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Forkortningar

BSC Balansed Score Cards

HR Human Resources, ett foretags personalavdel ning.
IEC International Electrotechnical Commission

IFRS International Financial Reporting Standards

IK Intellektuellt Kapital

INCO International Commerce Terms

SO 9001 International Organization for Standardisation
HsL Héalso- och sjukvards Lagen

LSS Lagen om sérskilt Stéd och Servicetill funktionshindrade
RR Redovi sningsradets Rekommendationer

SOL Sociatjanst Lagen

Begreppsdefinitioner
Arbetsmiljtlagen

" Lagens andamal &r att forebygga ohdsa och olycksfall i arbetet samt att aven i 6vrigt uppna
en god arbetsmiljo’. Arbetsgivare och arbetstagare skall bedriva en pd lampligt sétt

organiserad arbetsmiljoverksamhet®.”

Arbetsmiljolagen innefattar alla forhdlanden och faktorer i arbetet som &
tekniska, fysiska, arbetsorganisatoriska, sociala samt arbetets innehdll®,
Halso- och sjukvardslagen

"Med halso- och sukvéard avses i denna lag atgarder for att medicinskt férebygga, utreda och
behandla sjukdomar och skador. Till hdlso- och sjukvarden hor &ven sjuktransporter samt att

! Arbetsmiljlagenkap 1 § 1
2 Arbetsmiljolagen kap 6 § 1
% http://www.av.sefl agochratt/aml/



ta hand om avlidna’. Malet fér halso- och sjukvérden & en god hélsa och en vérd pa lika
villkor fér hela befolkningen®.”

| EC normer

IEC eller International Electrotechnical Commission ansvarar for utarbetandet av
elektrotekniska normer. Syftet med dessa normer & att sékerstélla gemensamma regler for
certifiering och provning for att bevara sékerhet, méarkning, kundens behov samt narmiljo.
IEC normer medverkar aven till at bekdmpa diskriminerande tekniska handelshinder i bl.a
Europa.

|mmateriella tillgangar

Immateriella tillgangar & enligt RR 15 "en identifierbar, ickemonetar tillgang utan fysisk
substans som innehas for att anvandas i produktionen eller for att tillhandahdlla varor eller

tjanster, for uthyrning till andra eller administrativt syfte” °.

INCO terms

INCO terms bestdr av internationella regler vilka beskriver ansvaret for varan under dess
transport och hur lange ansvaret varar, med hjdp av dessa regler undviks ondédigt

missforstand mellan kdparen och séljaren angdende varans transport’.

* Halso- och sjukvérdslagen 1 kap § 1

® Halso- och sjukvéardslagen 1 kap § 2

® FARs Samlingsvolym 2006, RR 15

" http://www.i cc.se/publ /incoterms/incotermsswe.htm
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Intellektuellt kapital

Det intellektuella kapitalet delas i struktur-, human- och kundkapital. Strukturkapital &r
réttigheter, uppfinningar och tillverkningsmetoder som gor att personalen kan utféra sina
uppgifter Humankapital inkluderar all forméaga, skicklighet, kunskap och erfarenhet hos
personal och ledning. Kundkapital & vardet av pagdende affarsrelationer®.

SO 9001

ISO 9001&r en internationell kvalitetscertifiering som intygar att ett foretag bedriver sin
verksamhet i enlighet med standarden vilka innebér att foretaget blir granskat och godkant
genom att beddma och verifiera foretagets forméga att uppfylla egna och kundkrav®.

Kompetens

Kompetens inom organisationer beskrivs som medarbetarnas samlade kunskaper och
fardigheter genom vilket de utfér sina uppgifter som sedan leder till att verksamheten nar sina
uppsatta mal ™.

K ompetensutveckling

Kompetensutvecklingen & alla de &tgéarder som organisationen vidtar for att forandra eller
utveckla kompetensen hos sina medarbetare. Den Okar foretagens konkurrenskraft,
effektivitet, produktivitet etc. vilket i sin tur gor att foretagen blir béttre pa att tillfredstalla

kundernas behov'®.

8 Blomé A, Kunskapsforetaget

® http://www.bmgtradacert.se/defaul tpage_imgl.aspx?p=191887dd-120a-4132-85ab-4528d06ad35a
10 Shderstrém M, Det svérfangade kompetensbegreppet

1 Bjurklo M; Kardemark G, Handel seredovisning
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L agen om sarskilt Stod och Servicettill funktionshindrade

"Denna lag innehdller bestammelser om insatser for sarskilt stod och sarskild service at
personer med utvecklingsstorning, autism eller autismliknande tillstand, med betydande och
bestdende begavningsmassigt funktionshinder efter hjarnskada i vuxen dlder foranledd av
yttre vald eller kroppslig sukdom, eller med andra varaktiga fysiska eller psykiska
funktionshinder som uppenbart inte beror pa normalt aldrande, om de &r stora och férorsakar
betydande svarigheter i den dagliga livsforingen och darmed ett omfattande behov av stod

eller service'.”

Organisationer

En kunskapsorganisation karaktériseras av att vara en organisation dar fokus mest ligger pa
problemldsning och innovation vilket gor kunskapsmedarbetarna till organisationens
kérnkompetens™®. K unskapsorganisationers existens bygger till en stor del p& att medarbetarna
besitter den kunskap som kunden saknar och darmed efterfragar. Kunskapsorganisationer
skiljer sig frén andra organisationer genom att dessa l6ser komplexa problem med hjép av
sina hdgutbildade medarbetare.

En tjansteorganisation & en organisation som primért erbjuder tjanster och inte varor.
Medarbetarna inom s&dana organisationer arbetar ofta individualiserat och erbjuder kunderna
kvalificerad  problemlosning. En  skillnad melan  tjansteorganisationer  och
kunskapsorganisationer & bl.a. att tjansteorganisationerna fokuserar sig pa kvantitativa
omvéarldsforandringar medan de mer kunskapsintensiva fokuserar sig pa de kvdlitativa
forandringarna i omvarlden. Men bada organisationsformerna utgors av en stor andel

humankapital.

En varuproducerande organisation fokuserar sig pa att producera och sélja varor, de arbetar
bade med att maximera sin produktion som sin vinst.

12| agen om sérskilt Stéd och Service till funktionshindrade kap 1 § 1
3 Sveiby K-E, Kunskapsforetaget
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Socialtjanstlagen

" Samhadllets socialtjanst skall pa demokratins och solidaritetens grund framja manniskornas
ekonomiska och sociala trygghet, jamlikhet i levnadsvillkor samt aktiva deltagande i
samhdlldlivet. Sociatjansten skall under hansynstagande till ménniskans ansvar for sin och
andras sociala situation inriktas pa att frigéra och utveckla enskildas och gruppers egna

resurser®”

Tyst och explicit kunskap

Begreppet tyst kunskap bygger pa teorin att ménniskan vet mer an hon kan uttala, hon har
med andra ord kunskap som hon inte helt kan férklara. Med tyst kunnande menar man den
kunskap som en person tillagnar sig genom att vara i ett sammanhang och sedan integreras
denna kunskap i en mangd olika nivaer. Tyst kunskap finns saval som pa individniva och
forekommer under humankapital, som pa organisationsniva vilket finns under strukturkapital
och & de anstélldas samlade tankesitt™. Med explicit kunskap menar man den kunskap som

artikuleras, dvs. text vi laser, ord vi sager, rapporter vi skriver och det datavi sammanstaller™.

Y Socialtjanstlagenkap 1 § 1
> Wittgenstein L, Filosofiska undersdkningar
16 Stewart T, Intellektuel It kapital
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1 INLEDNING

| detta kapitel ges en introduktion av vart val av uppsatsamne féljt av en problemdiskussion
och problemformulering vilka leder fram till vart syfte med uppsatsen. Avslutningsvis
presenteras uppsatsens fortsatta disposition och olika begreppsdefinitioner inom amnet
kompetensutveckling.

1.1 Introduktion

Det intellektuella kapitalet & den viktigaste tillgangen i kunskapsforetagen, vilket i sin tur
innebar att foretagen vardesstts snarare efter intellektuella an efter fysiska tillgangar. For att
foretagen ska bli framgangsrika maste de kunna konkurrera med nya valutvecklade produkter
och tjanster samt kunna forandra sin verksamhet for att anpassa sig efter férandringar.
Intellektuellt kapital bestar av saval medarbetare, afféarsrelationer och kunder som strukturer
och férnyelser inom foretagen. Manga forfattare har varierande synpunkter kring begreppet
intellektuel It kapital, vi har valt att utga fran Blomgrens definition. Intellektuell kapital bestér,
enligt honom, av struktur-, kund och humankapital. Strukturkapital & foretagets
dokumenterade affars- och produktionsprocesser. Kundkapital bestar bl.a. av kundrelationen
vilken hamnar i fokus eftersom féretagen producerar varor och tjanster i samverkan med
denna. Humankapitalet utgors av de anstélldas kompetens och formaga att samverka. Att
altmer fokus koncentreras pa medarbetare i organisationer vittnar bland annat om foretag
altmer allokerar resurser och uppméarksamhet pa att utveckla de anstdlldas kompetens.
"Personalen ar var viktigaste resurs’, detta uttryck har under den senaste tiodrsperioden
vanligen kommunicerats som foretagens huvudbudskap. Flera anledningar kan hénféras till
varfor kompetensutveckling har fatt alt stérre utrymme i arbetslivet. Uppenbarligen har
fOretagen insett att de anstdllda & den viktigaste resursen i ett stéandigt konkurrenssatt
foretagsklimat och dessa kréver f0ljaktligen investeringar. Man har sedan mitten av 1990-tal et
propagerat for satsningar pa kompetenshdjande atgarder, dvs. kompetensutveckling.

Personalen har alltmer hamnat i fokus.
En annan anledning till kompetensutvecklingen och den stora uppmérksamheten kring
kompetensuttrycket & enligt Sandberg och Targama det doktrinskifte som skett inom

ledningsomradet. Skiftet kannetecknas av en andrad riktning, frén ledning via uttdmmande
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regler och instruktioner till en okad frihet och ett mer vidstrackt ansvarstagande hos de
anstallda och ledning via idéer och visioner. Sandberg och Targama anger tva grundléggande
skdl till doktrinskiftet. De ekonomiska och sociala forandringarna som samhallet gétt igenom
sedan 1980-talet: en mer kunskapsintensiv industri och en hardnande global kompetens, ligger
till grund for ett av skédlen. Fokus pa anstalldas kompetens har okat vilket medfor att anstéllda
far Okat ansvar i arbetet. FOljden av den okade frihetsgraden &r att ledningen mister den
direkta detaljstyrningen och att de anstéllda far mdjligheten att agera utifran sina egna
bedomningar. Darmed maste ledningen forlita sig pa anstdlldas kompetens. Enligt Sandberg
och Targama grundas manniskors kompetens pa deras forstael se for sina arbetsuppgifter, detta
innebér foljaktligen att foretagen bor fokusera pa forstéel seutveckling™.

Faktorer som spontant stimulerar kompetensutveckling i arbetslivet & konkurrens och
marknad men dock kan dessa faktorer i vissa fall beaktas som motverkande av
kompetensutvecklingen. Politiska beslut och professionella preferenser samt individernas

egenvilja kan dartill ocksd paverka kompetensutvecklingen®®.

Kundernas betydelse & uppenbar sarskilt i kunskapsorganisationer. Kunder bidrar oftast till
andra intakter an kronor och oren. Kunderna sprider image genom att prata med varandra, de
l&r upp anstdllda, de kan ofta fungera som referenser och de & den viktigaste kallan till
kompetensutveckling™. Involvering av kunderna i organisationernas verksamhet, genom att
erbjuda dessa mojligheter att paverka produkten och produktutvecklingen, utgors kundernas
betydelse for organisationernas kompetensutveckling. Genom samspel direkt med kunderna
vet man vilken kunskap och kompetens som kunderna forvantar sig och sétter varde pa darfor
ar det viktigt att personalen har kunskap om verksamheten. Human- och kundkapital kan
forminskas dad medarbetarna inte tar ansvar eller saknar kunskap om vad kunderna
vérdesitter®.

1.2 Problemdiskussion

Uppmérksamheten av att tydliggora det intellektuella kapitalet i organisationers verksamhet
har vuxit snabbt under de senaste artiondena. Detta har lett till ett Slut fér industrins dominans

7 Sandberg J, Ledning och forstéelse
8 Marking C, Kompetensi arbete

19 sveiby K-E, Kunskapsflodet

2 Stewart T A, Intellektuellt kapital
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samt en tillvaxt av ett samhélle som karaktériseras av produktion och konsumtion av tjanster.
Detta innebdr inte att man anvander farre producerande produkter utan i stdllet tar man nu mer
hansyn till kunskapen bakom dem, dvs. att ala tjanster och produkter som utfors idag kréver
hogre kunskaper @n vad de kravde tidigare. Inom kunskapsorganisationer finns det ofta flera
experter och yrkesutbildade medarbetare eftersom kraven pa organisation och ledning &r helt
andra &@n i traditionella foretag. Aven inom traditionella foretag kréavs det idag yrkesskickliga
medarbetare inom verksamheter och darmed har kunskap kanske blivit den viktigaste
konkurrensfaktorn for det moderna foretaget™. Forandringen fran ett industrisamhalle till ett
tjanstesamhadlle satte manniskans kunskap i fokus, darfor & det viktigt for organisationerna
idag att stimulera och 6verfora sina intellektuella tillgangar. De viktigaste resurserna under
industrialismen ansdgs vara fysiska och finansiella tillgangar, da individerna uppfattades som
maskiner och styrdes som sddana®. Inom kunskapsekonomin har daremot betydelsen for de
manskliga och immateriella resurserna okat avsevart. For att organisationer ska bli
framgangsrika méste de kunna konkurrera med nya véalutvecklade produkter och tjanster samt
kunna forandra sin verksamhet for att anpassa sig efter nya forandringar. Darfor hamnar

kompetensutveckling i fokus.

Kompetensskapandet sker genom ett samspel mellan alla medarbetare inom organisationen.
Skapandet av kompetensen ansvarar altsd inte en enskild person eler avdelning for.
Kompetensen kan inte kommuniceras, den skapas genom samspelet mellan manniskorna men
&ven genom ett samspel mellan organisationer®. Inom allt féretagande & syftet med |&rande
och forbéttringar att skapa konkurrenskraft och resursuthdlning, men man kan inte uppna en
uthallig konkurrensférméaga utan utveckling och forandring®. For att kunna undersoka och
analysera handelser som kopplas till ordet kompetens kravs att vi forst diskuterar dess
innebord. Vad & kompetens och kompetensutveckling? Ar det synonymt med skolor och
utbildning, eller bestar den &ven av nagot annat? Vad skulle det varai sa fall? Kompetensen
som skapas inom organisationer och foretag skall utnyttjas for att ledatill arbete och valstand,
men hur anvander organisationerna medarbetarnas kompetens och hur utvecklar de sedan
denna kompetens? Har organisationerna en intern kompetensutveckling? Om organi sationerna

har det hur skulle det fungerai safall? Hur & kompetensutvecklingen relaterad till kunderna

2 Bruzelius L H, Integrerad organisationsldra
2 Blomé A, Kunskapsforetaget

2 Akerberg A, Kompetens

2 Axelson B, Kompetens for konkurrenskraft
% Axelson B, Kompetens for konkurrenskraft
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och hur involveras kundernai kompetensutvecklingen? Dessa &r viktiga fragor som beror oss
ala pa ett eller annat sétt. Organisationens medarbetare &r intresserade av att fa mojligheter
till att kunna utfora ett bra arbete som bidrar till den egna férsorjningen men aven till att
verksamheten kan fortsétta. Medarbetarna & aven intresserade av en egen utveckling som
skulle skapa forutsattningar for omvaxlande arbetsuppgifter. Organisationer & daremot
intresserade av att ha kompetenta medarbetare att rekrytera, men organisationerna & &aven
intresserade av att skapa en konkurrensformaga, dvs. kompetens, for att kunna dverleva och
bidra med vinst.

Omfattningen av undersokningen har begrénsats till hur kompetensutvecklingen i de
undersokta fallorganisationerna sker i praktiken. |1 denna uppsats kommer vi att beskriva
kompetensutvecklingen i de undersokta organisationerna. Vi kommer inte att behandla vilket
inflytande  kompetensen hos externa leverantérer har pa fallorganisationernas
kompetensutveckling. Anledningen till denna avgransning a att det skulle ta mycket tid i
forhallande till vad det skulle bidra till undersokningens resultat. Det skulle &ven riskera att
uppsatsens syfte gar forlorat.

Syftet har inte varit att undersoka om det finns skillnader pa hur interna respektive externa
kompetensutvecklingsatgarder paverkar de undersokta fallorganisationerna. Da vi namner
begreppen intern/extern kompetensutveckling amnar vi enbart att ge en sa bra helhetsbild av
kompetensutveckling inom de undersokta organisationerna som méjligt. | var undersdkning
utgdr vi fran respondenternas svar som vi sedan refererar till i analysen. | uppsatsen begréansar
vi oss till en diskussion kring kompetenskompetensutveckling, skillnader och likheter i
kompetensutvecklingen mellan de undersokta organisationer samt kundernas inverkan pa

denna kompetensutveckling.

1.3 Problemformulering

Genom exempdl vill vi visa hur kompetensutvecklingen fungerar inom fem organisationer.
Fragorna som vi vill besvara genom denna uppsats &r: Hur sker kompetensutvecklingen och
vad innebdr den sett ur varje organisations perspektiv? Var tas initiativen till
kompetensutvecklingen? Vad har organisationernas kunder fér betydelse for denna
utveckling? Hur involveras de i organisationens kompetensutveckling? Hur sker
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kunskapsoverforingen inom organisationerna? Uppstar det skillnader eller likheter kring

kompetensutvecklingen?

1.4 Syfte

1. Att beskriva kompetens/kompetensutveckling i fem organisationer
2. Att identifiera likheter respektive skillnader mellan kompetensutveckling i dessa
organisationer

3. Att identifiera kundens/vardtagarens inverkan pa kompetensutvecklingen

1.5 Disposition

Inlednin > Metod Teori Empiri Analys Slutsats

Kapitel 1 Introduktion: Inom detta kapitel introduceras bakgrunden till undersokningen samt
en problemdiskussion som leder fram till var problemformulering och vart syfte samt

avgransningar.

Kapitel 2 Metod: Har presenteras och motiveras vart val av metod som utifran uppsatsens
syfte legat till grund for var undersdkning. Vi beskriver vidare det metodologiska och
praktiska tillvagagangsséttet. Vi avslutar kapitlet med kritik av tillampad metod och kallor

samt en sammanfattning av kapitlet.

Kapitel 3 Teori: Inom detta kapitel ges den teoretiska referensramen en orientering kring de
koncept som &r viktiga for uppsatsen. Teorier och begrepp sasom intellektuellt kapital och
dess bestandsdelar, kompetens, kompetensutveckling, kompetensutvecklingsprocesser,
kundvérde, kundrelationer, kunskapsomvandling och éverforing beskrivs genomgaende samt
en behandling av olika synsétt pa dessa omraden tas upp. Den teoretiska referensramen

kommer senare att liggatill grund for analyskapitel.
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Kapitel 4 Empiri: Inom detta kapitel kommer resultatet fran var intervju med
fallorganisationerna Landskrona kommun, Vard och Omsorg Malmé Kommun, Besam, 1f6

Ceramics AB samt Revisionsbyra X att presenterasi |6pande text.

Kapitel 5 Analys: Har sker analys och tolkningen av de insamlade resultaten fran foregaende
kapitel, dessa kommer @ven att stéllas mot teorin. Samtidigt kommer vi att fora en diskussion
med fokus pa studiens kédrna och dess syfte. Kapitlet kommer sedan att ligga till grund for
pafoljande kapitel, dvs. slutsatskapitlet.

Kapitel 6 Jutsatser: Detta kapitel presenterar de slutsatser som pavisar det viktigaste
resultatet som vi med forskningsunderlaget som grund kom fram till. Avslutningsvis kommer
vi att ge fordag och idéer for fortsatt forskning.
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2METOD

Inledning > Metod > Teori Empiri > Analys > Slutsats

| detta kapitel diskuterar och argumenterar vi vart val av metod och under sokningsforetag. Vi
inleder med val av &mne darefter diskuteras forskningsansatsen och val av forskningsmetod,
varefter diskuterar vi datainsamlingsprocessen inklusive insamling av primér- och
sekundérdata. Vi behandlar &aven val av organisationer, intervjupersoner samt
tillvagagangssittet under intervjuerna. Kapitlet avdutas med en diskussion kring
under sbkningens validitet och reliabilitet och en kapitel sammanfattning.

2.1 Val av amne

Den intensiva forskningen kring kompetensutvecklingen som har forts bl.a. av teoretiker och
praktiker under de senaste aren leder sitt ursprung frén den Okade vikten av medarbetarna i
dagens organisationer. Det var vart intresse for intellektuellt kapital som ledde oss att utga
fran humankapital nar vi sokte ett intressant amne till uppsatsen. Var efterfragan pa empiriska
undersokningar snarare an nya teorier har fatt oss att forsoka finna en lamplig utgangspunkt
och genom att soka bland redan existerade teoretiska kunskaper inom omradet fann vi en
nodvandig och intressant information som har fatt oss att, utan ndgra férvantningar, rikta oss
med Oppet sinne till verkligheten och undersdka hur kompetensutvecklingen forvaltas i det
verkliga livet. Genom att skapa forstaelse for sekundara kallor kom vi fram till en intressant
problemformulering som vi utifran den inriktade oss mot kompetensutveckling och
kundernas/vardtagarnas betydelse for kompetensutvecklingen inom organisationer. Foretag
och organisationer kan genom kunskap skapa konkurrensfordelar, darfor & det intressant for
0oss att undersbka hur dessa tar tillvara medarbetarnas kompetens och vilken roll

kundernalvardtagarna har i kompetensutvecklingen.
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2.2 Forskningsansats — deduktiv

Vi har anvant oss av en deduktiv datainsamlingsmetod i arbetet. Vi anser att denna
forskningsansats & bast lampad for var undersokning da vi ville utgd ifran den aktuella
forskningen kring kompetensutveckling. Det basta séttet att arbeta, enligt anhéngare till den
deduktiva ansatsen, & just att skaffa sig forvantningar av verkligheten genom den erfarenhet
och teorier som redan finns, darefter undersbka om dessa forvantningar stémmer Overens med
den riktiga varlden®. Genom att félja denna ansats har vi utgdtt fran teorier om
kompetensutveckling. Den deduktiva ansatsen utsétts aven for kritik da forskaren riskerar att
forbise viktig information nar han/hon utifran forvantningar samlar empirin. Dessa
forvantningar kan styra datainsamlingsprocessen vilket leder till att endast den information
som forskaren finner relevant kommer med i undersdkningen®’. | v&r undersdkning har vi
varit medvetna om dennakritik, vi utesluter dessutom inte att empirin till en viss del har styrts
av den teoretiska referensramen. Vi anser att detta har varit nodvandigt eftersom teorierna har
anvants for senare kategoriseringar. Vart ma med undersokningen &r att spegla verkligheten
och vi anser darfor att deduktiv ansats ar lampligast da den avser att forklara verkligheten for

undersokningsorgani sationerna.

2.3 Forskningsmetod — kvalitativ

N&r man genomfor en akademisk undersokning har man tva olika forskningsansatser att véja
mellan, kvantitativ och kvalitativ. Karaktéren i en kvantitativ metod praglas av hog formalitet
och kontroll fran undersokarens sida, metoden &r ocksa selektiv och har distans i forhallande
till k&llan. Kvantitativ undersokning passar darfor bast nar man forsoker analysera och
redovisa hdrddata. Pa det har sittet forsoker man sitta siffror pa undersokningen och
klassificera materialet enligt formaliserade mallar. For att fa svar pa vara fragor genomforde
vi en kvalitativ undersokning da denna utgar ifrén respondentens syn pa amnet. Denna metod
karaktériseras av att data samlas in i form av ord vilket har sina fér- och nackdelar”®. Den
kvalitativa metoden tillampas genom att pa olika sétt samla in information och fa en djupare
forstdelse av det problem man studerar samtidigt som man beskriver helheten av

sammanhanget som den inryms i. "Kvalitativ metod innebédr ett forsok att Overskrida

% Jacobsen D 1, Vad, hur och varfor?
2 Jacobsen D 1, Vad, hur och varfor?
2 Jacobsen D 1, Vad, hur och varfor?
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naturvetenskapens objekt — subjekt — forhdllande mellan forskare och
under sdkningsenheter”?. Det racker inte att bara studera sekundardata utan man méste &ven
fanga respondentens tankar och ord vilka behdver tolkas och analyseras genom intervjuer. En
fordel med den kvalitativa metoden & att de svar man far in kan ge oss mer information och
djupare insikter i det vi undersoker. Den vanliga kritiken mot denna metod & att
undersokaren inte kan vara helt oppen da det finns begrénsningar i form av sin egen
bakgrund, férvantningar och forutfattade uppfattningar om verkligheten®. Detta kan paverka
insamlingen av relevant information. FOr var undersokning bestammer vi senare, medvetet
eller omedvetet, vad som &r relevant eller icke relevant vilket leder till att undersdkaren avgor
informationens relevans och fullstandighet. Genom att ha detta i atanken har vi forsokt att
Oppna vara sinnen sa mycket som majligt men trots detta kan det finnas en risk att en del data

undgétt var uppméarksamhet.

2.4 Datainsamling

2.4.1 Priméardata

Det empiriska materialet har till stérsta delen insamlats genom 6ppna semistrukturerade
intervjuer, vilket vi har gjort for att kunna fa svar pa vara forskningsfragor da det kravts data
for att kunna belysa problemet pa djupet. En del av informationen som eftersoktes kunde
endast anskaffas genom att intervjua personer som & kompetenta och med goda instinkter i
verksamheten. En fordel med den valda typen av intervju & att den mojliggor att anpassa
intervjufragorna efter forandrade omstandigheter bl.a. nér det uppkommer nya ovantade data.
En annan fordel har varit majligheten att kunna kasta om och/eller hoppa éver vissa fragor vid
behov, samtidigt som vi kunnat stélla nya fragor vid otydliga svar. Under intervjun har vi
forsokt att skapa en atmosfar av fortroende och aven forsokt visa vart engagemang inom
amnet for att minska intervjuareffekten som innebér att intervjupersonen av nagon anledning
beter sig onormalt vid understkarens fysiska narvaro®. Semistrukturerade intervjuer ger
intervjuaren mojlighet att avvika fran sitt frageformulér. Frageformuléret fungerar i detta fall
som stéd dér frégeordningen inte behdver féljas upp strikt upp®. Utformningen av tydliga och

# Holme | M, Forskningsmetodik

% Jacobsen D |, Vad, hur och varfér?

3! Jacobsen D |, Vad, hur och varfor?

%2 Bryman A, Business research Methods
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begripliga intervjufragor var en viktig del av intervjuprocessen déar de flesta frégorna
baserades dels utifran den litteratur som vi grundade vér undersdkning pa och dels pa
foretagens specifika verksamheter. Da intervjupersonerna inte kunde ge korrekta svar pa vissa
fragor hanvisade de istédllet till organisationens hemsida for mer exakt information som har
kompletterat den primaa informationskdllan som vi anvant oss av under

datai nsamlingsprocessen.

2.4.2 Litteratur

Flera syften har intjanats genom var anvandning av litteratur. Vi har for det forsta velat bilda
en bakgrund for undersdkningen, for det andra har vi anvént oss av teorierna som verktyg for
var analys av det empiriska materialet. Vi har darfor valt och granskat relevanta teorier med
hansyn till deras tillamplighet utifran ett antal kriterier. Med utgangspunkt i amnet kompetens
borjade vi var litteratursokning déar vi medvetet letade efter sddana modeller som i den
vetenskapliga véarlden hade storst erkannande, séarskilt bland dem som forskade kring
kompetensutveckling inom organisationer. Dérefter begrénsade vi oss till ett antal teorier och

utvarderade hur dessa skulle passain i var undersokning.

2.4.3Val av organisationer

D& kompetens och kompetensutveckling har varit genomgaende begrepp har vi sokt olika
typer av organisationer da var avsikt var att identifiera likheter respektive skillnader i
kompetensutvecklingen mellan dessa. Vi har valt att undersoka kompetensutvecklingen inom
bade vinstdrivande och icke vinstdrivande, varuproducerande och tjénsteorganisationer.
Darfor finner vi intressant att undersoka forvaltningen for Vard och omsorg i Landskrona och
Mamé Kommun vilka & offentliga och icke vinstdrivande tjénsteorganisationer. De
varuproducerande organisationerna & Besam och If6 Ceramics AB. De vada
varuproducerande organisationerna skiljer sig genom sitt produktutbud men aven genom att
organisationerna har olika krav pa kunskapen bakom produkttillverkningen. Besam tillverkar
entrélGsningar och dorrautomatik samtidigt som organisationen erbjuder service. En stor del
av personalen inom Besam & hogutbildade inom bl.a. teknik och design och produkterna
organisationen tillverkar & tekniskt avancerade, darfor betraktar vi Besam som en

kunskapsorganisation. If6 Ceramics AB tillverkar isolatorer. Den stérsta personalandelen
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arbetar inom produktion dar det inte kravs en hogre utbildning. Som femte fallorganisation
har vi valt att undersoka Revisionsbyrda X. Denna organisation &r en tjansteorganisation med
hogkompetenta medarbetare vilka erbjuder avancerade tjanster inom bl.a. revision och

konsultation. Darfor betraktar vi &en denna organisation som en kunskapsorgani sation.

Initialt téankte vi studera tre organisationer inom olika branscher. Efter genomgaende
diskussioner foll vart val pd Vad och Omsorg Landskrona Kommun, Besam samt
Revisionsbyra X, vilka karaktariseras av att ha stor anvandning av medarbetarnas kompetens
inom branschen. Efter intervjuerna med dessa organisationer fann vi intressant att undersoka
fler organisationer for att kunna skapa oss en bredare inblick i verkligheten och fa mer
information som sedan ska ligga till grund for véra analyser och slutsatser. Da foll vart val pa
If6 Ceramics AB och forvaltningen Vard och omsorg i stadsdelen Fosie inom Mamo
Kommun. Trots att fallorganisationerna verkar inom olika branscher ser vi detta som en
positiv [6sning da vi far ett bredare perspektiv samt en starkare grund for vara slutsatser. Vi
maste har aven redogora for praktiska begransningar da vi redogor for en viktig del av
undersokningsprocessen som valet av organisationer. Den geografiska faktorn har definitivt
paverkat var va av falorganisationer. De intervjuade fallorganisationerna har sina kontor i
Bromolla, Malmé och Landskrona, vilket vi har sett som en fordel vid genomférandet av var
undersokning. Vi & medvetna om att det finns flera foretag med verksamheter spritt dver hela
landet och det kanske vore béttre att anvanda nagot av dessa som undersokningsforetag, men

vi ansdg att den lokala nérheten gav manga fordelar.

2.4.4 Anonymitet

En av véra falorganisationer dnskade att anonymisera organisationens namn och personerna
som intervjuades. Revisionsbyra X och respondenterna som deltog i intervjuerna vars namn
namns & sdledes fiktiva. Men anonymiseringen & endast begréansat till namn och inte till

bransch, foretagsstorlek eller respondenternas ansvarsomraden.

2.4.5Val av intervjuper soner

Undersokningen vi genomforde krévde data som framst kunde skaffas genom intervjuer med

personer som & djupt insatta i personalfrdgor med bra Gversikt inom organisationens
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kund/vardtagare relationer. Vi valde darfor att i forsta hand kontakta personer med ledande
stéllning inom foretagen sasom personalchefer och andra chefspositioner. | Revisionsbyra X
tog vi kontakt med organisationens HR ansvarig och en revisor. Var forsta kontakt med
personerna i frdga skedde via telefonsamtal dar vi personligen fick presentera var
undersokning och bokade intervjutid. Dérefter skickades intervjuguiderna via e-mail for att
sakerstélla att den valda personen kunde svara pa vara undersokningsfragor. Efter den forsta
intervjuomgangen skickades kompletteringsfragor (vilka inte finns med i bilagan pa grund av
att antalet fragor var for manga) till de flesta féretagen da vi hade behov av kompletterande
information. Kontakterna skedde viatelefon darefter skickades fragorna via e-mail.

2.4.6 Intervjuteknik

Intervjuer kan ske pa olika sitt med fragor upplagda pa mer an ett sétt. Vi formulerade
fragorna i forvag men under intervjuerna kom vi med foljdfragor. Genom att gora fem olika
intervjuguider kunde vi anpassa fragorna till de olika organisationerna fér mer specifika svar.
Intervjuerna genomfordes pa organisationernas kontorslokaler under naturliga forhallanden
som enligt oss har positivt paverkat kvaliteten pa intervjun. Genom att intervjun skedde pa
respondenternas arbetsplats kunde den intervjuade vara mer avslappnad och darmed
fokuserade helt pa intervjufragorna. Intervjutiden bestamde den intervjuade sjalv vilket ledde
till att vi hade mojlighet att genomféra en kvalitetsintervju och fréga alt vi hade ténkt oss.
Dessutom fanns det tillrackligt med tid for intervjupersonen att utveckla sina svar. De flesta
fragor vi stéllde hade en dppen karaktar vilket uppmuntrade den intervjuade till fullstandiga
svar. Under intervjuerna behandlades @ven frégor som inte var med i de ursprungliga
intervjuguiderna. Genom att under fyra av fem intervjuer anvanda oss av en diktafon kunde vi
koncentrera oss béttre pa intervjuinnehallet samt den intervjuade personen. Under intervjun
med If6 Ceramics AB foredrog en av respondenterna att inte spela in intervjun vilket vi
respekterade. En fordel med diktafonen var mojligheten att kunna ga igenom de inspelade
intervjuerna for att minimera risken att felaktigt citera den intervjuade personen. En nackdel
med bandinspelningarna var att det spelade endast in de sagda orden. Vi har varit vadigt
medvetna om detta genom att vara uppmarksamma pa andra detaljer sdsom vara egna intryck

fran intervjuerna.
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2.4.7 Intervjukritik

Under intervjuer med respondenterna pa Ifo6 Ceramics AB har vi upplevt att respondenterna
av nagon anledning gav oss begransad information. Dessutom upplevde vi en osdkerhet bland
respondenterna. Under intervjiun med respondenterna pa Revisionsbyra X insdg vi att
respondenterna inte ville ga in pa djupare diskussioner om deras verksamhet. Denna
reservation kanske berodde att respondenterna inte ville att foretagets information skulle

komma ut trots foretagets anonymitet. Detta kan paverka uppsatsen i viss man.

2.4.8 Kallkritik

Det framsta syftet med kalkritik &r att bestémma om kéallan ar valid, dvs. méater det den utger
sig att mata, om kéallan har relevans, dvs. om den for fragestallningen &r vasentlig samt om
kdllan & reliabel, dvs. om den & fri frdn systematiska variations fel*>. Kéalorna kan
klassificeras mot bakgrund av dessa forhallanden. Det kan vara svart att genomfora dettai var
kvalitativa studie men man borde skaffa sig en uppfattning om kéllornas validitet, relevans
och reliabilitet. Enlig Wiedersheim och Torsten bér man anvanda sig av kallkritiska kriterier
vilka & samtidskrav, tendenskritik samt beroendekritik. Samtidskrav & det direkta
antecknandet vid upptéckten av feltolkningar innan minnen elimineras. Tendenskritik &r
fragan om uppgiftsamnarens egenintresse vid en intervju. Beroendekritik & kontroll om

kallornaman har anvant sig av & oberoende av varandra.

2.5 Uppsatsens validitet och reliabilitet

N&r man skriver och arbetar med en uppsats & det nédvandigt att empirin uppfyller tva
krav®. For det forsta maste empirin vara giltigt och relevant, intern giltighet, och for det
andra maste den vara tillforlitligt och trovardig, extern giltighet. Den interna giltigheten ar
detsamma som validitet och nds néar vi méter det vi har for avsikt att méa Resultatets
validitet granskas genom att kontrollera med uppgiftsamnarna om de kanner igen sig |

beréttelserna. Giltigheten kan férstérkas genom kontroll mot andra sakkunniga, annan teori

% Wiederheim-Paul F, Att utreda, forska och rapportera
% Jacobsen D |, Vad, hur och varfor?
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och empiri®. D& vi haft begrénsad tid till férfogande for framstélining av vér uppsats har vi
darfor inte hunnit géra nagon kontroll 6ver giltigheten, déarmed har den resultat vi kommit

fram till en begrénsad giltighet dock & den applicerbar pa de fallorganisationer vi undersokt.

Den externa giltigheten & detsamma som reliabilitet och dverforbarhet eller generalisering.
D& man anvander kvalitativa metoder &r det bast att generalisera fakta i mindre urval till en
mer teoretisk nivd. Om resultatet ar giltigt for ett storre antal enheter ar det svart att siga. Da
vi inte kan gora en stérre och mer omfattande understkning sa kan vi inte bevisa att det gér att

generalisera®.

En ytterligare aspekt som vi maste observera & om vara resultat &r tillforlitliga. Resultaten
kan péverkas av det sammanhang dér information inhamtas®’. Dessutom kan dessa resultat
paverkas av undersokaren genom en undersokareffekt. | vart fall bestar undersokningseffekten
av en intervjueffekt d& vi anvant intervjuer i var undersbkning®. Vi manniskor paverkas alltid
av vem vi moéter och samtalar med darfor &r det svart att undvika en intervjueffekt, men for att
minimera denna effekt har vissa atgarder vidtagits t ex har vi under intervjuerna forsokt att ha
en forstaelse for respondenterna genom att sitta oss in i deras situation. Informationen har
insamlats i ett naturligt sammanhang, respondenten har intervjuats pa sin arbetsplats. Métena
har varit planerade och darmed har vi fatt genomtankta och tilltankta svar och synpunkter. Vi

kan darfor havda att tillforligheten i var undersdkning &r stor.

2.6 Sammanfattning av metod

Vi vill dlutligen ge en kort ssmmanfattning av kapitlet déar vi diskuterade vilka metoder som
hade anvants vid genomférandet av denna undersokning. Problemformuleringen har i stor
grad faststallt undersokningens utformning. Tillvagagangssittet som vi anvande oss av har
varit deduktivt och kvalitativt. Datainsamlingen skedde med hjdp av semistrukturerade
intervjuer, organisationernas hemsidor samt relevant litteratur inom @mnet kompetens och
kompetensutveckling. Vi valde att undersbka kompetensutvecklingen inom fem
organisationer vilka & Vard och Omsorg inom Landskrona Kommun, Vard och Omsorg

Mamoé Kommun, Besam, I1f6 Ceramics AB samt Revisionsbyra X. Intervjuerna skedde i

% Jacobsen D I, Vad, hur och varfor?
% Jacobsen D I, Vad, hur och varfor?
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organisationernas lokaler med personer som &r insatta personafragor med bra 6versikt inom
organisationens  kund/vérdtagare relationer. Fragorna var organisationsspecifika och
forutbestdmda med en dppen karaktar. Vi har efter stora 6vervaganden mellan olika alternativ
valt de lampligaste alternativen for var undersoknings syfte. Dessutom har vi Gvervagt for-
och nackdelar som uppkom i samband med ala val vi gjort vilket gav en tkad grad av
undersokningens giltighet och tillforlitlighet.
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3 TEORI

Inledning > Metod > Teori Empiri > Analys > Slutsats

Detta kapitel innehaller de teorier som vi finner relevanta for att uppfylla vart syfte med
uppsatsen. Inledningsvis kommer vi att behandla intellektuellt kapital, strukturkapital,
humankapital med dess bestandsdelar vilka & kompetens, kompetensutveckling och
kompetensutvecklingsprocessen. Dérefter behandlas kundkapital i foljd av kundvérde och
kundrelationer. Avslutningsvis behandlas kunskapsomvandling samt kunskapsoverforing inom
organisationer.

3.1 Intelektuellt kapital

Intellektuellt kapital som term har funnits lange men fortfarande & begreppet inte allmant
vedertagen i afférsvarden. Intellektuellt kapital kontrolleras helt eller delvis av foretagen och
bidrar till dess vardeskapande, det &r ett samlingsbegrepp for immateriella tillgdngar som ger
foretaget konkurrensfordelar samt en formogenhet. Det intellektuella kapitalet & immateriellt
till skillnad fran merparten av Gvriga tillgangar. Pa detta sétt inkluderar intellektuellt kapital
kunskap, information, intellektuell egendom och erfarenhet™.

Det rader skilda uppfattningar om hur indelningen av intellektuellt kapital ska ske, men vi har
valt att indela intellektuellt kapital i tre kategorier, human-, struktur- och kundkapital.
Strukturkapitalet & beroende av personalférandringar och inkluderar det som finns i
organisationen, dvs. det som finns kvar i foretaget nar ala har gatt hem for dagen.
Humankapital uttrycker kunskapen och formagan hos de anstdllda att tillfredstdlla kundernas
behov. Kundkapital & foretagens pagdende och framtida affarsrel ationer™.

* Stewart T, Intellektuel It kapital
“0Blomé A, Kunskapsforetaget
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Intellektuellt kapital

Strukturkapital Humankapital Kundkapital
Kompetens ] | Kundvérde
Kompetensutveckling | - Kundrelationer
Kompetensutvecklings- = |

process

Figur 3.1 IK

Foretagen skapar goda mdjligheter att identifiera sina framgangsfaktorer och 1&ta dessa styra
foretaget genom att se till att struktur-, human- och kundkapital fungerar gemensamt pa ett
enhetligt sétt*. Inom kunskapsekonomin &r ett foretags férmaga att generera, foroka och
sprida innovationer och kunskap det verkliga avgdrande™. Ett sétt att dka kompetensen bland
de anstdllda & att arbeta med natverk och traningsprogram under mentorskap™. Foretaget
maste skapa mojligheter for olika former av sdvforverkligande for sina anstallda, man vill att
medarbetarna ska kunna kanna en stolthet fér att de tillhér just detta foretag™. Genom att
sammanfatta information kan man forvalta medarbetarnas kunskap pa ett béttre sétt och

omvandladettatill en tillgang for foretaget™.

3.2 Strukturkapital

Strukturkapital &gs av organisationen och kan reproduceras samt delas med bl.a. medarbetare.
Det innehdller juridiska réttigheter sdsom uppfinningar, data, publikationer och
tillverkningsmetoder. Strukturkapitalet bestdr ocksd av strategi och organisationskultur,

“! Hansson J, Intellektuellt kapital i teori och praktik
“2 Blomgren A, Foretaget i kunskapsekonomin

3 Sveiby K-E, Kunskapsforetaget

“ Sveiby K-E, Kunskapsforetaget

“ Stewart T, Intellektuel It kapital
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system, rutiner och arbetsprocesser®. Strukturkapital & organisationens férmaga att anvanda
samt lagra och Overfora intellektuellt material, detta inkluderar &ven faktorer som de
informationsteknologiska systemens effektivitet och kvalitet, &gande av databaser,
foretagsbegrepp och dokumentation®’.

Genom att medvetet styra teknologier, metoder och processer som far foretaget att fungera,
kan man styra strukturkapitalet. Darfor & det viktigt att omvandla humankapital till
strukturkapital for att fa ett tydligt innehdll i foretaget. Genom att avsiktligt styra beteendet
bygger man upp strukturkapitalet, dessa kompetenser & en tillgang for foretaget och maste
dokumenteras. Nagra exempel pa strukturkapital & patent, varumarken, logotyper, och
foretagsnamn. For att fa ordning, sakerhet, korrekthet och kvalité i foretaget &r
strukturkapitalet viktigt. Foretaget maste styra personalens beteende och forse dem med de
varderingar som finns i strukturkapitalet for att de ska veta vad de ska goéra vid speciella
situationer och for att de ska forsta foretagets uppsatta mal .

3.3 Humankapital

Humankapital inkluderar al formaga, kunskap, kompetens och erfarenhet hos foretagets
personal och ledning. Ett stort humankapital mojliggor for foretaget att hantera en férénderlig
omvarld. Humankapitalet maste ocksa omfatta organisationens kreativitet och
innovationsformaga™®. De manskliga resurserna &gs inte av foretaget utan tillhér de anstallda
individerna, dessa védjer gav att |ata foretaget dra nytta av denna kunskap men individerna
kontrollerar sjalva hur kunskapen anvands™.

Att anstalla personal &r dyrt och att sedan behdlla dem &r svért, styrningen av humankapital et
ar darfor mycket riskfylld om personalen slutar eller blir omplacerade. Humankapital bestar
ofta av "tyst kunskap” da de anstdllda ofta vet mer an de kan sdga och uttrycka. Da dla
anstéllda utvecklar sina egna kunskaper genom tréning, 6vning, misstag, egna reflektioner och
repetitioner kan humankapitalet inte kopieras exakt. Genom att de anstéllda tar efter varandra

fors humankapitalet och kunskapen vidare. For att styra humankapital maste organisationer

6 Stewart T, Intellektuel It kapital

4" Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet

“8 Bruzelius L H, Integrerad organisationslara
“9 Edvinsson L, Det intellektuella kapitalet

% Roos G, Den vérdeskapande organisationen
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fornya och forbéttra sina kompetenser och erfarenheter for att folja med i den standiga
foranderliga omgivningen®. Sveiby anser att individer utvecklar sin kompetens och
erfarenhet genom att diskutera, agera och samverka med andra individer. For att underlétta
utvecklingen, bl.a. genom uthildning bade externt och internt, kan individerna ta hjap av
organisationens processer. Styrningen inom organisationer har blivit en alt viktigare del for
fOretagets personal och deras kunskaper. Edvinsson och Malone menar att humankapital et
maste fanga dynamiken och kunskapsflodet i en organisation. Personalen och ledningen kan t
ex utveckla kunskaperna och inforliva dem i verksamheten, genom att paverka dessa
fardigheter sprids de tillsammans med foretagets erfarenheter. Darfor maste humankapital et
&ven omfatta organi sationens kreativitet och innovationsformaga.

3.3.1 Kompetens

En organisations kompetens kan beskrivas som medarbetarnas samlade kunskap och
fardigheter genom vilket de utfor sina uppgifter, som langre fram leder till verksamhetens
uppsatta mal>2. Kompetensbegreppet finns inom alla verksamhetsfalt. Enligt Wolvén hade
begreppet lyfts fram under 1990-talet till att vara en del av foretaget. Nér foretaget innehar
kompetens blir denna kompetens ett resultat av det gemensamma larandet inom féretaget, i
samspelet med dess omvarld och genomférandet av dess uppgift vilket leder till att foretaget
forverkligar sin affarsidé. Akerberg™ menar att kompetens aldrig & ngot i sig utan begreppet
stér dltid i relation till ndgot. Kompetens visas forst nér en ménniska eller en organisation
stélls infor en uppgift som ska losas. | kunskapsforetagen ligger resurserna pa medarbetarnas
individuella nivd, ju mer kunskapsintensivt ett foretag & desto storre del av foretagets
tillgangar ligger hos medarbetarna. Medarbetarna maste ha god kannedom om sina
arbetsuppgifter for att i arbetet méta uppstallda krav och nya forutséttningar. | dag kan olika
kunskaper ses som en resurs for att 6ka egenkontroll hos varje medarbetare i en situation dér
ansvaret forflyttas ned i hierarkin®®. Det krévs en balans mellan teoretisk och praktisk kunskap
for att medarbetarna skall kunna utfora ett kompetent arbete. Teoretisk kunskap fas genom
litteratur, foredrag och information som delges genom tal och skrift. Praktisk kunskap

*! Bruzelius L H, Integrerad organisationsldra

%2 Shderstrom M, Det svarfangade kompetensbegreppet
% Rkerberg A, Kompetens

> Saderstrom M, Det svérfangade kompetensbegreppet
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inrymmer "tyst kunskap” och innebér att fardighetsmassigt kunna utféra ett arbetsmoment™.
Bjurklo och Kardmark anser att kompetens innefattar kunskap i ala dess former, den beror
dven personlighetsméassiga formagor sdsom social formaga, uthdlighet och stresstolerans.
Kompetens definieras enligt Ellstrom som individens potentiella handlingsformaga i relation
till en viss uppgift, situation eller kontext. Det & formagan att framgangsrikt utfora ett arbete,
identifiera, utnyttja och utvidga det tolknings-, handlings- och varderingsutrymme som arbetet
erbjuder™. Liksom Granberg ser Sandstrém p& kompetensen som ett begrepp pa tva skilda
nivaer, dels som individbegrepp, dels som ett organisationsrelaterat begrepp, vilket ar ett
vidare begrepp an kunskap, fardigheter och attityder. Men det rader ingen tvekan om att
kunskap utgor kéarnan i samtliga definitioner av kompetens déar den kan anvéndas, utvecklas

och forandras dver tiden®™’.

3.3.2 Kompetensutveckling

Sambandet mellan samhallsutvecklingen — métt i ekonomiska och valstandsrel aterade termer
— och kompetensbehovet & klart. Naringslivet maste vid en vastandsokning dverga till mer
och mer kompetenskravande produktion vare sig det ror sig om varor eler tjanster. Alla
fOretag anpassar sig successivt till detta eftersom alla lénder stravar efter en dnnu hogre
levnadsstandard vilket gor att denna strukturomvandling pagér |6pande®. Om foretagen inte
kontinuerligt utvecklar sina medarbetare minst i takt med utvecklingen inom foretagets
verksamhetsomréde kommer foretagen enlig Haglund och Ogérd antingen att forlora sin
konkurrenskraft eller kommer samhéllet att Overta ansvaret for de misskotta foretagens
tidigare anstéllda, medarbetare som & aldre och som ersatts av yngre, billigare och med
modern kompetensutrustade nya medarbetare. Om det svenska naringslivet ska ligga framme
inom nya marknader maste bade naringslivet och samhéllet satsa mycket mer offensivt for att
sakra en kompetensutveckling som atminstone driver en utveckling inom teknologi och andra
nyckelomréden. For varje foretag & relations- och larandekompetens unika och svéra att
kopiera. Det & dessa kompetenser som utgor foretagets inre effektivitet, formagan att

producera efterfrégade produkter och sedan leverera dessa snabbare an konkurrenterna. For

*Akerberg A, Kompetens

*Bjurklo M, Handel seredovisning
*Bjurklo M, Handel seredovisning
Haglund T; Ogérd L, Livsl&ngt larande
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att av konkurrerande foretag kopiera detta krévs i princip att hela personalen i foretaget kops
over™. Haglund och Ogérd har utvecklat nedanstende kompetensmodell:

Yrkeskompetens

Relationskompetens L arandekompetens

|60

Figur 3.2 Kompetensmodel

Enligt kompetensmodellen finns det en naturlig koppling mellan modellens delar och
effektiviteten i foretag och organisationer.

Larandekompetens: kopplas direkt till individens effektivitet. Om man
"lar sig l&ra’ kan man inte undvika att bli effektivare.
Detta 6kar dessutom individens vabefinnande och

darmed motivation.

Rel ationskompetens: betecknar den samlade kompetensen om hur
individer relaterar sig till varandra i foretag eller
grupper. Det & hur vd man kan samarbeta och
kommunicera med varandra och med kunder vilket

avgor organisationens effektivitet.

% Haglund T, Livslangt larande
% Haglund T, Livslangt larande



Yrkeskompetens: ar den kompetens som & avgoérande for individens
formaga att producera och leverera produkter och
tjanster till foretagets kunder. Dafor far man en
direkt koppling till produktens eller tjéanstens
effektivitet.

Larandemiljon: kan avgoras av foretagdedningen med dess
kompetens att planera, folja upp, styra, samordna och

utveckla verksamheten, dvs. ledningens effektivitet.

Enligt Sandberg rader i en organisation ett starkt samband mellan strategi, kompetens och
effektivitet och att utvecklingen av kompetens sker pa flera nivaer t ex foretag, affarsenhet,
funktion och individ. Detta leder till att kompetensutvecklingen blir ett led i foretagens
strategiska utvecklingsprocess. Bjurklo och Kardemark betraktar kompetensutvecklingen som
ala de dtgarder vilka en organisation eller ett foretag vidtar for att forandra eller utveckla
kompetensen hos sina medarbetare. Enligt dem & kompetensutvecklingen en standigt
pagdende process som leder till positiva och individuella férandringar, vilka fér effekter i hela
organisationen. Ellstrom likstéller kompetensutvecklingen med olika planerade étgérder som
kan anvands for att paverka den interna arbetsmarknadskompetensen, dvs. aktiviteter sdsom
formell och informell personalutbildning, projektledning, verksamhets- eller
organisationsforandringar som syftar till att underlétta utnyttjandet av foretagets kompetens.
Beroende pa hur forhallandet mellan larande och forstael se ter sig kan kompetensutvecklingen

enligt Sandberg och Targama ledatill skilda resultat som kan ledatill olika utgangar.

Enligt Tengblad bestar kompetensutvecklingen av riktade utbildningsansatser och vardagligt
larande pa arbetsplatsen. Han menar vidare att fungerade relationer, oavsett om det ar i
privatlivet eller pa jobbet, kraver en fungerande kommunikation. Riktade utbil dningsansatser
ar ett sétt som arbetsgivarna anvander sig av for att utveckla medarbetarna. Problemet med
detta & den sunkande insatserna i det svenska arbetslivet men trots detta har insatser som ar
kortare an en hel dag okat, detta ledde till att professionalism pa arbetsplatsen foresprakas
istallet, vilket star for god kunskap och beprovad erfarenhet. Professionalismen kan utvecklas

genom ett larande i arbetet likval som genom olika utbildningar®. Att n& varje yrkes

8! Tengblad S, Medarbetarskap i praktiken
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kunskapspotential & ett ma som man bor ha inom varje organisation, malet kan uppnas
genom stravan efter béttre arbetsmetoder, dessutom genom att kollegor emellan deltar i en
gemensam diskussion om hur det egna arbetet kan utvecklas. Detta kan i sluténdan ledatill att
medarbetarna prioriterar sina arbetsuppgifter pa ett béttre sitt, dartill minskar stressnivan

genom att man blir skickligarei sin yrkesutévning®.

K ompetensutvecklingen okar foretagens konkurrenskraft, effektivitet, produktivitet etc. vilket
gor att foretagen blir béttre pa att tillfredstélla kundernas behov, men den kan skilja sig
mycket beroende bl.a. pa vilken typ av foretag och bransch som avses. Det handlar om allt
fran anstélldas beloningssystem till strategiska investeringar inom kompetensutveckling som
syftar till att hoja foretagets konkurrensformdga. Som en del av den grundldggande
affarsstrategin kan ett foretag ha flera syften med kompetenshéjande dtgéarder. Idag & det
viktigt for foretagen att attrahera nyckelpersoner som klarar av att |6sa komplexa problem och
dessutom har formagan att locka till sig kunder. Detta anses vara av stor vikt for
kunskapsintensiva foretag da kompetensen hos medarbetarna & foretagens framsta
konkurrensmedel. Dessa nyckelpersoner kan attraheras genom ekonomiska incitament men
ocksd genom att foretaget kunna erbjuda goda kompetensutvecklingsméjligheter®®. Genom att
forbéttra, framhalla och dka de osynliga tillgangarna bl.a. genom kompetenshéjande atgérder
kan kunskapsintensiva foretag hoja sin attraktionsniva pa borsen, vilket i langden genererar
investerare som tillskjuter ekonomiskt kapital. Det Okade bOrsvardet gor att foretagen far
positiv rapportering samt uppmarksamhet vilket leder till storre afféarsmajligheter, dessutom
blir dessa féretag mer intressanta for potentiella medarbetare™.

3.3.4 Kompetensutvecklingspr ocessen

Kompetensutvecklingsprocessen bestdr av tre strategier; planering, genomfdrande och

uppfoljning. Dessa diskuteras mer ingdende nedan.

62 Tengblad S, Medarbetarskap i praktiken
% Sveiby K-E, Kunskapsflodet
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3.3.4.1. Kompetensplanering

Utifran ett rationaistiskt synsétt & det naturligt att i ett inledande process planera hur
utbildningen ska utféras och sedan folja upp denna planering utan att gora nagra stérre
atgarder for att &terreflektera ver den. Enligt Ellstrom ses larandet som en kontinuerlig cykel
genom vilken kunskaper och mal byggs upp for att darefter prévas och omséttas till handling,
enligt modellen "tanka-forst-handla-sen”. Det & empiriskt pavisat att trots formulerade mal
och handlingsplaner styrs individens handlande snarare av det som den socio-materiella
miljon erbjuder®™. Det & inte otankbart att utgd ifr&n att organisationens ”beteende” &
jamforbart med individens da det & en grupp individer som organisationen & uppbyggd av.
Utifran detta perspektiv styrs organisationen handlande saledes inte av en fastlagd plan, utan
vaxer fram ur samspelet mellan organisationen och omvarlden. Md och planer betraktas ofta,
ur detta icke-rationalistiska perspektiv, som inkonsistenta och vaga, men utgor inte nagot
hinder, utan snarare en forutséttning for larande. Pa det sittet kan ma inte utvecklas fore
handlandet och oberoende av det, men ska alltsa konkretiseras och formas under séva
handlandet.

Med utgangspunkt i det rationalistiska perspektivet kan det forvantas att de investeringar som
gors pa kompetensutveckling motiveras genom mal-medel-rationell besutsprocess vilka
baseras pa foretagets Overgripande mal, strategi och afférsidé och objektiv data om
utbildningsbehov, efterfragan/krav pa kvalifikationer samt de kostnader respektive pafoljder
som sammankopplade med tillgangliga metoder/strategier fér kompetensutveckling®. Utifrén
detta perspektiv har Ellstrém skiljt tre mindre rationalistiska perspektiv, humaniskt-, kontroll-
konflikt- och institutionell perspektiv. | det humanistiska synséttet framtrader bilden av
beslutsfattande som inkrementalistisk anpassnings- och larprocess. Kontroll-konflikt
perspektivet lagger tonvikten pa beslutsfattandets egenart av konfliktfylld interaktion,
forhandling och kompromiss mellan olika grupper. Utifran det institutionella perspektivet ses
beslut som resultat av slumpvisa och tillfalliga ssmmantréffanden, snarare én av aterspeglade

val och analyser®”.

® El|strém P-E, Kompetens, utbildning och larande i arbetslivet
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Ett foretags eller en myndighets praxis vad géller kompetensutveckling bestdms i hég grad av
de omvérldsfaktorer yttre kontext, dvs. de sociala, ekonomiska, politiska och teknologiska
forutsattningar under vilka verksamheten bedrivs®. Samtidigt anger Ellstrom och Kock att
utifran empiriska undersokningar bestams praxis vad galer kompetensutveckling av ett
samspel mellan omvérldsfaktorer och férhallande inom organisationens inre kontext, dvs. dess
mél, uppgift och strategi, struktur, teknologi och manskligt - sociala forhallanden®.

Av litteraturen om kompetensutveckling framgér att det & nodvandigt att ha en stark koppling
mellan investering i kompetensutveckling och foretagets vision och afféarsstrategi. Svaren pa
fragan om hur detta forhdller sig i praktiken & dock avvikande fran den bild som ges ur
empirisk forskning. Undersokningar visar att satsningar pa kompetensutveckling visar sig ofta
vara kortsiktiga, av ad hoc-karaktér och reaktiva snarare an styrda, medvetna dvervaganden

grundade p& utformad handlingsplan férknippad till mé&l och strategier™.

3.3.4.2 Kompetensutveckling i praktiken

K ompetensutveckling inom en organisation kan genomfdras pa manga olika sétt, beroende pa
foretagsstruktur, typ av individer, resurser och syfte med kompetensutvecklingen. | storre
foretag & det vanligt att varje avdelning inom en organisation far en pott bestdende av
resurser i form av tid och pengar som ansvariga ska spendera pa kompetensutveckling inom
avdelningen. | praktiken innebéar det att varje medarbetare garanteras kompetensutveckling ett
visst antal dagar per ar. Beroende pa det bakomliggande syftet med kompetensutvecklingen
sker denna kompetensutveckling av bade foretagets och individens val. Dvs. beroende om det
a en medveten investering ifran foretaget i syfte att hja kompetensen inom organisationen

eller om det & en form av bel6ning till medarbetaren.

3.3.4.3 Stodjande system for kompetensutveckling

Foretagskompetensen och dess utveckling paverkas i stort sitt av organisationens formella
och informella utformning, det kan t ex handla om hur verksamheten organiseras, aktiviteter

% Ellstrom P-E; Kock H, Kompetensutveckling i offentlig verksamhet.
% Elstrém P-E; Kock H, Kompetensutveckling i offentlig verksamhet
"0 Ellstrém P-E, Kompetens, utbildning och larande i arbetslivet
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sammanordnas, kontaktytor skapas, affarssystemet stodjas, ansvarsomréden klargérs etc.™.
Organisationskulturens utformning & enligt Axelsson ett viktigt sitt att paverka
konkurrensformagan i foretaget samt utvecklingen av sava foretagets som individens
kompetens. Antalet hierarkiska nivaer inom dagens foretag och organisationer minskar vilket
leder till att foretagen allt oftare bestdr av olika grupper som léser sina problem. Dagens
foretag har en natverkskaraktar med platta nivaer och mer flexibla kontaktvagar. Det sker
lagarbeten pa flera olika nivaer dar varje lag har sin uppgift och tillrackligt med resurser for
att losa den’”. Teamarbeten som bidrar till effektivitet stodjer &ven larande och
beteendeforandringar inom organisationen. Teamet kan hantera en mangfald av uppgifter
inklusive kvalitet, kundservice och utveckling. Det &r viktigt att medlemmarna har olikheter,
detta skall tas tillvarai ett gemensamt skapande. Med hjélp av detta skapas béttre mojligheter
till anpassningar av forandrade forutséttningar i det vardagliga arbetet, detta innebar att
teamarbetet bade for ut informationen till berdrda medarbetare samtidig som det forlagger
informationssamling till medarbetarna”. De traditionella formerna av personaarbete med
indag av uthbildningsansatser & en del av foretagets totala kompetensutveckling. Larande
genom arbetsuppgifter, ansvarsomraden, arbetsorganisation, karriérvagar och till och med de
direkta kontakterna med kunder och leverantérer & valdigt viktiga™. Vi kommer nu att
redogora for fem aspekter, de psykologiska kontrakten, ledarskapets betydelse, motivation,
incitamentlOner samt ekonomistyrning som har en stor paverkan pa kompetensutvecklingen
inom foretag och organisationer.

3.3.4.3.1 Psykologiska kontrakt och kompetensutveckling

Efter rekrytering, selektering, utbildning och tilldelning maste foretaget eller organisationen
fokusera pa att skapa ett tillfredsstallande klimat mellan foretaget och dess anstéllda. Samtidig
stravar man efter att skapa en hog kvalitet pa det av de anstéllda utforda arbetena. Dessutom
behtver foretagen ge sina medarbetare mgjligheten att tillfredsstélla sina behov genom
grupptillhdrighet samt genom de arbetsuppgifter som erbjuds. Traditionellt forsokte foretagen
hantera dessa problem genom att kategorisera medarbetarnas behov och motiv och sedan
forstka relatera dessa till forutsdttningar och beléningar som foretaget sedan kan erbjuda.
Forhallandet mellan foretaget och dess medarbetare vad géler behov, motiv, forvantningar
och forutséttningar bor altmer behandlas och betraktas som ett psykologiskt kontrakt.
Psykologiska kontrakt &r ett begrepp som innebér att det finns en uppséttning oskrivna
forvantningar som alltid paverkar foretagets medlemmar. Det finns tva typer av psykologiska
kontrakt, transaktionsinriktade och relationsinriktade kontrakt. De transaktionsinriktade
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kontrakten & penningorienterade, har kortsiktig perspektiv, & héart begransade, tydliga och
observerbara. De relationsinriktade ar bade penningorienterade och emotionella, har langre
tidsperspektiv, omfattar hela individen, ar till stor del oreglerade, dynamiska och férénderliga
samt mer subjektiva’™.

Varje anstdld har forvantningar om arbetets innehdl, 16n men aven forvantningar om
mojligheten till fortsatt kompetensutveckling, forméaner av olika slag, sétt att bli bemdétt och
behandlad. Ledningen har daremot férvantningar om att varje medarbetare inom
organisationen ska prestera men dven bland annat vara en ambassador fOr organisationen
under sin fritid”. Sambandet mellan normer och varderingar, dvs. det inre klimatet som rader
inom ett foretag, samt av ledningen praktiserade typ av makt och auktoritet, & viktigt for
forhdllandet mellan medarbetarna och foretaget. Dagens foretag forstker etablera nya
relationssag med sina anstéllda da dessa forvantas vara personligt férbundna med foretagets
ma och gor allt for att forvekliga dessa. | utbyte for detta far medarbetarna mer inflyttande i
foretaget. FOretagen gor detta for att leva upp till de krav och férvantningar som stélls av
deras kunder och intressenter. FOretaget har aven ett psykologiskt kontrakt med dess kunder.
Axelsson menar att anstédlningskontraktet skapar kundkontraktet, dér kundrelationerna anses
vara resultatet av hur foretagets anstallda ar trénade och belonas for sitt forhallningssétt mot
dess kunder””.

3.3.4.3.2 Ledarstil och kompetensutveckling

Genom forandringar i arbetet uppkommer ett hdgre krav pa medarbetarnas initiativ, beteende
och prestation och till foljd dérav ocksa pa deras individuella arbetsmotivation. Dessa
forandringar leder aven till att arbetsmotivationen blir en alt viktigare fréga for foretagets
ledare som i sin tur behéver utveckla en ledarstil som skapar engagemang och motivation hos
medarbetarna. Path-Goal teorin (House & Mitchell, 1974) ar en teori for vilken ledarstil som
kan tankas vara mest andamalsenlig i skilda sammanhang. Hur ledarskapsbeteendet paverkar
det 6nskade resultatet &r en fraga som stéllsi dennateori utifran en fokus pa de understalldas
anstrangningar och tillfredstéllelse. Man skiljer fyra typer av ledarbeteende: Sddjande
ledarskap nér ledaren beaktar medarbetarnas behov och visar intresse samt engagemang for
deras valméaga, Ordergivande ledarskap nér ledaren ser till att medarbetarna far veta vad som
forvantas av de genom att ledaren ger tydliga direktiv och végledning, Deltagande ledar skap
nar ledaren hor sig for med medarbetarna och tar deras uppfattningar och forslag pa alvar
samt Prestationsorienterat ledarskap néar ledaren sitter utmanande mal, strévar efter
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forbéttringar och visar fértroende och uppskattning fér medarbetare som moter htga krav.
Genom modellen skapas ingen enkel orsak - verkan samband. Man maste daremot ta hansyn
till situationsfaktorer sdsom arbetsenhetens uppgift, omgivningens egenskaper och
medarbetarnas egenskaper. Man maste &ven ta hansyn till andra paverkande faktorer sdsom
medarbetarnas férvantningar och vérderingar’. Den ledarstil som skall efterstrévas & den
som i den specifika situationen bast bidrar till att medarbetarna kan |6sa sina uppgifter. En
tyngdpunkt pa persona-, struktur- eller forandringsorientering kan, beroende av
omstandigheterna i den faktiska situationen, vara det mest ldmpliga. En chef som kan och vet
alt riskerar att fa passiva och g ansvarstagande medarbetare genom att stéandigt tala om vad
som skall goras. Daremot kan en chef som vagar visa att han/hon inte kan och vet allt fa en
medskapande atmosfar bland medarbetarna™®. Genom att i verksamhetens ma utveckla
medarbetarnas del aktighet startas en process som i sig aktiverar deras ofta villande behov av
vidareutveckling.

Via coaching f&r medarbetarna handledning, mentorskap eller konsultation genom att matcha
ihop deras vilja och 6nskemdl med vad som & onskvart for foretaget. Detta leder till att
medarbetarna beharskar sina dagliga arbetsuppgifter och aven tranar sina fardigheter i team
arbete. Coaching processen kan rikta sig mot: kvalitet och ansvarstagande i 16pande ordinarie
arbetsuppgifter, kompetensutveckling for nya arbetsuppgifter eller befattningar samt
forbéttringsprojekt som genomférs pa egenhand eller tillsammans med andra. Denna typ av
ledarskap betraktas vara mer stodjande och pedagogiskt, den far medarbetarna att kanna tillit,
skapa forutsattningar for att sedan kunna |6sa sina arbetsuppgifter samt vaga agera och lara
sig av erfarenheter®. Pedagogiskt ledarskap utgdr frén att medarbetarna kan motiveras av
olika saker, rétt inléarningsmetod fOor den ena behover inte vara det for det andra osv. Enligt
denna bild bygger motivation och ledarskap till stor del pa manniskokunskap. Genom att bli
medveten av vad som motiverar och paverkar medarbetarna och hur olika dessa ser eller kan
se pd saker Bppnas medarbetarnas sinnen for nya insikter®.

3.3.4.3.3 Motivation

Manskligt handlande drivs av yttre och inre motivation. Ett handlande som styrs av yttre
motivation styrs av en stréavan efter yttre belGningar, stravan att undvika motgangar eller
bestraffningar. Det kan t ex vara att ndgon kréaver att en individ ska genomga en angiven

utbildning alternativt att individen deltar i utbildningen for att uppna en hogre [6n. Motsatsen
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blir alltsd inre motivation dér individen handlar pa ett visst sétt for att handlandet har ett eget
varde. Som exempel pa det kan det vara da individen upplever att utbildningens innehal &r
bade meningsfullt och intressant. Naturligtvis har manskligt handlande inslag av bade inre
och yttre motivation, dock & det intressant att veta vart tonvikten ligger®. Ligger tonvikten pa
inre motivation kan det antas att utvecklingsinriktad |&rande underléttas, vilket ger en hogre
grad av arbetstillfredsstallelse®™. Tonvikten pd yttre motivation kan, om detta kopplas med
larande, leda till ett anpassningsriktad och okritiskt larande. Det kan aven férmodas att en
individ utvecklar instrumentell attityd till léarande och arbete vilket ger en l&gre
arbetstillfredsstéllel se.

For att kunna motivera en individ till utveckling krévs det att individen ser syftet med
utvecklingen samt se denna som meningsfullt. Enligt Schou & variationen av vad som
motiverar olika individer stor. Douglas McGregor & en av de teoretiker som talar om
manniskans varierande installning till arbete. Pa 1960-talet publicerade han en modell Gver
teori X och teori Y. Utgangspunkten i teori X & att manniskan inte ser arbete som tilltalande
eller naturligt, och darmed maste man, med olika medel, driva honom/henne till det.
Manniskan &r lat av naturen med andra ord. Han/hon &r inte heller villig att ténka sig att ta
eget ansvar och initiativ, och kréver darmed auktoritéra ledare for att uppna ett 16nsamt
resultat. Enligt teori Y & arbetet varken frestande eler franstétande. Istéllet anskaffar
manniskan erfarenhet och utifrén den utvecklar man en egen attityd, vilket ger upphov till en
naturlig drivkraft. Denna kraft anses vara mycket starkare an paverkan pa motivation som
kommer utifrén. Vidare anser man att manniskan ska ha sava kortsiktiga som langsiktiga
planer®. Vi kommer har nedan att utveckla ndgra faktorer som vi anser kan kopplas med

motivering till utveckling.

Arbetets karaktar Det & mycket viktigt att individen upplever att hans/hennes arbete
ar viktigt och att arbetsuppgifterna kanns betydelsefulla samt att
det finns egen vinning for att han/hon ska motiveras. Detta kan
upplevas genom att ha tydligt identifierade arbetsuppgifter och
mojligheten till att genomféra projektet med synligt resultat.
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Erkannande

Kompetens och ansvar

Makt och status

Nagon form av feedback pa arbetet bor forekomma for att uppleva
att det & korrekt utfort™.

For att kunna kanna arbetstillfredsstédllelse &r det viktigt att man far
erkénnande. Bland annat kan det ske genom att man far
uppskattning av andra, detta kan ske muntligt eller materiellt. Som
exempel pa erkannande & positiv feedback i form av uppskattade
kommentarer. Individen kan @en kanna erkdnnande genom att
han/hon far nagon form av materiell bel6ning, t ex 16neférhajning.
Detta motiverar individen och & en bekréftelse pa hans/hennes

vérde och vad denne presterat™.

Individens arbete maste kaénnas meningsfullt och viktigt for att
han/hon ska kanna sig motiverad att arbeta. Individen maste &ven
kanna ett personligt ansvar for resultatet av sitt arbete och fa
majligheten till att pa ett tillforlitligt sétt beddma detta resultat®’.

Onskan om 6kad makt eller hogre status fungerar som en drivkraft
till att vilja utvecklas. Att dominera 6ver andra kan ge kénslan av
tillfredstéllelse da ens asikter upplevs som viktiga hos andra och
att fa hogre status kan ses som ett tecken att man har lyckats med
sitt arbete. Dock finns det numera en Onskad utjamning &n
statustankande och nagra anser att man inte bor skilja mellan
arbetare och tjansteman. For en del grupper har status i arbetet
alltsa blivit en faktor med minskad betydelse®.

3.3.4.3.4 Incitamentldner for kompetensutveckling

Ett viktigt inslag i forhdlandet mellan foretag och medarbetare & |6nen. Om |6nen upplevs

som "oréttvist” kan den fungera mycket destruktivt, men l6nen kan dock ocksa ha positiva
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effekter®. Det pétréffas en mangd kunnande om de méjliga sétt att utforma |6nesystem vilka
aktivt stodjer utvecklingen av individuell kometens och i fortséttningen foretagskompetens.
Naturligtvis finns det en mangd system for |6neséttning. Flera av dem beldnar utférda arbeten
i dagens operativa verksamhet i storre utstrackning an uppbyggande av kompetens. Enligt
Axelsson har en del av dessa system ett motsatt effekt &n den planerade. Detta avser i forsta
hand kanske omfattning av de individuella beloningarnas effekt pa den samlade
foretagskompetensen menar forfattaren™. Pfeffer anger att trots att det & svart at hitta
fungerande system sa ar det viktigt med bel 6ningssystem, om inte pa individniva sa pa grupp
eller foretagsnivd . | Perssons bok Icitamentléner, konstateras att individens kompetens i
forhdllande till foretaget kan indelas i tre grupper: irrelevant kompetens, oanvand, nyttig
kompetens och omedelbar nyttig kompetens™. Tv& saker efterstravas med personalrelaterade
incitamentsloner, utveckling av nyttig kompetens och produktiv anvandning av den nyttiga
kompetensen®. Enligt Persson bor darfér incitamentléner bestd av minst tv& komponenter, en
individuell kompetenslon vilket kan ses som en kapacitet personen har och en insatslén som

anger i vilken omfattning kapaciteten utnyttjas™.

3.3.4.5 Ekonomistyrning fér kompetensutveckling

Sasom organisationsutformning och utveckling av foretagets vérdesystem &r
ekonomistyrningen en viktig del av det stddjande systemet for kompetensutveckling. Enligt
Axelsson har den traditionella ekonomistyrningen och uppféljningen av nyckeltal inriktats pa
resultat, framfor alt de finansiella resultaten av verksamheten. Forfattaren anser att detta har
medfort flera positiva, men ocksa skapat manga negativa effekter. Han menar att fokusering
pa de finansiella nyckeltalen kan ge missvisande signaler for det standiga forbéttringsarbetet

och for den 18ngsiktiga utvecklingen av foretagens kompetens™.

For en val fungerande kompetensutvecklingsprocess & det enligt vissa synsédit som ndmnts
tidigare nodvandigt att kunna folja upp sina satsningar. Kompetensutveckling i ekonomiska

termer & mer komplicerad att folja upp jamfort med investeringar i andra resursslag.
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Svdrigheten att harleda det ekonomiska overskottet till den kompetensutveckling som
medarbetarna har genomgétt ar en anledning till detta. Syftet med kompetensutveckling &r
kanske inte att forbéttra det ekonomiska resultatet, dérmed skulle ekonomiska
uppfoljningsmétt  bli obrukbara. Méanga foretag anvander sig av olika kvalitativa
uppfoljningsinstrument, sdsom enkater och intervjuer, som komplement till de ekonomiska
maétetalen. Ett instrument som omfattar olika styrtal for kompetensutvecklingsprocessen &r det
balanserade styrkortet (Balanced Scorcard) som utvecklats for att styra hela organisationen

utifran en uttalad vision®.

3.4 Kundkapital

Relationskapital & alla relationer som féretaget har med externa parter som bidrar till
foretagets vardeskapande. Kunder & naturligtvis ett exempel pa relationsresurser men aven
strategiska partner, leverantorer, media och andra typer av alianser inkluderas i detta. Dessa
resurser ags inte av foretaget men kontrolleras delvis av den andra parten. Graden av denna
kontroll kan variera (formell eller informell) men parten kan alltid dra sig ur relationen vid
vilken tidpunkt som helst”.

Kundkapital & vardet av pagéende affarsrelationer. Storleken pa kundkapitalet ses som métt
pa fortroende for foretaget som avspeglar ett forvantad eller langsiktig varde pa foretagens
forméga att leverera kundnytta®. Formégan att etablera och upprétthdlla langvariga
kundrelationer ger foretaget |6nsamhet, det & frén kunderna som féretaget f&r sina intakter™.

Om en organisation kan styra sitt bedutsfattande och beteende, forstarks kundkapitalet.
Organisationer kan starka kundkapitalet genom att styra sitt beteende och bedl utsfattande mot
marknadsrelaterade aspekter. En organisation kan inte &ga kundkapitalet da detta innebér
vardet av pagaende relationer med personerna eller kunderna de séljer till.
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3.4.1 Kundvérde

Kunderna véljer varor, tjanster och leverantorer av varor eller tjanster utifran hur bra dessa
skapar varde for dem. Foretagen maste alltid vara beredd att ta till sig férandringar och vara
oppna for nyaintryck, de maste aven forsta vad kunderna vardesatter for att kunna leverera de
varor eller tjanster som efterfragas. Varje foretag maste forstd kundens behov innan ett
extravarde 1aggs pa produkten eller tjansten. Detta gor foretagen for att undvika att 1agga tid
och pengar p& ndgot som kunden inte efterfrgar'®. Kundernas preferenser skiljer sig frén
varandra vad gdler varderingar och behov, dessutom skiljer sig kunderna & ekonomiskt.
Darfor ar det viktigt for foretag och organisationer att forsta kundens énskan och behov innan
de vidtar atgarder for att Oka kundvardet. Foretag kan dven forsdka minska kundernas
uppoffringar istallet for att 6ka kundvardet pa sina produkter eller tjanster. Grundtanken ar att

f& nojda kunder och genom detta 6kar foretagen sin kundlojalitet'®.

Relationerna paverkas till stor del av de personliga kontakterna mellan individerna inom
foretagen. Starka relationssamband medfor ett okat fortroende och en vilja hos individerna att
uppfylla sina &agande i relationen vilket kan ses som en fordel av ett néra samarbete mellan
individerna i foretagen'®. Kommunikationen mellan kdpare och sdljare ger foretagen stora
fordelar da den ger majlighet till standiga dialoger och feedback fran kunden. Detta ger dven
foretagen mojlighet till produkt- eller tjanstutveckling. Kommunikationen &r en forutséttning
for att relationer skall kunna fungera™®. Det & viktigt for foretagen att det finns tillrackligt
med kunskap och bra omddme for att kunna erbjuda kunderna en hdg grad av expertis, vilket

kraver kontinuerlig tréning av foretagens personal .

3.4.2 Kundrelationer

Kundrelationer har manga definitioner och behandlas av manga olika teorier. Nétverk och
organisationer existerar i flera olika sammanhang. En av dessa relationer & de afférsméassiga
relationerna, dessa innebér att ett utbyte sker mellan parterna dér det finns en ekonomisk

forbindelse mellan dem. Relationer & sv&ra att definieras exakt. H&kansson och Snehota
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menar att relationerna mellan parterna i ett affarssammanhang innefattar Omsesidigt
engagemang Over tiden, vilket utvecklas genom agerande och motagerande. Relationerna har
enligt forfattarna en historia och en framtid da det & viktigt att bade skapa och hantera det
omsesidiga beroendet'®. Fredriksson och Springer definierar relationen till kunderna som
foretagens direkta och indirekta kontakter med dessa. De direkta kontakterna innebéar
personliga kontakter som gors via bolagen, t ex via telefon, personliga mdéten, Internet och
fax. Med indirekta kontakter menas kundkontakter som gors via en tredje part. De direkta
kontakterna avser all kommunikation och information som sker mellan en aktér och dess
kund. Dessa relationer innebér att kunden blir tillfredstélld vilket leder till att mervardes

tjanster som service och leveranssakerhet blir mer intressanta'®.

3.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning inom
organisationer

3.5.1 Kunskapsover foring inom or ganisationer

Saint-Onges anser att " humankapitalet & det som bygger upp strukturkapitalet, men ju béttre
ditt strukturkapital &, desto battre & troligen ocksd ditt humankapita”’®’. Medan
humankapitalet inte kan &gas av foretaget utan bara kan hyras, sd kan strukturkapitalet gas
och handlas med'®. Humankapitalet betecknas som tillfalligt medan strukturkapitalet &
varaktigt. Human- och strukturkapital forstérker varandra n&r man leder organisationen med
en strategi, | stéllet for att kontrollera den.

For att kunna véardera det intellektuella kapitalet maste man Overféra medarbetarnas
kompetens och kunskap till foretagets interna system och infrastrukturer, produkter och
kunder, dvs. att en transformering av humankapital till strukturkapital och kundkapital maste
ske. Pa si sitt anser man att kompetens och know-how reproduceras och blir foretagens

egendom'®. Foretagen méaste identifiera humankapital dd detta & basen inom det
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intellektuella kapitalet och skapar foradlingsvarde och konkurrenskraft''®. Idag bidrar
medarbetarnas kompetens och kunskap till foretagens vérdeskapande och maste darfor

dokumenteras for att kunna visa en mer verklig bild av foretagen.

En svar och viktig uppgift i foretag dar man sdljer medarbetarnas kunskap, ar dverféringen av
kunskap saval inom organisationen som till kunderna. Det huvudsakliga problemet med
arbetet i kunskapsorganisationer & bearbetning av information, da information inte &r ett bra
medium att 6verfora kompetens. Information och tradition &r tva olika metoder som anvands
vid kunskapsbverforing™™*. Information & prat, text och annan artikulerad kunskap och sker
indirekt via ndgot medium™?. Detta st anses vara ineffektiv d& individen inte kan utnyttja
alla sina sinnen, eftersom man bara minns en liten del av det man har hort'*3. Detta kan bero
pa att det & informationsmottagaren och inte avsandaren som ger mening &t informationen™.
Tradition sker genom direktkontakt mellan méanniskor och anses vara det basta sittet att
overfora kunskap, eftersom man minns en stor del av kunskap d& man deltar i en process™.
Man hittar tradition i alla yrken dér yrkesindividerna effektivt talar och overfér kunskap
mellan sig. Ett problem med denna dverforingsmetod & att den tar tid och att den &
oartikulerad, och for att kunna ta del av kompetensen maste man helt enkelt leva med i
yrket''®. Déarfor ersitts kunskapsdverféringen i form av tradition med information, eftersom
den har fordelen att 6verleva de individer som ursprungligen utvecklade kunskapen, dessutom

gar den att spridai massupplaga™™’.

Syftet med strategier for kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte & att utnyttja de
kunskaper som finns inom ett foretag pa ett effektivt sétt. Knowledge Management &r ett
samlingsbegrepp for dessa strategier. Kunskap kan genom bland annat informationsteknol ogi
goras tillganglig for olika malgrupper inom ett foretag och kan aven bidra till foretagets
kompetensuppbyggnad 8, Overforing av kunskap medfor olika fordelar bade nar det géler
olika delar av organisationen och mellan olika individer da den minskar beroendet till
anstéllda med unika kompetenser samtidigt som den okar mgjligheten till att kunskap
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utvecklas™®. Genom kunskapsspridning blir kunskapsmassan storre och medfor att kunskaper
far en okad utbredning i foretaget, spridningen leder daremot inte till att kunskaperna blir
fordjupade eller att nya kunskaper utvecklas™.

Larande organisationer utmarks genom ett stéandigt |arande for alla inom organisationen, med
ansvar, initiativtagande och att |&t kunna ta till sig, utveckla samt fora vidare kunskapen.
Larande organisationer skiljer sig fran individens larande i en organisation. Genom att
individernas kunskaper overgas till att bli allmangiltiga for hela organisationen och darefter
ingd i organisationens system av kunskaper, forestéllningar och vérderingar skapas en béttre
|&rande organisation™*. Det finns ett samband mellan individens och organisationens | &rande.
| samspelet med andra laér sig individen, detta anses vara nddvandigt fér organisationens
larande som sedan stimulerar individens larande*®. Men alt som individen l& sig i en
organisation ingdr inte i organisationens samlade kunskaper. Irrelevanta eller icke anvandbara
kunskaper som inte passar in i organisationskulturen stannar kvar pa den individuella nivan

och fors inte vidare till organisationen'®

. Inom en organisation utvecklas en kultur av
individerna genom ett samspel med varandra som sedan bidrar till skapandet av en gynnsam
eller hindrande larmiljo. Organisationskulturen som skapas av individerna for att hdlla
samman organisationen leder till ett utbyte av erfarenheter och larande. Detta sker genom
kommunikationskanaler, informationssystem, spatial miljé samt procedurer, rutiner och
incitament som leder och stimulerar 6nskan att undersoka, granska och ifragasitta system och
arbetsmetoder som & géllande inom organisationen. Om dessa omproévar tidigare kunskaper

leder detill organisationisk |arande™®,

Kunskapsoverféringen sker mellan manniskor och finns inom deras sinnen oavsett av vilka
redskap som anvands. Overforingen av kunskap sker darfor effektivast genom direkt
interaktion mellan manniskor'®. Men kan péverkas av en rad faktorer s&som tid, rum och
sociala skillnader. Tiden kan hindra kunskapsoverforingen pa tva sétt, genom att man inte har
tid for kunskapsutbyte, det vill siga tidspress, och genom tiden som gar mellan handelse och
informationsutbyte, det vill sdga genom att handelser blir snabbt historiska. Detta kan man

19 Ruggles R, Knowledge Tools

120 Stein J, Larande inom och mellan organisationer
12 Hellgren B, Lowstedt J, Tankens foretag
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undvika genom att de beskrivs pa ndgot sétt sa att viktiga erfarenheter och kunskaper inte
forloras for altid. Overférd muntlig information har en begransad spridning och fér darfor ett
begransat vérde for organisationen. Ett annat hinder for kunskapsoverforing & spréket da
genom detta gors organisationens tysta kunskap tillganglig for andra?®. Det &r |4t att Gverfora
kunskap som &r l&t att tolka da risker for misstolkningar minskas med gemensamma
sprékbruk. Larandet stimuleras om individer forstar varandra. Olika erfarenheter medfor olika
forstaelse vilket leder till kommunikationssvarigheter. Kunskapsspridningen kan forhindras
vid okad arbetsbelastning, sviktande kommunikation mellan parterna eller genom att den

sandande parten beddmer att mottagarens behov av kunskap har minskat™?’

. Organisationens
relations och kommunikationsvagsstruktur kan ha olika grader av speciaisering,
formalisering och centralisering. Dessa inverkar pa hur effektivt kunskapsspridningen blir.
Informationskanalerna i en organisation kan vara mer eller mindre centraliserade.
Kommunikationskanaler som & starkt specialiserade ger riktigt med information av god
kvalitet inom de valda omréden men missar det som inte hor dit. Kommunikationsvégar som
ar formaliserade skapar gynnsammare forutséttningar for organisationen att uppfylla
formulerade ma, men samtidigt begransar den friheten. Friare former av
kommunikationsvégar har en gynnsam verkan pa larande som bygger pa tidigare kunskaper
samt vid ny kunskapsskapandet. Decentraliseringen medfor en risk, att kunskap missas och att
man mellan enheterna inte kénner varandra. Det tar bade tid att lara kénna varandra och att
skapa en givande kunskapsspridning. Om relationsstrukturen inom organisationen ar i
standigt forandring paverkas kunskapsspridningens kvalitet och kvantitet. Daemot om
relationerna inom organisationen & alldeles stabila finns det en risk att informationsutbytet

stelnar och tillgangen p& nyaintryck minskar'?®,

Sammanfattning av teori

Inom detta kapitel har vi behandlat det intellektuella kapitalet som delas in i struktur-, och
humankapital. Strukturkapitalet & beroende av personalférandringar och inkluderar det som
finns i organisationen. Humankapital uttrycker kunskapen och formégan hos de anstédllda att
tillfredstélla kundernas behov. Darefter fordjupas uppsatsen inom kompetens som betraktas
som medarbetarnas samlade kunskaper och férdigheter genom vilket de utfor sina uppgifter,

126Bj6rkegren C, Learning for the next project
127 Stein J, L&rande inom och mellan organisationer
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som langre fram leder till verksamhetens uppsatta md. Alla de dtgérder vilka en organisation
eller ett foretag vidtar for att forandra eller utveckla kompetensen hos sina medarbetare sker
sedan genom kompetensutveckling. Kompetensutvecklingsprocessen bestar av tre strategier;
planering, genomforande och uppfoljning. Inom denna process ingar dven stodjande system
for kompetensutveckling, psykologiska kontrakt, ledarstil, motivation, incitamentloner och
ekonomistyrning av kompetensutvecklingen. Vi behandlar &@en kundkapital, som &r
foretagens pagdende och framtida affarsrelationer, kundvarde samt kundrelationer vilka
innefattar 6msesidigt engagemang o6ver tiden och vilket utvecklas genom agerande och
motagerande. Kapitlet avslutas med kunskapsomvandling och kunskapsspridning inom
organisationer dar syftet med strategier for kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte &r att
utnyttja de kunskaper som finns inom ett foretag pa ett effektivt sétt.
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4 EMPIRI

Inledning > Metod > Teori Empiri > Analys > Slutsats

| detta kapitel kommer materialet fran vara undersokningsorganisationer att behandlas.
Materialet har behovt kompletteras med information fran organisationernas hemsidor. Vi
kommer att i varje avsnitt inleda med en organisationsrepresentation darefter presenteras
informationen om organisationens kompetens, kompetensutveckling,
kompetensutvecklingsprocess,  kund/vardtagarrelationer samt kunskapsomvandling och
kunskapsspridning.

4.1 Vard och omsorg Landskrona kommun

Véard och omsorgsforvaltningen i Landskrona ger service och omvardnad till ddre och
funktionshindrade som behtver hjdp i det dagliga livet som pa grund av ader,
funktionshinder eller sukdom har svart att klara sig sava Forvaltningen bedriver aven
rehabilitering for dem som har fyllt 20 & och pad grund av funktionshinder och/eller
omvardnadsbehov inte kan anlita primarvardens rehabilitering. Behov av rehabilitering
beddms av en sukgymnast och arbetsterapeut dar insatserna utformas i samréd med
vardtagaren och genomfors med hjalp av den omvardnadspersonal som finns i vardtagarens
narhet. Inom rehabiliteringsverksamheten utreds &ven vardtagarens behov av tekniska
hjdlpmedel sdsom elektriska rullstolar, syn-, horsel- och kommunikationshjalpmede,
ortopedtekniska-, kosmetiska- och behandlingshjé pmedel, samt bostadsanpassning som t.ex.
ombyggnader i kok och badrum, breddning av dorrar, borttagning av trosklar, ramper,

monterain hiss etcetera

Som grund for vard- och omsorg forvaltningen ligger i huvudsak Sociatjanstlagen som
reglerar kommunens verksamhet for dldre och funktionshindrade. Enligt denna lag har alla
rétt att fa stod och hjalp om inte behoven kan tillgodoses pa annat sitt. Kommunen ansvarar
aven for hemsjukvarden som regleras av Halso- och sjukvardslagen, dven Lagen om stod och
service till vissa funktionshindrade ger olika typer av stoéd for individer med stora
funktionshinder. Allt detta mojliggors for att personer med sddana funktionshinder ska fa
goda levnadsvillkor genom t ex kontaktperson, assistans eller korttidsvistel se utanfér hemmet.

Denna lag kompletterar &ven andra lagar. Om man enligt denna lag har rétt till insatser kan
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man &ven harétt till bistand enligt Socialtjanstlagen. Det vill sdgainsatser fran Lagen om stéd
och service till vissa funktionshindrade utesluter alltsainte stéd enligt andra lagar.

4.1.1 K ompetens

Kompetens ar, enligt respondenten, att man har kunskap och att man anvander den i sitt
arbete. Enligt henne kan man inte se ndgon skillnad mellan personalkategorierna mer an att
praktiska arbetsuppgifter & enklare att utvérdera an hur man agerar i olika situationer eller
hur man bemdter ménniskor. Inom forvaltningen arbetar socionomer, anstdllda med
ledaruthildning och lararutbildning och legitimerad sjukvardspersonal som sukgymnaster,
gukterapeuter, distriktss och gukskoterskor. Den storsta andelen av personalen inom
organisationen bestar av underskéterskor. Vid nyanstéllningar bor underskéterskorna ha en
gymnasieutbildning inom omvardnad men i vissa fall & detta inget krav. | samband med
anstallningen skall dessa anstdllda genomgd en omvardnadsutbildning som erbjuds av
forvaltningen. Personalens arbetsuppgifter varierar beroende pa den kompetens personaen

besitter samt varje vardtagarens specifika situation och behov av hjap.

Att arbeta som hemvardare & mycket kravande, man maste hela tiden anpassa sig till nya
manniskor och deras behov. Jamfort med tidigare &r arbetsuppgifterna mer kvalificerade idag.
Manga vardtagare véjer att bo hemma trots de olika sukdomstillstand och de olika
funktionshinder de har. Tidigare bodde manniskor med sadana svarigheter pa olika
ingtitutioner och sjukhus, darfor krévs det idag storre kunskap pa hemvéardarna da kraven pa
dem har okat. Kompetensutvecklingen inom forvaltningen ar enligt respondenten valdigt
viktigt och helt nodvandigt for dess fortsatta arbete. Bistandshandledaren beslutar om vad
som ska inga i hemvardarens uppgifter hos varje vardtagare. | detta bedut stér det klar och
specificerat vad en vardtagare ska fa for hjélp, t ex stadning var fjortonde dag, matleverans
mm. Detta beslut &r individanpassat och kan forandras i takt med vardtagarens situation, t ex
vid forbéttring kan personen klara sig béttre och kanske inte behtver lika mycket hjap, vid

situationer da personens hélsa férsamras kan det bli tvartom.
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4.1.2 Kompetensutveckling

Enligt forvaltningens utbildningsplan &r de prioriterade och gemensamma utbildningarna som
satsas under detta ar, vilka & foranledda av lag och statliga myndigheternas regelverk,
utbildningar inom Brandskydd, Hjart- och lugnraddning, Delegering, Miljoledning,
Handledning, Ha sorisker, Integration och mangfald, Samverkan, Arbetsmiljo och Arbetsrétt,
Hot och vald samt Introduktion av sommarvikarier. De satsningar som inte & foranledda av
lagar & fortbildningar for olika yrkesgrupper som t ex fortbildning for gukskdterskorna,
habiliteringss och  rehabiliteringsgruppen, ledning och stéd mm. Personalen
kompetensutvecklas inom Social Omsorg, Rehab, HsL, Demens och Psykiatri samt
hal sotédnkande, kulturell kompetensutveckling och IT-anvandning. ”Om det kommer upp nya
saker sa forsoker man méta dessa med kompetensutveckling, detta ar helt nddvandigt annars

gar detjuinte.”

Den kompetensutveckling som sker inom forvaltningens verksamhet sker oftast genom
interna utbildningar men det kan aven forekomma att forvaltningen képer utbildningar utifran.
De interna utbildningarna sker oftast genom att sickliga skoterskor inom t ex diabetes, demens
eller inom annat omréde, utbildar resten av personalen. Aven hemvérdare som & skickliga
inom ndgot omrade kan hdla i utbildningar. P4 s& sitt, menar respondenten, forsoker
personalen dela med sig och hdlla kvar kunskap inom verksamheten. Darfor forsoker
forvaltningen bedriva sa mycket interna utbildningar som majligt men dock &r det nodvandigt

att ibland &ven kopain uthildningar utifran.

4.1.3 Kompetensutvecklingspr ocessen

Inom forvaltningen & kompetensutveckling vadigt styrd av bidrag fran statliga myndigheter
och regering. For varje a gors en plan 6ver hur pengar ska fordelas. Det kan gdla
utbildningar som styrs utifran organisationen. Sist kom ett forslag fran regeringen om att
baspersonalen inom hemvarden for &dreomsorgen behGver kompetensutvecklas.
Forvaltningen i Landskrona fick 5,2 miljoner under tre &r i rad. Normalt far forvaltningen bara
1,5 miljoner kronor for kompetensutveckling. Att forvatningen har fétt 5,2 miljoner & enligt

respondenten en bekréftel se pa den sténdiga kompetensutvecklingen inom férvaltningen.



Forutom forslag fran stat och kommunen kan aven anstéllda inom forvaltningen salv komma
med 6nskemd om utbildningar de vill deltai. Vill de anstallda utbilda sig inom nagot sarskilt
bemots detta positivt fran ledningen. Enligt respondenten har bade ledningen och personalen
en mycket positiv installning till kompetensutveckling inom forvaltningen. Att hela tiden
utvecklas och léra sig nya saker som gor att man klarar av nya uppgifter ar, enligt
respondenten, det som motiverar personalen. Ledarskapet har stor inverkan pa utfallet av
kompetensutveckling. Det gdller att ta tillvara varje medarbetares kunnande och uppmuntra

till kompetensutveckling.

Styrningen av forvaltningens kompetensutveckling sker via budget som regleras av
politikerna. Dérefter arbetar en grupp inom férvaltningen med att léagga upp plan som
diskuteras i samverkansgruppen tillsasmmans med olika fackorganisationer. De fackliga
organisationerna kan ocksa ha synpunkter och onskema i denna plan. Planen ligger som
grund for arets arbete med kompetensutveckling. Vad gédler uppfoljningen granskas de
specifika utvecklingsprogrammen genom t ex antalet anstéllda som deltagit. Vid speciella
projekt som t ex taktil simulering (berdringsmassage pa framst hander och fétter som anvands
inom &dre och handikappade), maste forvaltningen folja upp programmet genom
kunskapstester. Aven vérdtagarnas respons efter behandlingen kan fungera som en
uppfdljning. Uppfdljningen av kompetensutvecklingen kan enligt respondenten aven ske

genom utvarderingar av utbildningar.

Enligt respondenten &r all personal inom forvaltningen lyhord for vardtagarna. Ledningen
finnstill for att stodja personalen som har direktkontakt med vardtagarna. Respondenten anser
att ledningen & mycket Iyhord gentemot de anstdllda. ”Man stavar efter att ha
valinformerade och delaktiga anstéllda.”

4.1.4 Véardtagarrelationer

Forvatningens erbjudande till sina vardtagare styrs av de olika lagarna som namndes ovan,
darfér finns det inte utrymme for forvaltningen att g§av komma med nya erbjudanden.
Forutom dessa lagar styrs erbjudanden till vérdtagarna av staten genom sarskilda
projektbidrag. Erbjudanden till vardtagarna kan férandras genom att nya diagnosgrupper
kommer fram. Detta har t ex hant inom handikappomsorgen for personer med Damp
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(motoriska problem, sdsom svérighet att kontrollera sina kroppsrorelser, upplevelser och
sinnesintryck), ADHD, (hyperaktivitetssymptom med uppmérksamhetsstorning) och
Aspergers (personer med syndrom har stora svérigheter att forstd avsikten bakom andra
manniskors beteenden). Forvaltningen maste darfor utbilda personalen inom dessa omraden
for att kunna bemoéta vardtagarnas behov. For att man ska kunna arbeta inom férvaltningen
maste man skriva pa en sekretesshandling som innebar att anstéllda inte far lamna ut
sekretesshel agda uppgifter om vardtagarens hélsotillstand eller andra personliga férhallanden.
Respondenten anser att sekretessen inte har konsekvenser for kompetensutvecklingen inom

forvaltningen eftersom man brukar prata om foreteel ser istéllet fOr personer.

Det finns valdigt manga vardtagare som vill bo kvar hemma. Men det finns ocksa vardtagare
som kanner sig ensamma och vill hellre bo pa ett ddreboende. Om véardtagaren bedoms vara
frisk och klarar att bo kvar hemma fé& denna inte flytta. Dessutom kan politikernas beslut
paverka majligheten till ett galvstandigt boende. Genom anpassade bostéder (hiss, stora
badrum och olika hjalpmedel som underl&ttar for bade dldre och sukatill att bo hemma) kan

vardtagarnaidag kan bo kvar hemma sa lange som majligt.

Relationerna till vardtagarna byggs upp genom de sténdiga kontakterna mellan vardtagarna
och hemvardarna, sukskoterskorna och underskéterskorna. De flesta kontakterna och de
narmaste relationerna till vardtagarna sker genom underskéterskorna. Ett annat sétt att bygga
upp relationerna till vardtagarna & genom moten med bistandshandldggarna som beviljar de
olika insatserna. Man strévar efter att ha en bra relation mellan vardtagare och hemvardare.
Skulle denna relation inte fungera bra pa grund av t ex bristande personkemi forsoker
forvaltningen att hitta en annan hemvardare inom gruppen. Ibland kan det handa att ndgon
vardtagare som manga hemvardare i gruppen kan tycka &r jobbig, eller att dessa har svart att
forhdla sig till honom/henne om denne &r aggressiv eller kravande. Vid sadana situationer far
personalen handledning dar man kommer 6verens om liknande arbetssétt altfor att forbéttra
relationen till vardtagaren i frédga. Enligt respondenten har forvaltningen ett system for
klagomad som fungerar som sétt for forvaltningen att ta reda pa vardtagarens 6nskemal.
Vardtagarna har majligheter att kontakta forvaltningen nar dessa inte & ndjda med den
service eller tjanst man fatt. Har vardtagarna ytterliggare asikter kan de prata med personaen
och dess chefer. Pa sa sitt, menar respondenten, kan vardtagarnas onskemd forbéattra och

utveckla verksamheten.
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Forvatningen for vard och omsorg inom Landskrona kommun férsoker erbjuda sina anstélla
den kunskap som behdvs for att de ska kunna klara av sina arbetsuppgifter. Trots att det sker
mycket kompetensutveckling inom verksamheten kan det anda uppsta situationer d& man inte
kan |6sa vardtagarens problem. Enligt respondenten kan detta knappast bero pa bristande
kunskap hos personalen. Dessa genomgar utbildningar och man kan inte fa delegering om
man inte klarar av de medicinska arbetsuppgifterna. Svarigheten med att |6sa vardtagarens
problem kan vid sddana situationer oftast bero pa att en vardtagare ar aggressiv eller krdvande
vilket forsvérar hemvéardarens arbete. Det &r valdigt viktigt att personalen kédnner sig trygg i
sin yrkesroll och kunnande, ju mer kunskap man har desto sékrare kénner man sig i arbetet
man utfor. Vad galler bemotandet maste personalen vara trevliga, annars & dessa inte
|lampade for arbetet. Relationernatill vardtagarnaidag skiljer sig jamfort med hur det har varit
tidigare. Tidigare fragades den enskilde vardtagaren om vad han/hon 6nskade fa gjort. Som
grund for denna forandring ligger de olika lagar och de begransade resurserna. Enligt
respondenten finns det dock kommuner som arbetar lite annorlunda, dessa ger stbrre
mojligheter till vardtagaren att sav vara med och bestdmma om hur den hjdp de far ska
fordelas. T ex kan vardtagarna sjiav bestdmma vilken dag denne kéanner for en promenad eller
vilken dag han/hon ska fa hemmet stédat.

Enligt respondenten skiljer sig utvecklingsmalen inte s3 mycket & mellan kommunerna
eftersom mycket av arbetet styrs ifran regeringen genom planer for hur verksamheterna inom
vard och omsorgen ska se ut. Trots mindre skillnader arbetar forvaltningarna pa ett liknande

sétt och utvecklas inom liknande omréaden.

Inom Landskrona kommun har man inte haft mycket konkurrens fran privata bolag vad galler
hemvarden, tidigare har det funnits bara ett privat foretag. Men i och med det politiska skiftet
vill de nuvarande politikerna att det ska finnas kundval for &ldre att gav valja mellan olika
foretag. De nystartade boendena ska skétas av féretag genom entreprenad. Enligt
respondenten skiljer sig arbetet mellan privata och den offentliga hemvarden inte s mycket &t
eftersom man maste folja samma lagar och regler vid utforandet av arbetet. Den enda
skillnaden kan vara i hur men utfér arbetet. Respondenten hade nyligen deltagit i en
utbildning om kundval inom hemvéarden i de nordiska landerna. Enligt utbildningen &r endast
vardtagarbemdtandet som forbéttras genom att ha kundval. Andra skillnader kunde man inte
se. Enligt respondenten erbjuder valdigt manga kommuner i Sverige kundval inom hemvéarden

till foljd av det politiska skiftet. Aven Landskrona kommun, tror hon, kommer att erbjuda
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flera bolag som véardtagarna sidv kan védja emellan. Det positiva med detta menar
respondenten & att man kan arbeta pa ett mera fritt sétt. " Man har da inte de politiska
namnderna som bestammer.” Dessutom kan arbetet vara lite mer effektivt pa privata foretag
eftersom dessa vill uppnd en vinst. Darfor & det viktigt att behdlla gamla kunder samtidigt

som man lockar fram nya.

4.1.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning

Kulturen inom hemgukvarden & lika inom ala omréden i Lanskrona eftersom samma
information nar ut till alla anstallda. Forvaltningen arbetar med nétverk déar anstallda med
olika kompetensutvecklingsuppdrag regel bundet traffas for att diskutera sina uppdrag. Genom
detta far personalen en ytterligare kompetensutveckling samtidigt som kunskapen fors vidare
till andra. De interna utbildningarna inom halso- och sjukvard &r ett annat effektivt sétt pa
kunskapsoverféring mellan personalen inom forvaltningen. Kunskapen overfors aven mellan
kollegor genom introduktion for ny personal samt aen genom regelbundna tréffar déar
personalen inom adreomsorgen har reflekterande samtal som leds av en samtalsledarare.
Inom forvaltningen dokumenteras en hel del rutiner. Enligt Halso- och sjukvardslagen maste
hemvardarna dokumentera allt de gor inom den medicinska biten. Hemvéardarna ska aven
dokumentera den sociaa hiten. Vid personalavhopp lamnar darfor personalen inget efter sig

savida det inte & skriftliga rutiner, undersokningar eller rapporter.

4.2 Malmé vard och omsorg

Forvatningen for Vard och omsorg i Malm6é kommun omfattar verksamhetsledning och
verksamhetsstdd, myndighetsutdvning, omsorg for personer med fysiska och psykiska
funktionshinder, aldreomsorg, kommunal halso- och sukvard samt rehabverksamhet. Inom

Malmo kommun arbetar ca 6000 anstalldainom forvaltningen for Vard och omsorg.

Lagarna som styr verksamheten & Sociatjanstlagen (SOL), Lagen om sérskilt stéd och
service till funktionshindrade (LSS) och lampliga delar av Halso- och sjukvardslagen (HsL).
Vérdtagare, ddre samt handikappade ska ges enlig dessa lagar majlighet att bo kvar hemma i
den egna miljon sa langt det & majligt. Vard och omsorgen utgar fran ett helhetsperspektiv
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for att dessa ska uppleva trygghet och integritet. Dessa skall vara géalvklara réttigheter for
personer som av olika anledningar inte kan klarasig géva

Vérdtagarkategorierna bestér framst av ddre som fér hjalp enligt Sociatjanstlagen. Men
vardtagarna kan &ven vara yngre och medeldlders personer som behdver hjap med halso- och
sukvardsinsatser. Forutom handikappade och &dre vardtagare inkluderas personer som
tillfaligt skadats och har svart att ta sig till exempelvis vardcentralen, dessa kan behtva hjap
med t ex oml&ggning, injektion i hemmet pa kvallstid eller nattetid.

4.2.1 Kompetens

Enligt respondenten & kompetens den kunskap man besitter vilken varierar inom de olika
yrkeskategorierna. Beroende pa arbetsuppgifterna varierar de anstdlldas utbildning, fran
gymnasie- till hogskoleutbildning. Inom fdrvaltningen arbetar socionomer, legitimerad
sjukvardspersonal som sjukgymnaster, sjukterapeuter, distrikts- och sjukskoterskor. Det finns
aven anstéllda med ledarutbildning och l&rarutbildning. Den stérsta personakategorin inom
forvaltningen & underskdterskor. Vid nyanstédlningar av underskéterskorna kravs att de ska
ha last omvardnadsprogrammet. Men vid personalbrist & detta inget krav. Istallet véjer
forvaltningen att vid sddana situationer erbjuda dessa nyanstéllda en omvardnadsutbildning.
En underskoterskas uppgifter & att hjépa vardtagaren med alt dennainte kan klara 5dv, allt
fran personlig hygien, stadning, rehabilitering mm. Dessa uppgifter har férandrats Gver tiden
till att bli mer kvalificerade an innan vilket leder till att forvaltningen idag har storre krav pa

att underskoterskorna ska kunna skéta mer avancerade arbetsuppgifter an tidigare.

4.2.2 Kompetensutveckling

" All kompetensutveckling inom forvaltningen maste komma ur vardtagarnas perspektiv.”
Respondenten menar att vardtagarna alltid maste vara i centrum och man maste ha den
kompetens och kompetensutveckling som behovs runt vardtagarna. Kompetensutvecklingen
inom forvaltningen har stor betydelse. Alla anstéllda inom de olika yrkeskategorierna
kompetensutvecklas och denna kompetensutveckling ser olika ut beroende pa
yrkeskategorierna. ” Det &r svart att siga att en yrkeskategori kompetensutvecklas mer an ett

annat.” Sjukskoterskorna och distriktsskoterskorna kompetensutvecklar underskéterskorna i
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hélso- och sjukvardsfragor. Men underskéterskorna far kompetensutveckling éven pa andra
sétt genom andra yrkeskategorier. Respondenten menar att dessa far ga pa utbildningsdagar

dar man har etiska diskussioner genom olika forum ute i verksamheten.

Inom hela landet sker ett projekt som varar i tre & och heter kompetensstegen vilket &r
specidlt inriktat till adre vard. | samband med projektet har Malmo kommun fatt 32 miljoner
kronor dar har man tagit fram olika sorters vidareutvecklingsprogram. Dessutom tillskjuter
Mamo kommun ett antal miljoner kronor for att forvaltningen skall kunna fa vikarier. Den
mesta vidareutvecklingen & riktad till underskéterskorna men den finns aven for andra
personalkategorier sasom arbetsterapeuter, Sjukgymnaster, hemvardsinspektorer och
gukskoterskor.

Uthildningarna sker bade externt som internt inom férvaltningen. Inom halso- och sjukvard
genomgdr personalen i stort st interna utbildningar dar underskéterskorna utbildas av
gukskoterskorna. Genom projektet kompetensstegen sker mycket externa utbildningar som
sedan sprids internt.  Inom  hdlso- och sukvard forsoker utbildningarna vara
stadsdelsbvergripande. Efter varje avslutad utbildning provas de anstdlda genom
kunskapstester dar dessa far intyg som dokument att man genomgatt uthildningen.

Underskoterskor ar den storsta personakategorin inom forvaltningen vilka arbetar nédrmast
vardtagarna darfor gar de flesta satsningarna pa att vidareutveckla underskéterskorna. Arbetet
inom vard och omsorg handlar &en om ledning och handledning av arbetet, darfor anser
respondenten att det finns behov av kompetensutveckling fér andra personalkategorier an
underskéterskorna. "Om vi inte kan och vet sa kan vi inte heller formedla det.”

Kompetensutvecklingen ar enligt respondenten lika viktig inom alla personalkategorier.

4.2.3 Kompetensutvecklingspr ocess

Forvatningen for vard och omsorg i Mamo bestar av olika enheter déar varje enhet har en
vard och omsorgschef, under denne finns det ett antal enhetschefer sdsom t ex en enhetschef
for al legitimerad personal (arbetsterapeuter, sukgymnaster, sukskoterskor, sukgymnaster),
det finns en enhetschef for alla underskoterskor i hemtjénsten, en enhetschef for alla
underskoterskor pa vardboenden, en enhetschef for alla som arbetar inom LSS, en enhetschef
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for alla hemvéardsinspektorer osv. Forutom kompetensstegen skoter varje sektion sin

kompetensutveckling for sig §alv och finansierar detta med sin egen budget.

Planeringen for kompetensutveckling sker genom enhetscheferna, sedan via sektionschefer
vidare till sina enskilda anstdllda. Det finns &en overgripande tankar sasom projektet
kompetensstegen. Forvaltningen har dven fran staten fétt utvecklingspengar for olika projekt i
Mamo kommun for att arbeta med hemtjanst pa olika sprék. Den mesta planeringen sker

genom de olika enheternainom forvaltningen men en del sker fran den Gvergripande nivan.

Enligt respondenten & ledarskapsbeteendet valdigt viktigt for det onskade resultatet av
kompetensutvecklingen. Det & viktigt vad chefer pa ala nivéer anser om
kompetensutvecklingen. Initiativen till kompetensutvecklingen inom forvaltningen kommer
savdl fran chefer som fran personaen. Initiativen till kompetensutvecklingen kan &ven
paverkas av de olika kursutbud som erbjuds vilka & enligt respondenten véaldigt manga
Oftast kommer forslag till utbildningar inom kompetensutveckling fran cheferna, men dessa
& inte obligatoriska. ” Det maste bygga pa en frivillighet att man ocksa stker kunskap galv.”
Det enda som & obligatoriskt & vissa utbildningskrav for att utfora olika hdso- och
sukvardsinsatser. Exempel pa obligatoriska utbildningar & dels att de anstdllda maste
genomga omvardnadsprogrammet  vilket & ett gymnasieprogram, dels olika
utbildningsprogram som erbjuds av forvaltningen i exempelvis insulin, éverlamnande av
|lakemedel och utbildningar i dokumentation av datorjournal. Respondenten & tveksam
angdende forvaltningens anvandning av ekonomistyrnings metoder for uppfdljning av
kompetensutveckling. Daremot méts vardtagarnas nojdhet med varden genom enkater med

nagra &rs mellanrum. Undersokningarna brukar enligt respondenten visa bra resultat.

Inom forvaltning rader det av enhetscheferna ett positivt utvecklingstilldtandeklimat, dvs. en
madjliggdrande klimat for kompetensutveckling. Trots en stor budgetunderskott, vilket ska
réttas till under &ret, kompetensutvecklas personaen standigt med hjalp av projektet
kompetensstegen. Genom att anstéllda far en Okad kompetens kan dessa utféra andra
arbetsuppgifter och f&r storre ansvar och erkdnnande, dvs. muntlig eller materiell
uppskattning av andra, pa sina arbetsuppgifter. Enligt respondenten motiverar allt detta de
anstéllda till att kompetensutveckla sig. Ett annat sétt att motivera férvaltningens anstéllda ar
genom att dessa har individuella |oner. Eftersom var respondent ar distriktsskéterska & hon

mer insatt i hur man differentierar 16ner inom den personalkategori hon & verksam i. Vad
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gdller underskoterskorna &r respondenten lite osaker angaende deras |6nedifferentiering (olika
|6ner beroende pa den anstélldes kunskap och kompetens). Om de anstéllda arbetar aktivt med
utvecklingen samtidigt som de skoéter sina arbetsuppgifter far dessa nagon form av beldning
genom exempelvis |6neutveckling, men inom férvaltningen finns det inga andra

bel 6ningssystem.

Enligt respondenten &r relationerna anstéllda emellan och chefer och anstéllda brai de flesta
fal. For anstallda & denna relation valdigt viktigt for att dessa ska fa storre trygghet och
sakerhet i sitt arbete samtidigt som man kan utfora ett béttre arbete dar vardtagarna far béttre
service. Dessutom anser respondenten att de anstéllda &r lyhorda for cheferna och vice versa
Vidare menar hon att lyhordhet gentemot vardtagarna maste existera. " Detta &r oerhort
viktigt eftersom det & de som styr hela verksamheten.” Ibland kan det uppsta problem med
lyhordheten till vardtagarna, t ex genom att vissa vardtagare inte vill ha den hjdlp som man
tycker de borde ha och ibland kan det férekomma att vardtagarna vill hamer hjalp an vad man
tycker & bra for dem. Dock & detta ytterst ovanligt. Vid sddana situationer forsoker de
anstdllda att diskutera problemet med den enskilde vardtagaren och dennes anhdriga. Men

enligt respondenten brukar man aldrig tvinga en vardtagare att ta den hjap den inte vill ha

4.2.4 Vardtagarrelationer

Erbjudanden till vardtagarna férandras delvis genom att de anstéllda far stérre kunskap vilka
kan |agga fram ett mer varierat utbud till dessa. Det & hemvéardsinspektorerna som beslutar
om vilka insatser som ska goras hos de olika vardtagarna i enlighet med Socialtjanstlagen.
Har de anstéllda storre kunskap inom detta omrade kan dessa anda utifran beslut utfora arbetet
pa ett annorlunda sitt. Respondenten menar att om den anstéllde har stérre kunskap okar
flexibiliteten genom att denne kan utfora fler arbeten. Beroende pa vardtagarens behov
tilldelas denne personal fran olika yrkeskategorier vilka utifran vardplaneringen diskuterar
tillsammans med vaérdtagaren och hemvardsinspektoren vérdtagarnas behov, pa sa st kan
personalen ta reda pa vardtagarnas onskemdl. Vardtagarna kan enligt respondenten ta kontakt
med hemvardsinspektorerna och begéra hjalp. Detta kan ske hemma, pa sjukhus eller genom
att anhoriga informerar om att vardtagaren behover hjadp. ” Man forsoker hela tiden att
handha vardtagarens dnskemal i den man vardtagaren vill.” | takt med att vardtagaren har
annorlunda onskemal forsoker forvaltningen enligt respondenten att tillgodose dessa vid
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mojlighet. Om det uppstar liknade 6nskemadl fran flera vardtagare forsoker personalen inom
forvaltningen att andra arbetsséttet. Detta innebér att vardtagarna kommer att ha mer eller

mindre bestdmmanderétt.

Relationerna till vardtagarna sker genom vardplaneringen dér dessa har en sjukskoterska som
kontaktperson vilken har huvudansvaret for den enskilde vardtagaren. Relationen till andra
personalkategorier byggs genom traffar hos vardtagaren. Respondenten menar att det finns en
relation mellan bemotandet, formagan att vara lyhord och kompetens vilket alltid kan
utvecklas i dla stadier. " Ju storre allman kunskap den anstéllde har ju mer formaga har
denna att sitta sig in i den andra personens situation och Onskemdl.” Vid bristande
personkemi mellan en anstalld och en enskild vardtagare forsoker man inom forvaltningen att
overldta arbetet med denne till andra personer inom gruppen. Alla anstdllda inom
forvaltningen arbetar i enlighet med Sekretesslagen. Denna lag har enligt respondenten inga
konsekvenser pa kompetensutveckling. Hon menar att det & tilldtet att prata om
utvecklingsbehov kring vardtagaren samt dennes tillstand utan att ge information om

personens identitet.

De overgripande malen inom Socialtjanstlagen och Halso- och sjukvardslagen & samma for
alaforvaltningar inom landet. Men dessa kan enligt respondenten utformas pa olika sétt, man
har inom olika kommuner olika ekonomiska magjligheter. Varje enskilt vardtagare maste
behandlas med respekt. Aven om arbetet & mycket lag styrt och politiker styrt maste géva
utformningen runt den enskilde vardtagaren ske med inlevelse och personligt engagemang.
Enligt respondenten &r det viktigt att man har lagar kring arbetet inom foérvaltningen. Arbetet
kan skilja sig mellan olika stadsdelar och kommuner men anda ska varden ske med lika
villkor, hade det inte varit lag styrt skulle utvecklingen ga ét olika hall. Respondenten menar
att utan lagar skulle arbetskvaitén bli sdmre. Inom Mamdé kommun arbetar flera
verksamheter inom hemtjanst och vardboenden. Respondenten anser att denna konkurrens &r
brafor forvaltningen for att forbéttra arbetskvaliteten och behdlla vardtagarna.

4.2.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning

Respondenten anser att den kunskap de anstéllda skapar sig genom ait delta i de olika
utbildningarna & viktigt att sprida ut till andra och inte stannar kvar hos den enskilde
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individen. Att kunna sprida ut denna kunskap har &ven ekonomiska fordelar. Spridningen av
kunskapen de anstéllda far genom projektet kompetensstegen sker i cirkelform, dvs. i form av
mindre kurser utférda av anstéllda som deltagit i projektet osv. Inom férvaltningen arbetar
cheferna emellan med nétverk dar utveckling och kompetens diskuteras. Inom hélso- och
sjukvard arbetar man till en del med nétverk inom de olika omradena sdsom nutrition dar det
sker sténdiga kontakter mellan de olika stadsdelarna.

4.3 Besam Sverige AB

Besam erbjuder ett komplett sortiment av entrélésningar fran att i borjan endast fokusera pa
dorrautomatik. Besam forvarvades av Assa Abloy fér fem & sedan och idag &r organisationen
en divison av Assa Abloy koncernen. Besam & en koncern med ett huvudkontor i
Landskrona och dotterbolag i 25 lander varlden dver. | de léander Besam inte har dotterbolag
ar de verksamma genom agenter. Besam Production utvecklar och producerar dorrautomatik
och & det enda producerande organisationen inom koncernen i Sverige, de O6vriga
producerande bolagen finns i Kina och Nordamerika. De marknadsnédra organisationerna
arbetar mycket med branding och marknadsforing. Besam erbjuder entrélésningar och hela
moduler och & den storsta globala aktéren inom branschen. Skjutdorrsldsningar,
Slagdorrdosningar och Karuselldorrslosningar & exempel pa produktkategorier som
organisationen erbjuder till sina kunder. Bolaget har inga globala konkurrenter.
Konkurrenterna utgors istéllet av lokala foretag i utlandet, exempelvis i USA & Norton den
storsta konkurrenten. Enligt respondenten & Besam det enda bolaget i branscher som erbjuder
serviceavtal. Detta avtal omfattar snabbinstéllelse av lokala servicetekniker, global service for
internationella projekt, planerade underhalningsprogram som forebygger ontdig service och
forhindrar att sma fel orsakar stora reparationer, teknisk radgivning och dversyn vid utbyte
eller ombyggnad mm.

4.3.1 Kompetens

Enligt respondenten & kompetens mycket annat 8n bara utbildning, ” det kan vara sattet att ta
hand om kunderna t ex pa vilket viss vi beméter kunderna, pa vilket viss vi levererar och sa
vidare....” Genom samarbete med universitet och hogskolor forsoker organisationen att

attrahera nya anstéllda. Besam &r en teknisk organisation eftersom de utvecklar och tar fram



nya produkter. Anstdllda som arbetar med att framstélla nya produkter & utbildade
civilingenjorer och tekniker. Aven siljare som arbetar ndra marknaden arbetar med tekniska
produkter dér de har stor produktkunskap for att kunna hjdpa kunderna, t ex med att 1&sa
ritningar. Organisationen stdller inga hoga utbildningskrav pa produktionspersonalen. Detta

anses inte vara ett hinder for produktionspersonalens arbetsuppgifter.

4.3.2 Kompetensutveckling

Kompetensutvecklingen & nodvandig for Besam da det sker stor utveckling pa marknaden.
Enligt respondenten & kompetensutvecklingen viktig dels for att 40-talisterna snart ska ga i
pension och man maste vara bered pa att erséitta dem, dels for att hanga med i den tekniska
utvecklingen. Darmed arbetar Besam mycket med detta  Utbildningskraven pa
produktionspersonalen & inte stora men de snabba genomstromningarna av nya produkter
stéller alt storre krav pa personalen inom produktionen sa att de kan utfora sina arbeten pa
rétt sitt. Darfor kompetensutvecklas dessa anstéllda dd de maste hanga med i
forandringsprocessen for att bli flexibla nar de fa nya produkter att arbeta med.
Organisationen stravar att standigt utveckla sin personal. Eftersom organisationen &r ledande

pa marknaden sa har den storre krav att helatiden bli béttre och utveckla kompetensen.

Kompetensutvecklingen inom Besam sker savé internt som externt genom att t ex hyrain
konsulter och kopa utbildningar utifran. Dessa utbildningar hélls for all personal beroende pa
vilka behov de har. Det avsitts miljoner varje & till utbildningar av personal.
L edarskapsutbildningar och sa kallade College for entrésystem som &r en uthildning for hela
koncernen & exempel padessa. Vid ett iférande av t ex ett nytt datasystem eller elsystem sker
utbildningarna i enheter eller grupper av tekniker, ekonomer mm. Enligt respondenten sker
aven en hel del IT utbildningar. Organisationen samarbetar med hégskolor och universitet dar
man anordnar olika tavlingar for studenter inom arkitekt- och designutbildningen for att fa

nyaideer.

Organisationen strévar efter att ha den basta personalen pa marknaden och vara en attraktiv
arbetsgivare. Inom Besam kommer kompetensutvecklingen att ha en avgorande roll infor
framtiden. ” Risken finns att allting blir sa himla ytligt och for att kunna fa verka i ett foretag

maste man kunna tanka pa djupet och kunna sortera vad som &r viktigt eller oviktigt och
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bygga en strategi for vad som ska satsas pa.” Darfor menar respondenten att det &r viktigt att
organisationen har en tydlig strategi for kompetensutveckling. Genom en tydlig strategi kan
organisationen fa nya kompetenser till sig samtidigt som organisationen forsoker fa
personalen att vaxa och ta till sig ny kunskap. Besam forsoker ha en balans mellan
kompetensutveckling och arbetstiden, alltfor att de anstéllda ska hinna med att ta till sig nya
kunskaper. Enligt respondenten satsar Besam mer pa kompetensutveckling an sina

konkurrenter.

4.3.3 Kompetensutvecklingspr ocessen

Besam granskar standigt framtida utvecklingsbehov och var organisationen &r pa vag, pa sa
sitt  méarker organisationen om det uppstar utvecklingsbehov. Initiativen till
kompetensutvecklingen kommer enligt respondenten bade fran organisationen och de
anstdllda. Om t ex de anstdllda kanner att de saknar kunskaper inom ett visst omrade
genomgar dessa generella uthildningar beroende pa vilka behov de anstéllda har t ex vid
inférande av ett nytt datasystem eller elektroniska system. Organisationen har &ven generella
utbildningar for olika personalkategorier t ex tekniker. Initiativen till kompetensutveckling
kan dven komma fran den enskilda individen vid t ex utvecklingssamtal dar den anstéllde
framhaver sin vilja till kompetensutveckling, men kompetensutvecklingen méaste dven vara
bra for organisationen. Besams anstéllda far mojligheten, genom att ansoka om stipendiat, aka
till andra lander och arbeta inom koncernen for att pa sa sétt uthilda sig. Detta fungerar som

motivation for personalen.

Inom Besam foljer man upp kompetensutveckling sténdigt. Vid stOrre satsningar nér
organisationen hyr in konsulter och koper in utbildningar anvands koplistor for att ha koll pa
dessa kostnader, darefter sitter organisationen upp mal som sedan f6ljs upp. Just nu pagar en
global sdljutbildning for att vidareutveckla personalen till att sdlja de nya produkterna och
bearbeta kunderna pa ett annorlunda sétt. Vid sddana satsningar genomfors en upphandling
dar Besam méter och foljer upp mal séttningen organisationen hade med respektive utbildning.
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4.3.4 Kundreationer

Organisationens storsta kunder & Retail (detaljhandels foretag), Hospitality och stora
kopcentra. Forsajningen sker inte direkt till kunderna utan via arkitekter och byggingenjorer.
Manga av Besams kunder & trogna kunder och relationerna till dessa uppfattas enligt
respondenten som goda. Ansvaret for kundrelationerna ligger pa dotterbolagen da det & de
som star for de direkta kundkontakterna. Nagra av dessa bolag har egna idéer och
forsajningskedjor med ledningsgrupper och tekniker, samt dven servicetekniker som aker till
kunderna och svarar for den direkta kontakten med dem. Kontakterna med kunderna sker
oftast genom arkitekterna t ex vid nybyggnation av storre kdpcentra. Besams kundkontakter
sker pa ett indirekt satt, den slutgiltiga kunden har ingen direkt kontakt med bolaget forutom
da kunden passerar genom Besams dorrar. Besam arbetar &ven med att utbilda sina kunder.
Detta sker genom att organisationen bjuder in tekniker som arbetar for kundforetagen och

undervisar dem i hur man underhdller dorrar sa att trafikfl6den fungerar som de ska.

Idéerna till nya produkter kommer ifran produktchefer som var och en & ansvarig for sin
produkt. Dessa deltar i méassor dar de kan kolla narmare pa konkurrenternas produkter och
samtalar med kunder for att fa nyaidéer. Samtidigt sker kontakter med dotterbolagen vilka far
idéer och fordag till forbéttrade produkter fran sina kunder vérlden Gver. Idéer om nya och
forbéttrade produkter kan @en komma fran organisationens anstéllda. Allt detta sker via
produktcheferna vilka analyserar dessa idéer noga och & ansvariga for
produktframstaliningen. Enligt respondenten har kunden stor inverkan pa framstallningen av
produkten, samarbetet med Lidl & ett exempel pa detta da Besam tillverkade special designade
entrélésningar & detta foretag. All produktframstalining sker i samarbete med kunderna for
att pa sa sétt kunna tillverka kundanpassade produkter. Organisationen forsoker att ha en

balans mellan vinst och nojda kunder.

4.3.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning

Inom Besam & sambandet mellan kompetensuppbyggnad och produktutveckling enligt
respondenten vadigt starkt. | syfte till att behdlla detta samband pa denna niva anstéller
organisationen nyexaminerade civilingenjorer vilka anses ha farsk kunskap och kan, i

samarbete med mer erfarna utvecklare, omvandla sina teorier i praktiken. Kunskapen som

67



kommer frén nyexaminerade anstallda sprids 6ver till resterande kollegor, detta fungerar som
uppdateringar for personalen som anstélts tidigare. Samtidigt fors kunskap fran erfarna
anstéllda till nya. Inom Besam finns en projektorganisation for kompetensutveckling som
kopplas till produktutvecklingen. Darfor sker mycket av kunskapsoverforingen genom att

anstéllda arbetar i projektform.

4.4 1f6 Ceramics AB

If6 Ceramics AB tillverkar isolatorer upp till 2300 mm langa och 750 mm i diameter, for
elkraftsindustrin. Produkterbjudandet bestar av stort sortiment av ihdliga isolatorer for
transformatorhylsor, strombrytare, likstromstillbehér med hég spanning, etc. och isolatorer
for elektrostatiska [uftrenare.

Organisationen ingdr i koncernen PPC Insolator som bestar av fyra fabriker i Europa och tva
fabriker i Asien. 1f6 Ceramics AB har samarbetspartner i Sydamerika och sdljbolag i USA.
Idag kan produktionen av pordlinisolatorer med hég spanning tillverkas inom organisationen
med hjélp av tva metoder, den traditionella " plastic” produktionsprocessen och den av PPC
utvecklade "isostatic” produktionsprocessen. Medan “plastic” produktionsprocessen kréver en
tillverknings tid pa 7 - 8 veckor, kréver "isostatic” produktionsprocessen endast 1,5 - 2 veckor
for tillverkning av samma isolator. Forutom den mindre tillverkningstiden maojliggor
"isostatic” produktionsprocessen &ven en saker produktion av isolatorer med avancerade

geometrier och design.

4.4.1 Kompetens

Kompetens uppfattas av respondenterna som kvalitet, uthildning och forméagan att tillgodose
organisationens och kundernas krav. Dessutom menar respondenterna att social kompetens ar
valdigt viktig da de anser att organisationen inte kan fungera vid bristande social kompetens.
Enligt respondenterna skall de anstéllda inneha en grundkompetens som varierar beroende pa
position/arbetsuppgifter. Inom koncernen arbetar totalt 1200 anstéllda varav 120 arbetar i If6
Ceramics AB. Av de 120 anstédllda & 100 anstallda inom produktionen resten &r tjansteman.

Att arbeta inom produktionen &r fysiskkravande darfor bestar produktionspersonalen av man.
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Den storre delen av anstédllda inom organisationen arbetar som dlipare, monterare och
glaserare dér det inte krévs en hogre utbildning for att kunna utfora arbetet.

4.4.2 Kompetensutveckling

Syftet med kompetensutvecklingen inom If6 Ceramics AB &r enligt respondenterna att kunna
hélla ner kostnaderna inom organisationen. Eftersom den storre delen av organisationens
anstéllda arbetar inom produktionen & avsikten med kompetensutvecklingen inom If6
Ceramics AB att fa sa flexibla medarbetare som méjligt. Kompetensutvecklingen inom
organisationen sker genom att anstéllda flyttas runt i organisationens olika avdelningar for
kunna variera sina arbetsuppgifter och fa bredare kunskaper i arbetet. Kompetensutvecklingen
sker bade internt genom Lean Produktion (ett angreppssatt som fokuserar pa att producera vad
kunden vill ha med sa lite resurser som mdgjligt), och externt genom konsekvens av Lean
Produktion, ledarskapsutbildning och normala ”uppdateringar” inom respektive omrade.
Forutom detta har respondenterna inte angivit andra sétt for kompetensutveckling. Resultat av

kompetensutveckling f6ljs upp genom utvardering i ledningsgrupp.

Enligt respondenterna ligger If6 Ceramics AB ganska val i kompetensutvecklingen i
forhallande till sina konkurrenter och tror att kompetensutvecklingen kommer att vara mer

viktig an tidigare.

4.4.3 Kompetensutvecklingspr ocessen

Enligt respondenten maste organisationen vid kompetensutvecklingen folja lagstadgade krav
inom arbetsmiljolagen. Lagen innehdller bl.a. regler som If6 Ceramics AB &r skyldig att folja
for att forebygga ohdsa och olycksfal i arbetet. Initiativen till kompetensutvecklingen inom
If6 Ceramics AB kommer enligt respondenten ifran chefer men aven fran foretagets anstéllda
genom att dessa framfor onskemd — dérefter utvardering/behov. Organisationens anstéllda
motiveras till kompetensutveckling genom bl.a. incitamentloner och férmaner. Dessutom
motiveras dessa genom belGningar sasom t ex premieloner, sommarluncher, julsamkvam,
guldklockor samt pensionsgavor, men dven genom att de anstéllda far erkénnande, ansvar,
makt och status. Ju fler arbeten den anstéllde kan skéta desto hogre |6n far han menar

respondenterna.
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If6 Ceramics AB & en platt organisation dar personkemin och arbetskvalitet star i centrum.
Det interna responsen om nya produkter & valdigt viktig for organisationen annars kan det
uppsta problem i produktionsledet och informationsflodet. Enligt respondenterna anses det
interna mottagandet av nya produkter positivt. For att kunna uppna ett bra resultat i relationen
med foretagets anstallda maste personkemin fungera bra. Genom denna relation férsakrar de
anstdllda sin tillvaro i organisationen och blir automatiskt delaktiga i processen att uppna

uppsatta mal.

4.4.4 Kundreationer

If6 Ceramics AB sdljer inte direkt till kunden utan forsdljningen till den slutliga kunden sker
via mellanparter. ABB & ett exempel pa en underleverantdr som sdljer organisationens
produkter vidare till dlutkunderna. Enligt respondenterna &r relationerna till kunderna
langvariga och goda med standiga tata kontakter. " For att kunna tillverka ratt varor maste vi
halla ett tat samarbete med kunden.”

Idéer till nya produkter kommer genom organisationens relationer till kunderna men aven
indirekt genom kundernas kunder. " Har inte kunden efterfragan fran sina kunder, har vi inte
heller efterfragan.” Dessutom anlitar 1f6 Ceramics AB marknadsforingsinstitut som
genomfor marknadsundersokningar om nya produkter efterfragas. Genom kundernas tekniska
krav men &ven genom forslag fran organisationen forstker 1f6 Ceramics AB att hanga med i
den tekniska utvecklingen som sker pa marknaden. Anledningen till att organisationen
utvecklar sina produkter & for att hdlla nere kostnaderna for produktionen samtidigt som
organisationen & hart bunden till att folja och inte Gverskrida tekniska ramar, avhangigt
befintlig maskinpark, och interna ramar och normer sdsom INCO terms som redogdr vem som
ansvarar for produkten under transporten och hur lange, och IEC normer vilka ansvarar for

utarbetandet av elektroniska normer pa global niva

If6 Ceramics AB bryter sig in pa nya marknader med hjdp av undersdkningar av de téankbara
marknaderna som gors av exportradet, darefter sker personliga kontakter med de nya
kunderna for att ta reda pa produkterna som dessa efterfragar. Produktutvecklingen sker i
samarbete med kunden som efterfragar produkten. Organisationen har en designingenjor som
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arbetar nara kunden vid produkt- och designutveckling. 110 Ceramics AB:s ingenjtrteam &r
engagerade i produktutvecklingsprojekt, i allt fran material, form och produktion. Med béttre
design sparar bade organisationen och kunden pengar och ju mer effektiv produktdesignen ar
desto mindre blir produkten. Detta innebér mindre vikt for transport och installation vilket gor
att produkterna kan méta internationella standarder. Den nya produkten testas av kunden upp
till ca ett & innan kunden beslutar om produktens anvandning i sin verksamhet, pa sa satt
forsékrar kundforetaget sig om produktens kvalitet och funktion. Normalt ger 1f6 Ceramics

AB 30 ars garanti pasina produkter.

Hela tillverkningen av produkterna sker inom If6 Ceramics AB, dérav bestdr leverantor
erbjudanden endast av rdmaterial. Leverantorerna & darmed inte involverade i
organisationens produktutveckling. Daremot &r leverantérerna involverade i 1f6 Ceramics
AB:s kvdlitetsarbete genom att dessa & 1SO 9001 certifierade. Krav pa produkternas
certifiering kan enligt respondenterna &ven komma fran kunderna.

Kunden kan &ven efterfraga specialtillverkade produkter och om det finns tekniska
mojligheter samtidigt som det maste vara l6nsamt for organisationen kan 1f6 Ceramics AB
tillverka produkten som efterfrégas. For att kunna vara ledande inom branschen designar
organisationen nya produkter, eller designar om befintliga produkter om det finns mgjligheter
till det. Detta gors for att kunna behdlla organisationens ledande position. Anstdllda inom If6
Ceramics AB strévar efter att utveckla ny design och forbéttra befintliga produkter vilket kan
utoka antalet kunder som anvander produkternai sin verksamhet, men aven reducera antalet
olika modeller. Organisationen arbetar ofta ndra kunden for att utveckla skraddarsydda

|6sningar for att moéta deras exakta individuella krav.

4.4.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning

For att kunna effektivisera arbetet forsoker 1f6 Ceramics AB att ha rétt man parétt plats, pa sa
sétt anser respondenterna att medarbetarnas kunskap kan tillfalla organisationen. Denna
kunskap lagras sedan genom registreringsbevis i vilka utbildningar de anstéllda deltagit i.
Dessutom har 1f6 Ceramics AB ett internt datasystem for att fa en tillbakakoppling i
produktionsledet, genom detta system kan organisationen &tgarda eventuella fel i
produktionen.
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Kunskapen vad géller etablering av kundrelationer inom 1f6 Ceramics AB anses enligt
respondenterna & svar att dverfora da relationerna med kunderna sker genom personliga
kontakter. En av respondenterna, Jan-Ake Persson, & forséljningschef inom organisationen
och darmed & ansvarig for alla kundkontakter. Vid kunduppdrag brukar &ven en ”backup”
vara med och pa sa sétt anser respondenten att kunskapen om kundrelationerna dverfors till
andra anstéllda inom 1f6 Ceramics AB. Allt som sker under kontakterna med kunderna
dokumenteras i form av rapporter "rese kontrakt” som sedan publiceras pa arbetsplatsen.
Aven detta anses vara en form av kunskapsspridning inom organisationen. Det sker dven ett
kompetensutbyte inom koncernen genom olika métestréffar for olika personalgrupper sasom
IT-tekniker, sdljare samt inkopare allt for att 6ka anstdlldas kompetens inom de olika
personalgrupperna. Enligt respondenterna maste teknikutbytet inom koncernen fungera, man
samlar olika personalgrupper vilka har egna kontaktnét for att pa sd sétt skapa ett starkare
kontaktnd inom If6 Ceramics AB. Genom bra relationer till kunderna och genom att
overtréffa deras krav stravar Ifo Ceramics AB efter att uppna ett bra resultat med framtida

vinstmdjligheter.

4.5 Revisionsbyra X

Revisionsbyrd X & verksamt inom revision, redovisning, radgivning riskhantering,
skatteradgivning, corporate finance och verksamhetsutveckling. Tjansterna inom revision
erbjuds av hog kompetens och radgivning till ala typer av foretag och organisationer. Dessa
tjanster kannetecknas av stora resurser, bred expertis samt lokal ndrvaro som tacker hela
Sverige. Servicetjansterna inom redovisning moéter mindre och medelstora foretags och
organisationers behov. Skatterddgivningen kannetecknas av att vara framsynt och kvalificerad
och ger sikra och effektiva losningar & mindre och storre foretag. Inom omradet
riskhantering erbjuds specialanpassade tjanster genom noggranna riskanalyser som leder till
béttre planering, resursutnyttiande och sikrare verksamhetsstyrning. Omradet corporate
finance karaktériseras av bland annat bred kompetens och utpréglad kvalitetstankande vilka
syftar till effektiv problemlsning och smidiga processer vid bland annat foretagsforvarv och
forsdljningar. Radgivningen sker nédra revisionen, bland annat inom omraden som
affarsplanering, styrmodeller och afféarsstod.
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4.5.1 Kompetens

Kompetens uppfattas av respondent 1 som manniskans forméaga att ta till sig kunskaper och
omsétta den i handling vilket sedan leder till utveckling. Inom organisationen utfors varje
uppdrag av ett skrdddarsytt team som innehar den sérskilda kompetensen som kravs.
Tjansterna inom revision erbjuds av medarbetare med htg kompetens och radgivning till ala
typer av foretag och organisationer. Enligt respondent 2 kdnnetecknas dessa tjanster av stora
resurser, bred expertis samt lokal nérvaro som tacker hela Sverige. For att kunna arbeta inom
organisationen krévs det att medarbetarna har akademisk utbildning. Nyanstélda maste
standigt genomga olika uthildningar som erbjuds av organisationen for att de skall kunna
utfora arbetet. Klara kompetenser & knutna till varje karriérsteg i den hierarkiska strukturen
som i sin tur innehdller su professionella steg. Dessa & Associate, Senior Associate,
Assistant Manager, Senior Manager, Manager och Partner. Varje nivai hierarkin, forklarar
respondent 1, motsvarar minimikravet for en viss kunskap och innehdller klara riktlinjer for

kunskaper som bor innehas for varje position.

Revisionsbyrd X har en uppdragsstruktur dar den hogst uppsatta i strukturen, engagement
leader, har det yttersta kundansvaret. Oftast & denna en partner eller auktoriserad revisor.
Inom organisationen arbetar man i teamwork, vilket innebér att man arbetar i olika team mot
kunderna. Vid storre kunduppdrag kan teamet bestd av cirka femton personer som leds av en
partner, medan i mindre uppdrag kan teamet bestd av en auktoriserad revisor, en team
manager som ansvarar for det pagéende arbetet i teamet samt tva eller tre medarbetare som
utfor det |6pande arbetet med kunden. Enligt respondent 2 krévs det, for att kunna arbeta med
kunduppdrag, att medarbetarna har intern kunskap om organisationen samtidigt som det krévs
kunskap om kundens verksamhet.

4.5.2 Kompetensutveckling

K ompetensutvecklingen som sker inom Revisionsbyrd X, sker pa grund av harda vérden
sasom regelméassiga forandringar som forekommer inom revision. Likval handlar
kompetensutveckling om att skapa konkurrensfordelar da organisationen vill vara kundernas
forsta val. Detta kan handla om alltifran vilka som rekryteras, deras personliga egenskaper

och hur dessa & matchade med kunden. Det handlar &en om mjuka véarden, dvs. hur
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organisationen utvecklar sin personal redan fran dag ett i t ex ledarskap, affarsmannaskap, att
sdlja och vara fortroendefull (trusted adviser). FOr att medarbetarna ska kunnatatill sig denna
typ av utbildning bér dessa ha géalvinstinkt. Enligt respondent 1 ar vissa fasta utbildningar
inom revision obligatoriska tills man blir godkand eller auktoriserad revisor eftersom
revisionsnamnden kréver detta. Det finns &ven utbildningsprogram inom organisationen som
inte & obligatoriska déar medarbetarna gélv kan ta initiativ och véja utbildningar som de
behover till sin utvecklingsplan. Chefer kan ocksa initiera till vilka utbildningar medarbetarna
skavdja

Mycket av kompetensutvecklingen sker internt inom Revisionsbyrd X dar det finns
specialister inom olika funktioner vilka utbildar personalen. De langre utbildningarna som de
nya revisorerna genomgdr under sina tre forsta & pa organisationen inkluderar i hég grad
altifran redovisnings- till revisions- och skattekurser. ” For den allra storsta delen forser vi
oss galva med den kompetensutveckling som behdvs.” Men organisationen brukar dven ta
hjdlp av konsulter inom t ex ledarskap och affarsmannaskap som ger medarbetarna en ny
dimension och ny syn pa tjansterna som erbjuds av Revisionsbyra X. Dessutom har
medarbetarna mojligheten att arbeta utomlands inom organisationen for att pa sa sétt deltai de
global a utbildningsprogrammen och utvecklas mer internationellt.

Om man jamfor de olika verksamhetsomrédena inom organisationen sker
kompetensutvecklingen mest inom revision eftersom detta omrade & lag- och regelstyrd.
Inom revision rekryteras mest medarbetare direkt fran universitet och hogskolor, dessa kréaver
stora satsningar pa kompetensutveckling. Men &ven inom skatterddgivning & satsningarna

stora enligt respondenten och detta sker pa grund av de andrade lagstiftningarna.

Satsningarna pa kompetensutvecklingen enligt respondent 1 skiljer sig inte fran
konkurrenternas. Bade Revisionsbyra X och dess konkurrenter & vadigt mana om sin
personal menar hon. Man har en uttalad personalpolitik som bygger p& personalutveckling.
Om man jamfor Revisionsbyra X med mindre konkurrerade organisationer kan denna skillnad
vara storre da de mindre organisationerna inte har resurser i samma omfattning att lagga pa
sin personal. Organisationens verksamhet utgbrs av tjanster darfér & det viktigt for
medarbetarna att vara uppdaterade och kunna ta till sig den kunskap som kravs for att utféra
sina arbeten. Respondent 2 menar att kompetensutveckling kommer att ha en avgérande roll

infor framtiden da det & medarbetarnas kunskap som organisationen séljer.
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4.5.3 Kompetensutvecklingspr ocessen

Utbildningar i kompetensutvecklingen kan utgdra olika satsningar inom organisationen. Just
nu arbetar Revisionsbyrd X mycket aktivt mot mindre och medelstora foretag dar det kravs
annorlunda radgivning an i stora foretag. Darfér har organisationen sedan ett ar tillbaka en
satsning pa gang, en sa kallad radgivarskola vilken handlar om att skapa béttre radgivare.
Dessutom syftar denna satsning till att utbilda medarbetarna i hur de kan "sdlja
tjansteutbudet och arbeta i nétverk med kunden. Som nyanstalld far man arbeta med mindre-
och medelstora och stora foretag for att skapa en bred kompetens. Genom att arbeta med
mindre- och medelstora foretag far medarbetarna en helhetsbild av foretagen, medan de stora
foretagen ger detaljkunskaper. Efter att ha arbetat ett antal & inom organisationen och narmat
sig godkannande kravs det att medarbetaren véljer ett av sparen for att specialisera sig inom.
Enligt respondent 1 arbetar Revisionsbyrd X med nétverk for att 6ka medarbetarnas
kompetens. ”Som ny ar natverk viktiga for att knyta kontakter med varandra.”
Organisationen forsoker genom geografisk spridning halla interna rikstéckande kurser for att
oka medarbetarnas kompetens. Revisionsbyra X anordnar dessutom externa néatverkstraffar
som riktas till en viss dderskategori av medarbetarna och kunderna, det kan t ex vara
sextiotalist natverk eller gjuttiotalist nétverk for att utbyta erfarenheter och kompetenser.

Eftersom Revisionsbyrd X soker medarbetare som vill utvecklas, & medarbetarna redan
motiverade till att kompetensutvecklas utifran karridrsteget som erbjuds av organisationen.
Medarbetarna har en individuell |6neséttning vars storlek ar beroende pa var man befinner sig
I steget. Genom att erbjuda ett utmanande och stimulerande arbete med

utvecklingsmojligheter kan organisationen utvecklas genom medarbetarnas utveckling.

Enligt respondent 1 &r ledarskapsbeteendet oerhort viktigt da dessa maste dela med sig
kunskaper och vilja se medarbetarna utvecklas, ledarna méste leva upp till organisationens
varderingar. Om en medarbetare narmat sig karriéren kan denna f& uppmuntran av chefen att
delta i t ex ledarskap eller projektutbildningar da dessa anses vara viktiga. For att hjalpa
medarbetarna med att veta hur dessa ligger till samt hur det gar i forhalande till de olika
karriarstegen har organisationen ett Coachingsystem. Genom Coaching far medarbetarna en
uppfattning om arbetet, dessutom far dessa guidningar, tips och hjadlp med att sitta md i
relation till karriarstegen.
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Resultat av kompetensutveckling foljs upp standigt enligt respondent 1. Varje niva har ett
ramverk som beskriver férvantningarna pa respektive niva, nar det galler t ex klientrelationer,
foretagskunskap om vilken varumérkes barare medarbetaren &r, hur man @& som coach och
ledare samt expertisen, hur medarbetaren utfor sin profession med hjalp av organisationens
verktyg. Inom Revisionsbyrd X gor man |6pande och arliga utvarderingar om interna projekt
och kunduppdrag. Mer erfarna medarbetare utvéarderar de mindre erfarna. Tva ganger per ar
har medarbetarna uppféljnings- och utvecklingssamtal med de nérmaste cheferna dér
medarbetarna far reda pa var dessa befinner sig idag och vart de & pa vag. Enligt respondent
1 sker uppfoéljningen av kompetensutvecklingen dels for att medarbetarna ska veta vart de &r
pavég i sin karridr, dels for att organisationen ska veta om medarbetarna har rétt niva for att

kunna arbeta med olika typer av uppdrag.

45.4 Kundreationer

Enligt respondent 1 finns kunderna inom alla branscher men majoriteten utgors av mindre och
medelstora fOretag, ideella foreningar, kommuner samt landsting. Hon menar att kunderna har
ett valdigt stort inflyttande 6ver organisationens verksamhet, det & kunderna och deras behov
som styr verksamheten.

Respondent 2 anser att kundrelationerna kan skilja sig & beroende pa vilken typ av kund det
ar. Vid storre kunder arbetar revisorerna som granskare, medan nér det handlar om mindre
kunder arbetar man mer som konsulter och da blir relationen till dessa kunder mycket
narmare. Organisationens malsittning &r att ha goda kundrelationer. Oavsett vilka tjanster det
handlar om &r det enligt respondent 2 viktigt att ha goda relationer med kunderna.

Da respondent 2 arbetar inom revision utgar han fran hur kundrelationerna ar just inom detta
omrade. ” Om man traffar kunderna en gang i veckan blir relationerna I6pande och oftast
langvariga, men detta kan bero fran fall till fall.” Kontakter med storre kunder sker med fler
medarbetare. Har har organisationen béttre relationer. Detta kan bero pa vilket skede i
verksamheten kundforetaget befinner sig i. ” Om det gar daligt for foretaget och de inte vet
vad de ska gora och behover hjalp ar vi kanske dar varje dag i en hel vecka, da har vi
jattebra relationer med dem.” Kontakter med nya kunder sker enligt respondent 2 via
marknadsdagar. Da organisationen sdljer tjanster som bygger pa fortroende &r det viktigt att
marknadsfora sina medarbetare, fortsatter han. Nagot som medverkar till fler kundkontakter
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kan dven vara néar ett kundféretag overgdr till IFRS reglerna. Vid sddana fall arbetar
revisorernamer som konsulter for att underlatta for kundforetaget att tillampa dessa regler.

Revisionsbyra X bjuder in sina kunder ett antal ganger per ar i syfte att utbilda dessa inom
skatt, redovisning mm. Detta sker med hjdlp av organisationens redovisnings- och
skatteexperter. Dessutom hdller Revisionsbyra X "kunskapsdagar” dar man erbjuder stora
program med olika seminarium ocksd inom skatt, redovisning mm. Detta erbjudande &r

riktad till organisationens befintliga kunder men aven till ett antal potentiella kunder.

4.5.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning

Inom Revisionsbyra X arbetar man mycket i team. Detta arbetssétt anses vara ett mycket
effektivt sétt att Gverfora och sprida kunskap. Eftersom de olika teamen bestar av medarbetare
med olika erfarenheter och kompetenser sker mycket erfarenhets och kunskapsutbyten mellan
deltagarna i teamet. Genom de interna utbildningarna férser sig organisationen till en stor del
med den kompetensutvecklingen som behdvs. Aven har sker en éverforing och spridning av
kunskap som anses vara effektiv inom organisationen. Inom organisationen pagar &aven

sténdiga dokumentationer som &r tillgangliga for uppdragsteamen.

Respondent 1 menar att all kompetensutveckling som sker inom Revisionsbyra X syftar till att
Oka kundernas vérde. Det handlar om att medarbetarna & sténdigt uppdaterade om
forandringar och dverfor denna kunskap vidare till kunderna. Forutom utbildningar sker
overforingen av kunskap fran organisationen till kunderna genom att organisationen delar ut
informationsmaterial om forandringar som skett for att kunden ska hdlla sig uppdaterad.
Kunskapsoverforingen sker &ven vid kundbesok. Merparten av organisationens kunder &r
lyhorda och vill lara sig, darfor uppstar det for det mesta inga problem vid
kunskapsoverforingen. Vissa kunder kan daremot uppfatta den informationen de far som
komplicerad och inte altid nodvéandig, men enligt respondent 2 & det viktigt for
kundforetagen att ta del av denna information. P& sa sétt kan organisationen underlétta for
kunderna att ta till sig kunskaper om foérandringar vilket leder till att kunderna kénner sig

trygga och sakra med tjansterna de erhdller.
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S ANALYS

Inledning > Metod > Teori Empiri > Analys > Slutsats

| detta kapital kommer vi att presentera och analysera resultaten vi fatt fram via de
under sokta organisationerna. Har sker analys och tolkningen av de insamlade resultaten fran
foregdende kapitel, dessa kommer dven att stéllas mot teorin. Samtidigt kommer vi dessutom
att fora en diskussion med fokus pa studiens karna och dess syfte. Kapitlet kommer sedan att

ligga till grund for pafoljande kapitel.

5.1 Uppsatsens syfte

1. Att beskriva kompetens/kompetensutveckling i fem organisationer
2. Att identifiera likheter respektive skillnader mellan kompetensutveckling i dessa
organisationer

3. Att identifiera kundens/vardtagarens inverkan pa kompetensutvecklingen

5.2 Kompetens

Enligt Soderstrom kan kompetens beskrivas som medarbetarnas samlade kunskaper och
fardigheter genom vilket de utfér sina uppgifter, som langre fram leder till verksamhetens
uppsatta m&l*?°. Denna teori 6verensstdmmer va med véra respondenters syn pa begreppet
kompetens och begreppets betydelse fér de undersokta organisationerna. Kompetens ar, enligt
forvaltningen i Landskrona kommun, den kunskap man har och anvander i sitt arbete.
Forvaltningen i Mamd kommun definierar kompetens som den kunskap medarbetarna
besitter vilken varierar inom de olika yrkeskategorierna. Enligt Besam anses kompetens vara
mycket annat &n bara utbildning, kompetens inrymmer &ven sdttet kunderna blir
omhéandertagna pd. Kompetens uppfattas av 1f6 Ceramics AB som kvalitet, utbildning och
formagan att tillgodose organisationens och kundernas krav. Av Revisionsbyra X tolkas
kompetens som méanniskans formaga att tatill sig kunskaper och omsétta den i handling vilket
sedan leder till utveckling. Trots de olika definitionerna & innebtrden av begreppet

kompetens detsamma for de undersokta fallorganisationerna. | samtliga fall utgér kunskap

129 Sderstrém M, Det svérfangade kompetensbegreppet
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kérnan i definitionen av kompetens dar den kan anvéndas, utvecklas och forandras Gver

tiden'®.,

Forutom skillnaderna i fallorganisationernas verksamheter uppkommer skillnader pa
anstdlldas uthildningsnivéer beroende pa de arbetsuppgifter de anstdllda utfor.
Forvatningarna for vard och omsorg har déarutover samma verksamhet med liknande
arbetsuppgifter. Inom bada forvaltningarna, i Landskrona och Mamo, arbetar legitimerad
sukvardspersonal sasom sjukgymnaster, sjukterapeuter, distriktss och sukskoterskor,
socionomer samt anstéllda med ledarutbildning och lararutbildning. Bada organisationerna
har samma krav pa utbildningsniva pa alla yrkeskategorier. Den storsta andelen av personalen
inom bada organisationerna bestar av underskoterskor. Dar ar ocksa kraven likadana for bada
organisationerna. Normalt anstéller forvaltningarna underskéterskor med gymnasiekompetens
men vid personalbehov anstélls &en personal utan denna kompetens. Arbetsuppgifterna for
alla yrkeskategorier &r likadan i Landskrona som i Malmd. Detta beror pa att tjansterna dessa
forvaltningar erbjuder maste ske i enlighet med Halso- och sjukvardslagen, Lagen om sarskilt
Stod och Service till funktionshindrade och Sociatjanstlagen samt andra regler kring
verksamheten. Personalens arbetsuppgifter varierar i respektive forvaltning beroende pa den
kompetens personalen har samt varje vardtagarens specifika situation och behov av hjdp.
Underskoéterskornas arbetsuppgifter har jamfort med tidigare blivit mer kvalificerade idag.
Detta anser vi kan bero pa lagandringar som skett dver tiden men dessutom av de Okade
kraven pa underskéterskornas utbildningar. Tidigare hade underskoterskorna rollen mer som
hembitraden men idag har denna yrkeskategori fétt ett okat ansvar dar dessa skoter
medicinska uppgifter i hdgre grad én tidigare. En annan anledning till férandringen som skett
& att idag valjer manga vardtagare, trots olika sjukdomstillstand och funktionshinder de har,
att bo kvar hemma sa lange som mgjligt. Personer med liknande tillstand bodde innan pa
ingtitutioner och sjukhus darfor krévs det idag att hemvardarna har storre kunskap da kraven

padem har okat.

Besam &r en teknisk kunskapsorganisation déar en stor del av personalen &r civilingenjorer,
tekniker samt designers vilka arbetar med att utveckla befintliga produkter samt tar fram nya.
Inom organisationen arbetar dven sdjare vilka maste den ha teknisk produktkunskap.

Organisationen stéller & andra sidan inga hoga utbildningskrav pa produktionspersonalen
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vilket enligt oss & rimligt med tanke pa att deras arbetsuppgifter inte kréver det. 1f6 Ceramics
AB & ocksa en varuproducerande organisation men inte en kunskapsorganisation. Inom
denna organisation arbetar den storsta personalgruppen inom produktion dér man inte kréver
en hogre utbildning forutom att anstéllda inom de personalkategorierna (monterare, dlipare,
glaserare) maste ha en grundkompetens som varierar beroende pa position/arbetsuppgifter.
Resterande personal utgors av tjansteméan vilka har utbildningar beroende pa tjansterna
personalen utfor. Det kan t ex vara ekonomer, inkdpspersonal, administratbrer mm.
Likheterna mellan Besam och If6 Ceramics AB & att organisationerna inte har hogre
utbildningskrav pa sin produktionspersonal trots att Besam & en kunskapsorganisation. Detta
anser vi & gadvklart, produktionspersonalen behover inte ha kunskap som inte sétts i
anvandning. Skillnaderna mellan de tva organisationerna ar att Besams produkter & mer
tekniskt avancerade an Ifé Ceramics AB:s produkter. Darmed har Besam hégre

utbildningskrav pa sinaresterande anstéllda én 1f6 Ceramics AB.

Medarbetarna inom Revisionsbyra X har akademisk utbildning och tjansterna som
organisationen erbjuder utfors med hog kompetens inom bl.a. revision och radgivning. D&
manga av de nyanstallda & nyexaminerade maste dessa sténdigt genomga olika utbildningar
som erbjuds av organisationen. Organisationens personalkompetenser ar varierande beroende
pa vilken yrkeskategori de arbetar inom. Som nyanstélld borjar man arbeta som Associate
vilka sedan utvecklas till Senior Associate, Assistant Manager, Senior Manager, Manager och
vidare till Partner. Inom varje niva kréavs en viss kunskap som bor innehas. Den storsta
personalkategorin inom organisationen &r revisorer. Men dér arbetar aven rédgivare inom bl.a
skatt och riskhantering. Organisationen & en tjansteorganisation som till en stor del & lag
reglerad. Men med tanke pa att organisationen erbjuder tjanster utifran kundernas behov,
vilka nédvandigtvis inte ar lika for ala kunder, utvecklar organisationen kundanpassade

tjanster. Déarfor har vi betraktat Revisionsbyra X delvis som en kunskapsorganisation.

Man kan inte utga fran att de organisationer som inte & tjanste- eller kunskapsproducerande
organisationer & varuproducerande, eller tvartom. En varuproducerande organisation kan
aven producera tjanster som kréver att den anstéllde besitter den kunskap som behdvs for att
utféra tjansten. Kompetensen bland de undersokta organisationerna varierar beroende pa deras
verksamheter och produkten/tjansten de erbjuder. Bade forvaltningar for vard och omsorg och
Revisionsbyra X réknas som tjansteorganisationer dar verksamheterna & hart reglerade. En

skillnad mellan dessa &r att forvatningarna for vard och omsorg erbjuder sina tjanster till ala
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medborgare i samhéllet och finansieras med skatter darmed hamnar forvaltningarna inom den
offentliga sektorn. Offentliga tjansteorganisationers produktion av tjanster paverkas av
politisk styrning dar verksamhetens ramar dlas fast pa riks-, lans- eller kommunniva
Revisionsbyra X erbjuder avancerade tjanster vilka ocksa &r regelstyrda men byran erbjuder
aven kunskapsbaserade tjanster till foretag i form av t ex konsultation vilket gor
Revisionsbyra X som sagt till en kunskapsorganisation. Trots skillnader i
fallorganisationernas verksamheter och de varierande utbildningskraven de har pa sina
anstéllda anser sig samtliga fallorganisationer ha de kompetenser som krévs for att kunna

verkainom sina respektive marknader och i visafall &en ledainom den.

| kunskapsforetagen ligger resurserna pa medarbetarnas individuella niva, ju mer
kunskapsintensivt ett foretag & desto storre del av foretagets tillgangar ligger hos
medarbetarna™®’. Revisionsbyrd X och Besam & b&da kunskapsféretag trots at
organisationerna & av olika sorter, da Besam & varuproducerande organisation och
Revisionsbyrd X & tjansteproducerande organisation har bada hogutbildat personal och
forlitar sig pa medarbetarnas kompetens vid framstallandet av produkterna och/eller
tjansterna. Inom Besam arbetar manga civilingenjorer och tekniker och det arbetet dessa utfor
ligger till grund for organisationens verksamhet. Produkternas utformning sker till en stor del
via deras kunskap darfor ligger mycket av organisationens tillgangar hos dessa medarbetare.
Inom Revisionsbyra X svarar medarbetarna for all tjansteproduktion vilken styrs utifran deras
kunskap darfor anses det att resurserna ligger hos medarbetarna. | stort sett ligger mycket av
resurserna hos medarbetarna, saval som inom Besam som inom Revisionsbyra X. Vi kan har
konstatera att den ovannamnda teorin stammer inom de undersokta kunskapsorgani sationerna.
Aven om forvatningarna for vard och omsorg inte betraktas som kunskapsorganisationer
ligger mycket av resurserna pa medarbetarna da all tjansteproduktion sker genom dessa. Men
I detta fal finns inte resurserna hos medarbetarna i samma utstréackning som i

kunskapsorgani sationer som Besam och Revisionsbyra X.

En likhet som vi finner mellan forvaltningarna for vard och omsorg och 1f6 Ceramics AB &r
att trots att organisationerna ar verksamma inom olika branscher har organisationerna krav pa
grundkompetens pa sina anstédllda. Ingen av dessa organisationer har visat behov av

hogutbildad personal pa den storsta delen av sina anstdllda. Daremot maste medarbetarna ha
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god kannedom om sina arbetsuppgifter for att i arbetet mota uppstélida krav och nya
forutsittningar'>?. Alla véra fallorganisationer har genom undersbkningen visat att deras
anstéllda har den kompetens som krévs och behdvs for att utfora arbetet. Trots skillnaderna
mellan organisationernas produkt- och tjansteutbud och organisationernas krav pa kompetens
kan de méta krav och forutsattningar som stélls pa verksamheterna. Detta pavisas genom att
Besam, If6 Ceramics AB och Revisionsbyra X &r ledande inom sin respektive marknad vilket
visar att organisationerna har den kompetens som kravs for att behalla sin marknadsposition.
Vad gdller forvaltningarna har marknadspositionen ingen betydelse fér organisationerna i

fragan om kompetens eftersom dessa organisationer & offentliga och icke vinstdrivande.

5.3 Kompetensutveckling

Bjurklo och Kardemark betraktar kompetensutvecklingen som alla de atgéarder vilka en
organisation eller ett foretag vidtar for att foréndra eller utveckla kompetensen hos sina
medarbetare. Den mesta vidareutvecklingen inom forvatningarna riktas il
underskoterskorna men den finns &ven for andra personalkategorier sdsom arbetsterapeuter,
sjukgymnaster, hemvardsinspektorer och sukskoterskor. Projektet kompetensstegen omfattar
ala forvatningar inom hela landet dar kompetensutvecklingen sker inom samma omraden.
Syftet med kompetensutvecklingen inom férvaltningarna for vard och omsorg & att kunna
bemdta vardtagarnas krav och tillfredstalla deras behov pa ett effektivare sétt.

Inom Besam sker kompetensutvecklingen dels for att ersétta 40-talisterna som snart ska ga i
pension, dels for att organisationen ska hanga med i utvecklingen. De snabba
genomstromningarna  av  produkter staller hogre krav  pa att  organisationens
produktionspersonal skall kunna hantera de nya produkterna. Besam kompetensutvecklar all
sin personal for att héanga med forandringsprocessen och darmed oOka flexibiliteten inom
produktionen men aven for att ta fram nya produkter. Vid inforandet av nya dator- och/eller
elsystem  kompetensutvecklas all personal inom organisationen.  Syftet med
kompetensutvecklingen inom If6 Ceramics AB & att kunna hdlla ner kostnaderna inom
organisationen. Eftersom organisationens anstéllda till storre del arbetar inom produktion sker
kompetensutvecklingen inom organisationen for att fa sa flexibla medarbetare som majligt,
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detta genom att anstéllda flyttas runt i organisationens olika avdelningar fér kunna variera
sina arbetsuppgifter och fa bredare kunskaper i arbetet. Inom Revisionsbyrd X sker
kompetensutvecklingen till foljd av férandringar i lagar och regler samt for att skapa
konkurrensfordelar. Samtidigt handlar kompetensutvecklingen inom denna organisation om
att kunna utveckla sin personal i sin karriér, fran Revisorsassistent till Partner, i t ex ledarskap
och afféarsmannaskap, att sélja samt vara fortroendefull. Inom organisationen sker den mesta
kompetensutvecklingen inom revision for att omradet ar lag- och regelstyrd. Inom revision
anstdlls &ven mest medarbetare direkt fran universitet och hogskolor vilka kraver stora
satsningar pa kompetensutveckling. Men &ven inom skatteradgivning & satsningarna pa
kompetensutvecklingen stora tillfoljd av éndrade lagar och regler. Genom véar undersokning
kom vi fram till att samtliga fallorganisationer satsar pa kompetensutvecklande atgarder.
Detta varierar beroende pa respektive fallorganisations verksamhet bade nar det galer
satsningarnas storlek och atgardernas art. Den storsta skillnaden mellan fallorganisationerna
ar att kompetensutvecklingen sker av olika anledningar. De vinstdrivande fallorganisationer
& ledande inom sina marknader, detta stéller krav pa organisationerna att standigt utveckla
sig for att behdlla sina positioner. Medan i de icke vinstdrivande organisationerna sker
kompetensutvecklingen i forsta hand for att verksamheternas utveckling ska dverensstamma
med géllande lagar. Har & det nodvandigt att pdpeka att Revisionsbyra X kompetensutvecklar
av bade anledningarna. Organisationen maste folja lagens krav samtidigt som denna strévar

efter att bemd6ta marknadens krav och forutséttningar for kompetensutveckling.

Enligt Sandberg réder i en organisation ett starkt samband mellan strategi, kompetens och
effektivitet och att utvecklingen av kompetens sker pa flera nivaer t ex foretag, affarsenhet,
funktion och individ. Detta leder till att kompetensutvecklingen blir ett led i foretagens
strategiska utvecklingsprocess. Vi kan konstatera att all kompetensutveckling inom
falorganisationerna har ett samband med organisationernas strategi, effektivitet och mal.
Detta samband skiljer sig beroende av om organisationerna & vinstdrivande eller icke
vinstdrivande. Besam, I1fo Ceramics AB och Revisionsbyrd X stréavar efter att maximera
vinsten och vara ledande pa marknaden darfor & syftet med kompetensutvecklingen inom
dessa organisationer att behdlla sin position. Medan dessa organisationer stravar efter att
maximera vinsten, stréavar forvaltningarna for vard och omsorg efter att tillgodose
alméanhetens behov av vard och omsorg samtidigt som dessa har lagar och begransade
resurser att ta hansyn till i arbetet med kompetensutveckling. For forvaltningarna ar en hogre

effektivitet inriktad pa hur de anstéllda utfor de uppgifter som verksamhetsmalen foreskriver.
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Sambandet mellan strategi, effektivitet och mal ser annorlunda ut for forvaltningarna for vard
och omsorg. Detta samband styrsi de har fallen i stort sett ifran politikerna och dess plan for
verksamheten. Av dessa tre variabler kan forvaltningarna paverka sin effektivitet i arbetet och
kompetenserna. Men dven detta & begransat da forvaltningarna inte kan paverka effektivitet
och kompetens fullt ut da de helatiden & beroende av det bidrag de fran stat och kommun. En
annan skillnad som uppstdr i detta avseende &r att forvaltningarna stravar efter att ha farre
antal vardtagare. Madlen i dessa organisationer & att vardtagarna ska, efter att ha fatt sin
behandling, tillfriskna och klara sig p& egen hand i fortséttningen. | det har fallet &r det fragan
om yngre vardtagare som av nagon anledning haft behov av vard men genom olika
hjalpmedel kan klara sig sadvai fortséttningen. Stravan efter fa antal kunder skiljer sig fran
de Ovriga fallorganisationerna da dessa strévar efter att fa sa stor antal kunder som majligt.
Hade forvaltningarnas verksamheter legat pa entreprenad skulle situationen vara annorlunda. |
detta fall skulle verksamheterna vara vinstdrivande dér resurserna och tjansterna inte behdver
vara begransade vilket i sin tur skulle leda till storre satsningar pa kompetensutveckling med
stravan efter att fa det storsta antalet vardtagare. Darmed kan vi pavisa att Sandbergs teori om
sambandet mellan de tre variablerna, strategi, kompetens och effektivitet instammer till stor
del inom forvaltningarna for vard och omsorg. Forvatningarna kan med andra ord inte styra
detta samband da dessa &r beroende av kommunal budgeten och de statliga bidragen.

En annan skillnad i kompetensutvecklingen mellan fallorganisationerna & satsningarnas
storlek dér de stOrsta satsningarna gors inom kunskapsorganisationerna vilket vi anser inte &r
forvanande. Kompetensutvecklingen & mycket varierande mellan véara fallorganisationer.
Genom var undersokning har vi kommit fram till att satsningarna pa kompetens varierar till
sin storlek mellan forvaltningarna i Mamo och Landskrona. Detta beror pa att antalet
vardtagare & mycket stérre inom Malm6 kommun. Men i 6vrigt sker all kompetensutveckling
pa samma sétt. Detta anser vi & rimligt med tanke pa att forvaltningarna utgar fran fastlagda
lagar som reglerar dess tjansteerbjudanden. | Malmo far forvaltningen storre belopp att satsa
pa kompetensutveckling jamfort med Landskrona kommun. De storre satsningarna i Malmo
leder till att kommunen far storre mojlighet och frihet att fordela pengarna pa
kompetensutvecklande atgarder jamfort med Landskrona kommun. Men bada kommunerna
satsar standigt pa kompetensutveckling av sin personal inom ramen for det belopp respektive

kommun f& av staten.



Skillnaderna mellan Besam och If6 Ceramics AB vad gdler kompetensutvecklingen &r
valdigt storai omfattning. Besam erbjuder mer tekniskt avancerade produkter, organisationen
erbjuder aven tjanster som kraver tekniskt kunnande personal vilket gor att Besam satsar
miljoner pa kompetensutveckling. Under intervjun med 1f6 Ceramics AB har vi fétt valdigt
begransade svar kring organisationens kompetensutveckling. Men den uppfattning vi har fatt
om organisationen ar att de kompetensutvecklar for att uppna kostnadsfordelar och fa flexibla
produktionsanstallda. Mer an denna information har vi tyvarr inte fatt, darfor & vi medvetna
om att denna brist p& information kommer att paverka vara analyser. Det vore rimligt att anta
att det inte sker fler satsningar pa kompetensutveckling inom 1f6 Ceramics AB i foljd av att
organisationens anstéllda utgors till stor del av produktionspersonal vilka nddvandigtvis inte

har behov av kompetensutveckling forutom vid t ex ny produktionsteknik.

Inom bade Besam och Revisionsbyra X satsas valdigt mycket pa kompetensutvecklingen.
Detta & rimligt med tanke pa att dessa & kunskapsorganisationer. Inom Besam sker
kompetensutvecklingen for att utveckla organisationens befintliga produkter och for att ta
fram nya. Inom Revisionsbyra X sker kompetensutvecklingen for att kunna tillhandahdla
tjénsterna organisationen erbjuder. Eftersom medarbetarna som arbetar inom organisationen
standigt vill utvecklas handlar kompetensutvecklingen inom organisationen aven om att
kunna tillfredsstélla medarbetarnas utvecklingsbehov. | teorikapitlet diskuterades Sveibys
teori att det &r viktigt for foretagen att attrahera personer som klarar av att 16sa problem och
dessutom har formagan att locka till sig kunder. Detta anses enligt honom vara viktigt for
kunskapsintensiva organisationer da kompetensen hos medarbetarna & den framsta
konkurrensmedel. Dessa personer kan attraheras bl.a. genom att organisationen kan erbjuda

13 Dessa monster har vi skadat pd de undersdkta

goda kompetensutvecklingsméjligheter
kunskapsorganisationerna. Medarbetarna erbjuds mycket storre utvecklingsmdjligheter an
inom de resterande falorganisationerna.  Detta gor att bade Besam och Revisionsbyra X
betraktas som attraktiva arbetsgivare dér medarbetarnas utveckling kan strécka sig langt in

karriaren.

En annan skillnad som &r vérd att lyfta fram hér &r fallorganisationernas kompetensutveckling
utifran kunderna. Vi kan med sikerhet pasta att de organisationer som kompetensutvecklar i

synnerhet fér sina kunder & de vinstdrivande fallorganisationerna. Forvaltningarnas
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kompetensutveckling styrs i forsta hand fran politikernas beslut kring verksamheten.
Vérdtagarna & darmed inte den avgorande faktorn for kompetensutveckling. Men denna
skillnad & dock inte forvanande med tanke pa att forvaltningarna maste folja politikernas

riktlinjer.

Vidare kan vi resonera att det rader varierande uppfattningar om hur kompetensen kan
utvecklas. Sveibys asikt om det &r att individer utvecklar sin kompetens och erfarenhet genom
att diskutera, agera och samverka med andra individer. For att underl&tta utvecklingen, bl.a.
genom utbildning bade externt och internt, kan individerna ta hjalp av organisationens
processer. Kompetensutvecklingen inom férvaltningen for vard och omsorg i Landskrona sker
oftast genom interna utbildningar men &en genom externa. Utbildningarna som sker internt
och genomfdrs med hjdp av skickliga sjukskéterskor inom omraden som t ex diabetes eller
demens. De interna utbildningarna sker dven genom att enhetschefer och hemvardare haller
utbildningar i omraden de & skickligainom. Utbildningarna inom férvaltningen for Vard och
omsorg i Mamd Kommun genomfors pa samma sétt som inom forvaltningen i Landskrona
kommun, dvs. b&de internt och externt. Personalen inom halso- och sukvard genomgér i stort
sitt interna utbildningar som hdls av forvaltningens persona. Genom projektet
kompetensstegen sker externa utbildningar, denna kunskap som medarbetarna far sprids sedan
internt inom forvaltningen. Aven inom Besam sker kompetensutvecklingen sdval internt som
externt genom att t ex hyra in konsulter och kdpa utbildningar. Utbildningarna sker for all
personal beroende pa personalens utvecklingsbehov. Exempel pd sddana utbildningar &r
Ledarskapsutbildningar och College for entrésystem (en utbildning for hela koncernen). De
interna utbildningarna sker i enheter eller grupper av t ex tekniker eller ekonomer vid iférande
av t ex ny data- eller elsystem. Inom 1f6 Ceramics AB sker utbildningarna internt genom Lean
Produktion, men dven externt som konsekvens av Lean Produktion, |edarskapsutbildning och
normala "uppdateringar” inom respektive omrade. Kompetensutvecklingen inom
Revisionsbyra X sker internt med hjap av speciaister inom de olika yrkesomradena.
Kurserna som nyanstéllda revisorer genomgar under sina tre forsta arbetsdr inkluderar i hog
grad alltifran redovisnings- till revisions- och skattekurser. Organisationen tar &ven hjap av
externa konsulter inom t ex ledarskap och afférsmannaskap. Medarbetarna har aen mgjlighet
att arbeta utomlands inom organisationen for att delta i de globala utbildningsprogrammen

och utvecklas internationellt.

86



Alla falorganisationernas utbildningar sker bade internt och externt. De interna
utbildningarna utfors av skickliga medarbetare inom respektive omrade. Detta sétt &r valdigt
vanligt inom forvaltningarna for vard och omsorg samt Revisionsbyrd X. Men enligt
understkningen verkar sittet de interna utbildningarna sker pa valdigt effektiva och
ekonomiskt [6nsamma. Genom de interna utbildningarna anvands organi sationernas processer
for att t ex sprida kunskap mellan anstéllda. Syftet med de interna utbildningarna har enligt
var undersokning visat sig vara att alla fallorganisationerna forser sig sjdlva med den
kompetensutveckling som behdvs samtidigt som man vill hdlla kvar kunskapen inom
verksamheterna. De interna utbildningarna har dessutom en bra effekt da dessa fungerar som
ett kommunikationssétt bland de anstéllda dar de diskuterar och delar med sig erfarenheter
och kompetens. Genom understkningen kom vi fram till att alla fallorganisationer éven
anvander sig av externa utbildningar da behov uppstdr som inte kan tackas av de interna
utbildningarna. De externa utbildningarna kops av utomstéende konsulter. Inom Besam och
Revisionsbyra X utfors dessa uthildningar inom t ex ledarskap vilket ger medarbetarna en ny
syn pa produkternaltjansterna som erbjuds av organisationerna. Denna typ av utbildning sker
dven inom Ifo Ceramics AB. De externa uthildningarna inom forvaltningarna for vard och
omsorg sker genom projektet kompetensstegen da utbildningarna omfattar alla
personalgrupper. Aven de externa utbildningarna har férdelar. De ger organisationerna ny syn
pa dess arbete, ger information om eventuella forandringar pa marknaden samtidigt ger

utbildningarna mojligheter till organisationerna att utoka sina kontaktnét.

Eftersom Besam strévar efter att ha den bésta personalen pa marknaden och vara en attraktiv
arbetsgivare  samtidigt som organisationen utvecklar nya produkter kommer
kompetensutvecklingen att ha en avgorande roll fér organisationens framtid. Organisationen
har en tydlig kompetensutvecklingsstrategi som lockar nya anstdllda med kompetenser
samtidigt som organisationen forstker fa sina befintliga medarbetare att vaxa och tatill sig ny
kunskap. Besam anser att de satsar mer pa kompetensutveckling @n sina konkurrenter,
eftersom organisationen & ledande pd marknaden har man storre krav att bli béttre och
utveckla kompetensen an konkurrenterna. Aven If6 Ceramics AB ligger ganska val i
kompetensutvecklingen i forhalande till konkurrenterna och tror att kompetensutvecklingen
kommer att vara mer viktig an tidigare. Inom Revisionsbyra X anses daremot att det uppstar
inga skillnader pa satsningarna pa kompetensutvecklingen jamfort med konkurrenterna da
béde organisationen och konkurrenterna &r valdigt ména om personalen. Organisationen har

en tydlig personapolitik som bygger pa kompetensutveckling. Mindre konkurrerade foretag
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satsar inte pa kompetensutveckling i samma utstréckning eftersom dessa saknar resurser i lika
stor omfattning. Eftersom organisationens verksamhet utgors av tjanster & det viktigt att
medarbetarna & uppdaterade och standigt tar till sig den kunskap som krévs for att kunna
utfora arbetet. Kompetensutveckling inom organisationen kommer att ha en avgérande roll

infor framtiden da det & medarbetarnas kunskap som organisationen séljer.

Kompetensutvecklingen Okar  organisationernas  konkurrenskraft, effektivitet och
produktivitet, vilket gor att organisationerna blir bétre pa att tillfredstalla
kundernas/vardtagarnas behov. Var understkning visar att Besam, If6 Ceramics AB och
Revisionsbyra X har langvariga kundrelationer, detta bevisar att organisationerna har néjda
och trogna kunder. Daremot inom forvaltningarna for vard och omsorg uppstar svarigheter i
nagot speciellt fall trots att vardtagarrelationerna ar brai ovrigt. Djupare diskussioner kommer
langre fram i kapitlet under 5.4.2 Kundrelationer/V ardtagarrel ationer. Trots olikheter i tjanst-
och/eller produktutbud inom fallorganisationerna fann vi likheten i strévan efter att kunna
tillfredsstalla kundernas/vardtagarnas behov. Dvs. att alla fallorganisationerna stravar efter att
ha en bra kompetensutvecklingsstrategi och vardesétter sina relationer  till
kunderna/vardtagarna. Denna likhet finns trots att vara fallorganisationer skiljer sig a da
Besam, I1f6é Ceramics AB och Revisionsbyra X & vinstdrivande medan forvaltningarna for
vard och omsorg & offentliga och icke vinstdrivande verksamheter. Genom
kompetensutvecklingen syns, enligt fallorganisationerna, effektivitet och produktivitet inom
respektive verksamhet. Inom 1f0 Ceramics AB Okar effektiviteten i samband med
kompetensutvecklingen genom att anstéllda flyttas runt i organisationen och déarmed blir mer
flexibla d& dessa kan utfora fler arbetsuppgifter vilket i sin tur 6kar organisationens
produktivitet. Aven inom forvaltningarna for vard och omsorg okar effektiviteten som ett
resultat av kompetensutvecklingen. T ex kan underskéterskorna utféra arbetsuppgifter som

tidigare genomfoérdes av sjukskoterskor genom att allt fler underskéterskor far delegering.

Om foretagen inte kontinuerligt utvecklar sina medarbetare minst i takt med utvecklingen
inom aktuellt yrkesomrédde kommer foretagen enlig Haglund och Ogérd att forlora sin
konkurrenskraft. Detta pastdende har bekréftats aven ifran vara fallorganisationer. Béde
Besam och If6 Ceramics AB anser sig ligga steget fore konkurrenterna med sin
kompetensutveckling. Detta for att bade organisationerna & ledande inom sina branscher.
Nar det gdler Revisionsbyrd X uppstdr inga skillnader i kompetensutvecklingen mellan
organisationen och dess konkurrenter. Forvaltningarna fér vard och omsorg har inga
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konkurrenter i samma omfattning. Konkurrenterna bestar av sma privatégda verksamheter.
Darfor anser vi att vi inte kan gora en korrekt jamforelse om férhallandet mellan de studerade
forvaltningarna och dess konkurrenter. Enligt var understkning har alla fallorganisationer den
kompetens som kravs for att kunna verka inom respektive verksamhet och
kompetensutvecklar standigt for att hadlla i takt med utvecklingen. Resurserna for
kompetensutveckling & mycket storre i omfattning inom alla falorganisationerna an 1f
Ceramics AB. Detta kan bero pa att organisationerna har stérre antal anstéllda och att
produkt/tjanstutbudet & mer kompetenskrévande an produkterna Ifé Ceramics AB tillverkar.
Detta anser vi & rimligt, det vore en ontdig kostnad att kompetensutveckla mer an vad det
finns behov av inom organisationen. Organisationen satsar tillrackligt  pa
kompetensutveckling for att mota kundernas och marknadens krav for att kunna behdla sin

ledande position.

5.4 Kompetensutvecklingsprocessen

5.4.1 Kompetensplanering

Utifran ett rationalistiskt synsdtt & det naturligt att i ett inledande process planera hur
utbildningen ska utféras och sedan fdlja upp denna planering utan att gora nagra stérre
tgarder for att &terreflektera 6ver den'™. Utifrdn ett icke rationalistiskt perspektiv styrs
organisationen handlande sdledes inte av en fastlagd plan, utan vaxer fram ur samspelet
mellan organisationen och omvérlden.

K ompetensutvecklingen inom férvaltningen i Landskrona kommun &r véldigt styrd av bidrag
fran statliga myndigheter och regering. Pengarna ska sedan férdelas genom en plan for
kompetensutvecklande tgarder som uppréttas arligen av forvaltningen. Planen diskuteras
sedan av samverkansgruppen tillsasmmans med olika fackorganisationer som ocksa kan ha
synpunkter och 6nskemal i denna plan. Den dutgiltiga planen ligger som grund for arets
arbete med kompetensutvecklingen inom forvaltningen. Forvaltningen fér vard och omsorg i
Mamo kommun bestér av enheter, varje enhet har en vard och omsorgschef, under denne

finns det ett antal enhetschefer sdsom t ex en enhetschef for all legitimerad personal osv.

134 Ellstrém P-E; Kock H, Kompetensutveckling i offentlig verksamhet
135 Ellstrém P-E; Kock H, Kompetensutveckling i offentlig verksamhet
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Forutom statliga bidrag foér kompetensutveckling finansierar varje sektion sin
kompetensutveckling med sektionens egen budget. Planeringen for kompetensutvecklingen
inom forvaltningen sker genom enhetscheferna sedan via sektionscheferna vidare till sina
anstéllda. Den mesta planeringen sker genom de olika enheterna inom forvaltningen men en
del sker &ven fran den Gvergripande nivan. Inom Besam planeras kompetensutvecklingen
genom granskningar av framtida utvecklingsbehov. Genom att forst kartldgga var
organisationen befinner sig idag och var den ar pa vag marker Besam utvecklingsbehoven.
Hur planeringen for kompetensutvecklande atgarder genomfors inom organisationen har vi
tyvarr inte fatt svar pa da Besam inte har svarat pa vara kompletteringsfragor. Vid
kompetensutvecklande adtgarder maste If6 Ceramics AB fdlja lagstadgade krav inom
arbetsmiljolagen som bl.a. innehdller regler som organisationen mastet folja for att forebygga
ohdsa och olycksfall i arbetet. Organisationen kompetensutvecklar sin personal da behov
uppstér, dvs. att man inte féljer en fastlagd plan for kompetensutveckling. Aven hér har vi fétt
begrénsade svar av respondenterna fran denna organisation darfér kan vi inte féra en djupare
diskusson om organisationens planering for kompetensutveckling. Planeringen av
kompetensutvecklingen inom Revisionsbyra X foljer en fastlagd plan av utbildningar som
utgors av olika satsningar inom organisationen. Radgivarskolan &r ett exempel pa sadana
kompetensutvecklande satsningar. Planen for kompetensutvecklingen for nyanstédlda
genomfors genom att de forst arbetar med mindre-, medelstora och stora foretag for att fa bred
kompetens. Dérefter nar de nyanstéllda narmar sig godkannandet maste de specialisera sig
inom ett av sparen. Det finns fasta utbildningar inom revision som & obligatoriska enligt
Revisornamnden for medarbetare som vill bli godkanda eller auktoriserade revisorer. Men det
finns &ven utbildningsprogram inom organisationen som inte & obligatoriska. Medarbetarna

far gav vajautbildningar de behdver till sin utvecklingsplan.

Var undersokning visar varierande synpunkter for planering av kompetensutvecklingen inom
de olika fallorganisationerna. Forvaltningarna for vard och omsorg foljer fastlagda planer for
kompetensutveckling. Aven Revisionsbyra X foljer en sddan fastlagd plan. N&r organisationer
anvander sig av en fastlagd plan fér kompetensutveckling anses organisationerna planera sin
kompetensutveckling utifran ett rationalistiskt perspektiv enligt Ellstrom och Kock. Att
forvaltningarna for vard och omsorg och Revisionsbyra X foljer detta perspektiv anser vi kan
bero pa att organisationerna i fraga maste folja lagstadgade regler i sin verksamhet. Lagarna
som reglerar verksamheterna for vard och omsorg finns till for att varna om véardtagarna och

den allménna vélfarden. | detta fall har staten inget vinstintresse for tjénsterna som erbjuds.
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Aven lagar och regler som en revisionsbyra féljer varnar om den allméanna vafarden, fast har
en annan innebord da det finns ett vingtintresse bakom lagarna som reglerar verksamheten.
Men vi anser inte att likheten i aft folja ett rationalistiskt perspektiv beror pa att
organisationerna ar tjansteorganisationer. Besam och If6 Ceramics AB foljer ingen fastlagd
plan for kompetensutveckling i verksamheterna. Dessa organisationer foljer darmed ett icke
rationalistiskt perspektiv vid planeringen av kompetensutveckling. Bada organisationerna &r
varuproducerande och dérmed vinstdrivande. Kompetensutvecklingen i dessa organisationer
sker vid behov av t ex tekniska forandringar och kan variera under aren. Att organisationerna
inte foljer en strikt plan for kompetensutveckling beror pa att organisationerna inte &r villiga
att satsa pa kompetensutveckling nar det inte finns behov. Detta anser vi &r rimligt. Vi tror att
det & bra att organisationerna i fraga inte foljer en fast plan eftersom organisationerna
befinner sig i branscher dér det inte finns sékerhet i hur utvecklingen kommer att ske i
framtiden. Detta anser vi skulle vara onddiga satsningar som inte altid behover vara

[Onsamma.

Ett foretags eller en myndighets praxis vad géller kompetensutveckling bestams i hég grad av
de omvérldsfaktorer yttre kontext, dvs. de sociala, ekonomiska, politiska och teknologiska
forutsattningar under vilka verksamheten bedrivs™®. Samtidigt anger Ellstrém och Kock att
utifran empiriska undersokningar bestams praxis vad gdler kompetensutveckling av ett
samspel mellan omvérldsfaktorer och férhallande inom organisationens inre kontext, dvs. dess
maél, uppgift och strategi, struktur, teknologi och manskligt - sociala férh&landen™’. Inom
ala fallorganisationer har vi funnit en likhet i hur kompetensutvecklingen bestams. Genom
var undersokning kom vi fram till att det sker ett samspel mellan yttre och inre kontext i
bestdmmandet av kompetensutvecklingen inom fallorganisationerna. Satsningarna for
kompetensutvecklingen inom forvaltningarna for Vard och omsorg bestams i hog grad av
politiska beslut. Samtidigt bestdms kompetensutvecklingen av de interna kontexterna, i detta
fal forvaltningarnas mal, strategi och manskliga och sociala forhdllanden. Genom
kompetensutveckling vill forvatningarna att t ex anstéllda ska kénna trygghet i arbetet.
Eftersom Besam &r en teknisk organisation bestdms mycket av kompetensutvecklingen utifran
yttre kontext i form av teknologiska forutséttningar. Dessa forutsdttningar har ett starkt
samband med organisationens inre kontext da allt kompetensutveckling som sker inom

organisationen maste utgd ifran dess mal och strategi. Besam &r ledande inom sin bransch och

13 ElIstrém P-E; Kock H, Kompetensutveckling i offentlig verksamhet
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maste standigt utveckla sina produkter for att behdla sin position pa marknaden. Denna
kontext maste samspela med de inre kontexterna som &r organisationens strévan efter att vara
en attraktiv arbetsgivare. Inom If6 Ceramics AB & sambandet mellan inre och yttre kontexter
inte lika tydligt som pa Besam. All kompetensutveckling inom 1f6 Ceramics AB bestams av
teknologiska forutsattningar och forhallanden. Har bestams kompetensutvecklingen vid behov
av flexibilitet i arbetet samtidigt som organisationen maste héanga med i den tekniska
utvecklingen. Aven inom Revisionsbyrd X bestams kompetensutvecklingen av en tét
interaktion mellan organisationernas inre och yttre kontext. Organisationen har en tydlig
mal séttning och strategi samtidigt som en tydlig personalpolitik vilka uppnas med hjélp av de
yttre omvérldsfaktorerna, som t ex konkurrensen, lagar och de ekonomiska forutséttningarna.

5.4.2 Stodjandesystem for kompetensutveckling

5.4.2.1 Psykologiska kontrakt och kompetensutveckling

Dagens foretag forsoker etablera nya relationsslag med sina anstéllda d& dessa forvantas vara
personligt forbundna med foretagets ma och gor alt for att forvekliga dessa. Varje anstéld
har forvantningar om arbetets innehdl, 16n men aen forvantningar om mojligheten till
fortsatt kompetensutveckling, formaner av olika slag, sétt att bli bemott och behandlad.
Ledningen har daremot forvantningar om att varje medarbetare inom organisationen ska
prestera men &ven bl.a. vara en ambassadér for organisationen under sin fritid"*. Inom béda
forvaltningarna for vard och omsorg fungerar relationerna anstéllda emellan och chefer och
anstdllda bra. Dessa relationer ar valdigt viktiga for de anstéllda. Genom goda relationer far
personalen storre trygghet och sakerhet i sitt arbete samtidigt som de kan utféra ett béttre
arbete som i sin tur leder till att vardtagarna far béttre service. Bada forvaltningarna anser att
anstdllda ar lyhorda for cheferna och vice versa. Aven inom Besam uppfattade vi relationerna
mellan chefer och anstéllda och anstédllda emellan som goda. Cheferna inom organisationen &r
lyhérda for personalen och deras idéer samtidigt som personalen visar positiv respons. Inom
organisationen sker |6pande utvecklingssamtal med de anstallda. Aven har far personalen
chansen att yttra sig om allt som rér arbetet. Genom utvecklingssamtalen far personalen
mojlighet att veta vad cheferna inom organisationen foérvantar sig av varje anstdld. If6

Ceramics AB &r en platt organisation dar personkemin och arbetskvalitet anses stai centrum.

138 Axelsson B, Kompetens for konkurrenskraft
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Genom god personkemi och bra relationer till ledningen forsakrar de anstéllda sin tillvaro i
foretaget och blir automatiskt delaktiga i processen att uppnd uppsatta ma. Enligt
Revisionsbyra X &r relationerna mellan chefer och anstéllda och anstdllda emellan valdigt
goda. Redan vid nyanstélining far varje anstalld en handledare och en coach for att stodja den
nyanstdllde i arbetet. Inom denna organisation arbetar man mycket i team vilket stérker
relationerna mellan anstéllda samtidigt som det & ett vadigt effektivt arbetssdit. Genom
teamarbete delar de anstdllda med sig kunskaper och erfarenheter. Vi anser att detta arbetssatt
ar bade bra for relationerna mellan anstéllda och for de anstélldas effektivitet i arbetet. Detta
leder i sin tur till att organisationens totala effektivitet okar.

Dagens organisationer forsoker etablera nya relationsslag med sina anstéllda d& dessa
forvantas vara personligt forbundna med organisationens ma och gor alt for att forvekliga
dessa. | utbyte for det far medarbetarna mer inflyttande i organisationen. Organisationerna gor
detta for att leva upp till de krav och forvantningar som stélls av deras kunder och
intressenter®®. Inom alla véra fallorganisationer finns en stravan efter att involvera personalen
i organisationens angelagenheter. Genom detta far personalen storre inflyttande i
organisationen. Vi anser at personalens inflyttande i organisationen & beroende pa
organisationernas respektive verksamhet. Inom Besam och Revisionsbyra X erbjuds
personalen varierande mdjligheter beroende pa vilken personalkategori man tillhor. En
auktoriserad revisor eller en civilingenjor har storre inflyttande inom organisationen &n vad en
revisorsassistent eller en produktionsanstélld har. Inom dessa organisationer & personalen
involverad 1 verksamheterna i mycket storre grad &n personden i de resterande
fallorganisationerna.  Inom 1f6 Ceramics AB utgdrs som sagts tidigare den stérsta delen av
personalen av produktionspersonal. Organisationen forsoker involvera denna personal kategori
i verksamheten men det kan inte ske i samma omfattning som inom en kunskapsorgani sation.
Aven inom forvaltningarna for vard och omsorg forsoker man engagera personaen i
verksamheterna. Detta engagemang begrénsas och maste ske inom ramen for lagar och regler
verksamheten maste folja. | vilket fall som helst strévar falorganisationerna efter ett
engagemang av personalen i verksamheterna men dock inte i samma omfattning. Axelssons
teori om foretagens etablering av nya relationsslag med sina anstéllda stdmmer inte helt
overens med var undersokning. Vi kan harmed havda att denna teori stammer mer med de

139 Axelsson B, Kompetens for konkurrenskraft
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undersokta kunskapsorganisationerna dar personalen har storre inflyttande i verksamheterna
an i de ovrigafallorganisationerna.
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5.4.2.2 Ledarstil och kompetensutveckling

Genom forandringar i arbetet uppkommer ett hdgre krav pa medarbetarnas initiativ, beteende
och prestation och till foljd darav ocksa pa deras individuella arbetsmotivation. Dessa
forandringar leder aven till att arbetsmotivationen blir en alt viktigare fréga for foretagets
ledare som i sin tur behover utveckla en ledarstil som skapar engagemang och motivation hos
medarbetarna. Hur |edarskapsbeteendet paverkar det 6nskade resultatet &r en fraga som stallsi
dennateori utifrén en fokus pa de understalldas anstrangningar och tillfredstallelse. Initiativen
till kompetensutvecklingen kommer enligt var undersokning fran saval organisationerna som
personalen. Bade ledningen och personalen har en mycket positiv installning till
kompetensutveckling inom fallorganisationerna. Initiativen till kompetensutvecklingen inom t
ex forvaltningarna for Vard och omsorg kommer bade fran stat och kommun i form av forslag
till  kompetensutvecklande aktiviteter, men kan &en komma fran anstdlda inom
forvaltningarna i form av 6nskemd om vilken typ av utbildning de anstallda vill delta i.
Genom var undersokning kom vi fram till att samtliga fallorganisationer ger stort utrymmetill
personalen att sava komma med initiativ. Med tanke pa det samhélle vi lever i & detta en
géalvklarhet, hur som helst anser vi att detta ar ett bra och effektivt medel fOr organisationerna
att ge varje enskild anstélld mojligheten att sjév initiera och paverka arbetet och karrigren.

Inom samtliga falorganisationer har ledarskapet stor inverkan pa resultatet av
kompetensutvecklingen. Ledningen tar tillvara varje medarbetares kunnande och uppmuntrar
till  kompetensutvecklingen inom organisationerna. Cheferna forsoker leva upp till
organisationernas varderingar genom att dela med sig kunskaper och se till att medarbetarna
utvecklas. Den ledarstil som efterstravas inom varje organisation & den som i den specifika
situationen béast bidrar till att medarbetarna kan |6sa sina uppgifter. T ex inom Revisionsbyra
X uppmuntrar chefernatill kompetensutveckling genom att 1&ta medarbetarna som néarmat sig
karrigren delta i t ex ledarskap- eller projektutbildningar. Revisionsbyra X & det enda
organisationen bland de understkta falorganisationerna som anvander sig av ett
Coachingsystem. Detta system hjélper medarbetarna att veta var dessa ligger i karridrstegen
samt hur de sedan kan vidareutvecklas i denna stege. Via coaching fa medarbetarna
handledning, mentorskap eller konsultation genom att matcha ihop deras vilja och 6nskemal
med vad som &r onskvart for foretaget. Detta leder till att medarbetarna behérskar sina dagliga
arbetsuppgifter och aven tréanar sina fardigheter i teamarbete. Denna typ av ledarskap

betraktas vara mer stodjande och pedagogiskt, den f&r medarbetarna att kanna tillit, skapa
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forutséttningar for att sedan kunna l6sa sina arbetsuppgifter samt vaga agera och léra sig av

erfarenheter®°

. Genom var undersokning kom vi fram till att forutom inom If6 Ceramics AB
arbetar de undersokta organisationerna i team. Att arbeta i team anses av fallorganisationerna
vara ett vadigt effektivt sétt att dela med sig och sprida kunskap inom organisationen. Inom
If6 Ceramics AB arbetar de anstdllda annorlunda d& merparten av personalen &r
produktionsanstéllda med specifika arbetsuppgifter. For att effektivisera arbetet inom denna

organisation flyttas personalen runt inom produktionen.

5.4.2.3 Motivation

Inom forvatningarna for vard och omsorg motiveras personalen till kompetensutveckling
genom att hela tiden utvecklas. Alla personakategorier har stor nytta av
kompetensutveckling, inte bara ekonomisk nytta utan &ven att personalen kanner trygghet i
arbetet. Genom kompetensutvecklingen far de anstéllda en 6kad kompetens, de blir flexibla
och f&r storre ansvar och erkdnnande i arbetet. Motivationen for kompetensutveckling inom
Besam ar vadigt viktig. Eftersom organisationen vill vara ledande inom sin bransch vill de
vara en attraktiv arbetsgivare. Detta gor organisationen genom att erbjuda stora
utvecklingsmgjligheter for sin personal. Den personliga utvecklingen i arbetet motiverar de
till kompetensutveckling. Besams anstéllda far t ex méjligheten att &ka till andra lander och
arbeta inom koncernen for att utbilda sig. Inom If6 Ceramics AB motiveras de anstallda till
kompetensutvecklingen genom olika beléningar men &en genom att de anstéllda féar
erkannande och ansvar. De anstéllda har mgjlighet att utvecklas internt inom organisationen
fran att varat ex monterare till att bli en ansvarig 6ver avdelningen. Eftersom Revisionsbyra
X soker medarbetare som vill utvecklas, & medarbetarna redan motiverade till
kompetensutveckling genom karriérsteget som erbjuds av organisationen. Genom att erbjuda
ett utmanande och stimulerande arbete med utvecklingsmgjligheter motiveras personalen till
kompetensutveckling.

Manskligt handlande drivs av yttre och inre motivation. Ett handlande som styrs av yttre
motivation styrs av en strévan efter yttre beléningar, stravan att undvika motgangar eller
bestraffningar. Motsatsen blir alltsd inre motivation dér individen handlar pa ett visst sétt for

att handlandet har ett eget varde. Genom var undersokning fann vi likheter i motivationen i
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vara fallorganisationer. Alla fallorganisationer erbjuder sina anstallda utvecklingsmdjligheter.
Utvecklingsmdjligheterna & varierande utifrén varje organisations perspektiv. De storsta
utvecklingsmgjligheterna av personalen & enligt var undersdkning inom Besam och
Revisionsbyra X. Detta anser vi beror pa att bada organisationerna & kunskapsorganisationer.
Inom férvaltningarna for vard och omsorg finns det ocksa stora utvecklingsmajligheter men
inte i samma omfattning som inom kunskapsorganisationerna. Denna skillnad anser vi bor
finnas da det finns stora skillnader i kravet pa produkterna och/eller tjansterna som erbjuds av
dessa organisationer. Inom 1f6 Ceramics AB & utvecklingsmdjligheterna inte i samma
omfattning som i de 6vriga fallorganisationerna. Detta anser vi beror pa att den storsta delen
av personaen inom denna organisation arbetar inom produktion dér utvecklingsmdjligheterna
ar begransade. Motivationen till kompetensutveckling i ala fallorganisationerna sker enligt
var undersbkning genom en interaktion av bade yttre och inre motivation. Genom
undersokningen har vi fatt en uppfattning av att personalen inom de olika fallorganisationerna
stravar efter yttre beloningar samtidigt som personalen vill undvika motgangar i arbetet.
Dessutom har vi en uppfattning av att personalen inom fallorganisationerna upplever
kompetensutveckling som meningsfull och intressant. Detta for att inom alla

fall organisationer bemats personalens initiativ till kompetensutveckling pa ett positivt sétt.

Ett viktigt inslag i forhdlandet mellan foretag och medarbetare & |6nen. Om |6nen upplevs
som ”oréttvist” kan den fungera mycket destruktivt, men I6nen kan dock ocksa ha positiva
effekter'*’. Anstéllda inom férvaltningarna fér vard och omsorg inom b&da Lanskrona och
Mamo far ndgon form av beléning genom exempelvis individuell 16neutveckling. Men inom
forvaltningarna finns inga andra beldningssystem. Inom [f6 Ceramics AB motiveras de
anstallda till kompetensutveckling &en genom incitamentloner och formaner. Ju mer flexibla
de anstillda & desto hogre blir 16nen. Aven anstdllda inom Revisionsbyrd X har en
individuell 16neséttning vars storlek & beroende pa var man befinner sig i karridrsteget. Vi
har tyvarr inte fatt svar pd hur Besam gor i denna frdga. Vi anser inte att vdara
fallorgani sationer nodvandigtvis  behdver erbjuda  incitamentléner  eftersom
fallorganisationerna kompenserar detta med andra beloningar. Det kan t ex handla om
persondlen véxer i sin yrkesroll mm. Detta & framst forekommande inom
kunskapsorgani sationerna.

1 Axelsson B, Kompetens for konkurrenskraft
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5.4.2.4 Ekonomistyrning for kompetensutveckling

Uppfoljningen av kompetensutveckling inom forvaltningen for vard och omsorg i Landskrona
kommun sker genom en uppfdljning av antalet anstéllda som deltagit i respektive
utbildningsprogram. Uppféljningen inom denna organisation sker &en genom utvérderingar
av utbildningarna och vérdtagarnas respons efter att de fatt en speciell behandling. Inom
forvaltningen for vard och omsorg i Malmo sker uppfoljningen av kompetensutvecklande
atgarder genom métningar av vardtagarnas nojdhet med varden. Detta sker genom enkéter
som skickas till vardtagarna med nagra ars mellanrum. Kompetensutvecklingen inom Besam
foljs standigt upp genom koplistor for de kompetensutvecklande dtgérderna.  Sedan sétter
organisationen upp kompetensutvecklingsmal som darefter foljs upp genom métningar av
nyckeltal. Inom [f6 Ceramics AB fdljs resultat av kompetensutvecklingen upp genom
utvarderingar i ledningsgruppen. Aven inom Revisionsbyrd X féljs resultatet av
kompetensutvecklingen upp standigt. Varje utbildningsniva har ett ramverk som beskriver
forvantningarna pa respektive niva nar det galler t ex klientrelationer, foretagskunskap osv.
Uppfoljningen inom organisationen sker genom |dpande och &rliga utvarderingar om interna
projekt och kunduppdrag dé&r mer erfarna medarbetare utvéarderar de mindre erfarna
Medarbetarna har dven uppfoljnings- och utvecklingssamtal med de narmaste cheferna tva
ganger per &. Under dessa samtal f&r medarbetarna reda pa var de befinner sig i karriaren

och vart de &r pavég.

For en val fungerande kompetensutvecklingsprocess & det enligt vissa synsédit som ndmnts
tidigare nodvandigt att kunna folja upp sina satsningar. Manga foretag anvander sig av olika
kvalitativa uppfdljningsinstrument, sdsom enkater och intervjuer, som komplement till de
ekonomiska maétetalen'®. Alla véra falorganisationer foljer upp resultatet av
kompetensutvecklingen. Séttet uppféljningen sker pa & varierande. Forvaltningarna for vard
och omsorg och Revisionsbyra X anvander sig av kvalitativa uppféljningsinstrument da dessa
organisationer foljer upp kompetensutvecklingen genom utvérderingar av olika slag. Bade
Besam och If6é Ceramics AB fdljer resultatet av kompetensutvecklingen genom utvarderingar
I form av ekonomiska métetal. Skillnaderna i anvandningen av uppfdljningsinstrument anser
vi beror pa att kompetensutvecklingen bestéms av olika ska. For att besluta om

kompetensutvecklande &tgarder inom de varuproducerande organisationerna maste det finnas

142 Axelsson B, Kompetens for konkurrenskraft
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behov av kompetensutveckling. Dessutom maste kompetensutvecklingen vara [6nsam utifran
organi sationens perspektiv. Inom de tjansteproducerande organi sationerna bestdms en stor del
av kompetensutvecklingen av lagar och politiska beslut. Dessa organisationer har tydliga krav
pa tjansterna de erbjuder och darmed krav pa medarbetarnas kunskap. Uppfdljningen av
kompetensutveckling inom de varuproducernande organisationerna sker i syfte att forsékrasig
om att organisationerna uppndtt de uppsatta malen med kompetensutvecklingen. | de
tjansteproducerande  organisationerna  vill man  genom  uppféljningen  av
kompetensutvecklingen forsakra sig om att medarbetarna fatt den kunskap organisationerna
hade for avsikt att forse dessa med. Detta anser vi & mycket viktigt for att kontrollera att
medarbetarna har fétt den kunskap som kompetensutvecklingen skulle ge. Aven har &r
uppfoljningen av kompetensutveckling en viktig process for att veta om man uppnétt malen
man haft med kompetensutveckling. Trots olikheter i &garderna kring kompetensutveckling
ar syftet med uppfdljningen detsamma inom alla fallorganisationerna. Metoderna for denna
uppfoljning & olika inom véra falorganisationer beroende om organisationerna &r
varuproducerande eller tjansteorganisationer. Denna skillnad uppstod i var undersokning men

dock behdver den inte vara generell inom alla organisationer.

5.4.1 Kundvérde/vardtagarvarde

Vardtagarna inom forvaltningarna fér vard och omsorg bestar av ddre och funktionshindrade
personer. Inom forvatningarna for vard och omsorg styrs tjansteerbjudandet till vardtagarna
av lagar och statliga projektbidrag, darfor finns det inte utrymme for forvaltningarna att sjalv
komma med nya erbjudanden. Erbjudanden till vardtagarna kan forandras genom nya
diagnosgrupper som kraver kompetensutveckling av personaen. Forvaltningarna for vard och
omsorg erbjuder sina anstélla den kunskap som behdvs for att de ska kunna klara av sina
arbetsuppgifter. Genom storre kunskap kan de anstallda utifrén statliga beslut utfora arbetet
pa ett mer flexibelt sitt. Varje vardtagare tilldelas persona fran olika yrkeskategorier
beroende pa vardtagarens behov. Personalen far reda pa vardtagarnas onskema genom en
vardplanering dér vérdtagarnas behov diskuteras tillsammans med personalen. Inom
forvaltningen i Landskrona kommun finns det &ven ett system for klagomal for att ta reda pa
vardtagarens 6nskemal. Forvaltningen forsoker att tillgodose dessa 6nskema om majligheter
finns. | Mamd kommun arbetar man lite annorlunda, dar ger man mer bestdmmanderétt till
vardtagarna. Uppstar det liknade 6nskemdl fran flera vardtagare forsoker forvaltningen att
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andra arbetsséttet, detta ger vardtagarna mer bestammanderétt. Det kan uppkomma situationer
dér de anstallda inom forvaltningarnainte kan |6sa vardtagarens problem, detta anser man kan
bero pa annat an bristande kunskap hos personalen. T ex kan personkemin vara ett hinder i
arbetet men detta & ytterst ovanligt inom bada forvaltningarna. Vid sadana situationer

forsoker forvatningarnal6sa detta genom att vardtagaren tilldel as annan personal.

Besams storsta kunder & Retail, Hospitality och stora kdpcentra. Inom organisationen sker
forsdljningen till slutkunden via arkitekter och byggingenjorer. Idéerna till nya produkter
kommer ifran produktchefer vilka deltar i massor for att ta reda pa konkurrenternas produkter
samtidigt som de samtalar med kunder. Idéer till nya produkter kommer aven fran
organisationens anstéllda och organisationens dotterbolag. All produktutveckling sker via
produktcheferna vilka & ansvariga foér produktframstéliningen. Detta sker i samarbete med

kunderna for att organisationen skall kunna tillverka kundanpassade produkter.

Aven inom Ifo Ceramics AB sker forsajningen till slutkunden via mellanparter. 1déer till nya
produkter kommer frén marknadsundersokningar, organisationens kunder och dven indirekt
genom kundernas kunder. Anledningen till produktutvecklingen inom organisationen &r for
att hdlla nere kostnaderna for produktionen samtidigt som organisationen maste folja tekniska
ramar, avhangigt befintlig maskinpark, och interna ramar och normer. 1f6 Ceramics AB
hanger med i den tekniska utvecklingen genom kundernas tekniska krav men &en genom
fordag fran organisationen. Produktutvecklingen sker i samarbete med kunden som
efterfragar produkten.

Inom Revisionsbyrd X bestdr den storsta andelen kunder av medelstora och sma foretag.
Dessa kunder finns inom alla branscher. Erbjudanden till kunderna bestar av redovisning,
revision, skatteradgivning, riskhantering och corporate finance. Dessa erbjudanden &r
liknande konkurrenternas. Tjansterna som erbjuds maste folja lagar och normer inom
respektive omrade. Organisationens kunder har ett vadigt stort inflyttande over
verksamheten. Inom denna organisation sker all tjanste- och kompetensutveckling utifran

kundernas behov och 6nskemal inom ramen for géllande lagar.

Foretagen maste alltid vara beredd att ta till sig forandringar och vara dppna for nya intryck,

de maste aven forsta vad kunderna véardesatter for att kunna leverera de varor eller tjanster
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som efterfrégas'®®. Genom undersdkningen kom vi fram till att samtliga fallorganisationer
erbjuder kundanpassande produkter och tjanster. Den produktutveckling och tjansteutveckling
som sker inom Besam, I1f6 Ceramics AB och Revisionsbyrda X & for att kunna beméta
kundernas onskemd samtidigt som organisationerna strévar efter att behdla sina ledande
positioner pa marknaden. Genom téta samarbeten med kunderna forsoker organisationerna
skapa hogre kundvérde. Inom forvaltningarna for vard och omsorg styrs tjansteutveckling inte
av vardtagarna. Samarbetet med vardtagarna sker inte av samma anledning som inom
resterande fallorganisationer. Forvaltningarna ar icke vinstdrivande darfor uppstdr det
skillnader i samarbetet med vardtagarna. Tjansterna som forvaltningarna erbjuder &r offentliga
och ska finnas till for allménheten oavsett vardtagarnas ekonomiska stéllning. Om vi utgar
ifran diskussionen kring tillfredstéllandet av kundernas behov inom forvaltningarna for vard
och omsorg & politikerna och tjansteman som arbetar inom kommunerna att betraktas som
forvaltningarnas kunder. Med detta menar vi att férvaltningarna har politikernas behov som
grund for sitt arbete. Déarmed & det kommunerna som betalar for arbetet som utfors av
forvaltningarna. Vid denna situation & det kommunerna och politikerna som upptrader som
forvaltningarnas kunder. Om man betraktar kommuner som kunder skulle forvaltningarna
mota de behov som politiker stéller upp. | dvriga situationer & det vardtagarna som betraktas
som kunder. Forvaltningarna forsoker vara lyhorda for vardtagarna men vi anser att
forvaltningarna inte kan vara alltfor lyhorda eftersom det skulle ga emot politikernas beslut.
Forvatningarna f&r begransade resurser till sitt forfogande och darmed inte altid kan

tillgodose vardtagarnas alla 6nskemal.

Inom de vinstdrivande fallorganisationerna & samarbetet med kunden ytterst viktigt for dess
framtida vinster. Inom samtliga fallorganisationer maste det enligt undersokningen finnas
behov av produkt- och tjansteutveckling innan man lagger ett extra varde pa utveckling av
dessa. Inom Besam och Revisionsbyrd X & det inte endast behoven hos kunden som styr
produkt- och tjansteutvecklingen, utan dessa organisationer strévar efter att vara ett steg fore
sina konkurrenter och darmed & utveckling av nya produkter inom Besam och
tjansteutvecklingen inom Revisionsbyrd X en del av syftet med satsningarna. Detta anser Vi

beror pa att dessa organisationer & kunskapsorgani sationer.

3 Hunt SD; Arnett, D B; Madhavaram S, The Explanatory Foundations of Relationship Marketing Theory
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Varje foretag maste forsta kundens behov innan ett extravarde laggs pa produkten eller
tjansten. Detta gor foretagen for att undvika att |aggatid och pengar pa nagot som kunden inte
efterfrgar’**. Dessa past&enden stammer v in pa véra fallorganisationer. Oavsett vilken typ
av organisation och produkt- samt tjansteutbud organisationerna erbjuder stravar alla efter att
ta reda pd kundernas 6nskemd och tillgodose dessa genom utveckling. Dock maste
forvaltningarna for vard och omsorg i forsta hand folja politikernas anvisning som tyvarr inte
altid dverensstammer med vardtagarens behov innan de kan ta hansyn till vardtagarens
onskemdl. Vidare anser vi att det & viktigt for organisationerna att det finns tillrackligt med
kunskap och bra omddme for att kunna erbjuda kunderna en hdg grad av expertis, vilket kan
krava standig utveckling av personal. Genom att ta reda pa kundernas onskemad far
fallorganisationerna information om kompetensutvecklingsbehoven som uppstdr inom
respektive organisation. Forvaltningarna & valinformerade om kompetensutvecklingsbehoven
da dessa har dagliga kontakter med vardtagarna. Men detta behov kan endas tillgodoses
genom den ekonomiska planen som faststélls av stat och kommun. Darmed begransas
kompetensutvecklingen inom dessa organisationer. Fragan & bara om politikerna & medvetna
om de verkliga kompetensutvecklingsbehoven och i hur stor utstrackning dessa stdmmer
overens med vardtagarnas behov. Vi kan gott hévda att vardtagarna inom de undersokta
forvaltningarna inte kan paverka kompetensutvecklingen som om forvaltningarna 13g pa
entreprenad och vore darmed vinstdrivande. Inom d&vriga fallorganisationerna &r

kompetensutvecklingen férenlig med dess kundbehov.

5.4.2 Kundrelationer/Vardtagarrelationer

Fredriksson och Springer definierar relationen till kunderna som foretagens direkta och
indirekta kontakter med dessa. De direkta kontakterna innebar personliga kontakter som gors
via bolagen, t ex via telefon, personliga méten, Internet och fax. Med indirekta kontakter
menas kundkontakter som gors via en tredje part. Dessa relationer innebar att kunden blir
tillfredstalld vilket leder till att mervardes tjanster som service och leveranssakerhet blir mer

intressantal®.

¥ Hunt SD; Arnett D B; Madhavaram S, The Explanatory Foundations of Relationship Marketing Theory
195 Eredriksson R; Springer F, Postorderforetag medier Internet och katalog
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Inom forvaltningarna for vard och omsorg byggs relationerna till vardtagarna upp genom
hemvardarnas och sjukskéterskornas direkta kontakter med vardtagarna. Men
underskoterskorna star for de narmaste relationerna till vardtagarna. Ett annat sétt att bygga
upp relationerna till vardtagarna & genom moten med bistandshandldggarna som beviljar de
olika insatserna. Forvaltningarna for vard och omsorg strévar efter att ha bra relationer till
vardtagarna da det finns en relation mellan bemdtandet, férmagan att vara lyhoérd och
kompetens som alltid kan utvecklas i alla stadier. Vid bristande personkemi mellan anstéllda
och vardtagare overlats arbetet till andra personer inom gruppen. Alla anstallda som arbetar
inom forvatningarna for Vard och omsorg arbetar i enlighet med Sekretesslagen. Det &
tillétet att prata om utvecklingsbehov kring vardtagaren samt dennes tillstand utan att ge
information om personens identitet. Detta anses ge en trygghet i relationerna mellan
vardtagaren och personalen. Trots att arbetet inom varden & mycket lag styrt och politiker
styrt maste vardtagarna behandlas med respekt. Utformningen av arbetet runt vardtagarna ska
ske med inlevelse och personligt engagemang. Arbetet kan skilja sig mellan olika stadsdelar
och kommuner men varden ska ske pa lika villkor. Besam anser sig ha trogna kunder och
relationerna till dessa uppfattas som goda. Organisationens dotterbolag ansvarar for
kundrelationerna da det & de som star for de direkta kundkontakterna. Besams kundkontakter
sker pa ett indirekt sétt, oftast genom arkitekter, den slutgiltiga kunden har ingen direkt
kontakt med bolaget. Ett sitt att behdla téta relationer med kunderna & genom att
organisationen arbetar med att utbilda kunderna i t ex hur man underhdller dorrar sa att
trafikfloden fungerar som de ska. All produktutveckling inom organisationen sker i samarbete
med kunderna. Aven If6 Ceramics AB anser att relationerna till kunderna & langvariga och
goda med standig téta kontakter. Idéer till nya produkter kommer genom organisationens
relationer till kunderna men &ven indirekt genom kundernas kunder. Organisationen arbetar
ofta ndra kunden for att utveckla skraddarsydda |6sningar for att méta kundernas enskilda
krav. Kunden kan efterfraga specialtillverkade produkter som organisationen tillverkar om det
finns tekniska mojligheter och ekonomisk I6nsamhet. Inom Revisionsbyra X kan
kundrelationerna skilja sig beroende pa vilken typ av kund det &r. Vid storre kunder arbetar
revisorerna som granskare, medan vid mindre kunder arbetar revisorerna mer som konsulter.
Har blir relationen till kunderna mycket narmare. Mal sittningen inom organisationen &r att ha
goda kundrelationer oavsett vilka tjanster som erbjuds. Kundrelationerna kan bero pa vilket
skede i verksamheten kundforetaget befinner sig i. Om ett kundforetag befinner sig i en svar
situation sker kontakterna |6pande vilket stérker organisationens relation till kunden.

Kundrelationerna inom organisationen forstarks aen genom utbildningar som erbjuds av
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organisationen i syfte att utbilda kunderna i skatt, redovisning mm. Dessutom haller

organisationen kunskapsdagar i syfte att ha fler kontakter med sina kunder.

Enligt var undersokning &r relationssambanden valdigt viktiga inom ala fallorganisationer.
Alla fallorganisationer har bra relationer med sina kunder/vardtagare och strévar efter att ha
bra relationer till dessa i fortsdttningen. Detta har vi funnit vara lika viktigt oavsett om
organisationen ar vinstdrivande €ller icke vinstdrivande. Den goda kund/vardtagare relationen
anser vi & bra och & nodvandig att ha som ma da alla fallorganisationers tjanster och
produkter & valdigt kundanpassade. En skillnad som vi tréffaa pa & att
kundkontakter/vardtagarekontakter skiljer sig mellan falorganisationerna. Inom de
varuproducerande fallorganisationerna sker kundkontakterna oftast indirekt via en tredje part.
Medan inom tjansteorganisationerna sker kundkontakterna/vardtagarekontakterna direkt med
kunden/véardtagaren. Men vi anser inte att skillnaderna i kundkontakterna mellan varu- och
tjansteproducerande organisationer & generella da det finns varuproducerande organisationer
med direkta kundkontakter som t ex matkedjebutiker med egna produkter och

tj ansteorganisationer med indirekta kundkontakter sdsom banker.

Vérdtagarerel ationerna inom de béde undersokta forvaltningarna for vard och omsorg skiljer
sig inte s& mycket dt. Trots att det kan vara mindre skillnader sd arbetar forvaltningarna pa
liknande sétt och relationerna uppfattas som goda inom bade organisationerna. | Malmo ges
vardtagarna storre majligheter till att sjdv vara med och bestdémma for hur den hjap de far
ska fordelas medan i Landskrona har vardtagarna inte samma majlighet. Detta anser vi bero
pa att satsningarna inom varden i Landskrona & mindre an i Mamo. De ekonomiska
resurserna ligger aven till grund for att vardtagarerelationerna har forandrats 6ver tiden till att
bli mindre personliga. Idag har man som anstélld inte lika mycket tid att l1&agga pa varje
vérdtagare och detta anser vi leder till att vardtagarerelationerna blir mindre personliga. Aven
inom de resterande fallorganisationerna stréavar man efter goda och langvariga kundrelationer
som positivt paverkar organisationernas framtida vinster. Besam, I1f6 Ceramics AB och
Revisionsbyrd X utvecklar sina produkter och tjanster i samarbete med kunderna
Kundrelationerna inom dessa organisationer & valdigt viktiga och avgorande till stor del for
dess fortsatta verksamheter. Vikten av kundrelationerna inom fallorganisationerna kan vi
pasta & storre inom de vinstdrivande fallorganisationerna. Daremot finner vi en likhet i
stravan efter att ha goda och langvariga relationer med kunder/vardtagare inom samtliga

organisationer oavsett om organisationerna &r vinstdrivande och icke vinstdrivande.
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5.5 Kunskapsomvandling och kunskapsspridning inom
fallorganisationerna

Overforing av kunskap medfor olika fordelar béde nér det géller olika delar av organisationen
och mellan olika individer d& den minskar beroendet till anstéllda med unika kompetenser
samtidigt som den 6kar mojligheten till att kunskap utvecklas'®®. Syftet med strategier for
kunskapsoverféring och erfarenhetsutbyte &r att utnyttja de kunskaper som finns inom ett
foretag pa ett effektivt sétt. Genom att individernas kunskaper 6vergastill att bli allmangiltiga
for hela organisationen och dérefter ingdr i organisationens system av kunskaper,

forestalIningar och varderingar skapas en |&rande organisation™’.

Inom forvatningen for vard och omsorg Lanskrona nar samma information ut till ala
anstdllda. Forvaltningen arbetar med natverk. Genom att anstéllda med olika
kompetensutvecklingsuppdrag tréffas regelbundet, diskuterar dessa sina uppdrag och far
darigenom ytterligare kompetensutveckling, som sedan Overfor kunskapen vidare till andra
anstdllda. D& mycket av utbildningarna inom hadlso- och sjukvard sker internt inom
organisationen, dverfors kunskapen pa ett effektivt sitt mellan de anstallda. Forvaltningen har
introduktion for alla nya anstéllda, pad sa sitt lar de av sina kollegor. Hemvéardarna i
aldreomsorgen traffas regelbundet for att ha reflekterande samtal. En hel del rutiner finns
ocksa nerskrivna. Enligt Halso- och sjukvardslagen maste hemvardarna dokumentera allt de
gor inom den medicinska biten. Hemvardarna ska &ven dokumentera den sociala biten. N&r en
anstalld slutar [amnar denna inget efter sig sdvida det inte &r skriftliga rutiner, undersokningar
eller rapporter. Inom Forvatningen for vard och omsorg i Malmo &r det viktigt att sprida ut
den kunskap de anstéllda skapar sig genom interna utbildningar. Att kunna sprida ut denna
kunskap har dven ekonomiska fordelar. Spridningen av kunskapen de anstéllda far genom
projektet kompetensstegen sker i cirkelform, dvs. i form av mindre kurser utférda av anstéllda
som deltagit i projektet som sedan 6verfors till andra osv. Inom Besam sprids kunskapen som
kommer fran nyexaminerade anstdllda over till resterande kollegor vilket fungerar som
uppdateringar for personalen som anstéllts tidigare. Samtidigt fors kunskap aven fran erfarna
anstéllda till de nya. Organisationen har en projektorganisation for kompetensutveckling som
kopplas till produktutvecklingen. Mycket av kunskapsoverféringen sker darfor genom att
anstéllda arbetar i projektform.

%6 Ruggles R, Knowledge Tools
7 Hellgren B; Léwstedt J, Tankens foretag
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Inom If6 Ceramics AB effektiveras arbetet genom att ha rétt man pa rétt plats. De anstélldas
kunskaper kan genom detta tillfalla organisationen. Kunskapen inom organisationen lagras
genom registreringsbevisi vilka utbildningar de anstdllda deltagit i. If6 Ceramics AB har aven
ett internt datasystem for att fa en tillbakakoppling i produktionsledet. Genom detta system
kan organisationen dtgéarda eventuella fel i produktionen. Kunskapen vad géller etablering av
kundrelationer anses av organisationen & svar att Overfora eftersom relationerna med
kunderna sker genom personliga kontakter. Organisationens kunduppdrag sker via
forsaljningschefen och en ”backup”. Dessutom dokumenteras allt som sker under kontakterna
med kunderna i form av rapporter som sedan publiceras pa arbetsplatsen. Pa detta sétt
overfors kunskapen om kundrelationerna till andra anstéllda inom organisationen. Aven inom
koncernen sker ett kompetensutbyte for de olika personalgrupperna sdsom I T-tekniker, siljare
samt inkOpare genom olika métestréffar for att 0ka anstélldas kompetens inom de olika
personalgrupperna. Genom deras egna kontaktnédt skapas ett starkare kontaktndt inom If6
Ceramics AB. Inom Revisionsbyra X syftar all kompetensutveckling som sker inom
organisationen till att 6ka kundernas vérde. Personalen maste standigt uppdateras inom
forandringar for att kunna Overfora denna kunskap vidare till kunderna. Inom denna
organisation arbetar man mycket i team da medarbetarna delar med sig kunskaper och
erfarenheter. Overforingen av kunskap mellan anstdllda sker darfor genom teamarbete.
Kunskapsoverféring till kunderna sker genom utbildningar och genom utdelning av
informationsmaterial  om  forandringar som  skett. Kunskapsoverforingen mellan
organisationen och kunderna sker &ven genom kundbesok.

V& undersdkning visar att alla fallorganisationerna arbetar véadigt effektivc med
kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte. Samtliga fallorganisationer anses utnyttja de
anstélldas kunskaper och forsoker att dverfora denna kunskap till resterande anstdlda inom
respektive organisation. Genom denna undersdkning har vi  funnit en likhet i
kunskapsoverforingen inom de flesta fallorganisationerna. Forutom 1f6 Ceramics AB arbetar
anstéllda inom resterande fallorganisationerna i team dar 6verforing av kunskap sker forst
inom teamets medlemmar och sedan till andra team inom respektive organisation.
Kunskapsoverféringen inom If6 Ceramics AB sker genom att personaen flyttas runt inom de
olika avdelningarnai organisationen. Genom detta sétt delar anstéllda med sig sina kunskaper
och erfarenheter. Inom samtliga fallorganisationerna sker dessutom sténdiga dokumentationer

over arbetsmetoder och kund/vardtagarekontakter vilket underléttar kunskapsspridningen
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inom respektive organisation. Dokumentationer férvandlar personalens kunskaper till att bli
en tillgang for organisationen, inte minst vid personalavhopp. Alla fallorganisationer har
enligt undersokningen vélfungerande kunskapsspridning och kunskapsoverforings metoder
som & anpassade till varje organisations verksamhet och behov. De interna utbildningar som
sker inom alla fallorganisationerna underl&ttar samarbetet och kunskapsoverféringen mellan
de anstéllda, dessutom ger dessa utbildningar ekonomiska fordelar da de &r betydligt billigare
an de externa utbildningarna. En likhet som vi funnit mellan de undersbkta
kunskapsorganisationerna ar séttet de tar till sig ny kunskap. Bada Besam och Revisionsbyra
X har ndra samarbete med hogskolor och universitet och det sker mycket rekrytering av

nyexaminerade. Pa sd sétt far dessa organisationer farsk kunskap vilket sedan anvands
effektivt.
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6 SLUTSATSER

Inledning > Metod > Teori Empiri > Analys > Slutsats

| kapitel presenteras de sSlutsatser som pavisar det viktigaste resultatet som vi med
forskningsunderlaget som grund kom fram till. Avslutningsvis kommer vi att ge forslag och
idéer for fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

For att underlétta for 1&sarna har vi i nedanstaende tabell markerat de delar vi undersokte i de
olika fallorganisationerna. Kategorierna i tabellen & baserade pa analyskapitlet. Varje
fallorganisations specifika lage inom de valda omradena kommer att representeras i sin

respektive ruta.
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Vard och Vard och | Besam | If6 Revisionsbyra
omsorg omsorg Sverige | Ceramics X
Landskrona Malma AB AB
Kompetens
Utbildningskrav Oftast Oftast Ja Nej Ja
Kompetensutveckling
Lagstadgad Ja Ja Nej Nej Ja
kompetensutveckling
Kompetensutveckling utifran Nej Nej Ja Ja Ja
kunderna
Interna utbildningar Ja Ja Ja Ja Ja
Externa utbildningar Ja Ja Ja Ja Ja
Kompetens-
utvecklingsprocess
Kompetensplanering
- Fastlagd plan Ja Ja Nej Nej Ja
- Ej fastlagd plan Nej Nej Ja Ja Nej
Omvarldsfaktorer
Interaktion av yttre och inre Ja Ja Ja Ja Ja
kontext
Stddjande system
Psykologiska kontrakt
- Lyhoérdhet Ja Ja Ja Ja Ja
- Involvering i verksamheten | Begransad | Begransa Ja Begransad Ja
d
Initiativ (chef/anstalld) Ja Ja Ja Ja Ja
Interaktion av inre och yttre Ja Ja Ja Ja Ja
Motivation
Uppfdljningsmetoder Kvalitativ Kvalitativ | Matetal Matetal Kvalitativ
Kundvarde/vardtagarvarde
Anpassning till Begréansad | Begransa Ja Ja Ja
kundernas/vardtagarnas d
Krav
Kundanpassande Ja Ja Ja Ja Ja
produkter/tjanster
Kundrelationer/
vardtagarerelationer
Kundkontakter Direkt Direkt Indirekt | Indirekt Direkt
Kundernas inverkan till Begréansad | Begransa Ja Ja Ja
kompetensutveckling d
Kunskapsomvandling/
spridning
Team Ja Ja Ja Nej Ja
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Fallorganisationerna har olika definitioner pa begreppet kompetens, men innebdrden av
begreppet & detsamma. Alla véara fallorganisationer har genom understkningen visat att
deras anstdllda har den kompetens som kravs och behévs for att bemdta kundernas och
marknadens krav. Utbildningsnivan varierar mellan de undersokta organisationerna. Inom
Revisionsbyra X krévs att samtliga anstéllda har akademisk utbildning. Besam stéller ocksa
hoga utbildningskrav pa sin personal férutom pa produktionspersonalen. 1f6 och
forvaltningarna for vard och omsorg har inga storre utbildningskrav pa den stérsta andelen av
sna anstdllda. Darmed finns de mest kompetenta medarbetarna inom de understkta

kunskapsorgani sationerna, Besam och Revisionsbyra X.

Samtliga fallorganisationerna satsar pa kompetensutveckling, men de stérsta satsningarna
fann vi inom Revisionsbyrd X och Besam. Organisationerna som kompetensutvecklar sin
personal utifran kunderna & Besam och Ifé Ceramics AB. Resterande fallorganisationer
kompetensutvecklar till féljd av lagar och regler. Revisionsbyra X kompetensutvecklar utifran
kunderna men detta maste Gverensstamma med de regler som organisationen maste foljai sin
verksamhet. Utbildningarna inom samtliga fallorganisationer sker bade internt och externt.
Men den mesta kompetensutvecklingen sker via de interna utbildningarna i alla
fallorganisationerna da dessa anses vara valdigt effektiva och ekonomiskt |6nsamma. Utover
interna utbildningar sker det &en en hel del externa utbildningar men inte i samma
utstrackning som de interna. Forvaltningarna for vard och omsorg ar de organisationer som
satsar mest pa personalen med 1agst kompetens. Samtliga fallorganisationer anser sig ha den
kompetensutveckling som kréavs for att méta de krav och forutsdttningar som stélls pa

verksamheterna.

Allafallorganisationer strévar efter att ha en bra kompetensutvecklingsstrategi. Denna visade
sig vara mest tydlig inom Revisionsbyra X och Besam. V& undersokning visar varierande
synpunkter for planering av kompetensutvecklingen inom de olika fallorganisationerna.
Forvatningarna for vard och omsorg och Revisionsbyrd X foljer fastlagda planer for
kompetensutveckling dvs. att de planerar utifran ett rationalistiskt perspektiv. Besam och Ifo
Ceramics AB foljer ingen fastlagd plan fér kompetensutveckling i sina verksamheter. Dessa
organisationer foljer darmed ett icke rationalistiskt perspektiv vid planeringen av sin

kompetensutveckling.
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Inom ala fallorganisationer har vi funnit en likhet i hur kompetensutvecklingen bestdms dvs.
ait det sker ett samspel mellan yttre och inre kontext i bestdmmandet av
kompetensutvecklingen. Involvering av personalen i verksamheterna & stérst inom
kunskapsorganisationerna. Dessa organisationer erbjuder stora utvecklingsmdjligheter och har
en stravan efter att vara en attraktiv arbetsgivare. Genom var undersokning kom vi aven fram
till att samtliga fallorganisationer ger utrymme till personalen att sjdva komma med initiativ
till kompetensutveckling. Bade ledningen och personalen anses ha en mycket positiv
installning till kompetensutveckling inom fallorganisationerna. Ledarskapet har stor inverkan
pa resultatet av kompetensutvecklingen. Cheferna inom fallorganisationerna anser sig forsoka
leva upp till organisationernas varderingar genom att dela med sig kunskaper och se till att
medarbetarna utvecklas. Den ledarstil som efterstrévas inom varje fallorganisation & den som

i den specifika situationen bast bidrar till att medarbetarna kan |6sa sina uppgifter.

Aven nér det galler motivation fann vi i undersokningen likheter mellan fallorganisationerna
da alla erbjuder sina anstéllda utvecklingsmajligheter som varierar utifran varje organisations
perspektiv. De storsta utvecklingsmdjligheterna fann vi inom Revisionsbyra X och Besam.
Motivationen till kompetensutveckling inom alla fallorganisationer sker genom en interaktion
av bade yttre och inre motivation. Genom undersokningen har vi dessutom fatt en uppfattning
av att personalen inom de olika fallorganisationerna strévar efter yttre beléningar samtidigt
som de vill undvika motgangar i arbetet. Utdver det anses kompetensutvecklingen upplevas

som meningsfull och intressant.

Samtliga fallorganisationer foljer upp resultatet av kompetensutvecklingen. Men séttet
uppfoljningen sker pd & varierande beroende pa om organisationerna & varuproducerande
eller tjansteorganisationer. Inom de tjansteproducerade fallorganisationerna anvands
kvalitativa uppfoljningsmetoder medan de varuproducerande organisationerna anvander sig
av métetal vid sin uppfoljning av kompetensutveckling. Skillnaderna i anvéandningen av
uppfoljningsinstrument anser vi beror pa att kompetensutvecklingen bestams av olika skél.
Trots olikheter i kompetensutvecklingsatgarderna ar syftet med uppfoljningen detsamma
inom samtliga fall organisationer.

Samtliga fallorganisationer erbjuder kundanpassande produkter/tjanster. Ett hogre kundvérde
anses kan uppnds genom tita samarbeten med kunderna/vardtagarna. Kundkontakterna

skiljer sig & mellan de undersokta organisationerna. Inom forvaltningarna for vard och
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omsorg samt Revisionsbyra X sker det direkta kontakter med kunderna. Resterande
organisationer har indirekta kontakter med sina kunder. De vinstdrivande fallorganisationer
stravar alla efter att ta reda pa kundernas 6nskemd och tillgodose dessa genom utveckling.
Men forvaltningarna for vard och omsorg maste forst och framst tillgodose politikernas krav
och folja de lagar som reglerar verksamheten. Besam och If6 Ceramics & de organisationer
som ger storst majlighet till sina kunder att paverka kompetensutvecklingen. Genom
kundernas onskemdl far dessa organisationer konkret information om var
kompetensutvecklingsbehoven finns. Forvaltningarna for vard och omsorg ger vardtagarna
begransade majligheter till att paverka organisationernas kompetensutveckling. Darmed &r
kundernas inverkan pa kompetensutveckling & enligt var undersokning stérst inom de
vinstdrivande organisationerna.  Relationssambanden mellan organisationerna och dess
kunder/vardtagare verkar vara vadigt viktiga inom ala fallorganisationer. Samtliga
fallorganisationer anses ha bra relationer med sina kunder/vardtagare och strévar efter att ha
bra relationer till dessa i fortsdttningen. Detta har vi funnit vara lika viktigt oavsett om
organisationen & vinstdrivande eller icke vinstdrivande. Men vi anser att relationerna till
kunderna & mycket viktigare inom vinstdrivande organisationer eftersom dessa
organisationer soker sig till kunderna och inte tvartom. Genom kunderna maximeras dessa
organisationers vinster.

Vér understkning visar att alla fallorganisationerna arbetar effektivt med kunskapstverforing
och erfarenhetsutbyte. Samtliga fallorganisationer anses utnyttja de anstélldas kunskaper och
forsoker att dverfora denna kunskap till resterande anstdllda. Vi har funnit en likhet i
kunskapsoverforingen inom de flesta fallorganisationerna. Forutom 1f6 Ceramics AB arbetar
samtliga falorganisationer i team. Dessutom sker standiga dokumentationer over
arbetsmetoder och kund/vardtagarekontakter i de samtliga fallorganisationerna, vilket vi anser
underlé&ttar kunskapsspridningen inom respektive organisation. De interna utbildningar som
sker inom alla fallorganisationerna underl&ttar samarbetet och kunskapsoverféringen mellan
de anstdllda. Alla falorganisationer anses ha vdalfungerande kunskapsspridnings och

kunskapsoverforingsmetoder som & anpassade till varje organisations verksamhet och behov.

6.2. Fordlag till framtida forskning
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Infor framtida studier inom detta omréde tror vi att det skulle vara intressant att fordjupa
undersokningen kring kompetensutvecklingsprocessen inom ett flertal foretag inom en och
samma bransch. Det skulle vara intressant att jamféra hur kompetensutvecklingsprocessen

skiljer sig mellan mindre och storre foretag.
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Bilaga

I ntervjuguide Revisionsbyra X

A WD E

Vilket &r Ert erbjudande till kunderna?

Beskriv hur Ni arbetar for att utveckla och forbéttra kundernas relation till foretaget?
Hur stort inflytande har kunden pa Er verksamhet och kompetensutveckling?

Hur forandras Ert erbjudande till kunderna genom Era kundrelationer och Er
kompetensutveckling?

Kan Ni ange ett antal satt som Ni brukar fa reda pa kundernas 6nskemdl och hur dessa
onskemal sedan kan utveckla Er verksamhet?

Vilken sorts kunskap krévs det for att arbeta med kunden, exempelvis att bygga upp
kundrelationer?

Pavilka sétt forsoker Ni tatill Er nya kunskaper for att 6ka medarbetarnas kompetens?

8. Hur sker kunskapsoverforing fran en person till andra medarbetare i foretaget? Finns

det ndgra metoder for detta? Uppstar det négra svarigheter vid kunskapsoverforingen
och varfor?

Personalpolicy - kompetenspolicy - Vilken strategi har Ni for kompetensutveckling
inom foretaget?

Intervjuguide Besam Sverige AB

Beskriv Besams organi sationsstruktur.

2. Vilket &r Ert erbjudande till kunderna?

w

© © N o 0 &

Hur forandras Ert erbjudande till kunderna genom Era kundrelationer och Er
kompetensutveckling

Vilken kompetensutvecklingsstrategi har foretaget?

Vad &r det huvudsakliga syftet med att Besam kompetensutvecklar sin personal ?

Hur forsoker Ni paforetaget att tatill Er nya kunskaper?

Vart tasinitiativen till kompetensutvecklande aktiviteter inom Besam?

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

Pa vilket sétt foljer Ni upp resultat av kompetensutvecklingen?
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10. Kan de anstdllda galva paverka vilka kompetensutvecklings aktiviteter de vill
genomfora?

11.Finns det ett samband mellan & ena sidan kompetensuppbyggnad och
produktutveckling?

12.Vad tror Ni & viktigare, att tillfredstélla kunderna eller Oka foretagets
konkurrensférmaga?

13. Tror Ni att Ni satsar mer eller mindre pa kompetensutveckling &n Era konkurrenter?

14. Hur ser foretagets relationer till kunderna ut?

15. Kan Ni ange ett antal satt som Ni brukar fa reda pa kundernas énskemal och hur dessa
onskemal sedan kan utveckla Er verksamhet?

16. Kan kunderna paverka foretagets kompetensutveckling och pa vilket sétt sker detta?

17. Vilken sorts kunskap kréavs det for att arbeta med kunden, exempelvis att bygga upp
kundrelationer?

18. Tror Ni att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling skulle skapa ett mervarde
for bade foretaget och Erakunder, eller 6verskrider kostnaden nyttan?

19. Hur kan kundrelationer 6ka Besams mervérde?

20. Finns det nagot i relationen som foretaget kan férandra s att kundvéardet okar?

21. Ar det mgjligt att sprida kunskap som finns hos medarbetarna, vad géller etablering av
kundrelationer inom foretaget? Anser Ni att det gar att sprida all denna kunskap?

22. Hur sker kunskapsoverforing fran en person till andra anstélldainom Besam vad géller
kunskap om hur kundrel ationer etableras? Finns det nagra metoder for detta?

23. Uppstér det négra svarigheter vid kunskapsoverforingen?

24. Vilkenroll tror Ni att kompetens/kompetensutveckling kommer att spelai framtiden?

Intervjuguide If6 Ceramics AB

1. Beskriv If6:s organisationsstruktur.

2. Vilka kundkategorier har foretaget, & det exportkunder eller & det bara kunder fran
Sverige?

3. Vilket & Ert erbjudande till kunderna? Ar det hela badrumskoncept eller endast
enskilda produkter?

4. Hur ser foretagets relationer till kunderna ut?

5. Har foretaget langvariga relationer till sina kunder och definierar Ni Langvariga
kundrel ationer?
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Hur uppfattar Ni begreppet kompetens och vad innebd kompetens for de olika
grupperna av anstélldat e x séljare, produktutvecklare m m?
Vilken kompetensutvecklingsstrategi har foretaget?

8. Vad ar det huvudsakliga syftet med att I1f6 kompetensutvecklar sin personal ?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24,

Vart tasinitiativen till kompetensutvecklande aktiviteter inom foretaget?

Kan de anstédllda sjidva paverka vilka kompetensutvecklings aktiviteter de vill
genomfora?

Hur motiveras de anstdllda till kompetensutveckling? Vad driver dessa till att vilja
kompetensutveckla sig, & det stravan efter beloningar eller & det for att det ar
intressant?

Motivationen till kompetensutvecklingen kan bland annat paverkas av arbetets
karaktar eller genom att medarbetaren far erkdnnande, far kompetens och ansvar eller
makt och status. Vilket/vilkatror Ni motiverar de anstéllda mest?

Anvander foretaget incitamentl6ner?

Varifran kommer idéer om nya produkter, fran kunder eller fran foretaget?

Hur hanger foretaget med i modeutvecklingen/designutvecklingen i formgivning och
tekniskt?

Hur undersoker Ni marknadens efterfragan och kundernas behov innan Ni utvecklar
en ny produkt?

Kan kunderna paverka foretagets kompetensutveckling och pa vilket sitt sker detta?
Tror Ni att ytterligare satsningar pa kompetensutveckling inom omraden sasom
produktutveckling eller design och tillverkning skulle skapa ett mervarde for bade
foretaget och Era kunder, eller dverskrider kostnaden nyttan?

Hur ser forhdllandet ut mellan  kompetens, design, produktutveckling,
marknadssegment och tillverkning?

Ar det majligt att sprida kunskap som finns hos medarbetarna, vad géller etablering av
kundrelationer inom foretaget? Anser Ni att det gar att sprida all denna kunskap?
Arbetar foretaget med nadtverk for att 6ka medarbetarnas kompetens inom olika
personalgrupper, t e x tillverkningspersonal, designers m m?

Ar produktutveckling och designutveckling olika for olika segment?

Hur hanger samarbetet med andra leverantorer ihop med produktutvecklingen?

Hur kopplas marknadens efterfréga och konkurrenternas atgarder till foretagets

produktutveckling?
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25. Vad fér foretaget ut av relationerna med sina anstéllda? Och vad fér de anstéllda ut av
dennarelation?

26. Hur anvands den kunskap som medarbetarna besitter och pa vilket sitt omvandlas
denna kunskap till att bli en tillgang for foretaget?

27.Hur anvénds de olika kompetenserna i utvecklingen och produktionen, hur gor
foretaget produktutveckling till designméssig utveckling, vad &r kostnaden for detta?

28. Anvander foretaget nagra program eller processer for att lagra medarbetarnas
kunskap? Ge exempel ?

29. Hur paverkar ledarskapsbeteendet resultatet av kompetensutvecklingen? Hur &r det
interna mottagandet av nya produkter, a det viktigt att ha intern respons om nya
produkter?

30. Vad gor foretaget for att minska om sarbarheten vid personal- och kundavhopp?

31. PA vilket sitt foljer Ni upp resultat av kompetensutvecklingen? Vilka
ekonomistyrnings metoder anvands for uppféljning av kompetensutveckling sasom t
ex Balanced Scorecard?

32. Tror Ni att Ni satsar mer eller mindre pa kompetensutveckling an Era konkurrenter?

33. Vilkenrall tror Ni att kompetens/kompetensutveckling kommer att spelai framtiden?

Intervjuguide L andskrona och Malmo vard och omsorg

1. Hur manga anstéllda arbetar inom forvaltningen? Vad har dessa for utbildning? Hur
lange brukar de stannainom forvaltningen?

2. Vilka vardtagarkategorier har Ni? Vilken & den relativa storleken pa dem olika vard
kategorierna?

3. Hur uppfattar Ni begreppen kompetens/kompetensutveckling och vad innebér dessa

for de olika grupperna av anstéllda?

Vad tror Ni att kompetensutvecklingen har for betydelse for forvaltningen?

Vad har Ni for kompetensutvecklingsstrategi inom forvaltningen?

Hur planeras kompetensutvecklingen inom forvaltningen?

N o g &

Hur motiveras de anstdllda till kompetensutveckling? Vad driver dessa till att vilja
kompetensutveckla sig, & det stravan efter beloningar eller & det for att det ar

intressant?
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10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24,

25.

Motivationen till kompetensutvecklingen kan bland annat paverkas av arbetets
karaktér eller genom att medarbetaren far erkdnnande, far kompetens och ansvar eller
makt och status. Vilket/vilkatror Ni motiverar de anstéllda mest?

Anvander forvaltningen incitamentléner?

Hur forandras Ert erbjudande till vardtagarna genom Er kunskapsutveckling?

Kan Ni ange ett antal sétt som Ni brukar fa reda pa vardtagarnas énskemd och hur
dessa 6nskema sedan kan utveckla Er verksamhet?

Hur paverkar |edarskapsbeteendet det 6nskade resultatet av kompetensutvecklingen?
Uppkommer det ndgon spanning i kunskapsutvecklingen inom forvaltningen?

Vilka ekonomistyrningsmetoder anvands for uppfoljning av kompetensutveckling,
sasomt e x BSC m m?

Arbetar forvaltningen med nétverk for att 6ka medarbetarnas kompetens, och hur sker
i safall detta?

Hur anvands den kunskap som de anstéllda besitter och pa vilket sétt omvandlas denna
kunskap till att bli en tillgang for forvaltningen?

Vad gor forvaltningen for att minska sarbarheten vid personalavhopp? Hur stor &r
personalomséttningen och vad gor Ni for att halla nere denna omsattning?

Hur sker kunskapsoverforing fran en person till andra individer inom férvaltningen?
Finns det ndgra metoder for detta? Uppstar det ndgra svarigheter vid
kunskapsoverforingen och varfor?

Anvander forvaltningen program eller processer for att lagra medarbetarnas kunskap
vid kunskapsoverforingen? Ge exempel!

Vad far forvaltningen ut av relationerna med sina anstdlda? Och vad far de anstéllda
ut av dennarelation? Tycker Ni att ledningen & lyhord for de anstéllda och tvartom?
Tycker Ni att bade |edningen och de anstdllda lyhdrda for vardtagarna?

Hur byggs relationerna till vardtagarna, hur lar Ni kdnna de? Finns det en relation
mellan bemotandet, férmagan att vara lyhdrd och kompetensen?

Ar relationen mellan vérdtagare och vérdbitradet det viktigaste, vad hander om denna
relation inte fungerar genom t.ex. bristande personkemi?

Vad innebar vardbitrades sekretess?

Vilka konsekvenser far detta for kompetensutvecklingen och organisationens
mojlighet att fullgbra sina uppgifter?

Vilka uppgifter har vardbitradena och hur tolkar man dessa uppgifter?
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26. Vilka punkter av arbetsuppgifterna maste féljas, hur har dessa forandrats Gver tiden
och var kommer kompetensutvecklingen dar?

27. Uppstar det situationer dar Ni inte kan |6sa vardtagarens problem pa grund av
bristande kunskap hos véardbitradet? Kan Ni ge nagot exempel ?

28. Tror Ni att vard och utvecklingsmdlen skiljer sig mellan kommuner?
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