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Syftet med uppsatsen ér att organisationsanpassa begreppet
kompetens till ARJO Hospital Equipment AB och att ta
fram ett forslag till instrument f6r kompetensanalys. For att
f4 fram organisationens syn pd begreppet kompetens har vi
genomfort intervjuer, bade informativa,
fokusgruppsintervjuer och enskilda intervjuer Det material
vi fatt fram har vi lagt in 1 ett instrument for
kompetensanalys som vi sjélva har tagit fram.

Syftet med instrumentet dr att det ska kunna beddéma en
medarbetares nuvarande kompetens och se var denne saknar
tillracklig med kompetens. Denna beddmning gors utifran
en bedomningsskala dar malsiffran for en kompetens sétts
av chefen. Instrumentet dr tinkt att anvdndas under ett
medarbetarsamtal och verka for en dialog mellan chef och
medarbetare. Kompetensanalysen ska leda till utvecklings-
och  utbildningsmdjligheter for medarbetaren  och
organisationen. Det instrument vi tagit fram &r ett levande
dokument som kommer att utvecklas efter hand som det
anvinds och som organisationens behov och kompetenskrav
fordndras.
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Forord

Vi vill tacka Pedagogiska Institutionens vaktméstare Lennart Streiffert for att ha
forsett oss med diverse klipp-och-klistra-och-rita-verktyg till var kreativa verkstad
under vara modellers tillkomst.

Vi vill tacka Anders Sjoo for att ha varit till stor hjdlp ndr datorn spelat oss olika
spratt och dirmed medverkat till att avstyra ett patagligt forestiende utkastande av
ett styck dator genom fOnster.

Sussi vill tacka sina barn for visat tdlamod mot av uppsats uppslukad mamma som
oftast bara anvént ett ord ur vokabuldren: "mmm..” ndr hon blivit tilltalad.
Eftersom hon s& djupt hade gett efter for den stress och press som uppsatsen mot
slutet dsamkade oss vill hon dessutom passa pa att be om ursdkt till den,
visserligen trafikfarliga men dndock medtrafikant, som fick ett finger visat for sig
1 en stund av total avsaknad av det lugn hon annars besitter.

Asa vill tacka sin familj for deras stod och tolerans mot en lite for ofta sur och
irriterad fru och mamma. Hon lovar med dessa ord att efter den fjdrde juni si ska
det dr6ja innan hon blir arg utan forvarning och anledning. Hon lovar ocksé att
stdlla upp pa ett par basket matcher och hon kan nog till och med stricka sig till en
videokvill med Pokémon. Ett extra tack till hennes man, Janne, for att han har
statt ut med de eviga diskussionerna och klagande nér det inte gatt den vdg hon
onskat. Aven ett stort tack till den datasupport han gett nir inte Anders Sjoo har
varit tillginglig. Asa vill ocksd passa pa att tacka sin slikt och viinner for att de
har haft tdlamod och for att de orkat sitta sig in 1 hennes uppsats och kommit med
goda rad.

Vi vill tacka varandra for det goda samarbetet och for att ha inspirerat och
kompletterat varandra. Nu viéntar ett efterlingtat sommarlov som vi tidnker
spendera vid varsitt hav med tillhorande hirliga strander. Dock rdkar véra
sommarstugor ligga ndgot stenkast ifrdn varandra sd nir en av oss Overger sitt
hemmahav till formén for det andra, ges det sédkert tillfialle for ytterligare
inspiration till fler Hardebo-L&fving-analyser.

Vi vill tacka vara intervjupersoner och vi vill dven tacka VD for ARJO Hospitals
Equipment AB for att ha gett oss uppdraget. Ett sérskilt tack till Lena Jonsson
som har varit s& behjélplig nir det géllde att 4 till stdnd alla vara intervjuer.

Vi vill tacka vir handledare Maria for att ha svingat motivationspiskan med den
snirt som vi s vél behovde for att ta oss vidare med var uppsats.



1 Inledning

Kompetens och kompetensutveckling ar idag ett flitigt aterkommande tema i
samhéllsdebatten och i olika sammanhang betonas vikten av just denna. Att ha en
kompetent personal bidrar inte bara till lonsamhet utan det fungerar dven som ett
konkurrensmedel gentemot andra fOretag. Extra vikigt dr det vid snabba
fordndringar och i vixande organisationer. Att personalen dr en avgorande faktor
for langsiktig framgang kan dven ses som riskfyllt, darfor &r en dialog mellan
personal och ledning viktigt (de Haas & Kleingeld, 1999).

Manga foretag har en god och anvindbar dverblick Gver en del av sina resurser,
sdsom pengar pa banken, varulager, fordringar och skulder men manga foretag har
inte en Overblick dver sina anstilldas kompetens (Dalin, 1997). Genom att gora en
kompetensanalys far foretaget reda pa vilken kompetens den faktiskt har och de
far d&ven mojlighet att anvinda kompetensen pa ett organiserat sétt. Lundmark
(1998) menar att om kompetensutvecklingen planeras systematiskt utifrdn de
behov foretaget har, okar nyttovdrdet bade for den enskilde individen och for
organisationen. Kinner personalen att det satsas pa dem och de kdnner att de far
utrymme att utvecklas, dr chansen mycket storre att de stannar kvar pa
arbetsplatsen och foretaget far pd sd vis behélla sin kompetenta personal (Dalin,
1997). For att organisationen ska forsta vad de behdver vidta for aktiviteter for att
rekrytera, utveckla och skapa kompetens behovs ofta en modell som utgangspunkt
for en dialog om vilken kompetens en tjdnst anses kridva (Bjurklo & Kardemark,
2003).

Synen pa kompetens skiljer sig frén individ till individ och organisation till
organisation. For att kunna analysera den kompetens organisationen faktiskt har
och den kompetens som organisationen anser sig behdva och kréva, dr det svart att
flytta 6ver en generell bild av begreppet kompetens frdn den ena organisationen
till den andre. Vi anser det angeldget att ge en situationsanpassad bild av
begreppet kompetens for att kompetensanalysen ska bli mer anvindbar f{or
organisationen. Organisationsanpassas inte bilden av kompetens blir analysen inte
representativ for organisationens behov och framtida krav, vilket medfor att den
inte blir till vinning for vare sig medarbetarna eller organisationen.

Nir vi fick mojligheten att ta fram ett instrument for kompetensanalys pa en
organisation blev vi genast intresserade. Att fa skrdddarsy ett instrument som ar
direkt anpassat till organisationen kdndes som en spannande och rolig utmaning
som Vi beslot oss for att anta.

1.1 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att organisationsanpassa begreppet kompetens till ARJO
Hospital Equipment AB och att ta fram ett forslag till instrument for
kompetensanalys.



1.1.1 Avgransningar

Vi har valt att enbart intervjua ledningen pd organisationen, detta pa grund av att
vi bedomer att de har helhetssynen pa de kompetensfaktorer som organisationen
anser vara de viktigaste Vi har darfor valt att inte prata med medarbetarna.

Tanken med instrumentet for kompetensanalys &dr bl.a. att det ska wvara till
underlag for kompetensutveckling for individen. Vi gér dock inte in pa vilka
atgirder, varken pedagogiska eller organisatoriska, som instrumentet kan leda till.

1.1.2 Presentation av organisationen

ARJO grundades 1957 av Arne Johansson, sedan 1995 ingar det 1
Getingegruppen. Arjo Hospital Equipment AB har cirka 170 anstéllda, varav 80-
talet arbetar 1 fabriken. Verksamheten héller till i Eslov.

ARIJO utvecklar och tillverkar hjdlpmedel for patienthygien, lyft och forflyttning
samt hydroterapi for vard av gamla, sjuka och handikappade. En teknik som
kiannetecknas av god funktion for bade patient och personal. Affarsomrade
Hygiensystem omsitter cirka 1 200 miljoner kronor, varav drygt 97 % siljs
utanfor Sverige. "Att leda genom innovation” dr en av de strategier som fort
ARJO till en virldsledande position inom sin specialitet. Deras
utvecklingspotential dr god med tanke pd det 6kande antalet dldre individer och de
skdrpta kraven inom vardsektorn.

Ett av organisationens mal &r att 6ka, vad de kallar, personalvirden. De har gjort
en del fordndringar som slagit vil ut och som de planerar att fortsitta med, t.ex.
arbetsrotation och utbildning. Eftersom organisationen inte har en personalchef
anser de att det dr extra viktigt att alla chefer med personalansvar utbildas i
personalfrdgor. Det allra viktigaste &r, stir det att ldsa i deras strategibeskrivning,
att alla, bade anstillda och chefer, arbetar med att forbattra kommunikationen, ar
arliga och uppriktiga och visar viljan att samarbeta.



2 Metod

I vart metodkapitel kommer vi att redogora for val av metod och genomforande av
uppdraget. Vi kommer att fora en l6pande diskussion om vara val och de
alternativa val vi kunde ha tagit. I slutet av detta kapitel kommer vi att diskutera
olika kvalitetsaspekter.

2.1 Utgangspunkter

2.1.1 Empirisk studie

Vi valde att gora en empirisk studie eftersom vi genom kontakter fick ett konkret
uppdrag frdn en organisation. Vi vill ha svar pé fragor som vad och varfor, d.v.s.
organisationens syn pad kompetens. Detta liter sig bést besvaras av en empirisk
kvalitativ studie (Bryman, 2001).

2.1.2 Kvalitativ metod

Inom forskning finns tvé olika inriktningar som kan anvidndas en undersokning;
kvalitativ och kvantitativ. Den kvalitativa inriktningen ldgger tonvikten vid ord,
deltagarnas uppfattning och en djupare forstaelse av ett fenomen. Kvantitativ
forskning handlar om siffror, statistik, kvantifiering av data och generella
tendenser (Bryman, 2001). Kvalitativ forskning handlar i forsta hand om att forsta
den enskilde individen utifran dennes verklighet, alltsa inte konstatera hur ménga
som har en viss asikt. Kvalitativ metod kénnetecknas av nédrhet till den kélla som
vi hdmtar var information ifrén (Holme & Solvang, 1997). Eftersom vért uppdrag
var att ta fram ett instrument for kompetensanalys som organisationen ska
anvinda sig av ansag vi att vi maste fa en personlig kontakt och nérhet till dem.
Att ta fram olika kompetensfaktorer krdver, enligt oss, att en diskussion
forekommer med de inblandade. Vi anser inte att det riacker att skicka ut en enkét
eftersom méanga av kompetensfaktorerna behover en forklaring, dd samma ord kan
ha olika innebord for olika personer och vi efterstrivade som sagt en diskussion
om begreppet kompetens, vilket inte kan fas genom en enkit. Visst skulle det
kunna vara Onskvirt att fa hela organisationens samlade bild av
kompetensbegreppet men vi ansag oss inte ha tid att intervjua alla anstédllda pa
organisationen, 170 stycken, inom ramen for denna uppsats. Den kvalitativa
metoden kan vara en forstudie infor eventuella kvantitativa metoder (Neuman,
2000), vilket dven kan bli fallet med var studie, eftersom resultatet fran den
genomforda kompetensanalysen skulle kunna ga att kvantifiera.



2.2 Genomiforande

Vart uppdrag bestod i att tillsammans med organisationen ta fram de olika
kompetenser som instrumentet ska innehdlla (dock inte alla, vilket heller inte &r
onskvirt da sjdlva databasen med kompetenser dr dynamisk och kommer att vara i
standig utveckling och péfyllnad respektive eventuell bortplockning) och att
tillsammans diskutera oss fram till utformningen av instrumentet efter att vi sjilva
arbetat fram ett forslag.

2.2.1 Urval av intervjupersoner

For att fa fram de kompetenser som organisationen efterfragar och behdver ansdg
vi att det var relevant att intervjua ledningsgruppen, da de har den overgripande
kunskapen om vilka kompetenser som dr viktiga fOr organisationen.
Ledningsgruppen bestir av nio personer. Av dessa nio personer dr en VD, sju
stycken avdelningschefer en for varje avdelning som finns pd& ARJO Hospital
Equipment AB och en dr VD-sekreterare. Dessa utgjorde de sd kallade
nyckelpersoner (Forsberg, m.fl., 1989) som vi valde att intervjua.

2.2.2 Bakgrundsinformation

Forst gjorde vi tva informantintervjuer for att skapa oss en bild av uppdraget och
inledande forstaelse for vad organisationen har for intentioner och tankar med
kompetensanalysen.

Vid det forsta tillfallet triffade vi VD for Arjo Hospital Equipment AB, han
informerade oss om vad organisationen hade tinkt sig och vad instrumentet for
kompetensanalys skulle innehalla. Hans intentioner med instrumentet var valdigt
vaga och vi fick fria tyglar géllande utformningen och hur vi ska g tillviga. Han
berdttade att organisationen hade haft som mal 2003 att kartligga kompetensen i
organisationen. Denna mélsittning klarade de inte av att uppfylla pd grund av
annat som fick prioriteras hogre. Nar mélen sattes upp for 2004 bestimdes det att
kompetenskartliggningen inte skulle finnas som ett mél utan det skall goras dnda.
Vi tillsammans kom fram till att det &r ledningen for organisationen som kan ge
oss den information som vi behdver for att ta fram instrumentet. Intervjun tog
cirka en timme och genomfordes pa VD:s kontor i Eslov. Motet gav inga konkreta
riktlinjer for hur vi skulle gé tillviga, men det gav oss insikten om att hela
organisationen stod bakom att en kompetensanalys ska genomfGras.

Tre veckor senare hade vi en traff med ledningsgruppen, dock var det bara fyra
stycken av sammanlagt nio ndrvarande. Att de var s& fa nirvarande tyckte vi var
synd eftersom vi helst hade velat presentera och diskutera vira tankar med
samtliga. Det hade ocksa varit en fordel att fa tréffa alla innan de underskande
intervjuerna tog sin borjan da vi tror att detta skulle ha varit ett bra tillfille att
skapa fortroende mellan oss.



Under denna triff utvecklade vi tankarna som vi hade haft tillsammans med VD
och de andra i ledningsgruppen fick ge sin syn pa kompetensbegreppet och
kompetensanalysen. Vi tog ocksa tillfdllet i akt att fi en uppfattning om hur
engagerade ledningen var géillande denna satsning, vilket de verkligen var. Denna
traff tog cirka 45 minuter.

2.2.3 Fokusgrupper

Man kan anvédnda sig av intervjuer eller enkdter som metod for att fa reda pa
vilket kompetensbehov en organisation har (Forsberg, m.fl., 1989). Vi valde
intervjuer fore enkéter for att fa mdjlighet till en béttre dialog, mer uttdmmande
svar, mojligheten att folja upp svar och for att hitta infallsvinklar vi inte sjilva
tankt pd. Ett problem med enkiter ar bortfallet (ibid), ett annat problem é&r att det
inte blir ndgon dialog mellan intervjuare och respondent. Att skapa en dialog
ansag vi nodvéndigt for att fa fram kompetenserna till instrumentet, darfor var
enkit inte nagot alternativ till detta arbete. Enligt Bryman (2001) &r det svért att fa
respondenterna att fordjupa sina svar i enkéter och de som intervjuar kan inte
stélla nadgra uppfoljningsfragor.

For att fa fram kompetensfaktorerna har vi anvént oss av fokusgrupper eftersom
vi anser att det ger mer information, idéer och tankar &n att intervjua en och en. Vi
tror dven att det dr en fordel att intervjua gruppvis for att fa en samlad bild av
organisationens syn pa kompetens eftersom vi personligen tror att det vid enskilda
intervjuer blir mer den enskilda intervjupersonens syn pd kompetens. Vi tror att
missforstind kan minskas gillande tolkning av ord/kompetensfaktorer da de
tillsammans definierar dem i de diskussioner som fokusgrupper inbjuder till. Detta
ar en stor fordel for oss intervjuare eftersom vi ldttare kan forstd vad just deras
betydelse av orden ér.

Fokusgruppsmetoden innebér en blandning av tva metoder; fokuserad intervju och
gruppintervjuer. En fokuserad intervju innebdr att det i forsta hand &r Gppna
fragor till respondenten som ror en sdrskild hidndelse eller situation som de varit
delaktiga i eller som é&r av relevans for dem. Fokuserad intervju kan goras med en
deltagare i taget eller i grupp. Nér gruppintervjuer gors diskuteras flera &mnen
under intervjun (Bryman, 2001). Vid gruppintervju &r samspelet mellan
respondenterna det viktiga, d4 de genom Omsesidig pdverkan och grupptryck
tillsammans diskuterar sig fram till olika Idsningar. En gruppintervju pdminner
mycket om det sdtt vi normalt skaffar oss véra dsikter och uppfattningar, d.v.s.
genom social kontakt med andra individer (Holme & Solvang, 1997). Det som
diskuteras 1 en fokusgrupp ar ett avgransat omrade/amne.

Intervjuaren ser ldttare vad den samlade gruppen ldgger vikt vid (Bryman, 2001). I
en fokusgrupp handlar det om att “samla in data genom gruppinteraktion”
(Wibeck, 2000, s. 23), d.v.s. dr det i en fokusgrupp viktigt att gruppen interagerar
och tillsammans diskuterar sig fram till ndgot. En fordel med fokusgrupper &r att
deltagarna kan spinna vidare pd tankar frdn varandra och det kan dven komma
fram information som vi intervjuare inte skulle komma pé att friga efter. Annu en
fordel med fokusgrupp ér att intervjuarens styrande roll minskar.



Vi bestimde oss for att intervjua tre personer at gangen, vilket innebar att vi
genomforde tre fokusgrupper. Detta antal dr bra da varje individ kan fa en kénsla
av inflytande och samhdrighet. Det dr ocksa ldttare att komma till tals om de
intervjuade inte dr s& ménga (Svedberg, 1992 1 Wibeck, 2000).

Fokusgruppsintervjuerna genomfordes under tvd dagar pa ARJO i Eslov och varje
intervju pagick cirka en timme. Vi kinde oss vdl mottagna nir vi kom dit och
intervjuerna genomfordes efter vara onskemaél; whiteboardtavla, konferensbord
och post-it-lappar fanns tillgingligt. Indelningen av ledningsgruppen gjordes av
organisationen och den skedde slumpmaéssigt beroende pad vem som kunde nir. Vi
bestdmde oss for att inte anvinda oss av nagon intervjuguide da vi enbart ville ha
svar pé en fraga "Vilka ord, egenskaper och begrepp kriver ni och ldgger ni in i
ordet kompetens?”.

Vi borjade intervjuerna med att ge en kort presentation av hur vi tinkt ligga upp
intervjun. Diérefter satte vi igdng med var “brainstorming”, som gick ut pé att
deltagarna fick diskutera fritt kring de kompetensfaktorer som de ansdg vara
viktiga. Vi diskuterade mestadels de mjuka kompetenserna (t.ex. lyhord och social
kompetens) som &r generella for hela organisationen. De mjuka kompetenserna
finns inte dokumenterade i1 organisationen, darfor ansdg vi att det var vettigt att
tillsammans 1 grupp ta fram och definiera dessa kompetenser.

Under tiden antecknade en av oss de kompetensfaktorer och uttryck som sades pa
post-it-lappar. Efter cirka en halvtimme avbrot vi diskussionen, da hade gruppen
fatt ihop cirka 40 ord. Nu ville vi att de tillsammans skulle kategorisera
kompetensfaktorerna som fanns pa post-it-lapparna. Detta kategoriserande innebar
att de tillsammans skulle hitta ndgra huvudrubriker som skulle anvéndas for att fa
en struktur och for att gruppera in de andra kompetensfaktorerna. Detta gjorde vi
pa whiteboardtavlan dir vi satte upp post-it-lapparna. Intervjupersonerna borjade
diskutera olika teman och flyttade runt lapparna tills alla var ndjda och de hade
samsats om ordens innebord. Nir detta var klart diskuterades det om det saknades
nagot ord eller om det fanns nagot ord som inte passade in eller var oklart. De
oklara orden markerade vi s att vi skulle vara medvetna om att de behdvde extra
forklaring, dessa var dock bara ndgra fa, bland annat var ordet “lojal” tvetydigt.
Att forklara orden tyckte vi var viktigt att gora efter att ha list Bjurklos &
Kardemarks avhandling ”Nyckelord” (1998), eftersom vi upplevde att de i sin
avhandling inte hade forklarat kompetensfaktorerna tillrackligt bra for att alla,
atminstone vi som ldsare, ska ha samma uppfattning om ordens inneboérd. Detta dr
ocksé en av anledningarna till att vi ville intervjua dem tillsammans, for att, som
vi sagt innan, undvika missforstand.



2.2.4 Enskilda intervjuer

Vi har dven genomfort enskilda intervjuer med ledningsgruppen for att fa fram de
fackkunskaper och kdrnkompetenser (d.v.s. de kunskaper och fardigheter som
krdvs av personalen for att de ska kunna utfora sitt yrke) som krivs for varje
befattning. Detta gjorde vi for att dessa kompetenser oftast dr specifika for varje
avdelning.

Detta gjordes under tva halvdagar och varje intervju tog cirka 45 minuter och
genomfordes pd avdelningschefernas kontor. Den ena intervjun genomférdes med
bade VD och VD-sekreterare nérvarande. Ett par dagar innan intervjun skickade
vi ut en intervjuguide (se bilaga 1), detta sa att avdelningscheferna skulle kunna
forbereda sig och att intervjuerna skulle ga sa smidigt sa mdjligt.

Redan efter forsta intervjun framgick det att det skulle vara ett mycket omfattande
arbete att fa fram alla kdrnkompetenser som finns pa de olika avdelningarna. Vi
bestimde oss for att i alla fall genomfora intervjuerna enligt guiden men vi forde
en diskussion med respondenterna géllande olika forslag till  hur
kiarnkompetenserna skulle kunna behandlas i instrumentet. Vid varje intervju fick
vi fram flera kdrnkompetenser for de olika avdelningarna.

Vi forde ocksa en diskussion géllande nér det skulle vara ldmpligt att genomfora
kompetensanalysen. Vart forslag var att det skulle ligga 1 samband med deras
medarbetarsamtal och detta tyckte dven vara intervjupersoner var ett bra forslag.

For att ytterligare ge er ldsare en 6vergripande och sammanfattande bild av det
sdtt vi gatt tillvdga, for att samla in den information vi behévt for att skapa vart
analysinstrument. Har vi konstruerat en tabell som forklarar vilken typ av intervju
vi gjort, varfor vi gjort dem och vilka som nérvarade.

Informantintervju —skapa oss en bild | VD
av uppdraget och fa
bakgrundsinformation.

Informantintervju — diskutera deras| VD + tre frdn ledningsgruppen
syn pd kompetensbegreppet och

kompetensanalysen.

Fokusgruppsinterviu — fa fram de|Tre tillfille med tre personer vid varje

”mjuka” kompetensfaktorerna tillfalle, d.v.s. alla representanter fran
ledningsgruppen

Enskilda interviuer — fa fram|Atta stycken med alla representanter frin

fackkunskaperna/kdrnkompetenserna | ledningsgruppen (en intervju gjordes med
VD och VD sekreterare tillsammans)




2.2.5 Instrument for kompetensanalys

Vi hade genom tidigare erfarenheter nagra idéer om hur ett instrument kunde se ut
och utformas. Vara initiala tankar var att instrumentet skulle innehélla bade mjuka
och hirda kompetenser, d.v.s. mer personliga kompetenser och yrkesspecifika
kompetenser. Dessa kompetenser avsdg vi ockséd att bedoma efter en skala. Var
tanke var ocksa att detta skulle goras en gang om aret. Dessa idéer diskuterade vi
sinsemellan men vi anvénde oss ocksa av de kontaktnédt vi har. Detta gjorde vi for
att fa en mer fyllig syn pa hur vi skulle kunna gora, olika fallgropar och dven for
att se om det var realistiskt tdnkt. Vi tittade &ven pa olika redan utarbetade
instrument och utvecklingssamtalsmallar pa diverse olika slags organisationer.
Med hjilp av dessa olika tankar och vart teorikapitel utformade vi forslag pa
instrument.

I slutet av de enskilda intervjuerna visade vi vart instrument for kompetensanalys,
som vid denna tidpunkt var mer i form av ett utkast dn ett klart material. Vi
forklarade hur vi ténkt att det skulle fungera och sedan forde vi en dialog med
respondenterna dir de fick komma med synpunkter och feedback. De hade dock
inga anmirkningar och efter detta utformades vért fardiga instrument (se bilaga 2
och 3).

2.3 Kyvalitet

Reliabilitet och validitet dr viktiga kriterier for en forskare med kvantitativ
inriktning ndr det géller att fa en uppfattning om kvaliteten pa dennes forskning.
Reliabilitet handlar om f6ljdriktigheten, 6verensstimmelsen och palitligheten hos
ett matt pa ett begrepp. Validitet har att géra med om ett matt for ett begrepp
verkligen méter begreppet i frdga (Bryman, 2001). “Reliabilitet bestims av hur
mdtningarna utfors och hur noggranna vi dr vid bearbetning av informationen.
Validitet dr beroende av vad vi mdter och om detta dr utklarat i fragestdllningen”.
(Holme & Solvang, 1997, s. 163). Om dessa begrepp ar relevanta for kvalitativ
forskning diskuteras bland forfattare och forskare, och vissa har foreslagit att
kvalitativa studier ska beddmas utifran andra kriterier. Bryman (2001) hinvisar till
Lincon & Guba (1985) och Guba & Lincon (1994), dessa foreslar tva kriterier for
bedomning av en kvalitativ undersokning; trovdirdighet och dkthet.
Trovérdigheten i var uppsats kan styrkas av foljande:

Overforbarhet antyder att de resultat som framgar av undersdkningen ska kunna
(Bryman, 2001). Sjdlva resultatet av de kompetenser som kom fram frdn véra
intervjuer anser vi inte vara viktigt att kunna Overfora till en annan kontext
eftersom vi anser det vara angeldget att situationsanpassa innehdllet i begreppet
kompetens. Det som ldggs in 1 begreppet kompetens varierar fran organisation till
organisation, dven fran individ till individ. Dock anser vi att sjdlva
tillvagagangssittet och layouten pad instrumentet ska kunna gé att dverfora till
andra kontexter.



Palitlighetsbegreppet ar motsvarigheten till den kvantitativa forskningens
reliabilitet, d4 det sdkerstélls att det har skaptas en fullstindig och tillginglig
dokumentation dver alla faser av ens undersokning s& att det gar att upprepas
(Bryman, 2001). Vi anser oss ha skapat detta da vi ingdende har beskrivit vart
tillvagagangssitt.

Att skapa tillforlitlighet 1 resultatet innebdr att det sdkerstélls att forskningen har
gétt ritt till och att de regler som finns har foljts. Forskaren ska dven rapportera
resultatet till de personer som har ingitt i forskningen, detta for att fa en
bekriftelse pa att forskaren har uppfattat det pa ett riktigt sitt (Bryman, 2001).
Detta har vi gjort dd vi har tagit fram ett instrument som organisationen ska
anvianda sig av och de har godkéint bdde de kompetensfaktorer som finns i
instrumentet och instrumentet.

Aktheten behandlar bl.a. foljande begrepp:

Rdttvis bild, ger forskningen en tillrdckligt rittvis bild av olika &sikter och
uppfattningar som finns i den grupp minniskor som studerats (Bryman, 2001).
Detta anser vi att vi har kunnat gora eftersom vi har anvént oss av post-it-lappar
déar vi skrivit ner alla kompetensfaktorer som har kommit upp under samtalets
ging.

Pedagogisk autenticitet, har forskningen bidragit till att respondenterna far en
bittre bild av hur andra individer i miljon upplever saker och ting (Bryman,
2001)? Detta anser vi att vi har kunnat gora eftersom vi genomfort
fokusgruppsintervjuer, dir de intervjuade tillsammans fatt diskutera sig fram till
en gemensam asikt. Under denna process har de siledes tagit del av varandras
asikter, vilket vi tror har gett dem en biéttre bild av hur de andra i gruppen
upplever saker och ting.



3 Teori

3.1 Litteratur

3.1.1 Sokning och urval

Vid vér litteratursdkning har vi anvént oss av sokmotorerna LOVISA, LIBRIS
och ELIN. De sokord vi anvint oss av ar kompetens, analys, behov, dialog,
kartldggning. Vi sokte dven olika kombinationer av dessa ord, t.ex. kompetens +
analys, behov + analys. Vi anvdnde oss ocksd av den engelska Oversittningen
“competence”,  “organizational  development”, “mapping”, “analysis”,
“measurement”, och kombinationer av dessa. Detta genererade ménga traffar och
utav dessa valdes kéllorna efter utgivningsdr, di vi ville att de skulle vara sa
aktuella som mgjligt. Efter det att vi hittat litteratur sokte vi i deras referenslista
och det gav 1 sin tur mer litteratur. Under tiden vi bearbetade litteraturen sokte vi
oss till forstahandskéllorna i den man det gick, darfor har vi dven med litteratur
som dr dver 20 ar gammal. Vi har dven fétt tips och infallsvinklar nér vi tittat 1 C-
uppsatser och spontan sokning av litteratur direkt pa hyllorna har gjorts pa Lunds
Universitetsbibliotek.

Niér vi sokte efter artiklar pa engelska pa ELIN fick vi manga traffar och nér vi
liste deras Abstract insdg vi att kombinationer tillsammans med ordet
“competence” behandlade fler omrade &n vad vi letade efter, t.ex. handlade
mycket om genetik och ekonomi. Det var dérfor bade tidskrdvande och svart att
hitta relevanta artiklar. Vi sokte dven pa orden “accounting” och “dialogue” vilket
gav ritt information direkt.

3.1.2 Kallkritik

Vi har, i den mén det gatt att hitta, anvént oss av forstahandskéllor. De ganger vi
anvint oss av andrahandskéllor beror det pd att forstahandskdllan varit utldnad
eller inte gatt att hitta. Darfor refererar vi till Bakhtin genom tva andrahandskéllor,
men vi har varit mana om att halla oss kritiska till kéllorna genom att forsoka
skapa oss en bild av hans vetenskapliga bakgrund. Detta gjorde vi genom att dels
titta pa hur andra har tolkat honom och dels genom att vi tagit reda pd var han
befinner sig pé forskningshimlen. Vi har dven valt att anvinda Lundmarks bok
”Utbildning 1 arbetslivet” (1998) trots att det dr kurslitteratur pa grundliggande
niva. Anledningen till detta val dr att vi ville ge en grundlaggande bild pd vad som
kan ldggas in 1 begreppet kompetens och vi ansdg att Lundmarks bok var passande
for vért andamal.
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Disposition av teorikapitlet

Var uppsats har ett syfte som kan ségas vara delat i tvd delsyften, dels att
organisationsanpassa begreppet kompetens till ARJO Hospital Equipment AB och
dels att ta fram ett forslag till instrument for kompetensanalys. Véart teorikapitel
kommer att f6lja samma struktur och borja med en genomgéang av vad kompetens
kan vara och sedan fOljer teorier som vi anser dr intressanta ndr det géller
instrumentet. De teorier vi valt att ta upp géllande instrumentet dr valda utifran de
tankar vi hade och de eventuella problem vi stéilldes infor vid utformandet av
instrumentet.

3.2 Kompetensbegreppet

For att kunna analysera kompetens méste vi veta vad som menas med kompetens.
Dérfor vill vi borja med att reda ut begreppet kompetens, hur det kan definieras
och vad som kan ldggas in 1 begreppet.

Orden kvalifikation och kompetens anvinds ofta som om de betydde samma sak,
vi vill dock pévisa skillnaden mellan orden och vi kommer att férsdka reda ut
begreppen. Vi kommer dven att visa pa kompetensbegreppets komplexitet och vad
som kan ldggas in i begreppet. Vi efterstrdvar inte att fa fram ett absolut och
slutgiltigt innehall till begreppen, vilket ocksd dr smétt omdjligt nir vi ser alla
olika definitioner och begreppsbeskrivningar som rymmer flertalet olika
tolkningar.

Inledningsvis vill vi anvédnda oss av Holmers och Karlssons (1992) beskrivning av
skillnaden mellan begreppen. De menar att begreppet kvalifikation anvinds i
sammanhang som handlar om utbildning, arbetsplats och arbetsmarknad.
Kvalifikation, i likhet med ordet kompetens, anvéinds till vardags i betydelsen
individers kunskap och fardighet, men att “kompetens sdtter individen i fokus,
kvalifikation arbetet” (Holmer & Karlsson, 1992, s. 9). Avgoérande av vad som
blir individens kompetens dr hur den anvidnds och vérderas i arbetslivet (Holmer
& Karlsson, 1992).

3.2.1 Kwvalifikation

Foljande definitioner av kvalifikation har vi valt att belysa:

”Med kvalifikation avses den kompetens, som objektivt krdvs pa grund av
arbetsuppgifternas karaktdr, och/eller som formellt eller informellt efterfrdgas av
arbetsgivaren.” (Ellstrom, 2002, s. 29).

”Den kompetens som arbetsuppgifterna anses krdva och ddr arbete dr
lonearbete” (Bjurklo & Kardemark, 2003, s. 33).

Skillnaden mellan dessa definitioner &r att Ellstrom menar att det bara ar
arbetsgivaren som definierar kvalifikationskraven for en arbetsuppgift.

11



Vér uppfattning och sammanfattning av foregdende definitioner &r att
kvalifikation avser vilken kompetens som en befattning kréver. En person kan ha
flera olika kompetenser som dock inte efterfragas for befattningen.

3.2.2 Kompetens
For att belysa begreppet kompetens har vi valt féljande definitioner:

”En individs potentiella handlingsformdga i relation till en viss uppgift, situation
eller kontext. Ndrmare bestimt formdagan att framgangsrikt (enligt egna eller
andras kriterier) utfora ett arbete, inklusive formagan att identifiera, utnyttja och,
om mojligt, utvidga det tolknings-, handlings- och virderingsutrymme som arbetet
erbjuder.” (Ellstrom, 2002, s.21).

”Kompetens innebdr att ha en potentiell handlingsformdga i relation till en viss
uppgift, situation eller arbete. Denna individuella handlingsformdga kan avse
kunskaper, intellektuella, manuella och sociala firdigheter, liksom attityder och
personlighet hos individer.” (Lundmark, 1998, s 34).

Kompetens kan anvdndas i sammanhang som ror arbetslivet och handlar d& om
kompetens som medarbetares kunskaper 1 alla former, &ven deras
personlighetsmissiga formégor (Bjurklo & Kardemark, 2003).

Kompetens dr ett vidare begrepp dn kunskap, fardigheter och attityder och ar
dynamiskt, det utvecklas och foréndras 6ver tid. Kompetens ér dven ett kvalitativt
begrepp som inte later sig métas eller vérderas 1 kvantitativa former (Soderstrom,
1990).

Kompetens byggs upp av tre komponenter; kunskap, viljan och tillfdllet. Granberg
(2003) menar att viljan ar en vésentlig komponent, for “vad tjidnar det till att
nagon har kunskaper men inte vill anvinda dem?” (ibid, s. 404).

Det finns alltsd en del likheter och skillnader nir det géller att definiera
kompetens. Vi kan utldsa att kompetens inte bara &r den kunskap individen
forvarvat utan kompetens kopplas ocksa till att kunskapen kommer till uttryck i en
handling. Kompetens sétts 1 relation till ndgonting, inte bara arbete som med
kvalifikation, utan dven en uppgift eller situation. Lundmark (1998) och Bjurklo
och Kardemark (2003) papekade att handlingsformégan &ven innefattade
individens personlighet, sasom sociala fardigheter och attityder. En intressant
aspekt som Granberg (2003) belyser i sitt resonemang om kompetens ir, anser vi,
ordet viljan. Viljan att tillimpa kunskapen, anser vi, ligger i hogsta grad just i
attityden och personligheten.

Ellstrom (2002) och Soderstrom (1990) dr dock de enda av ovanstiende som
pavisar 1 sin definition att kompetens dven innehaller en dynamisk funktion, att det
finns en utvecklande del av individens kompetens.

Vér sammanfattande definition av begreppet kompetens blir utifran den litteratur
vi belyst ovan:

”Kompetens utvecklas och forindras over tid och innefattar individens
kunskaper och personlighet, sociala firdigheter, attityder och vilja i relation
till en situation.”
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3.2.3 Kompetensbeskrivning

Som vi redogjort for ovan finns det flera olika sitt att se pa begreppet kompetens i
litteraturen och dven flera olika sétta att fylla den med innehall. Vi viljer dock att
ge en bild av kompetensbegreppets olika komponenter och dess innehall.
Lundmarks (1998) indelning tycker vi dr passande eftersom den ger en
grundlaggande syn. Lundmarks beskrivning dr en modell i form av en blomma,
som hon har utvecklat frdn den modell, en gubbe, som hon tog fram tillsammans
med Forsberg och Waglund i boken ”Behovsanalys enligt IPF-modellen” (1989).

Yrkesteknisk kompetens

* teori, metoder och principe
av betydelse for
arbetsuppgifterna

* regler

* redskap, hjdlpmedel

etc

Strategisk kompetens

kunskap om och

térmaga att hantera

* malen for verksamheten

* organisationsovergripande,
och langsiktiga fragor

elc

Funktionell
kompetens
funktionsférmaga i en
konkret arbetssituation

Social kompetens
* samarbetsférmaga
+ farmaga att lyssna
« férmaga att anpassa sig
till skilda samtalsparter
« formaga att "avldsa”
kulturen i en organisation
etc

Personlig kompetens/
forhallningssatt

* etik

* personliga egenskaper
* mativation

= attityder/servicevilja
etc

Figur 1: Lundmarks kompetensblomma

Komponenten social kompetens handlar om forméga till samarbete, socialt
samspel, formaga att visa hdnsyn och respekt, kunna lyssna och vara smidig 1
olika slags samarbetssituationer och formaga att 14sa av kulturen i organisationen.

Komponenten personlig kompetens innefattar individens personliga egenskaper
sasom forhallningssétt, varderingar, ansvar, manniskosyn, kreativitet men &dven
etik, attityder och motivation.

Komponenten yrkesteknisk kompetens innehaller de grundlaggande kunskaper och
fardigheter som kravs for befattningen.

Komponenten strategisk kompetens ar den kunskap individen har och formagan
att hantera organisationens verksamhetsidéer och mal. Kompetensen innefattar
dven att individen fOrstar sin egen roll i organisationen, att denne accepterar
organisationens mal och hur det péaverkar ens handlande. Har ligger &dven

formégan att ha en helhetssyn, forstdelse for omvérldens krav och att se framtida
konsekvenser av ett beslut.

Funktionell kompetens innefattar en integration av alla delkomponenterna. Det
handlar om att vara professionell pa arbetsplatsen med de situationer som
intraffar, helt enkelt kunna agera situationsanpassat.
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3.3 Instrument for kompetensanalys

Var avsikt dr att ta fram ett instrument som kan analysera kompetensen i en
organisation. Vi vill borja med att beskriva vad som dr viktigt att tinka pa under
processen, men vi stills ocksd infor en del problem; kan kompetens redovisas?
Kan kompetens beddomas? Vér tanke ér att instrumentet ska behandlas under ett
medarbetarsamtal och vi vill dérfor veta mer hur ett sddant samtal kan se ut.
Avslutningsvis vill vi fa lite forutséttningar for hur instrumentet skulle kunna
verka pé ett kommunikativt sitt och skapa en dialog.

3.3.1 Modell for kompetensanalys

En kompetensanalys syftar alltid till att pa ett eller annat sétt f4 en tydligare bild
av utvecklingsbehov for antingen en grupp individer eller en enskild individ, men
kan ocksa syfta till att utveckla en kravprofil for en tjanst (Lundmark, 1998).

Foljande modell 4r hamtad fran ”Behovsanalys enligt IPF-modellen” (Forsberg,
m.fl., 1989) som ger en bild av hur kompetensbehov kan fas fram.
Behovsanalysen handlar om att kartldgga, analysera och tolka behovet av
kompetens i en organisation. Modellen ar uppdelad 1 6 steg och vilka vi véljer att
numrera, for att tydligare kunna beskriva dess olika delar. Vi har inte dndrat
nagonting i materialet utan numrering 4r det enda vi har lagt till."

TOLKNINGSBAS
* prganisation
* nyckelpersoner
* begreppet kompetensbehov

Behovskartliggning l

Analys/
Tolkning

MAL

Behovstversittning

> 1
INNEHALL

ARBETSFORMER
Kunskaper om: !

* yrkesomridet
* hur vuxna Lir

Figur 2: IPF-modellen enligt Forsberg m.fl.

' Vi inser att det finns en styrka i IPF-modellen d& den hela tiden gér tillbaka till
tolkningsbasen genom att fylla pd den. Men for vart syfte blir det tydligare att
anvianda de numrerade stegen.
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3.3.1.1 Tolkningsbasen

Steg ett utgors av tolkningsbasen, som ger en forsta bild av kompetensbehovet.
”Med tolkningsbas avses i detta sammanhang den samlade kunskap som dr
nodvindig for att dels kunna pdborja ett kartliggningsarbete och dels kunna
strukturera, analysera och tolka den information som insamlas.” (Forsberg, m.fl.,
s. 13). Forst handlar det om att skapa sig god kunskap om organisationen, detta ar
nddvéndigt for att sedan kunna tolka det insamlade materialet.

For att fa en sé allsidig bild som mgjligt om vilka kompetenskrav en befattning
kréver dr det visentligt att intervjua personer pa flera nivaer inom organisationen,
att vdlja ut sd kallade nyckelpersoner. Individer uppfattar situationer olika och
preciserar kompetenskrav utifran olika perspektiv. T.ex. kan individer som ingér 1
ledningen beskriva kompetensbehov utifrdn framtidsbehov och strategiska fragor,
medan de anstédllda kan beskriva kompetensbehov utifrdn de krav denne ser i
faktiska arbetssituationer. Det &r viktigt att de anstéllda far vara delaktiga i
diskussioner om nuvarande arbetsuppgifter och pd sa sitt paverka sin egen
utveckling i relation till organisationens utveckling.

Sammantaget handlar tolkningsbasen om att reda ut begreppet kompetens i den
aktuella organisationen.

3.3.1.2 Kartliggning

Andra steget dr kartliggningen, som bestar av genomforande av intervjuer,
enkéter eller samtal. Grundldggande att gora hir &r att fa information om:

e Behov av kompetens i relation till verksamheten idag och i framtiden

e Individens uppfattning om sin arbetssituation idag och Onskemal infor
framtiden

e Behov av kompetens géllande yrkeskunskaper och samarbetskompetens
(harda och mjuka kompetenser)

Oberoende av vilken metod som anvénds for att fa denna information sa ar det
viktigt att forklara syftet med kompetensanalysen, vem som ansvarar for analysen
och hur den insamlade informationen kommer att hanteras och bearbetas. Nar det
géller enkiter dr det vésentligt att tinka pa att ge instruktioner for hur den ska
besvaras och att det finns tillrackligt med svarsutrymme.

3.3.1.3 Sammanstillning

Tredje steget &r att strukturera och systematisera det insamlade materialet for att
fa en sammanfattande bild. Detta kan goras genom att t.ex. koda materialet, d.v.s.
att bestimma under vilka kodord ett svar kan sorteras. Under intervjuer kan
samma sak uttryckas pé flera olika sitt och da bor de kodas pa samma sitt. For att
fa en tydligare bild av vad som ligger bakom hur kodningen gjorts dr det bra att
skriva ner sdrskilt typiska och intressanta svar.
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3.3.1.4 Analys

Steg fyra dr analys. D& letas det efter overensstimmelser och motsdgelser 1 det
insamlade materialet, jimforelser gors av det som kommit fram mellan de olika
grupperna.

3.3.1.5 Tolkning

Femte steget handlar om att tolka materialet, vilket innebér att man varderar och
bedomer. Hér letas det efter orsaker och anledningar till det som kommit fram.
Det dr ocksé angeldget att prioritera vilket behov av kompetens som ska utvecklas
1 forsta hand, men dven samtala om vilka konsekvenser det kan bli av att inte
atgérda eventuella problem.

3.3.1.6 Atgirder

Sista steget, steg 6, handlar om att fia en sammanfattande bild av
kompetensbehovet och vilka atgédrder som ska vidtas.

All information om IPF-modellen dr hdmtad ur “Behovsanalys efter IPF-
modellen” av Forsberg, Lundmark & Wéglund (1989).

Arbetet med att analysera kompetensbehov ska ses som en dynamisk och aldrig
slutford process. Arbetet ska utforas kontinuerligt och ses som ett naturligt inslag i
organisationen, detta eftersom organisationen inte dr stillastdende utan stindigt
fordndrar sina produkter, tjénster o.s.v. (Forsberg, 1984).

Vi viljer ocksa att illustrera de 6 stegen med ett tag. Loket dr stérst och drar
vagnarna, utan det kan inte tdget rulla framdt. Detsamma géller for steg ett,
tolkningsbasen, darfér symboliseras tolkningsbasen av loket.

Figur 3: Modell-tdg for kompetensanalys

3.3.2 Redovisning av kompetens

Kan medarbetares kompetens redovisas? Brukar inte redovisningsdokument vara
neutrala? Eftersom kompetens ér individrelaterat kan inte kompetens anses vara
av neutral art anser vi.

Redovisare har linge ansett att de dr objektiva vérderare av verkligheten. Men
antagandet att det dr nodvéndigt att vara objektiv 1 redovisning dr en myt, vilket
Oppnar upp for ny intressant utveckling inom redovisning. Ett alternativ ar att se
redovisningsdokument som en del av en dialog genom vilken redovisare kan tolka
och undersoka situationer pa flera olika sétt, helt enkelt skapa en ny metod for
redovisning som dr mer subjektiv (Morgan, 1988).
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Onskvirt 4r att utforma en modell som ger mdjlighet till en dialog och
kommunikation mellan chef och medarbetare. Det dr dock svart att redovisa
medarbetares kompetens pa ett sitt som gor att redovisningen bidrar till dialog
och forstéelse for arbetsuppgifterna (Bjurklo & Kardemark, 2003).

3.3.3 Bedomning av kompetens

Instrumentet for kompetensanalys &r ténkt att bedoma kompetensen enligt en
skala, alltsé 1 siffror. Holmer & Karlsson (1992) menade ju att avgorande for vad
som blir individens kompetens dr hur den anvénds och virderas i arbetslivet. Men
vi har dven med oss 1 atanke att Soderstrom (1990) ansdg att kompetens ar ett
kvalitativt begrepp som inte 14t sig métas i kvantitativa former. Dessa kvantitativa
former Oversitter vi med siffror i detta fall. Om vi utgar fran detta resonemang
innebdr det att vi inte skulle kunna méta kompetensen i siffror, men vi tdnker nu
redogora for nagra tankar kring att det faktiskt bor g att genomfora.

3.3.3.1 Hirdad mjuk information

Ett hart métt &r utformat sa att det &r svért att manipulera mattet och dirmed dven
utfallet av en métning. Mjuk information dr motsatsen och kan inte baseras pa
métskalor. Men om hard och mjuk information &r ett motsatspar pa en skala
innebdr det att det finns manga former av information daremellan (Ijiri, 1975 1
Bjurklo & Kardemark, 2003).

Detta mellanting mellan hdrd och mjuk information kan kallas f6r hirdad mjuk
information. Ett tydligt exempel pa detta &r attitydmdtningar som gors med
enkéter och sedan omvandlas till siffror (Johansson, 1995).

Om vi dé anser det klarlagt att det faktiskt gér att bedoma kompetens i sifferform,
hur kan det da ga till? Har sadan hiar bedomning 6verhuvudtaget gjorts?

3.3.3.2 Skattningsskalor

Joda, beddmning av anstélldas kunskaper, egenskaper och prestationer har alltid
forekommit. Personbeddmningen har varit ett hjdlpmedel for t.ex. utbildning,
kompetensutveckling, avveckling, befordran och lonesdttning. Efter hand som
administrationen pd foretagen utvecklades kom ett behov av béttre metoder for
personbeddmning. En metod som blev populdr var bedomning med hjilp av s
kallade skattningsskalor. De kunde vara utformade pa ett sitt sa att chefen kunde
bedoma sina anstilldas personlighet och prestation. Beddmningen gjordes enligt
en skala som kunde vara graderad i tre, fem, sju eller nio grader. Denna skattning
av de anstéllda var oftast hemlig, d&ven for den som blev bedomd (Granberg,
2003).
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Under 60-talet riktades det mycket kritik mot detta skattningssystem fran chefers,
anstilldas och fackligt hall. Personaladministratorer menade t.ex. att en anstéllds
prestation inte bara beror pa dennes kunskaper, fardigheter och egenskaper. De
ansag att prestationen beror dven pa miljon som prestationen utfors i, hur chefen
ar som arbetsledare, hur arbetsgruppen fungerar och vilka mojligheter den
anstillde far att anvdnda och utveckla de kunskaper denne har. En skattning av de
anstilldas prestation pa detta sitt sdger ofta lika mycket om chefen som om
medarbetaren. Efterfoljaren till skattningssystemet blev utvecklingssamtalet
mellan chef och medarbetare. Den storsta skillnaden ligger 1 att
skattningssystemet fylldes 1 ensam av chefen som underlag for olika
personalfragor och att utvecklingssamtalet syftar till att skapa en dialog mellan
chef och medarbetare som ménga génger ocksd ger underlag for personalfragor
(Granberg, 2003).

3.3.3.3 Sammanfattning redovisning och bedomning

Det scenario som Granberg (2003) visade upp, dédr chefen dr allenarddande
bedomande Over en medarbetares kompetens, dr ingenting som vi vill upprepa.
For oss dr det angeldget att chef och medarbetare tillsammans beddmer
kompetensen. Granberg menade att utvecklingssamtalet syftade till att skapa en
dialog mellan chef och medarbetare. Aven Morgan (1998) och Bjurklo &
Kardemark (2003) foresprakar att sjdlva instrumentet (redovisningsdokumentet, vi
véljer att likstdlla det med sjdlva instrumentet) ska ses om en del av en dialog. De
klargjorde dven for oss att det inte behdver vara sa att redovisning ska vara av
neutral art. Extra viktigt kinns mantrat dialog d& vi redogjort for hur bedomning
av individers kompetens i form av siffror och skalor kan vara sa kontroversiellt.
Denna dialog skulle kunna &stadkommas under ett medarbetarsamtal. Men vad ar
d& medarbetarsamtal for ndgot?

3.3.4 Medarbetarsamtal

Det finns ménga olika namn for medarbetarsamtal och nedan nidmner vi
planeringssamtal och utvecklingssamtal och likstéller det med medarbetarsamtal.
Ett medarbetarsamtal kan innehélla en hel del, men vi koncentrerar oss pa att gora
en bild av den del av medarbetarsamtalet som ror det var uppsats behandlar, d.v.s.
diskussion om kompetens och utvecklingsmojligheter i1 arbetet.

Nér det giller att kartligga vad dels individen och dels organisationen har for
utvecklingsbehov édr det vésentligt att ha ett planeringssamtal. Ett sddant samtal
bor innehilla:

e En diskussion om medarbetarens problem i arbetet
o  Medarbetarens onskemdl och planer for framtiden

o Chefens bedomning av kommande krav

(Lundmark, 1998, s. 60)
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Med detta som bakgrund vill vi férdjupa oss lite 1 samtalets problematik gillande
dessa tre punkter Lundmark beskriver. Vi vill uppméirksamma rollen mellan
medarbetare och chef.

De anstilldas motivation till detta dr ofta beroende av att de upplever chefens
virdering av deras utvecklingsmdjligheter som rittvis. Att ha en 6ppenhet mellan
chef och medarbetare 4r en fOrutsittning for att skapa denna motivation.
Medarbetaren maste delta aktivt i varderingen av utvecklingsmojligheterna, maste
ha varit delaktig i utformningen av mélen for sin arbetsinsats och dven accepterat
dessa mal. Virderingen bor dven ha som mal att bade medarbetaren och chefen
kommer fram till storsta mojliga enighet géllande medarbetarens
utvecklingsbehov. Underlaget for virderingen maste ocksd bygga pd data om
medarbetarens prestationer som bada parter accepterar (Dalin, 1987).

Ett utvecklingssamtal bor innehalla
o Virdering av nuvarande arbetes utformning

o Virdering av insats i nuvarande arbete i forhdllande till mdl och
faststillelse av arbetsmadl for nésta period

o Virdering av utvecklingsmojligheter for nya uppgifter
(ibid, s. 180f)

Ett utvecklingssamtal forutsitter att baide medarbetare och chef har forberett sig
med utgangspunkt i en gemensam checklista. Bdde chefen och medarbetaren
bedomer d& pd var sitt hall, innan medarbetarsamtalet, hur vil medarbetaren
bemaistrar en arbetsuppgift. Bedomningen gors utifran en graderad skala. Under
samtalets gang dr det meningen att de ska komma fram till storsta mdjliga enighet
genom att medarbetare och chef jamfor sina bedomningar, mélet &r att komma
fram till en gemensam beddmning. Dir de har olika uppfattning ska de forsoka
finna anledningar till det. Detta kan i sin tur medfora att forhandsvérderingen
andras. De gemensamma beddmningarna blir slutligen underlag for fortsatt
planering och utvecklingsinsatser (Dalin, 1997).
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Figur 4: Dalins modell for utvecklingssamtal (1997)
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3.3.5 Dialog

Bjurklo och Kardemark (2003) menar att det &dr svért att &stadkomma redovisning
av medarbetares kompetens sa att det skapar en dialog. Men om vi reder ut vad
dialog kan tankas vara for nagot kan vi kanske lyckas med fOresatsen att skapa ett
instrument som kan verka pa ett kommunikativt sétt och skapa dialog.

Ordet dialog kommer fran de grekiska orden “dia” som betyder genom eller
mellan och ”logos” som betyder ord eller tal. I dagligt tal anvinds ordet dialog
som om det betydde samtal mellan fyra 6gon. Dialog anvédnds dven i betydelsen
ett samtal som innefattar vilja att lyssna, 6ppenhet for andras argument och vilja
att dndra standpunkt (Dysthe, 2003).

3.3.5.1 Monolog - dialog

Bakhtin, rysk sociokulturell litteraturteoretiker, sprékfilosof och kulturfilosof,
menar att dialog inte bara dr ett samtal mellan fyra 6gon utan dialog kan &ven
inkludera skriftlig dialog och inre dialog. Dialog handlar om respekt for den
andres ord, viljan att lyssna och forstd den andre, men Bakhtins dialog ldgger
storre vikt vid motstand och spanningar. Han soker varken enighet, kompromisser
eller dndring av standpunkter utan foresprékar att dialogen ska fé innebéra att man
uttalar sina skilda meningar och en vilja att leva med de motséttningarna man har
(Bakhtin i1 Dysthe, 2003).

Bakhtin menar att monologen inte ldmnar utrymme for tvivel, frdgor eller
motforestdllningar och dr inte Oppen for invdndningar, monologen &r saledes
auktoritdr. Ett exempel pa detta dr nér facitsvar ersétter sokande. Bakhtins dialog
handlar inte om anpassning utan om utveckling och utveckling forutsitter
utrymme for dialog. Det dr inte viktigt om man &r ense eller oense, en dialog
handlar om att omprdva, ge sin egen version och finna sin egen &sikt. Olikhet &r
inget hot utan bor istdllet ses som en mojlighet att skapa nagot nytt. Dialog
handlar helt enkelt om att individerna som for en dialog ger uttryck for olika sidor
av det sammanhang de befinner sig i och att sanningen aldrig &r nagot en gang for
alla givet (Bakhtin i Igland & Dysthe, 2003).

3.3.5.2 Reflektion

”Double-loop learning” innebér reflektion Over det sdtt ens arbetsuppgifter
genomfors, att individen funderar 6ver om de kan utfora sitt arbete pé ett béttre
sétt. Double-loop handlar om att omprova sitt grundldggande sdtt att se pa och
virdera en situation (Argyris & Schon, 1978). Eller som Isaccs (1993) uttrycker
det; att man stiller sig fragan: vilka alternativa sitt finns det att se denna situation
pa som kan frigdra mig till att handla mer effektivt?

Double-loop 6ppnar upp kénslor som ska respekteras av en samtalspartner och
genom en dialog kan de hjélpa varandra att utforska varfor de kdnner som de gor?
Genom dialogen prévas meningen av anledningen bakom ett sétt att reagera, tycka
eller tinka som gors (Argyris, 1993). Denna utveckling av double-loop learning
kan kallas triple-loop learning”, och det handlar om ldrande genom dialog. Isaccs
menar att triple-loop svarar pa fragan; ”Vad fir mig och andra att vara mottagliga
och ha anlag for att ldra péa detta sitt 6verhuvudtaget, varfor har vi dessa mal?”
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Triple-loop kan verka abstrakt men dialogen kan medfora att individen far svar pa
just varfor denne lér eller handlar pa ett visst sitt. Dialogen medfor att man far en
forstdelse for sammanhang och processer bakom hur méinniskor formar sin
uppfattning av verkligheten (Isaccs, 1993).

Med hjilp av en dialog kan individerna iaktta sina egna tankar och dven uppticka
sina egna fortjanster och brister (Bjurklo & Kardemark, 2003).

Dialogen och reflektionen mellan medarbetare och chef gillande medarbetarens
kompetens kan bidra till att de tillsammans far en forstdelse for arbetet. Dock ska
man vara medveten om att individer tolkar och forstdr ett arbete utifran sin egen
forstaelse (Sandberg & Targama, 1998).

3.3.5.3 Sammanfattning dialog

Dialog handlar inte bara om att lyssna, ge uttryck for sina egna asikter och att
eventuellt dndra staindpunkt (Dysthe, 2003). Dialogen kan dven ge forutsittningar
for att individen sjilv ska kunna omprdva och finna sin egen &sikt (Bakhtin 1
Igland & Dysthe, 2003). Dialogen har en reflekterande del, men genom att
samtalsparterna for en dialog som hjélper varandra att utforska varfor de handlar
som de gor (Argyris, 1993) kan iaktta sina egna tankar och upptidcka sina egna
fortjdnster och brister (Bjurklo & Kardemark, 2003). Dialogen medfor dven att
man far en forstaelse for sammanhang och processer bakom hur ménniskor formar
sin verklighet (Isaccs, 1993), men den fOrstaelse som fas &r det viktigt att vara

medveten om att den tolkas och forstds utifrdn individens egen forstielse
(Sandberg & Targama, 1998).
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4 Resultat och analys

4.1 Kompetensbegreppet

Vi kommer nedan att redogora for hur vi kommit fram till organisationens syn pa
begreppet kompetens. Detta avsnitt &mnar svara pd det som kan ses som delsyfte
ett; att organisationsanpassa begreppet kompetens till ARJO Hospital Equipment
AB. Inledningsvis vill vi ta upp den definition av begreppet kompetens som ARJO
tagit fram: Féormdga och vilja att utféra en uppgift genom att tillimpa kunskap
och fdrdigheter. Denna definition kan vi se sammanfaller till vissa delar med de
definitioner som vi tog upp under teorikapitlet. Granberg (2003) belyste ordet
viljan, Bjurklo och Kardemark (2003) menade att kompetens handlade om en
medarbetares kunskaper i alla former. Ellstrom (2002) och Lundmark (1998)
ndmner ordet handlingsférméga, dock vill vi inte pastd att ordet formaga och
handlingsféormaga skulle vara samma sak. Handlingsforméaga skulle kunna
innebdra att individen dven far lov att géra nagot, inte bara att den har féormagan.
Visserligen skriver Ellstrom (2002) i sin definition ordet férmdga, men har forst
ndmnt ordet handlingsforméga, men vi vet inte om han med det menar samma sak.
Organisationens definition innefattar att kunskapen och viljan ér relaterad till en
uppgift, vilket bade Ellstrom (2002) och Lundmark (1998) ocksa menar. Vad
organisationen inte tar upp i sin definition &r att kompetens dr ett dynamiskt
begrepp som utvecklas och fordndras 6ver tid, som framforallt Sderstrom (1990)
gjorde oss uppmérksammade pa.

4.1.1 Kompetenskomponenter

Efter att ha genomfort vara fokusgruppsintervjuer skrevs kompetensfaktorerna
frdn post-it-lapparna in i tre olika dokument; ett for varje grupp. Vid kodningen
insag vi att det var léttare att ha allt samlat pé ett blad och vi kom é&ven till insikt
om att det inte spelade ndgon roll for syftet att veta vilken grupp som sagt vad. Da
kodningen vara gjord bestdmde vi oss for att &nnu en gang anvidnda oss av post-it-
lappar och en whiteboardtavla. For att kunna definiera orden och f& fram en
forklaring anvinde vi Nationalencyklopedin och Nordstedts Svensk ordbok. For
vissa av kompetenskomponenterna och kompetensfaktorerna fanns det ingen
forklaring i ordbockerna som passade in pa vart syfte, och vi kom sjélv fram till
en forklaring. Exempel pa ett sddant ord &r; erfarenhet, som vi definierade: ’den
samlade kunskapen som forvirvats genom olika situationer och hiandelser i livet”.
I Svensk ordbok var definitionen: “a#t ha utévning av ndgon (praktisk)
verksamhet bakom sig.” (Nordstedts Svenska Ordbok, 1999, s. 265)
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Fran borjan hade grupperna kommit fram till tio rubriker med cirka 100 olika
kompetensfaktorer. Med utgdngspunkt i Lundmarks (1998) indelning av
kompetensbegreppet och genom de diskussioner vi forde under
fokusgruppsintervjuerna enades vi om sju stycken
huvudrubriker/kompetenskomponenter, Samarbetsférmdga, Social kompetens,
Erfarenhet, Kommunikation, Personlig Kompetens, Organisationskunskap och
Yrkeskunskap. Vi har gjort en del fordndringar i Lundmarks kompetensindelning.
Hon har fem komponenter i sin varav samarbetsformdga ligger under social
kompetens. Lundmark ndmner inte ordet kommunikation. Vi har dven valt att
dopa om komponenterna eftersom andra bendmningar pd komponenterna har
framkommit ur organisationens syn. Vi viljer att kalla Lundmarks komponent
“funktionell kompetens” for erfarenheter och “strategisk kompetens” for
organisationskunskap. Aven “yrkesteknisk kompetens” heter numera
yrkeskunskap.

Lundmark (1998) har alltsé bara fem komponenter i sin indelning och vi har sju,
vi valde att ha med de tvd extra komponenterna samarbetsférmdga och
kommunikation. Vid intervjuerna pratades det mycket om kommunikation; vikten
av att ha en fungerande kommunikation, att kunna tala till och lyssna pa sina
medarbetare, var en av de egenskaper som poédngterades av alla grupperna. Nir
det giller samarbetsféormaga var detta en egenskap som inte togs upp forrdn vi
fragade; “vad tycker ni om en kompetensfaktor som samarbetsforméga, dr det
nagot som ska vara med 1 er analys?”. D4 svarade alla ja, men det var sé sjilvklart
for dem att det skulle ingé s& ingen tinkte pa att ta upp det under intervjun.

4.1.2 Kompetensfaktorer till komponenterna

Vi satte upp post-it-lapparna med de sju komponenterna pa en vigg for att vi
skulle fa en bittre dverblick. For att kategorisera resten av orden borjade vi med
att utldsa hur de olika grupperna hade gjort sina uppdelningar. Vissa ord hade alla
tre grupperna placerat under samma rubrik och d& anvidnde vi oss av denna
indelning. I vissa fall hade tva grupper satt ett ord under en rubrik och den andra
gruppen under en annan rubrik, i dessa fall var det majoriteten som bestimde. Det
var inte manga ord som vi kunde gora pa detta vis med utan vi fick ta forklaringen
av ordet och sen sitta den under den rubrik som den passade till. Nér vi hade
placerat ut alla post-it-lapparna gjorde vi dnnu en gallring, da vi analyserade varje
ord och gick igenom sa att det inte fanns nagra med liknande innebérd som vi
kunde sla samman. Vi provade ocksd om det fanns nagra risker med orden, t.ex.
om det kunde feltolkas eller kdnnas krinkande for de anstéllda. Ett exempel pa en
kompetensfaktor som kan tolkas fel ar “tinka efter fore”, vi bestimde oss for att
inte ta med denna.

Ord som rakryggad och drlig slog vi ihop eftersom vi insag att det har samma
innebdrd och vi behdll drlig som kompetensfaktor.

Ordet argumentera skrev vi ihop med ordet resomera, detta for att fa in
organisationens vilja att ha med ordet /yssna, som nu ligger som en forklaring till
argumentera/resonera. Detta var en egenskap som alla tre grupperna tog upp som
en viktig kompetensfaktor.
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De sju huvudrubrikerna har mellan fyra och fem kompetensfaktorer under varje
rubrik. Det var bara under rubriken Personlig Kompetens som det var sju
tillhorande faktorer och detta beror pa att just dessa egenskaper var nagot som alla
grupperna verkligen poingterade vikten av.

4.1.3 Resultat och modell 6ver kompetensbegreppet

Har vill vi redovisa resultatet av organisationsanpassningen av begreppet
kompetens till ARJO Hospital Equipment AB. For att illustrera de kompetenser
som blev resultatet av bearbetningen av organisationens syn pa kompetens ville
inte vi forskare vara sidmre an t.ex. Lundmark (1998) utan vi gjorde ocksa en
modell dver kompetensbegreppet. Var modell &r i form av en kompetensbil, detta
for att vi anser att den ger en symbolisk och illustrerande bild av begreppet
kompetens. Var kompetensbil ger dven en utforligare beskrivning och forklaring
av varje komponent dn vad som gar att utlisa ur Lundmarks blomma.

Har nedan kommer vi att ndrmare gora en beskrivning av
kompetenskomponenterna och dess kompetensfaktorer som blev resultatet av
organisationsanpassningen och  som ska ligga till grund till
kompetensanalysinstrumentet.

pedale CiandoP

Sama{ be
Figur 5: Kompetenscabbe

Social kompetens

Man kan ha stor teoretisk kunskap och lang yrkeserfarenhet men saknas social
kompetens har man svarare att lyckas i sitt arbete. Darfor tycker vi att bilens
kaross ska symbolisera den sociala kompetensen, detta eftersom det 4r den som
haller samman bilens alla delar.

Social kompetens innebér formaga att umgéas med ménniskor i ens omgivning pa
ett sitt som underlédttar den sociala samvaron. Under denna komponent finns
foljande kompetensfaktorer; flexibel — att kunna anpassa sig efter
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omstandigheterna, vara 6ppen for nya forslag och idéer, kunna prova pa nagot nytt
sdtt att arbeta och losa problem. Engagerad — att kunna vicka och halla kvar
intresset for att stodja medarbetare eller organisationen. Att vara lojal mot
foretaget och sina medarbetare, att std pd nagons sida och att vara beredd att
hjilpa till och stotta vid behov. Att vara drlig bestar utav uppriktighet, halla sig till
sanningen, folja den inre dvertygelsen och att vara rakryggad och std for det man
gjort.

Personlig kompetens

Motorn symboliserar den personliga kompetensen, for att den &r en stark drivkraft
och beroende pa personligheten (motorns kapacitet) kommer vi fram olika snabbt.
Detta beror ocksa pa vad vi har for motivation och engagemang (brénsle).

Personlig kompetens &dr den enskilde individens kvalitéer och karaktirsdrag.
Under denna komponent finns foljande faktorer; sjdlvinsikt, vilket innebdr att man
har forstaelse for sig sjilv och varféor man handlar och gor vissa saker i vissa
situationer. Entusiasm, att ha en positiv attityd och kinna for arbetsuppgiften.
Logisk formdga, att kunna ténka ut saker och 16sningar sjilv. Empati forklaras pé
foljande sitt: formiga att se andra méanniskors behov/situation, forméiga att se
saker ur andra méinniskors perspektiv och att ha forstéelse for sina medmaénniskor.
Noggrann, d.v.s. grundlig och exakt, effektiv: snabb; att nd Onskat resultat pd ett
snabbt sitt.

Yrkesteknisk kompetens

Hér skulle vi vilja placera och anvinda oss av begreppet kvalifikation i dess
innebord den kunskap som krévs for arbetet”.

Décken (hjulen) symboliserar de yrkesteknisk kompetensen eftersom man kan ha
olika sorters utbildning. En bred utbildning (ddck) eller en smal dar man kan
mycket kunskap inom ett &mne. Man kan ocksé byta utbildning och fa en bredare
kunskap eller kan man omskola sig (kdpa en annan sorts déack).

Yrkeskunskap édr de teoretiska kunskaper och fiardigheter som krivs for att
personalen ska kunna utfora sitt yrke. Under denna kategori finns inga
kompetensfaktorer, detta eftersom varje avdelning dr unik och det finns manga
olika arbetsuppgifter, dérfor kommer bara komponenten att presenteras i
instrumentet for kompetensanalys och sedan far varje chef sjilv fylla i de
egenskaper som dr specifik for varje befattning.
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Organisationskunskap

Organisationskunskap symboliseras med hjélp av ratten som styr mot
organisationens mal. Ibland svdnger man vénster och ibland svinger man hoger
beroende pa vilken strategi organisationen har. Det géller att hélla rétt kursen och
inte girar av vigen.

Organisationskunskap ir att vara fortrogen med vad organisationen stir for och att
detta verkas for i arbetet. Kundkdnnedom kénnetecknas av att veta vem som &r
organisationens kunder och veta vilka behov dessa har. Man ska ocksé ha kunskap
om organisationens produkter och vad de ska anvindas till, detta har vi kallat
produktkunskap. Vetskap om organisationens mal och kénna till vilka som &r ens
konkurrenter och vad dessa gor.

Samarbetsformiga

Samarbetsformaga symboliseras av bilens pedaler. Bilens pedaler maste ju
anpassa sig efter varandra, mota varandra och kunna komma Overens annars
fungerar inte bilen pa ett tillfredsstillande sétt. Det maste finnas en balans pé& hur
man hanterar de olika pedalerna for att pé ett smidigt sitt ta sig framat bland sina
medtrafikanter mot nya mal.

Samarbetsforméga forklaras pa foljande vis; att arbeta tillsammans gruppvis,
avdelningsvis och organisatoriskt. Kompetensfaktorer som finns under denna
komponent dr Kompromissa vilket innebar att man ska komma 6verens och kunna
jamka, kunna arbeta over grinserna och att vara delaktig vilket innebér att aktivt
medverka i gruppen och/eller i projekt.

Kommunikation

Kommunikationsféormaga symboliseras av att bilen dr en cabriolet da vi ser
cabben som en mojlighet att ha en Oppen kommunikation. Det dr lattare att
kommunicera nir cabben dr nedfilld, detta giller fran bada hall; bade for den som
sitter i bilen och den som star bredvid. En cabbe kan &ven anpassas efter
situationen och klimatet; de gnger det behdvs privat kommunikation dr det bara
att falla upp taket.

Kommunikation handlar om 6verforing av information mellan ménniskor, bade
verbalt, genom skrift och emotionellt. Det som igar under kommunikation &r
feedback,; att konstruktivt kunna ldmna feedback, bdde positiv och negativ
information om sina egna eller andras handlingar eller prestationer. Att kunna
argumentera/resonera vilket innebdr att man ska kunna fora fram sina synpunkter
och eller sin asikt i en viss frdga, ska kunna lyssna pa sin omgivning. Lyhdrd att
ha formdga att kinna av klimatet pa arbetsplatsen eller bland medarbetarna. Ta
hénsyn till sin omgivnings asikter och dnskemal.
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Erfarenheter

I bagaget forvaras all ens erfarenheter. Bagaget kan vara stort eller litet. Vissa
arbetsuppgifter kriver storre bagage dn andra. Beroende pa olika erfarenheter
reagerar man pa olika sitt 1 olika situationer. Det dr viktigt att packa ritt och att
veta vilka vaskor som ska dppnas vid olika tillfallen.

Erfarenhet betyder den samlade kunskapen som forvirvats genom olika
situationer och héndelser i livet. De faktorer som denna komponent innehéller ar:
ldra av misstagen; kunna dra lardom av sina misstag. Att vara malinriktad, kan fa
fram det vésentliga. Veta hur man ska ta sig fram till mélet och veta vad som
behovs goras och hur man gar tillviga. Helhetssyn, se totalbilden framfor
detaljerna, koppla pa “’helikopterperspektivet”.

4.2 Instrument for kompetensanalys

Nu kommer vi till det som kan ses som delsyfte 2, ndmligen atf ta fram ett forslag
till instrument for kompetensanalys. Vi kommer att beskriva vigen till ett fardigt
instrument (bilaga 2 och bilaga 3). For att tydligt visa pa alla steg i processen
kommer vi att koppla hela vart tillvigagangssatt med att samla empiri, utforma ett
instrument och beskriva hur instrumentet ska anvdndas till de 6 stegen i1 IPF-
modellen (Forsberg, m.fl., 1989). Vi viljer att illustrera denna process som en
berg-och-dalbana, dérfor har dven vért tag tagit plats 1 berg-och-dalbanan.
Anledningen till detta val av illustration &r att vi ser processen som en helhet och
att varje varv i berg-och-dalbanan innehéller de 6 stegen. Vi kommer dven att
knyta in annan vésentlig litteratur som behandlar ndgot av de olika stegen. Forsta
delen, som handlar om vart sitt att samla empiriskt innehall till begreppet
kompetens, kan tyckas vara en upprepning av vad vi hittills berdttat i uppsatsen.
Vi ser det 4nda som en bra paminnelse om hur det gick till eftersom vi vill visa pa
att hela arbetet dr en helhet och processen ska kunna ga att dverfora till andra
kontexter. D& anser vi det vara bra att kunna se hela forloppet knutet till just de 6
stegen 1 [PF-modellen.

Figur 6: Berg-och-dalbana med modell-tdg
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4.2.1 Insamling av empiri

Tolkningsbasen, steg ett, innebar att samla information om organisationen, vélja
ut nyckelpersoner och skapa en bild av organisationens syn pa begreppet
kompetens. Detta gjorde vi genom informantintervjuerna med VD och ledning
och den forsta bilden av hur de ansag att analysen av kompetensen skulle kunna
goras. Vi gjorde det dven genom att {4 organisationens definition av kompetens.

Kartliggningen, steg tva, handlade om att genomféra intervjuer om
organisationens behov av kompetens idag och i framtiden och vilken denna
kompetens ansdgs vara. Detta gjorde vi genom att genomfOra
fokusgruppintervjuerna och de enskilda intervjuerna, som handlade om att fa en
bild av organisationens kompetenskrav och deras syn pa begreppet kompetens.

Sammanstdllning, steg tre, utgdrs av att vi bad dem gruppera de
kompetensfaktorer de kommit fram till, men dven att vi sedan bearbetade, kodade,
sammanstillde orden.

Analys, steg fyra, innebar att vi analyserade vilka ord som stdmde 6verens och att
vi jdmforde mellan grupperna.

Tolkning, steg fem, handlade om hur vi valde att tolka kompetensfaktorerna,
under vilken kompetenskomponent vi placerade dem, men &ven hur vi valde ut
dem och vilka orsaker vi hade att tolka dem sa.

Atgdirder, steg 6, handlade om vilka kompetenskomponenter och tillhdrande
kompetensfaktorer som slutgiltigt kom med 1 instrumentet och &dven att
organisationen far godkinna de kompetensfaktorer som vi kommit fram till, helt
enkelt att vi tolkat kompetensfaktorerna rétt.

4.2.2 Utformning av instrument

Nasta steg 1 processen, nésta varv i berg-och-dalbanan, innebér att utforma och
designa ett instrument for kompetensanalys och beskriver var vég till ett fardigt
instrument. Vi beskriver nedan alla vara tankar vi hade med oss nér vi utformade
instrumentet.

Tolkningsbasen, steg ett, handlade om att skapa sig en god kunskap om
organisationen, vilja ut nyckelpersoner som kan ge en allsidig bild och reda ut
begreppet kompetens. Vi ansdg att det medarbetarsamtalet skulle vara det basta
for instrumentet att anvidndas i eftersom ett medarbetarsamtal kan behandla en
vardering av ett arbetes utformning, virdering av insats i arbetet och vardering av
utvecklingsmojligheter (Dalin, 1987). Vi talade med vara nyckelpersoner,
ledningsgruppen, for att fa veta om de tyckte att detta var ett bra forum for
instrumentet, vilket de tyckte. Vi redde dven ut begreppet kompetens. Vér och
organisationens tanke med utformningen av sjilva instrumentet var att det skulle
vara enkelt, ldttbegripligt och ldtt att anvdnda rent administrativt, helt enkelt
smidigt att anvédnda.
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Kartliggningen, steg tvd, innebédr att vi maste fundera over hur vi far med
individens uppfattning om sin kompetens idag och i1 framtiden och dessutom sina
behov av utveckling av desamma. Detta steg handlar d&ven om att tinka efter
géllande hur vi fick med inledande forklaring av syftet med kompetensanalysen,
vem som ansvarar for analysen, hur informationen kommer att hanteras och
bearbetas. Det ska dven finnas med forklaringar om och hur den kommer att
spridas, instruktioner for ifyllande, finns tillrickligt med svarsutrymme, att
beddmningskriterier finns med.

Sammanfattning, steg tre. Efter att ha sammanstillt organisationens syn pa
kompetens 1 kompetenskomponenter och dess kompetensfaktorer och tankt till pa
alla de punkter som ligger under kartlaggningen kunde vi nu ge organisationen ett
forsta forslag pa hur instrumentet kunde se ut. Nu ville vi fi deras asikter om
instrumentet; kunde vi arbeta vidare med detta eller om de tyckte att ndgot skulle
dndras, var det ndgot de kunde tinka sig ha anvéndning av och kunna jobba med?

Analys, steg fyra, handlade om att analysera och jamfora det vi hittills hade
kommit fram till, d.v.s. att vi jamférde mellan empiri och teori vad som kunde
stimma Overens eller motsdga varandra. Hade vi missat att tinka pa nigot, var det
forsvarbart att dverhuvudtaget utforma instrumentet s som vi ténkte oss, hade vi
tillrackligt pa fotterna for att gd vidare med instrumentet?

Tolkning, steg fem, handlar om att virdera och bedoma, vilket vi i hogsta grad
tinkte gora. Det som avgor vilken kompetensen blir 4r hur den anvinds och
virderas 1 arbetet (Holmer & Karlsson, 1992). Hur fick vi in vérderingsbiten i
instrumentet? FramfOrallt handlade det nu om att titta pad biten “méal”, d.v.s.
beddmningen av en befattnings malsiffra. Denna tdnkte vi att chefen ska sitta
utifran varje befattnings egna krav. Dalin (1997) tanker sig att denna mélsiffra ska
kunna &ndras eftersom chefen och medarbetaren tillsammans under samtalets
géng kan komma fram till en annan bedémning. Dock anser vi inte att detta gar i
vart fall eftersom det ar flera stycken som kan ha samma befattning och méilsiffran
ar specifik for befattningen och inte individuell. Hur prioriterar vi da vissa
kompetenser? Jo, det finns utrymme fOr att ringa in de kompetenser som var och
en for sig kan anse vara viktigast att prioritera.
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Vi lagger en del av vart fardiga instrument har for att ge er en liten inblick och
forstdelse for vad vi har diskuterat ovan. Det fdrdiga instrumentet ligger som
bilaga 2 men &r for omfattande att ldgga har inne i texten, dock dr det onskvart att
ni gér till instrumentet under tiden ni l4ser for att se instrumentet 1 sin helhet.

Samarbetsforméiga Mal: Nu: | Anteckningar

Kompromissa, kunna komma 6verens
och jamka

Delaktig, aktivt medverka i grupp
och/eller i projekt

Kunna arbeta over grinserna,
formaga att arbeta tillsammans med
medarbetare frin andra avdelningar
eller grupper.

Samarbetsformiga, forméga att
arbeta tillsammans for ett gemensamt
och organisatoriskt mal.

Atgdirder, steg 6, handlar om att f4 en sammanfattande bild av kompetensbehovet
och vilka atgirder som ska vidtas. I detta steg bestdmde vi oss for att ha ett separat
instrument for sammanfattning av samtalet (se bilaga 3 for hela denna del av
instrumentet) och vilka dtgdrder som skulle bli aktuella. Detta instrument ska
innehalla den beddmning som chef och medarbetare tillsammans kommit fram ska
vara den aktuella bedomningen av medarbetarens kompetens och vad som ska
goras for att hoja den eller de kompetenser som de kommit dverens om ska
prioriteras forst. Instrumentet ska dven innehalla en del dar det skrivs vem som
ansvarar for att det blir gjort och nir det ska vara fardigt. Tillsammans far dven
chef och medarbetare skriva under.
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4.2.3 Anvindande av instrument

Sjdlva anvindandet av instrumentet symboliseras av sista varvet i berg-och-
dalbanan. Har beskriver vi hur de ska ga tillvidga nér de anviander instrumentet.

Tolkningsbas, steg ett, innebdr att chefen forst fyller i de yrkeskunskaper som
giller for en befattning men handlar 4ven om det faktum att chef och medarbetare
sitter var for sig, for att de genom sina olika perspektiv kan ge den allsidiga bilden
av tjansten. Dalin (1997) menar att det dr en forutséttning for ett medarbetarsamtal
att chef och medarbetare har forberett sig innan utifran en gemensam checklista,
vilket vért instrument ir eftersom bade chef och medarbetare far samma
instrument.

Kartliggning, steg tva, dr den bedomning och de anteckningarna som chef och
medarbetare gor var for sig innan samtalet. Denna reflektion dver sin arbetsinsats,
kompetens och mgjlighet att fundera 6ver om man kan utfora sitt arbete pa ett
bittre sitt kan sdgas utgdra double-loop ldrande (Argyris & Schon, 1978).

Sammanstdllning, steg tre, dr ndr chefen och medarbetaren var for sig ger sin
sammanstéllande bild av en kompetens i form av att bedoma den i siffror. De tittar
pa vilken kompetens och den eventuella kompetensbrist medarbetaren har. Denna
beddomning gors utifrdn en graderad skala och handlar om hur vil medarbetaren
bemadstrar sina arbetsuppgifter (Dalin, 1997).

Analys, steg fyra, handlar om sjdlva medarbetarsamtalet, nidr chefen och
medarbetare jamfor och samtalar om sina respektive bedomningar. Det ar viktigt
att det blir en diskussion och dialog om vilka siffror de satt var for sig. En
medarbetares motivation till utveckling bade for sina egna behov och for
organisationens mal dr beroende av att medarbetaren upplever chefens vérdering
som rattvis. Detta kan ske om medarbetaren dr delaktig och att samtalet mellan
chef och medarbetaren dr av 6ppen natur (Dalin, 1987). Vi anser att instrumentet
ska kunna verka pa ett kommunikativt sitt och skapa en dialog. Dialog innebér att
chef och medarbetare dr 6ppen for varandras argument och har viljan att lyssna pa
vad den andre har att sdga (Dysthe, 2003), men dven att individerna far en
mojlighet att iaktta sina egna tankar och upptécka sina egna brister och fortjanster
(Bjurklo & Kardemark, 2003). Att fa en forstdelse for varandra dr centralt, men
det ar ocksé viktigt att komma ihag att alla individer forstdr en situation utifran sin
egen forstaelse (Sandberg & Targama, 1998). Nir en dialog fors finns det
mojlighet att forstd bakomliggande orsaker till varfor individer tycker som de
tycker (Argyris, 1993). Eftersom bade chef och medarbetare var for sig forst
reflekterar 6ver och beddémer en kompetens och sedan tillsammans diskuterar
detta i en dialog anser vi att det finns en god mojlighet att instrumentet kan skapa
en forstéelse for dels arbetet och dels varfor individerna tycker och bedémer som
de gor.
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Tolkning, steg fem, ar nir chef och medarbetare tillsammans virderat och bedomt
den kompetens medarbetaren har och den slutbeddmning av siffrorna som blir.
Har ar det viktigt att de hittar orsaker och anledningar till att en kompetens hos
individen kan fé en l&g bedomning och att de har en dialog om hur en kompetens
kan forbattras. Viktigt &r att komma till enighet och en gemensam beddmning
enligt Dalin (1997) och att hitta anledningar till varfor de har olika uppfattningar.
Dock anser inte Bakhtin enigheten vara lika angeldget, det viktiga dr enligt honom
att individen har fatt uttala sina olika asikter och att olikheterna ger en mdjlighet
att skapa nagot nytt. Vi anser att den tanken ar god, chef och medarbetare behdver
kanske inte komma 6verens i alla bedomningar, i den avsikt att ingen ska behdva
kinna att den fétt “ge sig”. Ar det s att de inte kan nd enighet i just en beddmning
ar det ingen katastrof, de far markera kompetensen och inte strida om siffror, det
viktiga dr att se anledningar och funderingar bakom och forsoka na en forstéelse
for varandras olika syn (Sandberg & Targama, 1998). Det dr ocksa viktigt att fa
forstaelse for sammanhang och processer bakom hur ménniskor uppfattar sin
verklighet, vilket utgor ett triple-loop ldrande (Isaccs, 1993). Detta gor ocksa att
redovisningen blir subjektiv och som en del av en dialog (Morgan, 1988).
Visentligt dr dven att prioritera vilken kompetens som ska dkas i1 forsta hand, men
dven samtala om vilka konsekvenser det kan bli om de véljer att inte hdja en
kompetens i1 dagslédget.

Atgdirder, steg 6, utgdrs av att nu anviinds det andra instrumentet. Nu handlar det
om att chef och medarbetare tillsammans bestimmer vad som ska goras nu, att de
bestimmer vem som ansvarar och att bdda skriver under.

Arbetet med att analysera kompetens och behov av densamma ska ses som en
aldrig slutford process och tanken &r att kompetensanalysen ska goras en gdng om
aret (Forsberg, 1984). Instrumentet dr dynamiskt, precis som kompetensbegreppet
(Soderstrom, 1990), och har flera olika utvecklande funktioner. Varje chef ska
ligga in de yrkeskunskaper som é&r aktuella for en befattning och sjilva
kompetenskomponenterna, och sikerligen dess underliggande kompetensfaktorer,
kommer att vara av dynamisk art eftersom kraven dndras, befattningar utvecklas
och arbetsuppgifterna skiftar och organisationen foréndras.
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5 Diskussion

5.1 Metod

5.1.1 Urval av nyckelpersoner

Enligt IPF-modellen ska man i tolkningsbasen, steg ett, identifiera nyckelpersoner
att intervjua nér det ska fas fram en bild av kompetenskrav och kompetensbehov i
en organisation. For att fa en sé allsidig bild sa mojligt ska man intervjua individer
pa flera olika nivaer i en organisation. Dock har vi valt att ga ifrdn IPF-modellen i
detta avseende genom att uteslutande intervjua ledningsgruppen. Vi dr medvetna
om att det kan tyckas problematiskt att vi sdger i vart syfte att vi ska
organisationsanpassa begreppet kompetens och da gor detta genom att “’bara”
intervjua ledningen. Sjdlvklart utgdr de inte hela organisationen men eftersom de
representerar alla avdelningar menar vi att de kan ge oss tillrickligt med
information, da de har helhetssynen pa vad organisationen behdver och kraver for
kompetens. Eftersom detta instrument &r ett levande dokument som kommer att
utvecklas efterhand som det provas och anvinds dr det meningen att inputen fran
medarbetarna ska tas tillvara, vilket medfor att de kommer att vara hogst
delaktiga. Detta skulle kunna medfora att det inom organisationen kanske blir en
dialog om vilken kompetens som organisationen behdver och kriaver. Om denna
dialog kommer tillstind och dessutom medfor att ledningen och de anstéllda fér
en forstaelse for varandra vill vi inte forega denna dialog och forstaelse genom att
redan nu samla in hela organisationens syn pa kompetens

5.1.2 Insamling av data

Vi har anvént oss av fokusgrupper da vi trodde oss veta att det skulle tillféra oss
mer dn att gora enskilda intervjuer. Malet med fokusgruppsintervjuer var att fa en
mer samlad bild av vad organisationen lade in i1 begreppet kompetens. Att anvdnda
sig av fokusgrupper minskar var styrande roll och intervjupersonernas dsikter och
tankar kommer béttre fram. Vi upplevde denna metod som mycket givande da det
blev en diskussion mellan deltagarna dér de spann vidare pa varandras
resonemang och da de fick utveckla sina argument och forklara varfor de tyckte
som de gjorde. Just dialogen mellan dem tror vi skapade en forstaelse for varandra
och for varandras asikter. Nar de dessutom fick tematisera kompetensfaktorerna
fick de ytterliggare mdjlighet att utveckla sina resonemang, varfor de valt vissa
faktorer och vad som var relevant for just dessa. Detta dr nadgot som vi inte tror
hade skett om vi hade gjort enskilda intervjuer.
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Eftersom vi var intresserade av att fi reda pa de kompetensfaktorer som var
generella fOr organisationen tror vi att vi riskerar att g miste om helhetssynen om
vi hade genomfort enskilda intervjuer. Detta p.g.a. att vi tror att det blir for
mycket fokus pd den egna avdelningen. En annan risk med att ha enskilda
intervjuer anser vi vara att de inte far “tinka till” och att det blir snarare en dialog
med oss dér vi blir for mycket delaktiga. For mycket i den mén d& vi inte &r en del
av organisationen och det &r inte var syn pa kompetens som ska komma fram.
Dock visade det sig att det efter var fraga om samarbete faktiskt var en kompetens
som de lade véldigt stor vikt vid, men det var sa sjdlvklart for dem att ingen tankte
pa det. Dér kan vi ju se att dven vi blev delaktiga i dialogen, men eftersom detta
var en sak som var sé sjilvklar for dem sé att de inte ens ténkte pd att ndmna det,
kan vi se nyttan av att ha en utomstdende som haller i diskussionen. Méinga
ganger behover vi manniskor ett bollplank for att se det mest sjdlvklara. Detta
visar ocksd pd att innehdllet i instrumentet verkligen kommer att utvecklas ju fler
som anvénder det.

Vi kan nog pasta att denna typ av metod har varit det optimala valet just for var
undersokning da vi fick ”igang” ett tink och diskussion mellan
intervjupersonerna. Detta val gjorde att de tillsammans fick argumentera och
reflektera over vilka kompetenser som organisationen efterstravar och detta har
nog lett till att vissa har fitt ny syn pa begreppet kompetens.

5.2 Organisationsanpassning av  kompetens-
begreppet

Synen pd kompetens skilde sig mellan teorin och organisationen. For att
kompetensfaktorerna ska bli forstaeliga och anviandbara 1 en organisation anser vi
det vara angeléget att organisationen far fram sin egen syn pa kompetens. Detta
eftersom alla har olika syn pa vad kompetens dr och da anser vi att det ar viktigt
att tillsammans formulera en helhetssyn som speglar organisationen. Dock vill vi
inte ge ansprak pa att vi skulle ha tagit fram alla kompetenser som instrumentet
kommer att innehalla, Kompetens dr som bekant dr ett dynamiskt begrepp som
utvecklas med tiden. Fler kompetensfaktorer kommer att komma till och nagra
kommer kanske att tas bort, allt efterhand som medarbetarnas syn kommer in och
efterhand som organisationen #ndras och utvecklas. Aven efter hur samhillet i
stort fordndras kommer olika kompetenser vérderas pa ett nytt sétt.
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5.3 Instrument for kompetensanalys

5.3.1 Analys av kompetens

Det ér inte helt l4tt att bedoma kompetenser med siffror, det forutsitter att
dialogen mellan chef och medarbetare ar vil fungerande och 6ppen. Det kan anses
domande att beddma en individs kompetens 1 siffror, att individen personligen
bedoms. Viktigt att komma ihdg i sammanhanget ar att det ar befattningen som
beddms och inte individen. Kompetensanalysen avser inte att papeka
medarbetarens brister och fel utan det syftar till utveckling och ldrande och detta
ar ocksa en viktig aspekt som chefen maste poédngtera.

Chefen har bestimt befattningens malsiffra pad de olika kompetensfaktorerna,
innan medarbetaren fir sitt exemplar av kompetensanalysen (bilaga 2). Dessa
maélsiffror kan pé sé sitt ge medarbetaren en végledning om hur chefen vérderat
kompetensen som dr relevant for befattningen. Detta dr absolut inget rittesnore
men, det kan uppfattas som lugnande for medarbetaren att fa en aning om hur
chefen tinkt. For att det ska bli ett givande samtal forutsitter det att badda parter
har reflekterat och funderat innan. Det dr inte sdkert att parterna minns hur
tankarna gick nar bedomningen fylldes i, darfor ar det en god idé att anteckna de
synpunkter och tankar som legat till grund for sin bedomning. Dessa anteckningar
kan ses som ett stod om man under samtalets gdng kanske glommer varfor en
kompetensfaktor dr bedomd pé ett visst sétt. Vi anser att detta kan vara mojligt
eftersom denna situation nog kan kinnas besvérlig for vissa.

Malet med kompetensanalysen &r att chef och medarbetare gemensamt ska
komma fram till vilken siffra” som medarbetaren har i nuldget och var i
kompetensanalysen som det finns behov av utbildning och/eller utveckling. Detta
ska goras tillsammans, ingen av parterna ska kinna att de har "fatt ge sig” eller att
det bista argumentet “vann”. Utan det grundldggande &r att det ska utveckla och
skapa en foOrstdelse for varandra och att chef och medarbetare ska lyssna till
varandras dsikter. Nar detta dr gjort bestims det vilka utvecklingsinsatser som ska
gbras under aret och vem av parterna som ansvar for att detta blir gjort.

5.3.2 Anvandandet av instrumentet

Instrumentet innehéller de “mjuka” kompetenserna och forklaringarna till dessa.
Nar det giller de yrkestekniska dr tanken att chefen himtar de kompetensfaktorer
som en viss befattning kraver frdn en “kompetensbank”. Denna bank kommer att
innehélla alla kompetenser som finns i organisationen och nér kraven dndras eller
nir nya kompetenser tillkommer, ska det vara litt att “fylla” pa med dessa nya
kompetensfaktorer och tillhdrande forklaringar.
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5.4 Avslutande reflektioner

Vi anser att man skulle kunna jobba vidare med instrumentet genom att skapa en
kompetensdatabas dér alla fardiganvdnda” analyser sammanstills for att ldttare
kunna planera utvecklingsinsatser for flera samtidigt. Men dven for att f4 en mer
samlad bild av hela organisationens kompetens.

Utan att egentligen jamfora bedomningen av kompetens med ett slutgiltigt betyg
dristar vi oss dnda till att dra paralleller till andra tillfillen dir en insats bedoms,
ndmligen i skolan. Tdnk om detta scenario gick att overfora till skolans vérld,
visst dr det en kittlande och intressant tanke att kunna sitta med sin ldrare och
tillsammans bedoma vilket betyg man skulle ha for ett genomfort arbete! Att elev
och ldrare pd samma sétt som hir har bedomt var for sig innan och sen triffas for
ett samtal dir man lyssnar pad varandras argument och reflektioner och sen
bedomer tillsammans. Att istéllet for att ha ett auktoritirt betygsystem, som vi
manga ganger ocksd misstinker kan vara ytterst godtyckligt, skulle man ha en mer
dialoginriktad betygsdttning. Detta dr en tanke som skulle vara intressant att
utveckla i en D-uppsats anser vi.

Ett forslag pé vidare forskning &r att anvdnda instrumentet och sedan gora en
utvdrdering. Ytterligare forslag pd vidare forskning &r att se om tillvigagangssattet
att organisationsanpassa begreppet kompetens gér att Overfora till andra
organisationer.
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7 Bilagor

Bilaga 1
Intervjuguide 040428-29

Innan var intervju med er skulle vi vilja att ni tinkte igenom foljande fragor.
Intervjun kommer att ta cirka 45 minuter och vi kommer @ven att presentera ett
forslag pé instrument for kompetensanalys.

1. Vad gor ni pa er avdelning?

2. Hur ménga anstillda ér det pd din avdelning?

3. Vilka befattningar finns det pd din avdelning?

4. Vilka olika kidrnkompetenser/fackkunskaper har ni pa er avdelning?

5. Vilka kdrnkompetenser/fackkunskaper kan anses generella for hela

avdelningen?

6. Vilka kidrnkompetenser/fackkunskaper kan anses generella for hela

ARJO?

7. Kan du beskriva en befattnings alla kdrnkompetenser/fackkunskaper +

befattningens mjuka kompetenser?

Tack pa forhand
Sussi Hardebo och Asa Léfving



Bilaga 2

Namn: Anstédllningsnummer:
Tid: : Plats: :
Kompetensanalys

Syftet med denna kompetensanalys dr att Du ska reflektera 6ver och bedéoma Din
kompetens 1 nulidget. Kompetens definieras: “formdga och vilja att utfora en uppgift
genom att tillimpa kunskap och firdighet”. Kompetensanalysen gors for att vi
tillsammans béttre ska kunna planera Dina utvecklingsmojligheter hir hos oss pa Arjo
Hospital Equipment AB. Kompetensanalysen genomfors som en del av
medarbetarsamtalet.

e Innan medarbetarsamtalet bedomer Du och Din chef var for sig Din kompetens.

e Det dr viktigt att Du har funderat 6ver Din kompetens och bedomt den sa att Du ar
val forberedd.

e Bedomningen gors enligt bedomningsskalan.

e Det ges utrymme for anteckningar for att ldttare minnas hur Du bedémde en
kompetens.

e Samtalet ska ge en mojlighet att skapa dialog.

e Samtalet ska leda till att Du och Din chef kommer 6verens om vad som ska
utvecklas och nér det ska vara gjort.

o Kompetensanalysen ger en mdjlighet till planering for framtiden i en individuell
utvecklingsplan.

® Bredvid varje kompetens star en mélsiffra som Din chef har satt, den &r en
indikation pd 6nskad kompetens for Din befattning.

Det dr viktigt att Du ser detta som en mojlighet att utvecklas och som ett
tillfdlle att skapa en bdttre dialog med Din chef

Bedomningsskala:

0. Inte bedomd/behdvs inte 4. Vil tillracklig
1. Otillracklig 5. God

2. Knappt tillracklig 6. Mycket god

3. Tillracklig 7. Utomordentligt




Samarbetsformiga Mal:

Nu:

Anteckningar

Kompromissa, kunna komma dverens
och jidmka

Delaktig, aktivt medverka i grupp
och/eller i projekt

Kunna arbeta over grinserna,
forméga att arbeta tillsammans med
medarbetare fran andra avdelningar
eller grupper.

Samarbetsformaga, formaga att
arbeta tillsammans for ett gemensamt
och organisatoriskt mal.

Social Kompetens Mal:

Flexibel, forméga att anpassa sig efter
vad situationen kraver. Oppen for nya
forslag och idéer.

Engagerad, vicka och hélla kvar
intresset for att stodja medarbetare
eller organisationen.

Lojal, mot foretaget och medarbetare,
att vara beredd att hjélpa till och stotta
vid behov, sté vid nidgons sida och
vara till hands.

Arlig, att vara uppriktig, halla sig till
sanningen, f6lja den inre dvertygelsen
och att vara rakryggad och st for det
man gjort

Erfarenhet Mal:;

Lira av sina misstag, dra lirdom av
sina misstag.

Malinriktad, kan fa fram det
vésentliga. Veta hur man ska ta sig
fram till méalet, veta vad som behovs
goras och hur man ska ga tillviga

Helhetssyn, kan se totalbilden framfor
detaljerna. Kan koppla pa
“helikopterperspektivet”.




Kommunikation Mal:

Feedback, konstruktivt kunna lamna
feedback, bade positiv och negativ
information om sina eller andras
handlingar och/eller prestationer.

Argumentera/resonera, kunna fora
fram sina synpunkter och/eller sina
asikter i en viss fraga, kunna lyssna
och ta till sig vad omgivningen séger.

Lyhord, formagan att kénna av
klimatet pa arbetsplatsen eller bland
medarbetarna. Ta hénsyn till sin
omgivnings asikter och dnskemal.

Kort och koncist i skrift, kunna
uttrycka sig kortfattat och tydligt nir
man skriver text och mail.

Personlig kompetens Mal:

Nu:

Sjélvinsikt, ha forstaelse for sig sjilv
och varfér man handlar och gor vissa
saker 1 vissa situationer

Entusiasm, ha en positivt attityd och
att man kénner fOr sina arbetsuppgifter

Logisk formaga, kunna tinka ut saker
och 16sningar sjélv

Empati, ha formaga att se andra
ménniskors behov och situation och att
man har forméga att se saker ur andra
ménniskors perspektiv. Man har dven
forstaelse for sina medménniskor.

Noggrann, grundlig och exakt.

Effektiv, kunna na onskat resultat pa
ett snabbt sitt




Organisationskunskap Mal:

Nu:

Kundkéinnedom, kunskap om vilka
som dr vara kunder och vilka behov
dessa har

Produktkunskap, kunskap om
foretagets produkter och vad de ska
anvindas till.

Foretagets mal, vetskap om foretagets
mal och strategier.

Konkurrentkinnedom, veta vilka
konkurrenter vi har och vad de ar bra

pa.

Yrkeskunskap

Nu:

Planerade forandringar

Annan kompetens Du 6nskar dokumentera




Bilaga 3

Namn: Anstillningsnummer:
Kompetensfaktorer Mal |Nuléige | Hur/Vad skall goras? Klart | Ansvarig
Samarbetsforméaga

Social kompetens

Erfarenhet

Kommunikation

Personlig kompetens




Kompetensfaktorer Mail |Nuldge | Hur/Vad skall goras?

Klart

Ansvarig

Organisations
kunskap

Yrkeskunskap

Bedomningsskala

0=Inte bedomd/behdvs inte, 1=0tillricklig, 2=Knappt tillricklig, 3=Tillrdcklig, 4=Vil tillrdcklig, 5=God, 6=Mycket god, 7=Utomordentlig

Underskrift
Chef Medarbetare
Datum Datum




