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Personalarbete har pa senare ar utvecklats fran att ha en mer
serviceinriktad karaktér till att bli en del av det strategiska
arbetet i organisationen. Dessa forandringar leder till att
ytterligare krav stélls pa personalvetarens yrkeskunnande. De
nyakraven innebér ett stort behov av specifik kunskap om
verksamheten dar man arbetar, vilken man omgjligt kan
erhdlla genom formell uthildning.

Syftet med studien, som ligger till grund fér uppsatsen, var
att undersoka och beskriva yrkesverksamma personal vetares
upplevelser av och sétt att resonera kring sitt 1&rande och sin
utveckling i arbetet.

En kvalitativ studie med deskriptiv karaktéar som
genomfdrdes genom intervjuer med tio yrkesverksamma
personalvetare pa ett antal foretag inom olika branscher i
Lund- och Malmoomradet.

Som personalvetare bér man inte néja sig med det kunnande
man har for tillfalet, utan man maste kontinuerligt soka efter
ny kunskap och helatiden aktivt arbeta for att utveckla sitt
yrkeskunnande. Just det informellaldrandet i arbetet framstar
som oerhort viktigt da man utvecklar kunskap som &r
specifik for den enskilda verksamheten. Dessutom utvecklas
ett individuellt utformat sétt att forhdlasig till sina
arbetsuppgifter.

Informellt l&rande, l&rande i arbetet, utveckling i arbetet,
personalvetares arbetsuppgifter, personal arbete.



Tackord

De som varit mest betydel sefulla for vart uppsatsarbete &r utan tvekan de hjalpsamma
och tillmGtesgaende personal vetare som tog sig tid och stéllde upp pa att bli
intervjuade. Vi & mycket tacksamma for det intresse Ni visade for var studie och den
intressanta kunskap Ni delade med Er av.

Vi vill vidare framfora ett stort tack till var handledare Glen Helmstad som visat ett
uppriktigt engagemang for uppsatsen och varit till mycket stor hjalp under arbetets
gang.

Sutligen vill vi uttrycka gladje 6ver hur val vi lyckats varva det stundtals mycket
frustrerande arbetet med fantastiskt roliga och angenama stunder.

- Maria och Fredrik
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Personalarbete & en term som har funnitsinom svenskt arbetsliv i ungefar hundra ar.
Arbetets inriktning, typen av arbetsuppgifter samt befattningsbendmningar inom
personalarbetet har dock forandrats. | det moderna personalarbetet framkommer tre
olikaroller i arbetet; a) den strategiska, dar man arbetar néra ledningen och
tyngdpunkten ligger pa policyfragor, t ex att utveckla personalstrategier som stoder
verksamhets-/affarsidén; b) den konsultativa, som innebar uppgifter som radgivare,
expert, resursperson till linjechefer och resultatenheter; samt ¢) servicerollen, som
inkluderar de traditionella personaladministrativa uppgifterna, t ex |6neadministration,
avtals- och forsakringsfragor (Lundmark, 1991).

| borjan av 1990-talet visade ett antal understkningar att arbetet med strategiska
personalfrégor hade dkat och skulle komma att 6ka ytterligare, samtidigt som man
kunde se att de foretag som redan lyft upp kompetens- och personalfragor paden
strategi ska nivan intog marknads edande positioner (Lundmark, 1991; Marking, 1992a).
Ett antal artiklar har dessutom publiceratsi vetenskapliga tidskrifter, dér forfattarna
pekar pa en tydlig 6vergang fran den traditionella servicerollen till en mer strategisk roll
for personalvetaren (set ex Alvares, 1997; Anderson, 1997; Becker, Huselid, Pickus &
Spratt, 1997; Beer, 1997; Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cock & Frink, 1999).
Mycket tyder pa att personal avdel ningens arbete kommer att vara allt mer inriktat och
fokuserat pa ett fatal arbetsuppgifter samtidigt som arbetet blir mer prestigefullt
(Anderson, 1997; Beer, 1997). Till skillnad fran tidigare kommer personalvetarna att
arbeta mycket néra den hogsta ledningen i syfte att kunna beddéma, diagnosticera och
utveckla organisationen rent strategiskt (Beer, 1997). Personalavdel ningen som en gang
var ansvarig enbart for de administrativa uppgifterna och det dagliga underhallet har
utvecklats till att bli en strategisk partner med samma status som revisionen, marknads-
foringen och finansieringen. Bakgrunden till detta kan delvis vara att ett antal teoretiker
kontinuerligt pekat pa att de manskliga resurserna & den endakallan till langvarig
konkurrenskraft inom organisationerna. Man har alltsa insett att organisationen har
mycket att vinna pa att personalarbetet skots strategiskt (Ferris et al, 1999).

Denna utveckling inom personalarbetet stéller mycket hoga krav pa personalvetarna.
Ulrich, Brockbank, Y eung och Lake menade 1995 att det dérmed & noédvandigt for
personalvetarna med kompetens inom tre huvudomraden: ekonomi och affarsstrategi,
ledning av forandringsprocesser samt klassisk personaladministration. Huruvida
personalvetare far deltai diskussioner rérande strategiska beslut &r till stor del beroende
av i vilken utstrackning de besitter kunskap om finansiella, strategiska, teknologiska och
organisatoriska skeenden. Enligt Ulrich et a (1995) & det med detta inte sagt att
personalvetarna skall hatillracklig formaga for att utfora uppgifter inom alla omréden,
utan de bor snarare hatillracklig kunskap om foretagets olika delar och en god
forstaelse av verksamheten som helhet. Personalvetarna bor vara kompetenta nér det
gdler att klara av forandringsprocesser for att underl&tta organi sationsmedlemmarnas
formaga att hantera omstalIning, och pa sa sétt skapa goda forutsattningar for
organisationen som helhet.



Aven Beer (1997) menar att utvecklingen kommer innebéra att personalvetarna méste
haen djup forstaelse for affarsverksamheten, samt expertis inom organisationsdesign,
organisationsforandringar och medling. Vidare betonar Beer att en analytisk och
mellanmaénsklig férmaga kommer att visa sig betydelsefull i personalarbetet. Flera
artikelforfattare havdar dock att de viktigaste delarna av arbetet fortfarande kommer att
vararekrytering, kompetensutveckling och organisationsdesign. Skoter man dessa
uppgifter pa ett bra sétt sa ses man som en kompetent medarbetare och en tillgang for
organisationen (Ulrich et a, 1995; Alvares, 1997).

Utvecklingen inom personal arbetet tyder pa ett stort behov av specifik kunskap om
verksamheten dar man arbetar, vilken & mycket svar om inte omajlig att erhdlla genom
formell utbildning. Det verkar istdllet vara sa att man forvarvar sadan kunskap genom
att galv varamed om och tadel av skeenden i arbetet eller i nédraansutning till arbetet.
Relativt manga artiklar behandlar de nya krav som stélls pa och kommer att stéllas pa
personalvetare i moderna foretag. Fa verkar dock fokuseras pavad detta innebar for
personalvetaren i yrkesrollen och &n farre pa hur de nya kraven skall hanteras.

Med tanke pa var egen framtid som personalvetare fann vi det darfor intressant att féra
den existerande diskursen vidare genom att understka hur yrkesverksamma
personalvetare upplever att de l1&r och utvecklasi sitt arbete. Som ett resultat av att
forskningen pa omradet ar begransad var det svart att pa forhand stélla upp hypoteser,
varfor vi fann det 1dmpligt att genomfora en deskriptiv undersokning. Detta val ledde
vidare till genomférandet av en kvalitativ intervjustudie, som kom att innefattatio
yrkesverksamma personalvetare i Lund- och Mamaoregionen.

1.2 Syfte

Syftet med studien, som ligger till grund for uppsatsen, var att undersoka och beskriva
yrkesverksamma personal vetares upplevelser av och sétt att resonera kring sitt |1arande
och sin utveckling i arbetet.

For att uppna undersokningens syfte bryter vi har ner det i ett antal forskningsfragor

som vi under uppsatsarbetet soker att finna svar pa

» Vilkaarbetsuppgifter ingar i personalvetarnas yrke?

* Vilken funktion har personalavdelningarnai de aktuella organisationerna?

» Vilkakompetenser, kunskaper, férmagor och egenskaper anser personalvetarna
kravs for att de skaklara av arbetet pa ett tillfredsstdllande sétt?

« Vilkamgjligheter till larande och utveckling anser personalvetarnasig hai arbetet?

e Hur ter sig dennalérande- och utvecklingsprocess, i vilken personalvetaren
foréndrar séttet att angripa arbetsuppgifter, enligt personalvetaren gév?

Anledningen till att det & intressant for oss att inkludera de tre forsta punkterna &r att
dennainformation ar nddvandig och grundldggande for att vi i undersokningen skall
kunna forsta och dra slutsatser om personalvetarnas upplevelser av larande i arbetet. Det
ar dock personalvetarnas mojligheter till [&rande och utveckling i arbetet samt de
processer som leder till forandrat forhallningssétt gentemot arbetsuppgifterna som &r
tyngdpunkten i uppsatsen.



1.3 Disposition

FOr att gora uppsatsen léttare att |&sa och 6verblicka vill vi har redogora for innehdllet i

kommande kapitel samt hur informationen i dessaforhdler sigi relation till varandra.

» Kapitel 2 innehdler en genomgang av for undersokningen relevant litteratur, dar
genomgangen leder fram till en presentation av tva empiriska studier som behandlar
tjanstemans informellalarandei arbetet.

« Kapitel 3 ar en redogorelse for hur vi metodologiskt har gétt tillvagai
genomforandet av undersdkningen. | detta kapitel diskuterar vi &ven vart
tillvagagangssatt i relation till ett antal olika metodol ogiska aspekter.

» Kapitel 4 & var resultatredovisning som inleds med en presentation av de
yrkesverksamma personalvetare som vi intervjuade i var undersokning, den funktion
som personalavdelningen har i de aktuella féretagen samt personalvetarnas
arbetsuppgifter. Vidare innehdller kapitlet en ssmmanfattande objektiv beskrivning
av intervjupersonernas redogorel ser for den formella kompetens och de personliga
egenskaper som krévsi arbetet, mojligheternatill 1&randei arbetet samt
utvecklingen i séttet att angripa arbetsuppgifter.

» Kapitel 5 & en tolkning och analys av de ovan namnda resultaten i relation till den
information som presenteratsi litteraturgenomgangen. Var avsikt i detta kapitel &r
altsa att diskutera och kommentera de likheter och skillnader som vi funnit i
analysarbetet.

« Kapitel 6innehaller reflektioner 6ver och tankar kring resultatet och analysen av var
undersokning. Avslutningsvisi detta kapitel gesforslag till vidare forskning som
arbetet med och resultatet av var uppsats har gett upphov till.



2 Litteraturgenomgang

Inledningsvisi litteraturgenomgangen behandlas hur vi gick tillvagavid urvalet av
litteratur, och dérefter definieras kortfattat termerna lé&rande, kunskap och kompetens. |
syfte att visa pa komplexiteten i studier av |arande samt hur manga olika uppfattningar
om larande som existerar redogor vi for kognitivt och kontextuellt perspektiv pa larande
samt teorier om larandenivaer som de presenterasi litteraturen. Vi redogor ocksa for
nagra forfattares beskrivningar av den process som individer genomgar i utvecklandet
av yrkeskunnande. Vi avslutar den teoretiska delen av uppsatsen med att presenteratva
tidigare genomforda studier av tjanstemans larande i arbetslivet.

2.1Vd av litteratur

For att finnalitteratur genomforde de typer av stkningar, som Halvorsen (1992) kallar
systematisk, osystematisk och kedjesokning. Inledningsvis fokuserade vi pa att finna
artiklar i tidskrifter rorande personalvetares arbete och utveckling. Sokningar gjordesi
Academic Search Elite (EBSCO), Educational Resources Information Center (ERIC)
samt Social Sciences Citation Index (SSCI). Sokord som anvéndes var: informal
learning, experiential learning, incidential learning, workplace learning, situated
learning, learning at work, development at work HRM, HRD, HRM function, HRM
development, human resource management samt human resource development. Néar det
gdllde litteratur angdende larande i arbetslivet koncentrerade vi oss pa sokningar i Lunds
universitets biblioteksdatabas L olita, som under uppsatsarbetets gang har ersatts av
databasen Lovisa. Aktuella sbkord var: personalvetare, HRM, lérande, larande i arbets-
livet, informellt larande, larande och utveckling samt professionell utveckling. Forutom
de systematiska sokningarnai databaser, anvande vi oss av referenser i de tidskrifter och
bocker som var resultatet av sokningarna samt tips fran var handledare. Till foljd av
varatidigare erfarenheter rérande undersokningar om larande i arbetdlivet anvande vi
oss dessutom av var kunskap och kannedom rérande framstaende forskare och forfattare
inom omradet, for att finna anvandbarakallor. | syfte att bedéma den litteratur som vi
fann genom sokningarna, stéllde vi upp vissa urvalskriterier. Litteraturen skulle vara:

* relevant for uppsatsen

 aktuell, d v sinnehdllainformation som anses korrekt i nutiden

» vetenskaplig, d v s hamanga referenser och varava empiriskt underbyggd

» anvandbar ur ett pedagogiskt perspektiv

Vi fann dock att dessa urvalkriterier inte riktigt racktetill. Manga av de bocker och
artiklar som vi last avfardades senare som icke anvéandbara. Enligt Bell (1993) &r det
viktigt att bara ha med relevanta arbeten och att litteraturgenomgangen innebar nagot
mer an enbart en férteckning éver vad man l&st. Det som paverkade vart beslut att inte
narmare redogora for artiklar och bocker som till en borjan verkade intressanta, var
framst att de inte tillforde ndgon ytterligare information till litteraturgenomgangen. Ett
stort antal k& lor behandlar samma amne, men med olikafiness. Vi har i dessafall valt
ut de som framstar som mest kompletta. Det bor &ven noteras att vi inte har haft for
avsikt att redovisa ndgon slutgiltig eller heltackande bild av forskningen inom omréadet.
Var uppfattning &r dock att vi genom vara noggranna sokningar och vart kritiska urval,
har astadkommit en for andamalet relevant och anvandbar litteraturgenomgang.



2.2 Grundl&ggande definitioner av l&rande, kunskap och kompetens

Vi har valt att anvanda oss av Ellstroms (1992a, 1992b, 1996) definition av |&rande som
relativt varaktiga forandringar av en individs formaga, vilka ar resultatet av individens
samspel med sin omgivning. | detta sasmmanhang innebér dessa férandringar utveckling
av kunskaper, intellektuella och manuella fardigheter, motivationella faktorer, attityder
och personlighetsrel aterade egenskaper. Samtliga dessa faktorer paverkar individens
formaga att handlai relation till en viss uppgift, situation eller arbete.

Larande kan diskuterasi termer av formellt och informellt |&rande. Det
institutionaliserade, formellalérandet & det |arande som sker i planerade
utbildningssituationer och ger upphov till sdkallad explicit kunskap (Ellstrom, 1996).
Den explicita kunskapen & sadan som man kan sétta ord pa och darmed pa ett relativt
|étt sétt fora vidare individer emellan. Denna kunskap kallas &ven teoretisk kunskap
eller pastéendekunskap och utgors av teorier, metoder och fakta rérande olika @mnen
(Ellstrom, 1992a). Informellt l1&rande i sin tur ar det |&rande som sker i arbetet eller
vardagslivet, och som kan vara medvetet och planerat eller omedvetet (Garrick, 1998).
Det vanligaste informellalarandet &r det for individen omedvetna som uppkommer som
en foljd av andra aktiviteter (Garrick, 1999). Till en borjan & individen inte medveten
om att detta ldrande har skett, men det kan medvetandegdras genom reflektion
(Ellstrdm, 1996). Det & viktigt att betona att det informella l&randet kan vara planerat
och organiserat, som ar fallet vid gavstyrt larande och erfarenhetsbaserat |érande, dér
information aktivt soks genom t ex ndtverk, konsultation eller mentorskap (Ellstrém,
1996; Garrick, 1999). Resultatet av detta larande &r oftast den sa kallade implicita
kunskapen, vilken & av mer komplicerad art da den &r svar att verbalisera. Med denna
typ av kunskap avses fardighetskunskap eller praktisk kunskap, d v s” att kunna géra
nagot” snarare an” att vetanagot” . | relation till ett arbete handlar denna kunskap om
formagan att handla sa att béasta méjliga resultat uppnas, eller att kunna bedoma
resultatet av sina handlingar. Ytterligare en typ av implicit kunskap &r ” att kdnnaigen
nagot” , ” att bedoma nagot” eller " att se monster”, vilken brukar kallas
erfarenhetskunskap eller fortrogenhetskunskap (Ellstrom, 1992a).

Det |arande som sker hos en individ kan vara av bade positiv och negativ natur. Ett
positivt larande underlttar individens majligheter till utveckling samt dess férmaga att
paverka sinalivs- och arbetsvillkor genom t ex en utvidgad eller fordjupad kompetens.
Det negativa lérandet &r oavsiktligt, visar sigi form av t ex passivisering, underordning
eller dekvalificering och &r ofta mer eller mindre omedvetet for individen (Ellstrom,
1996). | uppsatsen inriktar vi oss pa det positiva larandet hos vuxna, som &r en
forutsattning for att individen skall utveckla sin kunskap (Ellstrom, 1992b).

Undersokningen fokuseras alltsa pa individens positiva larande och hur dettavisar sig i
form av utvidgad eller fordjupad kompetens. Paindividuell nivakan kompetens
definieras som ” erforderlig eller 1amplig forméaga och kvalitet” och som” att ha
formagan att fungera och utvecklas pa ett visst sétt” (Soderstrom, 1990 s 2). Dock
grundas flertalet definitioner av kompetens pa att begreppet relaterastill en verksamhet
eller ett mal, ndgot som ocksa gors av Soderstrom (1990).



K ompetens kan alltsa definieras som olika typer av for uppgiften relevant kunskap samt
de intellektuella fardigheter som krévs av individen. Med andra ord menar vi med
kompetens en individs existerande handlingsforméga och kapacitet att utveckla denna
handlingsférmagai relation till en viss uppgift, situation eller arbete. Arbete innebar i
det hér fallet olika dtaganden eller problem som individen stélls infér och har till uppgift
att |6sa for att uppna vissa resultat (Ellstrom, 19924). Kompetens &r ett vidare koncept
an begreppen kunskap och férdigheter, men det & tydligt att kunskap ar grunden till
kompetens (Soderstrém, 1990). Kompetensbegreppet kan dérfor ses som att innefatta ett
antal olika kunskapstyper av bade explicit och implicit art (Ellstrom, 1992a).

2.3 Kognitivt och kontextuel It perspektiv palarande

Huruvida man uppfattar formellt eller informellt l&rande som mest foredel aktigt for
kunskapsutveckling beror till viss del pa vilken syn man har palarande. Det finns en
traditionell syn paléarande som en process dar en kélla, t ex larare eller bok, levererar
information till nagon som saknar den aktuellainformationen. Denna syn leder till att
manga & av uppfattningen att larande endast sker tidigt i livet, da man gar i skolan och
far instruktioner av larare, forddrar och andravuxnai ens omgivning. Som ett resultat
av detta ses |arande ofta som en uteslutande individuell aktivitet (Gherardi, Nicolini &
Odella, 1998). Det & framfor allt i studier med ett kognitivt perspektiv palarande som
dennaindividfokusering forekommer. Inom det kognitiva perspektivet 18ggs stor vikt
vid de intellektuella processerna inom individen, som inkodning och tolkning av
information, bearbetnings- och beslutsprocesser samt lagring av information i minnet.
Forskning kring intellektuell dverforing av kunskap som inforskaffats i
utbildningssituationer visar dock pa flera skillnader mellan larande i formella
utbildningssituationer och larande i vardagliga situationer, somt ex i arbetet. Dessa
skillnader leder bland annat till att valdigt lite av det man l&r i formella
utbildningssituationer kan dverforas och utnyttjas som grund for praktiskt handlande
(Ellstrém, 1996).

Larande &r alltsd mycket mer &n att bara soka, erhdlla och lagrainformation. Man har
insett att en stor del av larandet sker i den vardagliga interaktionen med andra
manniskor, sa kallat vardagsarande (Gherardi et al, 1998; L ennerl6f, 1992; Moxnes,
1984). Detta vardags arande betonasi det kontextuella perspektivet pa larande, inom
vilket larande ses som en dimension av individens dagliga verksamhet och sociala
kontext. Inom det kontextuella perspektivet menar man att kunskap inte enbart ar
intellektuell, utan att den & mycket starkt knuten till sitt sammanhang. Kunskapen &r
ostrukturerad till sin natur, och inb&ddad i sociala och kulturella nétverk av olika
inneborder, relationer och verksamheter. Dettavisar sig bl ai arbetdivet, déar man inom
det kontextuella perspektivet menar att |éarande innebér att individen tilléagnar sig
tankesdtt, kultur och accepterat handlingsmoénster inom en viss arbetsgemenskap genom
att aktivt tadel i denna. Larandet ses som en social process, inom vilken individen
forvarvar eller utvecklar sitt yrkeskunnande som en integrerad del av utvecklingen av en
individuell roll och identitet inom yrket (set ex Lave & Wenger, 1991).



Det &r viktigt att observera att dessa skilda perspektiv paléarande kompletterar varandra,
dade & mer eller mindre tillampbarai olika situationer. Det kognitiva perspektivet &r,
enligt Ellstrom (1996), mer |ampligt for att beskriva och forsta bl a

e Mindre erfarna personers yrkesarbete

e Arbetei mer linjéra produktionssystem

e Arbetei strukturerade, kénda och va definierade problemsituationer

Vidare ar det kontextuella perspektivet palarande mer 1ampligt da det géller att beskriva
och forstabl a

» Erfarnapersoners yrkesarbete

e Arbetei mer komplexa produktionssystem

» Arbetei ostrukturerade, obekanta och daligt definierade problemsituationer

2.3.1 Thereflective practitioner

Schon (1991) riktar kritik mot det kognitiva perspektivet da han uppfattar det som
otillrackligt att se pa utforandet av tjanstemans arbetsuppgifter som ett instrumentel It
probleml 6sande genom anvandandet av vetenskapliga teorier och tekniker, sa kallat

" knowing-that” . Med denna syn férbises problemformuleringen dar individen definierar
de beslut som bor tas, de ma som skall uppnas samt de medel som skall anvéndas. | det
vardagliga arbetet maste individen sjav kunna 6verblicka och strukturera problematiska
situationer och pa sa sétt synliggora ett |6sningsbart problem. For att kunnaldsa ett
problem racker inte alltid endast individens teoretiska kunskap, da det aktuella
problemets konstruktion kan vara unik.

Individen maste allts beakta varje enskild situation och utifran detta bedomavilka
teorier och tekniker som bdr anvandasi den enskilda situationen. Det spontana, intuitiva
agerande som anvands i dessa situationer &r vanligtvis dolt och implicit. Det & alltsa
svart for individen att beskriva hur den ténker och varfor den agerar som den gor, vilket
ocksa gor det svart att rent teoretiskt stélla upp steg och forklaraindividens handlande.
Schon (1991) anser istéllet att individen i professionellt arbete anvander sig av ett
implicit yrkeskunnande, sa kallat ” knowing-how” och handlar utifran ett sa kallat
”knowing-in-action” . Detta handlande karakteriseras av att individen agerar,
rekognoserar och bedémer rent spontant, utan att i forvag tanka pa det, samt att
individen ofta & omedveten om nédr kunskapen, som ligger till grund for detta
handlande, har erhallits. Trots att tillvagagangsséttet inte gér att forklara med ord
stannar den mer erfarna tjanstemannen upp och ténker pa vad han gor, kansketill och
med under tiden som han gor det, vilket kallas " reflection-in-action” . Denna reflektion
tar sig uttryck i ett brett spektrum av kumulativt utvecklad kunskap om organisationen,
som den erfarne tjanstemannen nyttjar for att hantera varje ny, unik situation. Schén
(1991) menar att denna form av reflektion &r ett uttryck for den mest avancerade formen
av kunnande inom ett yrke.



Nér individen har utvecklat en formaga att reflektera Gver sitt handlande pa detta séit,
innebér det att individen har omvandlatstill att vara en expert inom det aktuella
omradet. Da det finns vissa brister i dennatyp av reflektion betonar Schon (1991) att det
ar viktigt for experten att ocksa pa forhand och i efterhand reflekterar Gver sitt
handlande, sa kallat " reflection-on-action” . Anledningen till att den senare typen av
reflektion &r av sa stor vikt, beror pa att risk annars finns for att individen stannar i
felaktiga handlingsmonster som grundas pa bristfallig " knowing-in-action” .

2.4 Laragenom erfarenhet

Bade det undervisningsbetingade formella larandet och det erfarenhetsbaserade
informellalarandet har begransningar. Som tidigare namnts &r det mycket svart att fora
Over det som lartsi formella utbildningssituationer och tillampa detta som bas for
praktisk handling i vardagen och arbetet. Omvant kan det erfarenhetsbaserade larandet
ledatill ett tamligen begransat larande, da det &r intimt knutet till den specifika
situationen, vilket komplicerar generalisering utifran dessa kunskaper till nya och
okanda situationer (Ellstrom, 1996). Det &r alltsarimligt att anta att bada dessa typer av
larande i samspel &r viktiga for individens utveckling.

Moxnes (1984) menar att man i skolan huvudsakligen erhaller kunskap av teknisk eller
opersonlig art, vilken bygger patidigare generationers erfarenheter. Kunskap om livet
och specifik yrkeskunskap ar ndgot som varje enskild individ salv maste erévra genom
egna erfarenheter. Den kunskap som man erhdller genom erfarenheter & kunskap som
fungerar for en, men den behdver inte nédvandigtvis vara sann kunskap, utan &r helt
enkelt intimt anknuten till individen.

For att ett erfarenhets arande skall bli méjligt kréavs att individen har tillgang till sa
kallade scheman eller mentala modeller, vilka underléttar identifikation och tolkning av
information grundad péa erfarenhet. Redan for méttligt komplexa uppgifter har det dock
visat sig vara svart att, med enbart erfarenhet som grund, vidareutveckla dessa mentala
modeller. Erfarenhetsldrandet bor alltsd med detta resonemang som bakgrund
understddjas av léarande i planerade utbildningsinsatser. Ytterligare en majlighet for
erfarenhetslérande ligger i individens vardering av och reflektion 6ver handlingarnas
konsekvenser i relation till handlingarnas mal. Varderingen innefattar dven ett
stallningstagande till resultatet av dennajamforelse, alltsd om dverensstammel sen
mellan handlingarna och deras mal &r tillfredsstallande eller om korrigering av
handlandet krévs (Ellstrom, 1996). Det ar viktigt att i sammanhanget poangtera att
erfarenhet i sig §alv inte & nagon garanti for att man |ar sig nagot, utan man bor skilja
paenbart erfarenhet och lara genom erfarenhet.



Moxnes (1984) menar att det personliga ldrandet och erfarenhetsldrandet béast sker i
interaktionen mellan manniskor, samt att det basta stéllet att erhdlla, i arbetet, praktiskt
anvandbar kunskap alltid & en levande och aktiv organisation. Det faktum att
interaktionen méanniskor emellan tillfor ett fortgdende flode av erfarenheter behdver inte
betyda att ménniskorna forstar sin omgivning och de inblandade individerna béttre. Det
ar individens formaga att observera, tolka, vardera och reflektera som & avgérande. For
att detta skall bli mojligt & individens tillgang till information om handlingarnas
konsekvenser oumbérlig, ndgot som kan vara problematiskt i komplexa administrativa
och sociala system (Ellstrém, 1996).

2.5 Lérande som anpassning eller utveckling?

Till f6ljd av individens omvéaxlande relation till varierande aspekter hos olika uppgifter
kan larande te sig som en anpassning eller en utveckling. Ett antal forfattare har genom
aren forsokt att pa olika sétt beskriva dessa skilda typer av larande. Vi kommer hér att
redogora for tva bidrag till forskningen kring dessa typer av larande.

2.5.1 Engestréms nivaer av larande

Gregory Bateson utvecklade under 1960-talet en modell 6ver individens

kunskapsutveckling bestdende av fem nivaer av larande. Modellen &r en hierarkisk

klassificering av de atgarder som individen vidtar da den i larandeprocessen

kontinuerligt korrigerar sitt handlande, vilken redogors for och vidareutvecklas av

Engestrom (1987). V &gen fran den lagsta nivan till den hogsta skall ses som en process,

i vilken ett ifragasattande och ett Gverskridande av inte sillan implicita forutséttningar

for larande pa en lagre niva leder till |arande pa en hogre niva. Processen kan ses som en

utveckling frén ett anpassningsinriktat larande till ett mer utvecklingsinriktat. Nedan

behandlas de fyraforstanivaernai hierarkin som de presenteras av Engestrom (1987):

e "Zerolearning” karakteriseras av agerande som inte forandras oavsett om det &r rétt
eler fel.

* "Learning I” & forandring i agerande genom korrigering av felaktiga val som man
gor inom ramen for grundl aggande utgangspunkter.

« “Learning II” & Korrigering av de grundlaggande utgangspunkterna utifran vilka
individen gor sinaval.

« "Learning lI1" & korrigering i systemen av grundléggande utgangspunkter utifran
vilkaindividen gor sinaval.

Inom”learning I” & bade uppgift/ma och metod/angreppssétt givna. Larande innebar
upprepad korrigering av séttet som individen angriper uppgiften. Ett korrekt sétt att
handla finns faststéllt och det ar dettaindividen strévar efter att uppna. Denna process ar
enkelriktad och omedveten. | hanteringen av uppgiften anvander individen sig av
forutbestdmda metoder, vilka kan liknas vid enkla verktyg, styrda av standardiserade
och generaliserade regler som individen har att tillgai sin omgivning. Dessa metoder
ligger utanfor individens inflytande. Individen reflekterar inte 6ver sitt handlande da
agerandet &r ytterst regelstyrt. " Learning I” &r alltsd okritisk anpassning till befintliga,
externa forhallanden.



"Learning 1" & naraknutet till, och ett nddvéandigt komplement till ”learning I”. | sin
grundl&ggande eller reproduktivaform innebar " learning 11" att individen skapar en
omedveten bild av hur uppgifterna bor utforas, genom att upprepade ganger utféra de
givna uppgifternainom ”learning I”. Detta resulterar i ett omedvetet och rutiniserat
handlande, dér individen har internaliserat de tidigare externareglerna. Dennatyp av
larande kan kallas” action-response” eftersom uppgifterna/maen & givna och de mest
lampliga metoderna/angreppssétten upptéacks genom att individen slumpmassigt provar
redan tillgangliga metoder enligt principen ” trial-and-error” . De generaliseringar som
kan goras utifran detta larande & empiriska.

Nér individen déaremot handlar enligt ” theory-response’ leder larandet till teoretiska
generaliseringar. Uppgifterna/malen ar da givna medan metoderna/angreppssétten
skapas av individen genom att den experimenterar. Individen jamfoér inte sina
framgangar med handlingarnas resultat utan snarare med en pa férhand uppstalld
hypotetisk modell av resultatet. Detta fungerar sa att om individen har skapat en hypotes
som forespar ett misslyckande och denna hypotes verifieras genom handlingen, kommer
individen trots misslyckandet att varatillfreds med resultatet. Det ar |&tt att tro att denna
produktiva form av l&rande & den dverlagsna typen av larande, men till sin natur & det
produktiva larandet inget mer an intelligent experimentell problemldsning inom ramen
for paforhand givna problem.

| "learning 11" daremot maste problemet eller uppgiften skapas av individen, varfor det
ar en tdmligen ovanligt forekommande typ av l&rande. ” Learning I11” innebér att
individen blir medveten om sina vanor och karaktarsdrag, samt de motsagel ser som
existerar i de individuella handlingsmonster som utvecklas genom " learning 11" . En del
av processen pa denna expansiva larandeniva &r att individen |&r sig att kontrollerasin
"learning I1”, vilket leder till att " learning I11” da kan definieras som individens
medvetna férandring av dessa handlingsmonster som formar dess personlighet. Detta
gors genom att individen gar utanfor de begransningar som sétts upp av det
sammanhang i vilket problemet som skall |6sas identifieras, eller genom att problemet
séttsi relation till ett storre sammanhang dér det blir mgjligt att forandra
forutséttningarna for problemet. ” Learning 111”7 leder datill att individen blir medveten
om och potentiellt forvarvar forméagan att paverka de sociala system som den omges av
(Engestrom, 1987).
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2.5.2 Argyris single-loop och double-loop l&arande

Argyris, Putnam och McLain Smith (1985) redogor for tva olika larandenivaer dar de
skiljer pa single-loop och double-loop larande. Utgangspunkten i deras resonemang
bygger till stor del pa antagandet att individen anvander sig av tvatyper av
handlingsteorier i sitt handlande, havdade och anvanda. Havdade handlingsteorier & de
som individen & medveten om och anvander for att motivera sitt handlande infor
omgivningen. Vidare & de anvéanda handlingsteorierna en uppséttning av, for individen
ofta omedvetna, faktiska antaganden som ligger bakom dess handlande. I1bland
overensstammer dessatvateorier, ibland inte. | vissafall ar individen medveten om
forhdllandet, i andrainte. De anvanda handlingsteorierna ar alltsdinte séllan implicita,
men kan dock goras explicita genom att individen reflekterar dver sitt handlande. Detta
ar dock komplicerat eftersom reflektionernai sig ofta ar styrda genom anvéanda
handlingsteorier. Modellen som illustrerar det resonemang som fors av Argyris et a
(1985) har vidareutvecklats av Argyris (1999), och visar nu tydligare pa de skillnader
som existerar mellan single-loop och double-loop lérande.

Onskade

Styrande vérden | —3— | Handlingsstrategier [ ———» j Odbnskade

Single-loop

Double-loop

(Oversatt fran Argyris, 1999 s 68)

Styrande varden &r faktorer som individen férsoker att uppfylla. Handlingsstrategier ar
de som styr individens handlingar och uppkommer till f6ljd av de styrande véardena. |
individens ala handlingar finns forvantade konsekvenser fran individens sida. De
faktiska konsekvenserna ar vidare antingen 6nskade eller otnskade, och fungerar som
feedback for individen i dess fortsatta val av styrande varden och handlingsstrategier.
Om konsekvensernainte & vad individen forvantade eller 6nskade sig, &r individens
forstareaktion att finna en ny handlingsteori, som pa ett béttre sétt skall uppfyllade
styrande vardena.

Situationer dér individen anvander sig av nya handlingsteorier for att uppfylla samma
styrande varden, kallar Argyris single-loop larande. Individen justerar genom
anpassning endast de téankbara felen, och reflekterar egentligen inte 6ver grundlaggande
felaktiga utgangspunkter. Om individen efter att noga ha reflekterat, istéllet byter ut de
styrande vérdena, ar det tal om double-loop larande. | allménhet ar individer duktiga pa
det anpassningsinriktade single-loop larandet, men samre pa det utvecklingsinriktade
double-loop l&érandet (Argyris et al, 1985).
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2.6 Utveckling genom larande

2.6.1 Dreyfus och Dreyfus syn pa kunskapsutveckling

Genom studier av kunskapsutvecklingen hos piloter, schackspelare, bilférare och vuxna
sprékstudenter fann Dreyfus och Dreyfus (1986) gemensamma monster i larandet hos
dessa grupper, vilket ledde till en syn pa kunskapsutveckling i form av fem steg. De fem
stegen &r novis, avancerad nybdrjare, kompetent, erfaren samt expert. Med dessa steg
vill forfattarna visa hur novisen genom tillrécklig praktisk erfarenhet gradvis utvecklas
till att bli en expert, forutsatt att personen ifréga har en naturlig fallenhet fér det som
skall laras. Individer som befinner sig pa ett visst steg i sin kunskapsutveckling kan
hérma och ta efter de som befinner sig pa ett hogre steg, men misslyckas vanligeni sina
prestationer till f6ljd av bristande konkret och praktisk erfarenhet. Inom omraden som &r
ostrukturerade till sin natur sdsom chefskap, sjukvard, ekonomisk prognostik, under-
visning samt socialainteraktioner, kravs det extra mycket praktisk erfarenhet for att en
novis skall utvecklastill att bli en expert. Konsekvensen av detta blir att de inblandade
individerna utvecklar mer expertisinom vissadelar av omradet och mindre inom andra
delar, da det & omajligt att hamnai alaolikatyper av problemsituationer i lika hog
grad. Likasa blir allanoviser inte experter trots langvarig praktisk erfarenhet inom ett
omrade. Andelen som utvecklastill att bli experter varierar mellan olika omraden.
Schackspel &r ett omrade dar valdigt fa noviser faktiskt utvecklastill experter, medan
nér det géller att korabil & situationen den motsatta. Anledningen till synen pa
kunskapsutveckling som indelad i steg, &r att individer vanligen f6ljer samma utveck-
ling genom de fem stegen fran novistill expert, samt att de bésta som befinner sig pa ett
steg presterar béttre an de basta pa ett tidigare steg.

Stegl: Novis

FOr en novis sker larandet till en borjan genom att den erhdller instruktioner fran
manniskor som har erfarenhet inom omrédet och agerar efter dessa instruktioner.
Instruktionerna bestar av objektiva fakta och karakteristika av relevans for situationen,
samt regler for hur dessa skall anvandas for bedémning av hur novisen bor handla.
Novisen behover ingen helhetsbild for att klara av situationen da dess olika moment i
hog grad &r strukturerade och formaliserade. De objektiva faktorerna och de regler som
novisen uppmanas att anvanda & icke-kontextuella (context-free), vilket betyder att de
skall brukas av novisen oberoende av vad som hander i situationen. Att handla efter
sadana klart definierade faktorer och regler kan ses som ren bearbetning av information
(information processing), och leder oftatill att individen kanner sig distanserad fran sina
handlingars konsekvenser och skyller eventuella misslyckanden pafelaktiga
instruktioner.

Steg2: Avancerad nybdrjare

Genom att novisen far tadel av och uppleva praktiska situationer utvecklas dess
kunskap gradvis. Kunskapen tar sig uttryck i en mer utvecklad bild av kunskaps-
omradet, dar individen nyttjar alltmer sa kallade icke-kontextuella faktorer och mer
sofistikerade regler. Erfarenheten gor att individen, &ven i situationer dér dessa faktorer
och regler inte & uppenbara, §alv kan beddma vad som relevant i den enskilda situa-
tionen genom att jamfora med tidigare liknande situationer. De faktorer och regler som
individen anvander som avancerad nyborjare & altsdinte langre enbart deicke-
kontextuella, utan ocksa anpassade efter den enskilda situationen.

12



Steg3: Kompetent

Pa detta steg av sin utveckling kan individen uppleva att alla olikatyper av faktorer och
regler som den kanner till & forvirrande, vilket avhjéps genom att individen utvecklar
en hierarki for dem i sitt beslutsfattande. Individen far ett mer individuellt organiserat
sétt att 10sa uppgifter pa, da den lagger upp en plan for sitt handlande och anvander sig
av bara de viktigaste faktorerna och reglerna. Den kompetente har genom sin erfarenhet
utvecklat en viss formaga att se vilka situationer som kraver vilka handlingar. Detta ar
dock nagot som fortfarande inte sker utan viss anstrangning fran individens sida. Till
skillnad fran tidigare utvecklingssteg kanner individen har ett storre ansvar for resultatet
av sitt handlande. Ansvaret for det som sker efter att individen har handlat &r inte léangre
nagot som ligger utanfor individen, utan & nagot som individen kdnslomassigt
engagerar sig i. Blir resultatet av handlingarna goda infinner sig en stark tillfredstallelse
hos individen, medan ett misslyckande istéllet ger lika starka negativa kénslor.

Steg4: Erfaren

Fram till detta steg har individen agerat efter noggrant évervagande och reflektion 6ver
alternativ, val och mal. Som erfaren sker dessa 6vervaganden mer pa kansla och mindre
som ett resultat av aktiv reflektion. Individen ser |&ttare vad som &r viktigt att tamed i
berékningarna infor sina handlingar, och vad som & mindre viktigt. Genom sin genuina
erfarenhet fran olika situationer har individen utvecklat en minnesbank, vilken gor att
handlingsplaner automatiskt och utan sarskild anstréangning uppenbarar sig for
individen. Denna intuitiva formaga att anvanda sig av vissa ménster for att behérska
situationen kallas” holistic similarity recognition”. Den erfarne anvénder sig dock
fortfarande av ett visst anal ytiskt tdnkande for att bedoma de handlingsplaner som
automatiskt framtrader, och pa ett sa framgangsrikt satt som méjligt hantera situationen.

Steg5: Expert

Genom mognad och praktisk forstaelse har individens kunskap och formaga utvecklats
till att bli en del av den §alv. Detta gor att individen inte [angre ser pa problem som
fristdende, och inte heller oroar sig 6ver att |6sadem eller hur framtiden kommer att se
ut. | normalfallet gar experten inte aktivt in och |6ser problem eller tar beslut, utan
agerar enligt vad som brukar fungerai likartade situationer. Detta betyder dock inte att
experten inte ténker eller aldrig gor misstag. | situationer av osékerhet eller nér det
"verkligen géller” ténker &ven experten noga over situationen. Det tdnkande som
experten anvander sig av handlar framst om att kritiskt reflektera dver sin egen intuition
(jfr reflection-on-action i Schdn, 1991). Trots denna kritiska reflektion ar experten inte
altid framgangsrik i sitt handlande. Aven experten kan trots sin stora erfarenhet stéllas
infor vermaktiga problem eller situationer.
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2.6.2 Handlingsnivaer

For att visa pa hur skillnader i kompetens paverkar individers handlingsmonster skiljer
Ellstrom (1996) paett antal olika hierarkiskt organiserade handlingsnivaer. De hogre
nivaernai modellen beskrivs som sekventiella, analytiska och medvetna, och de lagre
nivaerna beskrivs som parallella, intuitiva och omedvetna.

Nivalv
INDIVID: (‘/ Mal/Uppgift Q
Kunskaper Nivalll i
Mental modell - 5?2::: gg
Nivall ;
, ~ Tolkning
Handlingsplan < | dentifikation
Utférande av P Nival Ob .
handlingen < Servationer
OMGIVNING: \
K onsekvenser/Effekter
Social Fysisk- Kulturell-
omgivning materiell symbolisk
omgivning omgivning

(Ellstrom, 1996 s 29)

Indelningen som foresl as baseras pa fyra olika, men samspelande handlingsnivaer:
» Rutinbaserat (automatiserat) handlande, Niva

» Regelbaserat handlande, Nivall

» Kunskapsbaserat handlande, Nivalll

» Reflektivt handlande, Niva IV
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Den rutinbaserade nivan (Nival) innefattar automatiserade handlingar som individen
utfor utan medveten kontroll. Detta handlande kan betraktas som det rutiniserade stadiet
i en larandeprocess, som borjar med den kunskapsbaserade nivan och fdljs av den

regel baserade nivan som en mellanniva. Individer som handlar pa den rutinbaserade
nivan kan som regel inte redogora for den kunskap som ligger till grund for handlandet,
vilket tyder pa att handlande pa rutinniva generellt baseras paimplicit kunskap. Detta
automatiserade handlande stéller endast 1aga krav pa uppmarksamhet och medveten
kontroll, ngot som &r utmérkande for va inlarda fardigheter, och som leder till att
individen kan utféra handlingar smidigt och utan anstrangning. Dennatyp av handlande
ar vardefullt for individen da det avlastar och frigor mentala resurser som istéllet kan
anvandas for andra andamal.

Pa den regelbaserade nivan (Nivall) regleras handlandet av mer eller mindre medvetna
regler av typen <om situation A, sa gor B>. Har forutsétts alltsd en férmaga hos
individen att kunna identifiera och tolkaiakttagelser av sin omgivning, samt att kunna
avgoravilken av reglerna som skall tillampas. Individen & ofta kapabel att redogora for
dessa regler som inte sallan skapats av instruktioner, slutsatser dragna av tidigare
erfarenheter eller av konkret problemldsning.

Det & medvetet anal ytiskt tankande som styr det kunskapsbaserade handlandet (Niva
[11). Dennatyp av handlande kravs framfér alt i nya och okénda situationer, men aven i
valkanda situationer nar det uppstar problem som inte |ater sig 16sas med konventionella
metoder. Analysen grundasi individens mal, reflektioner Gver tidigare erfarenheter och
den kunskap som individen besitter om sin omgivning. Kunskapen som handlandet
baseras pa ar nodvandig for att individen skall kunna formuleramal, intentioner och
handlingsplaner, samt for att kunnaidentifiera, tolka och vérderainformation och
aterkoppling fran tidigare handlingar. Denna kunskap representeras av individens
mentala modeller.

Det reflektiva handlandet (Niva V) grundas paindividens reflektioner Gver och
ifrégasattande av den uppgift som individen forelagts eller valt §alv, samt pa
verksamhetens mal och underliggande vérderingar tillsammans med individens analys
av det egna handlandet i forhallande till individuella och verksamhetsrel aterade mal.
Dennatyp av reflektion kraver att individen besitter formaga att distansera sig, tankai
aternativatermer och kritiskt analysera forutséttningarna for sitt handlande (jfr
reflection-on-action i Schon, 1991).

De fyra handlingsnivaerna utesluter inte varandra, utan komplementerar snarare
varandra. Det blir nddvandigt for individen att kunna handla parallellt pafleraav
nivaerna beroende pa uppgiftens utformning. Rutiniserat eller regelbaserat handlande ar
for individen ett effektivt sétt att hantera valkanda och dterkommande uppgifter. Nar en
positiv eller negativ of 6rutsedd handelse intréffar eller ndgon form av problem uppstér,
kravsistéllet en formagatill kunskapsbaserat och/eller reflektivt handlande. Detta
forutsétter att individen har tillgang till relevant kunskap om uppgiften och att den
kénner till aktuellainnebordsstrukturer och orsakssammanhang som kan urskilja
problemets uppkomst och végleda fortsatt handlande.
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Dock bdr man undvika att rangordna de olika handlingsnivaerna som om nagon av dem
var mer efterstravansvard an nagon annan. Naturligtvis blir den individuella
kunskapsutvecklingen tamligen begransad om handlandet endast sker pa rutinbaserad
och regelbaserad niva, men det motsatta &r inte nddvandigtvis sant bara for att individen
ges mojlighet att handla pa de kunskapshaserade och reflektiva nivaerna och uteslutande
handlar pa dessa nivaer. Detta resonemang leder till att det inte & helt orimligt att anta
att den som av omgivningen anses som expert pa ett omrade har forvarvat formagan att
vid behov forena handlande pa alla fyra handlingsnivaer. Experten kan alltsa genom att
handlai spanningsfaltet mellan rutin och reflektion hantera saval valkanda, rutinméssiga
som nya och okanda problemsituationer (Ellstréom, 1996).

| vilka situationer och av vem dessa olika handlingsnivaer framst anvands kan enligt var
uppfattning klargoras genom att dessa relaterastill den process som individer genomgar
I sin yrkeskompetensutveckling, vilket vi har for avsikt att gorai analysen.

2.6.3 Lave och Wengers syn pa larandepr ocessen

Forfattarna Lave och Wenger (1991) har myntat uttrycket ” legitimate peripheral
participation”, vilket avser den utveckling som sker daindividen genom en
l&randeprocess gradvis utvecklastill att bli en fullvérdig mediem av vad de kallar " a
community of practice’. ” Legitimate peripheral participation” anvands for att visapa
den process rérande hur relationer mellan nykomlingar och de mest erfarna utvecklas
samt de faktorer som paverkar nykomlingarnas utveckling. Det & just denna sociala
process som gor att individen utvecklar férmagor och kunskaper inom t ex ett yrke, da
larandet sker kontinuerligt i interaktionen med de 6vriga medlemmarna. Med

" community of practice’ avses en uppséttning relationer mellan manniskor, aktiviteter
och den omgivande véarlden 6ver tid, samt i relation till andra nérliggande och
Overlappande ” communities of practice’. | detta sammanhang anser vi, att i liten skala
kan ” community of practice’” ses som den arbetsgemenskap som finns pa en arbetsplats
samt i ett storre perspektiv de relationer som finns mellan personalvetare som yrkeskar.

Det som haller samman " acommunity of practice’ och darmed skiljer det fran 6vriga &r
sakallad ” culture of practice”, en allméan forestallning av hur arbetet pa basta sétt skall
utféras och vilka utgangspunkter som skall liggatill grund for individens handlande.
Genom att tillagna sig ” the culture of practice’ skapar sig novisen en bild av de andra
individerna, deras aktiviteter, hur vardagen ser ut, hur experternatalar, ror sig, arbetar,
hur manniskorna som inte & en del av kollektivet agerar i forhallandetill " the
community of practice’, hur andra noviserna agerar samt vad man som novis bor l1ara
sig for att uppna statusen av en fullvéardig medlem och expert. Nagot som bor
poangteras ar att " legitimate peripheral participation” i sig savt inte & nagon
pedagogisk metod eller undervisningsteknik, utan helt enkelt ett st att se pa och forsta
individers larande. Ett |arande genom " legitimate peripheral participation” &r nagot som
uppkommer oberoende av vilken undervisningsform som anvandsi den aktuella
situationen och aven da det inte finns ndgon medveten undervisning alls.
Tankegangarna kring " |egitimate peripheral participation” grundasi studier av ett antal
undersbkningar gjorda om individers l&rande i egenskap av larlingar bland barnmorskor,
skraddare, regementskvartermastare, slaktare och nyktra alkoholister (se Lave &
Wenger, 1991).
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Med det har séttet att se palarande ser man till helaindividen och dess samspel med
omgivningen (kontextuel It perspektiv), till skillnad fran synen palérande som en
internalisering (kognitivt perspektiv). Man fokuserar alltsa pa de fortgdende processer
som sker hos individer, genom deras handlingar och i den omvérld de befinner sig i,
vilket ar typiskt for teorier om socialt handlande. Larande, ténkande och vetande &r
aktiviteter som sker i, med hjdlp av och genom den sociala och kulturella varlden
individer befinner sig i. For individen innebéar |&rande inte bara specifika aktiviteter,
utan ocksa dess relation till sin omvéarld dar malet & att genom en fortgaende process bli
en fullvardig medlem av kollektivet. Att utféranya sysslor och uppgifter samt att
erhdllany forstéelse & endast bestandsdelar av |arandet, da dessa aktiviteter & en del av
ett storre system av relationer dar dessa aktiviteter blir meningsfulla. Att léara & dérmed
att forandra sin personlighet genom systemet av relationer. Bortser man fran detta
forbiser man att allt larande innebdr konstruktion av nyaidentiteter, som hér ses som
langsiktiga relationer mellan manniskor och derasroller i s kallade” communities of
practice’ (Lave & Wenger, 1991).

Lave och Wenger (1991) menar att for novisen &r det viktigt att |&ra sig att organisera
sitt beteende s att ett kompetent utforande av uppgifter blir mojligt. Novisens uppgifter
&r enkla och det 6vergripande ansvaret for dem ligger vanligen hos ndgon mer erfaren i
omgivningen. D& novisens uppgifter oftaligger i Suténdan av arbetsprocessen istéllet
for som en lank mitt i, tenderar kostnader for misstag att vara laga, vilket ger individen
utrymme att gorafel. Efter hand som individen blir mer kompetent uttkas dess upp-
gifter till att innefatta del's de uppgifter som den utforde tidigare, men ocksa galva
organiserandet som tidigare 13g utanfor dess férmaga. Denna utveckling &r inte sjélv-
klar, utan kraver att omgivande experter ser novisens potential som medlem i kollektivet
och |&ter novisen ta eget ansvar, istéllet for att endast ge instruktioner om uppgifter som
sedan skall utforas. Pa sa sétt far novisen inte baratillfélle att observera, utan kan ocksa
som ett led i sin utveckling deltai och tillgodogéra sig den omgivande kulturen. Istéllet
for att utvecklas och lara sig genom att harma andra eller genom instruktioner fran
andra, sker |&randet genom ett deltagande i ett specifikt ” community of practice” da det
& just dar som den specifika kunskapen aterfinns. For att bli en fullvardig medlem
kréavs att individen far tillgang till ett stort spektrum av fortgéende aktiviteter,
experternas kunskap, nodvandig information, resurser och majligheter for deltagande. |
processen dar individen utvecklas fran novistill fullvardig mediem ingér inte bara ett
okat engagemang for uppgifter, stérre ansvar samt svarare och storre uppgifter, utan
framfor allt en 6kad kansla av en identitet som expert inom det omrade dér den verkar.

2.7 Empiriska undersokningar om larande

For att fa vissariktlinjer for hur var undersokning skulle genomforas, forsokte vi
primart att hitta tidigare genomforda studier av personalvetares larande i arbetslivet. Da
detta visade sig vara svart utokade vi var sokning till att omfatta l&randet hos tjansteman
i allmanhet. Aven detta medférde vissa svarigheter, da de studier som genomforts till
stor del behandlar arbetares larande. Nér det géller personalvetares larande lyckades vi
inte 6verhuvudtaget finna ndgon undersokning. Detta faktum gjorde det darfor omojligt
for oss att fullt ut jamfora de resultat som vi kom fram till i var undersokning med
resultat fran tidigare forskning. Pa samma gang stérkte det var uppfattning om att det
finns ett behov av att studera personalvetares lérande i arbetdlivet.
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2.7.1 Self-directed learning in a work context

Gerber, Lankshear, Larsson och Svensson genomférde i Australien 1995 en empirisk
understkning av tjanstemans uppfattning om sa kallat 5avstyrt larande (self-directed
learning) i arbete. | undersokningen ingick 21 tjansteman pa ett forsakringsbolag, ett
bibliotek, ett statligt verk samt en privat utbildningsinstitution. Urvalet av de
organisationer, dér de medverkande arbetar, gjordes med bakgrund av att man hade
uppfattningen att |arandemdjligheterna skulle skilja sig mycket & mellan dessa
organisationer. Deltagarnai undersokningen har varierande utbildningsbakgrund, och
skiftande erfarenheter fran olika organisationer dér de har arbetat. Det som &r intressant
med denna studiei relation till var egen & framfor allt att det i undersokningen
identifieras ett antal olika larstilar for tjanstemans lérande i arbetet. Eftersom
undersokningsuppl agget liknar vart eget, med halvstrukturerade intervjuer, blir det
|éttare att dra paralleller mellan studiernas respektive resultat.

Vad termen gavstyrt larande egentligen innefattar varierar enligt Gerber et al (1995)
mycket bland olika forfattare. Vissamenar att dennatyp av larande &r en strikt reglerad
aktivitet, medan andra ser det som ett helt galvstandigt och oberoende lérande. Syftet
med undersokningen var att studera huruvida dessa varierande uppfattningar stammer
overens med hur manniskor faktiskt |&r i sina arbeten. Insamlandet av data genomfordes
med hjép av halvstrukturerade intervjuer. De ordagranna utskrifterna fran dessa
intervjuer 1&g sedan till grund for analysen som resulterade i sex kategorier rérande
erfarenheter av larandei arbetet. Det som skiljer kategorierna ét &r tjanstemannens olika
uppfattningar av vad larande &r, hur det sker och vad som driver dem till att l&ra.
Kategorierna som utvecklades var foljande:

Kategori 1: Larande genom individuella observationer och fran misstag.

L &rande ses som en ytterst personlig aktivitet, som bor ske individuellt. Det som driver
dessaindivider till att [ara ar en personlig 6nskan att genom utvecklandet av ny kunskap
larakanna sig §alva béttre. Specifika aktiviteter pa arbetsplatsen dér ett |arande sker
varierar till foljd av att ett larande genom " trial-and-error” framstélls som det ideala,
framfor att ta hjalp fran medarbetare. Anledningen till detta &r att man genom att testa
olikavalmgjligheter i situationer galv & tvungen att |6sa problem och anvanda sig av
allatillgangligamedel. Utfallet av individens handlande i olika problemsituationer
resulterar i bade positiva och negativa erfarenheter. De positiva erfarenheterna anses
vara betydel sefulla och uppskattas mycket av individerna, men det &r framfér alt de
negativa som har betydelse for |arandet. Att 1ara den harda vagen uppfattas som centralt
for att utveckla sin yrkeskompetens. Till foljd av att man inte vill géra samma misstag
tva ganger, laggs mycket energi pa att faststélla vad som har gétt fel i en situation och
man stravar efter att korrigera det felaktiga handlandet. Individernainom denna kategori
ser palarande som en livslang utveckling, dar man genom personliga observationer av
skeenden i omgivningen och anvandandet av bocker, datorprogram och tidskrifter
kontinuerligt utvecklar sin egen kunskap.
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Kategori 2: Larande genom interaktion med andra.

En stor grupp av de intervjuade i undersokningen upplever att de lar vadigt mycket
genom de informella kanalerna som finns pa arbetsplatsen, och att det egentligen inte
finns ndgon gréans for detta larande. Det informella larandet sker framst genom
tjanstemannens interaktion med kollegor, lokala experter och chefer, vilket maéjliggors
genom att man utvecklar nararelationer till dessa. De interpersonella observationerna
och den interpersonella kommunikationen bedéms som mycket betydel sefull for
utvecklandet av kunskap om olika aspekter av arbetet. Diskussioner med medarbetare
sker inte framst med avsikt att erhdlla specifik kunskap, utan sesistallet som ett tillfalle
att farad fran dem och delamed sig av sina egnatankar om arbetet for att pa sa sétt
utvecklas. Det finns dessutom en stark uppfattning om att man genom observation av
experters arbete, mycket snabbare kan larasig att §av utfora arbetet pa ett
framgangsrikt sétt an vad som ar majligt genom " trial-and-error” . Specifik faktakunskap
rorande olika forhallanden pa arbetsplatsen inhamtas framst genom att studera
arbetsmanual er, tidskrifter samt foretagsrapporter. Viljan att 1&ra sig nya saker och
utveckla ny kunskap &r nagot som uppkommer till foljd av individernas stravan efter att
kanna sig bekvamai sin roll pa arbetsplatsen.

Kategori 3: Larande genom formell undervisning.

For individer i den hér kategorin ses formell utbildning inte som den enda mgjligheten
att lara sig ett arbete, men den anses dock ha stor betydelse for att tka tjanstemannens
effektivitet i arbetet. Daformell utbildning inte séllan ar kopplad till beloningar av olika
slag, har manga uppfattningen att dennatyp av utbildning ar den mest legitima. |
undersokningen visade det sig dock att dessaindivider, nér de stélldes infor valet mellan
formella och informella larandesituationer, ansdg att den kunskap man erhaller i
informella larandesituationer ofta & mer relevant for de specifika arbetsuppgifterna.

Kategori 4: Larande genom att |&ra och undervisa andra.

Att undervisaeller instruera medarbetare ses, av vissai undersokningen, som den
aktivitet i arbetet som innebér storst larandemajligheter. Forutsdttningen for att ett
larande skall ske hos den som undervisar &r dock ett aktivt deltagande i undervisningen.
| individernas uppfattning av larande ingdr inte bara att undervisa, utan ocksa att
utveckla studiematerial i form av t ex rapporter, manuaer och nya undervisnings-
metoder. De som delar denna uppfattning & framst de som genom sin position i
foretaget paolika sétt har ansvar for sina medarbetares utveckling.

Kategori 5: Larande genom aktiv reflektion och planering for sin egen utveckling.

Det centrala &r att individerna anvénder sin egen intuition och sina egnainstinkter for att
ett larande skall ske. Istéllet for att koncentrera sig pa att lara fokuserar individerna pa
att planera for sitt eget 1arande och anamma nya sétt att utveckla sin kunskap, genom
att aktivt reflektera over kénda fakta och tidigare erfarenheter. Individernatar inte
larandet for givet och visar stor acceptans ar 6ppna for olika metoder for |arande och.
Utifran sin kunskap om sin arbetsplats sétter individen upp mal for sitt eget larande. For
att faassistansi sin utveckling etablerar individerna starka natverk, bestaende av
personer som, liksom de gdva, féredrar att |&ra genom och tillsammans med andra.
Denna syn pa larande uppkommer som ett resultat av en gedigen erfarenhet och
forstael se av den specifika verksamhet, i vilken individen verkar. Individer som tillhor
dennakategori & de som har férmaga att se helheter.
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Kategori 6: Larande genom arbete med kvalitetssakring pa arbetsplatsen.

Slutligen betonas det arbete som utfors utifrén en organisations kvalitetsmal som
mycket betydelsefullt for de anstélldas |arande. Framst &r det arbetet med aspekter som
vad man vill uppna med organisationens verksamhet samt hur man vill uppna detta, som
ar viktiga. Det mest centrala for larandet & dock utvardering av och aterkoppling pade
resultat som de anstéllda uppnar i sitt arbete. Manga anser att just aterkoppling &r det
basta séttet att bedoma och avgora huruvida ett 1arande har skett. Vissa & ocksa av
uppfattningen att den mest vardefullaformen av aterkoppling & den som man fér fran
medarbetare som & av en annan asikt an de galva. Individer inom denna kategori ar
ofta de som &r valdigt mana om att prestera sa bra som majligt samt att deras
uppfattning om sin egen formaga skall stamma dverens med omgivningens.

De mest karnfulla resultaten av undersokningen &r att larandet i arbetet sker pa manga
olika sétt och & av mycket individuell karaktér. Synen paléarande samt hur detta bast
sker uppkommer till foljd av individens val och bedlut i olika situationer. Kallan till
larande pa arbetsplatser & ofta situationer dér ett problem har uppstatt som kréver en
|6sning fran individens sida. Det & sedan upp till individen att komma fram till en
lamplig metod for att hantera situationen och l&ra sig nagot av den. Genom sin
erfarenhet skaffar individen kunskap om vilket angreppsétt som &r bast [ampat i olika
lagen samt hur |&rande sker pa basta sétt for den enskilde individen (Gerber et a, 1995).

2.7.2 Learningin therestructured workplace: a case study

Denna undersokning, som behandlar en ekonomitjénstemans lérande, ar intressant
framfor allt pa grund av att bade framstallning och analys av undersokningen baseras till
stor del pa Dreyfus och Dreyfus modell for kunskapsutveckling, och pa grund av att den
relaterar den namnda modellen till en empirisk studie av en tjanstemans léarande och
utveckling i arbetet.

Pa grund av frekvent forekommande organisatoriska omstruktureringar blir det allt
vanligare med omplacering av personal. En omplacering har ofta som effekt att en
anstalld flyttas fran en befattning dar den har utvecklat ett visst métt av expertistill en
ny befattning, i vilken den anstéllde endast har begransade kunskaper och darfor kan ses
som novis. Omplacering av personal till f6ljd av organisatoriska omstruktureringar
kraver att den anstallde har mojlighet och viljaatt 1ara for att snabbt uppna den nivaav
expertis som den hade i forhallande till sin tidigare befattning.

For att konkretisera den frustration som ofta uppkommer inom foretaget till f6ljd av
personalens lagre effektivitet under en langre period efter omstruktureringen har
Houldsworth, O’ Brien, Butler och Edwards (1997) genomfoért en longitudinell studie av
Jenny, anstalld vid ekonomiavdel ningen pa ett industriforetag i Australien.

Jenny hade vid tillféllet for undersbkningen varit anstalld som sekreterare i ekonomi-
avdelningens planeringsenhet i nio ar. | samband med en omstrukturering sokte chefen
for enheten annan tjanst i foretaget efter 17 ar i samma position, och Jenny ansags da
varalamplig att ta 6ver. Under en 6vergangsperiod var den tidigare chefen kvar som
deltidsanstélld for att som mentor kunna hjdlpa Jenny in i sin nya befattning.
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Jenny trodde att hon skulle kunna hantera sin nyaroll och de nya krav som f6ljde med
rollen inom kort, nagot som visade sig vara vé optimistiskt. Chefsrollen visade sig vara
mycket kravande och komplex, och fér att kunna hantera den sokte hon svareni tydligt
definierade och nedskrivna procedurer. Hon borjade ga kvallskurser for att bygga upp
sin teoretiska kunskapsbas och uttryckte 6nskan om att ha kunnat 18sa bocker hemma
for att kommattillbakatill arbetet med en klarare bild 6ver hur hon borde agera. Pa
arbetet forsokte hon upprepa det agerande som tidigare lett till framgang, och lyckades
darfor sallan uppnatillfredsstallande resultat i nya situationer. Foljaktligen var hon ofta
tvungen att konsultera sin mentor eller chef innan hon kunde agera. Hennes handlande
aterspeglar det som i Dreyfus och Dreyfus modell beskrivs som novis/avancerad
nybdrjare, ett handlande som kénnetecknas av individens begransade erfarenheter och
behov av enklaregler som kan styra handlandet. Ofta soker en novis hjép fran andra
individer som har mer kunskap. | detta sammanhang fann dock forskarna en motsagelse
av Dreyfus och Dreyfus modell i Jennys handlande. Trots att modellen gor géllande att
noviser kanner litet ansvar fér sina handlingars foljder, hade Jenny en stark 6nskan om
att altid handla korrekt, nagot som artikel forfattarna anser kunna vara beroende av att
hon vid tiden for undersokningen hade arbetat inom foretaget under ganskalang tid och
kande engagemang for dess framgang.

Efter tre manader i sin nyaroll var arbetets komplexitet mer uppenbar for Jenny och
man kunde se att hon hade insett att handlingar utifran personliga erfarenheter oftare an
handlingar styrda av regler leddetill 6nskat resultat. Bocker, skrivna procedurer och
regler var inte langre de huvudsakliga grundernatill handling, istéllet var méten och
samtal med kollegor den priméra végen for inhdmtning av information. Vid denna
tidpunkt borjade hon aven ifragasétta sittet som hon sjalv handlade, och kunde nu ocksa
identifieratillfallen som hon i efterhand ansag sig ha missbedomt.

Under de f6ljande méanaderna kande Jenny att hon konstant larde sig mer om sitt arbete.
Hennes dkade anal ytiska formaga och gavfortroende gjorde att hon borjade ifragasitta
kollegors syn pavilket sétt att handla som var det " korrekta’ . Samtidigt anvande hon
moten mycket som en kallatill réd fran kollegor och en mgjlighet att fatadel av kon-
textuell information. Hon hade ocksa vid denna tidpunkt skapat en béttre helhetshild av
foretaget och kunde béttre se vilka effekter hennes eget arbete hade pa organi sationen.

Femton manader efter det att Jenny tagit sig an den nyarollen kunde hon pa ett effektivt
och logiskt sétt |6sa problem som hon dagligen stélldes infor. Dock kénde hon att det
fanns vissa aspekter inom arbetet som hon inte behéarskade lika bra. Hon befann sig
altsa paolikanivaer i Dreyfus och Dreyfus modell for kunskapsutveckling, framfor allt
beroende pa hur ofta uppgiften utfordes eller hur ofta problemet uppstod. Artikel-
forfattarna kunde se att hon generellt hade kommit langre i kunskapsutvecklingen
gdllande uppgifter som utférdes oftajamfort med de uppgifter som férekom mer séllan.

21



For Jennys del var det framfor alt interaktionen med den fore detta chefen som gjorde
att hon utveckladesi arbetet. Ett stort problem var dock att hennes mentor var mycket
skickligi sitt arbete, men tamligen okunnig i att féra sin kunskap vidare till andra.
Dreyfus och Dreyfus menar att experter agerar intuitivt utifran en mycket stor mangd
kontextuella erfarenheter, och darfor har mycket svart att formulera vad de egentligen
kan. An svérare blir det att fora vidare denna kunskap till en novis som soker efter enkla
och klart definierade procedurer.

Jenny tog ett stort steg framat i sin utveckling i samband med att hennes mentor blev
omplacerad pa grund av ytterligare omstruktureringar. Hennes nya chef agerade
annorlunda gentemot henne, da han i flerafall inte hja pte henne med problem som
uppstatt eftersom han ansag att hon var kapabel att |6sa dem pa egen hand. Hon
tvingades allts att pa ett annat Sétt acceptera att arbeta galvstandigt, nagot som ledde
till att hennes galvfortroende snabbt Gkade, att hon tog mer ansvar och att den stress
hon uppfattade i arbetet minskade drastiskt. Detta kan i Dreyfus och Dreyfus modell for
kunskapsutveckling jamféras med att individen maste utveckla medvetande kring den
storamangd kunskap som individen gév besitter for att kunna avanceratill att handla
paden nivasom i modellen benamns erfaren (Houldsworth et al, 1997).
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3 Metod

| detta avsnitt beskrivs det tillvagagangssétt vi anvant oss av for att genomfora var
studie. Det &r inte helt ovanligt att man i ett metodkapitel framstaller arbetet med en
uppsats som logiskt och linjart, vilket oftainte & fallet i verkligheten (Kvale, 1996). Att
gaigenom ala de vandningar som arbetet tagit och de atervandsgrander vi stott pa
under arbetets gang &r varken intressant for lasaren eller mgjligt for oss. Dock bor man
hallai minnet att en av den kvalitativaintervjuns styrkor ar dess dppenhet for standig
forandring. Det finns inte nagon standardprocedur vad det géller genomférandet av en
semistrukturerad intervju, vilket istéllet stéller krav paatt man i detalj redogor for de
metodval som gjorts (Kvale, 1996).

3.1 Metodol ogiska 6vervaganden

Patel (1987) menar att i de fall da ett problemomrade & tamligen okéant eller den
tillgangligainformationen framstar som bristfallig, brukar studier av explorativ karaktar
vara aktuella. Dessa ligger sedan oftatill grund for framtida undersokningar, vanligen
av hypotesprovande slag. De mest vanligt férekommande undersokningarnainom
beteendevetenskaplig forskning & dock de deskriptiva, som ofta syftar till att beskriva
bakgrunden till eller konsekvenser av olika fenomen eller att beskrivarelationer mellan
olikafenomen. Med detta som utgangspunkt och med tanke pa att vi under vara
forberedel ser infor uppsatsen noterade att forskning kring personalvetares larande i
arbetslivet &r i det narmaste obefintlig, var var undersokning till en borjan explorativ.
Under arbetets gang blev vi alt mer bekanta med problemomradet, men nagratydliga
hypoteser blev aldrig aktuellafor oss. Istéllet utvecklades var undersokning till att bli
mer av deskriptiv karaktar, vilket tydligt framkommer i var resultatredovisning och
analys.

Nar man vill beskriva och forsta hur individer tanker och kanner, vilka erfarenheter de
har samt hur deras forestalIningsvérld ser ut & kvalitativaintervjuer vél |ampade
(Kvale, 1996; Patton, 1990; Trost, 1997). Det kvalitativa metodvalet medforde alltsa
okade majligheter att forsta intervjupersonens upplevelser av sin omvarld, samt gav
tillfaletill mer ingdende studier av de omraden som vi fann intressanta genom att vi
inte var bundnatill den foérutbestémda kategorisering som & vanlig inom kvantitativa
undersokningar. Dock ar det viktigt att i sammanhanget notera att det tamligen laga
antalet intervjupersoner som det kvalitativa metodvalet medfort gjort att mojligheterna
till generalisering utanfoér undersokningsgruppen utifrén de resultat i form av
beskrivningar som presenterasi denna uppsats ar begransade (Patton, 1990).

Oavsett vilken metod man véljer att anvandasig av i sin undersokning & det av stor vikt
att man kritiskt granskar den. | granskningen & malet att avgora hur tillforlitlig och
giltig den information som man fatt fram faktiskt & (Bell, 1993). | vart fall innebér detta
att det framfor allt & kvaliteten paintervjuerna som &r viktig att granska, eftersom det ar
den information som samlatsin i intervjusituationerna som sedan ligger till grund for
analysen och dess kvalitet (Kvale, 1996).
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3.1.1 Objektivitet

Det gar inte att klassificera den kvalitativaintervjun som en antingen objektiv eller
subjektiv datainsamlingsmetod. Snarare kan man tala om den insamlade informationen
som objektiv eller subjektiv i forhallandetill olika definitioner av objektivitet och det
omrade studien fokuserar (Kvale, 1996).

Kvale (1996) beskriver den objektivaintervjun som att varafri fran intervjuarens
forutfattade meningar, som att vara ett instrument for att samlain intersubjektiv
information och som att ge en réttvisande bild av den intervjuades livsvérld. Intervjun
kan alltsd vara en objektiv datainsamlingsmetod om den som genomfor undersokningen
aktivt forsoker motverka allaformer av snedvridning genom att inte |&ta forkunskaper
och forutfattade meningar hdmma datainsamlingen. Det & dock tveksamt om man
egentligen kan uppna dettatillstand av total objektivitet i en intervjusituation.

Istallet kan det varalampligt att, som Kvale (1996) och Patton (1990), ifragasitta om en
diskussion om objektivitet och subjektivitet & intressant i en intervjustudie som denna.
Vad studien strévar efter & att undersoka hur verksamma individer inom en viss
yrkeskategori upplever l&rande och mgjligheterna for léarande i sitt arbete. Informationen
har samlatsin i intervjuer med en tamligen begransad population, vilket leder till att det
redan pa detta stadium existerar ett visst matt av subjektivitet i undersokningen. Istallet
bor man i undersokningen stréva efter att aterge informationen som den samlatsin, utan
forvanskning. Detta gér man genom att forsoka hdllasig neutral till fenomenet som
studeras, vilket innebar att man inte arbetar for att bevisa en hypotes eller forvanska
data for att de skall stdmma 6verens med pa forhand faststéllda” sanningar” (Patton,
1990). Véaraforkunskaper och den litteratur vi last infor arbetet med undersokningen har
naturligtvis varit vagledande davi formulerade intervjuguiden, men i intervjusituationen
har vi varit oppnafor att lyssnatill vad intervjupersonerna har sagt. Dartill har vi i
arbetet med att tolka det insamlade material et inte bara sokt efter data som konfirmerar
de teorier om larande och utveckling vi kommit i kontakt med, utan ocksa sadana data
som avviker fran dessa teorier.

3.1.2 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet och validitet & centrala begrepp nér det géller alla vetenskapliga
undersokningar och métningar. Begreppsparet har dock sinarétter i kvantitativ
metodologi, vilket gor att hanteringen av de bada begreppen blir ndgot annorlundainom
kvalitativ forskning. Nér det géller t ex beteendevetenskapliga undersokningar &r kravet
pa att uppna perfekt reliabilitet och validitet i princip orimligt. Situationen blir istallet
sadan att detta & nagot som forskaren i sa stor utstréckning som mojligt skall strava
efter i sitt arbete. Det blir dérav ytterst viktigt att man noggrant redogor for hur man har
gétt tillvagai sin undersokning, sa att utomstaende har en chans att | ttare bedoma
resultatens relevans och giltighet (Cohen & Manion, 1989; Neuman, 1997; Trost, 1997).

Reliabilitet har att gora med huruvida ett instrument eller tillvagagangssétt vid olika
tillfallen ger ssmma resultat. Forutséttningen for att kunna bedéma detta &r att de yttre
omstandigheterna, férutom tidpunkten, & de samma. Ett exempel padetta & att nér en
intervjuperson vid skildatillfalen stallsinfor en intervjufraga skall svaret bli det
samma, forutsatt att inget i sammanhanget har forandrats som kan paverka svaret (Bell,
1993).
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Svensson (1996) betonar vikten av att reliabiliteten sesi sitt ssmmanhang, vilket
innebér att den skall varderas utifran den situation som foreligger vid intervjutillfallet.
For att minska risken for snedvridning skall allaintervjuare fraga pa samma sétt och
situationen skall varalikadan for alaintervjuade (Trost, 1997). Né&r skalor och test
anvands vid undersokningar, finns ett antal olika metoder som kan nyttjas for att
bedoma reliabiliteten (set ex Neuman, 1997). For bedomning av intervjufragor finns
dock ingen helt vattentét metod. Det &r istéllet upp till intervjuaren att vid utformandet
och anvandandet av fragorna, élv avgora deras kvalitet (Bell, 1993).

Validitet i sin tur har att goramed om ett matt eller en fraga verkligen méter eller
beskriver det som forskaren hade for avsikt att méta eller beskriva (Bell, 1993; Neuman,
1997; Trost, 1997). Liksom nar det géller reliabiliteten, & vaiditeten svar att bedomali
kvalitativa undersokningar. | kvantitativa undersokningar & validiteten beroende av hur
va métinstrumenten & utformade. Detta medfor enligt Patton (1990) att validiteten, i
kvalitativa undersokningar, styrs av forskarens metodol ogiska begavning till foljd av att
det i sAdana & forskaren som &r instrumentet.

Bade reliabiliteten och validiteten &r alltsa beroende av forskarens kunskap och
formaga. Patel och Tebelius (1987b) menar att vetenskapligheten darav blir mer av en
etisk fraga an en verifikationsfraga, vilket ytterligare okar vikten av en noggrann
redovisning av de val som gjorts och utgangspunkter som har tagitsi undersokningen.

3.1.3 Metodkvalitet i intervjusituationen

Det &r séttet pa vilket intervjuerna genomfors som &r viktigast for uppsatsens kvalitet

eftersom dessaintervjuer sedan ligger till grund for analys och slutsatser. Det finns

enligt Kvale (1996) ett antal kriterier som & avgorande for intervjusituationens kvalitet,

bl &

» Maéngd och omfang av spontana, specifika och relevanta svar som ges av
Intervjupersonen.

» | vilken utstrackning som de intressanta aspekterna av intervjupersonens svar utreds
med hjalp av uppfoljningsfragor.

* Omfattningen av intervjuarens forsok till verifikation av sinatolkningar av
intervjupersonens svar inom ramen for intervjun.

| en intervjuundersokning & det intervjuaren som & instrumentet, vilket gor att han/hon
maste vara palast inom omradet for undersokningen och skicklig vad géller mansklig
interaktion. Man maste kontinuerligt fatta beslut om vad som &r intressant att undersoka
vidare och hur detta skall goras (Cohen & Manion, 1989; Kvale, 1996). Att |asa bocker
om intervjuer kan ge vissariktlinjer om hur man kan gatill végai en intervjusituation,
men det allra basta séttet att [ara sig att intervjua & genom praktik (Kvale, 1996).
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| rollen som intervjuare &r vara personliga erfarenheter ndgot skilda. En av oss kan ses
som mer van, da denne deltagit i kursen ” Samtals- och intervjuteknik” vid Lunds
universitet. Den aktuella kursen bygger pa upprepade 6vningar i att intervjua
manniskor. Dessa 6vningar far resultatet att de medverkande genom kommentarer fran
de 6vriga samt genom egen reflektion Gver genomforandet kan forfina och utvecklasin
intervjuteknik. Kursen 6kar ocksa forstael sen for vikten av kritik fran omgivningen.
Under bade forberedel serna och genomforandet av intervjuerna forsokte vi var arliga
och ge varandrarad och kritik rorande respektive prestationer, vilket gjorde att vi kande
oss alt mer bekvadma som intervjuare.

3.2 Intervjuerna

3.2.1 Intervjuguiden

Innan vi utformade var intervjuguide hade vi last mycket litteratur som behandlade
omradet for var undersokning, vilket gjorde att vi kénde oss sékra pavad vi var ute efter
att studera. | designen av intervjuguiden, foljde vi de vetenskapliga riktlinjer som finns
for utformandet av kvalitativaintervjufragor (set ex Kvale, 1996; Patton; Starrin &
Renck, 1996; Trost, 1997). Vi tog ocksaintryck av de fragor som anvants av forskarnai
den australiensiska undersokningen om tjansteméns larande i arbetet (Gerber et a,
1995). Da det inte finns ndgot exakt sitt att testa intervjufragornas kvalitet, var det upp
till oss sdva att géra bedomningen huruvida vara fragor var relevanta och tillférlitliga.

Intervjuguiden utformades sa att allaintervjupersoner skulle fa méta relevanta och
likartade teman i respektive intervjusituation. En intervjuguide kan se olika ut beroende
pa vilken undersokningsdesign man véjer. De olika temanai intervjuguiden behover
inte kommai en viss ordningsf6ljd och det kan vararelativt fritt for intervjuaren att
sav formulera de konkreta fréagorna. Intervjuguiden kan &ven utgoras av ett antal
inbordes sorterade, exakt formulerade fragor, eller somi vart fall dar guiden inneholl
fyrateman som avsags tackasin i intervjun med ett antal foreslagna fragor pavarje
tema (Krag Jacobsen, 1993; Kvale, 1996; Trost, 1997).

Vér intervjuguide (se bilaga 1) utgar fran fem teman dér vi startar med en inledning for
att borja samtalet pa ett sa naturligt satt som mojligt. Att tadel av deintervjuades
bakgrund gav oss ocksa madjlighet till att fa en béttre bild av varje enskild intervju-
persons utgangspunkter. For att pa ett battre sétt forsta den information som vi samlade
in rérande intervjupersonernas uppfattning om sitt léarande och sin utveckling i
arbetdlivet samt mojligheterna dartill, var vi intresserade av att skapa oss unika bilder av
deras yrkesroller, vilka arbetsuppgifter somingar i deras arbete, samt personal-
avdelningarnas funktion i de aktuella organisationerna. | studerandet av deras |arande
och utveckling var vi ocksa angel agna om att komma underfund med vad som av
intervjupersonen upplevdes som nddvandig kompetens for att utfora arbetsuppgifterna
paett tillfredsstéllande sétt. Den viktigaste delen i intervjun var dock den dér vi berérde
de intervjuades upplevelser av majligheternatill att utvecklasi sitt arbete, hur de har
erhalit den kompetens som behdvs, situationer dér kompetensen utvecklas samt hur de
efterhand som erfarenheten okat har forandrat sitt sétt att angripa arbetsuppgifter.
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3.2.2Val av intervjuper soner

Inledningsvis var var avsikt att intervjua yrkesverksamma personalvetare fran bade
privata och offentliga organisationer, bl afér att kunna se om det finns skillnader vad
gdler larande och méjligheternatill larande mellan dessa tva grupper. For att faen
rimlig mangd material att arbeta med gjorde vi uppskattningen att 10 intervjuer var
tillrackligt. Det visade sig dock vara ganska svart att kommai kontakt med tankbara
intervjupersoner, och viss moda fick laggas ner pa att utforma en lamplig strategi.
Tanken pa att letai telefonkatal ogen och slumpvis ringartill organisationer utan vetskap
om vem vi sokte kéndes inte sarskilt lockande. Ytterligare en aspekt av urvalet var att vi
inte ville 6dsla alltfor mycket tid pa att ringa runt till personer utan framgang, vilket vi
sag som en risk da eventuellaintervjupersoner i manga avseenden inte skulle ha nagon
uppenbar gléadje av att hjdpa oss. Istédllet bestamde vi oss for att anvénda Grona boken,
vilken &r foreningen Centrum for personal och utvecklings medlemsmatrikel. Centrum
for personal och utveckling (CPU) kan beskrivas som ett ndtverk déar medlemmarna har
mojlighet att behandla fragor inom HRM-omrédet. Syftet med foreningen ar att verka
for; utveckling av professionell kompetens inom personalomradet, forbéttrad utbildning,
béttre kontakt mellan forskning och praktiskt personal arbete samt en 6kad medvetenhet
om yrkesetiska fragor (Centrum for personal & utveckling, 2000).

Vér uppfattning var att medlemmar av en sadan organisation i allménhet torde vara
intresserade av undersokningar som handlar om personalvetares |arande och utveckling.
Bedutet att forsokafatag i personer med speciellt intresse for undersokningsomradet,
ligger i linje med Patel och Tebelius (1987b) uppfattning om att &mnets relevans for
intervjupersonerna har betydel se for trovardigheten och rimligheten i deras utsagor. Vi
upplevde att nyttjandet av medlemsmatrikeln var en brametod davi pa sa sétt fick fram
namn, telefonnummer, befattning och foretagsnamn gallande presumtiva
intervjupersoner.

Trots att medlemsregistret endast var ett ar gammalt visade det sig att ett stort antal av
dem vi sokte hade avdlutat sina anstallningar pa de aktuella arbetsplatserna. | vissafall
fick vi istallet kontakt med deras eftertrédare. Vart val av personer i registret grundade
sig pa att de skulle arbeta pa en personalavdelning i en organisation baserad i Lund eller
Malma. Vidare skulle de ha en befattning motsvarande personal sekreterare,

personal assistent, personalman, personalchef eller personal direktor.

Att nddem vi sokte blev ovantat komplicerat, men néar vi verkligen fick kontakt med de
eftersbkta personerna sa var det ytterst fa som avbojde var forfragan om deras
medverkan i var undersokning. En majoritet av medlemmarnai CPU & verksamma
inom privata organisationer, vilket ledde till en naturlig 6vervikt av ténkbara
intervjupersoner inom denna sektor, nagot som vi i sa stor utstrackning som mojligt
forsokte motverka. Till foljd av att de medlemmar i CPU som &r anstélldai offentlig
sektor visade sig vara mycket svara att nd blev dock andelen privat anstdllda
intervjupersoner snart sa stor att vi tog beslutet att |ata undersokningen endast innefatta
verksamma inom privata organisationer.
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3.2.3 Genomfdrandet av intervjuerna

| vetenskapliga studier bor man stréva efter att medgivandet som intervjupersonen ger
till att medverka bygger pa korrekt information om vad som avses att understkas och
vad detta kommer att innebara for intervjupersonen, sk informerat samtycke. | en
kvalitativ intervjustudie & dettai det narmaste omgjligt eftersom intervjuns styrka
ligger i dess foranderlighet och majligheten att i intervjusituationen folja upp ovantade
men intressanta amnen (Kvale, 1996). | det telefonsamtal som var var forsta kontakt
med intervjupersonen beréttade vi darfor om oss sjalva, vad var undersokning skulle
handla om, hur den skulle genomforas, vad intervjupersonens medverkan skulle
innebéra, vad intervjun skulle handla om, syftet med intervjun, vad materialet fran
intervjun skulle anvandasttill samt att vi skulle anvénda bandspelare for att spelain
intervjun (se bilaga 2). Efter att ha erhdlit denna sammanfattande informationen var det
upp till den presumtivaintervjupersonen ifréga att sjav avgora om de ville vara med
eller . Davi ville att deras medverkan skulle vara helt frivillig, forsokte vi aldrig att
Overtala de som verkade tveksammatrtill att stélla upp. En del av de som var positivatill
att medverka efterfragade skriftlig information rérande undersokningen, for att de pa ett
béttre sétt skulle kunnaforbereda sig infér intervjun. Till dessa skickade vi mejl,
bestdende av samma information som vi tidigare lamnat vid telefonsamtalet. Tid och
plats for intervjuernafick intervjupersonernagéavavadlja, alt for att underlétta deras
medverkan. Samtliga medverkande val de arbetsplatsen som plats for intervjun, forutom
en som intervjuades i hemmet efter arbetstid.

For att vi bada skulle kunnatadel av allaintervjuernavalde vi att nérvara badatvavid
samtligaintervjuer. Den som hade tagit hand om forsta kontakten med den aktuella
intervjupersonen fick ocksa skéta intervjun, medan den andre var med som ett stod och
stéllde foljdfragor da detta upplevdes som onskvart. Emellanat upplevde vi att det var
|éttare att stélla relevanta foljdfragor for den som satt bredvid som ett stod. Detta framst
till foljd av att den som intervjuade kande sig mer pressad av att se'till att allaomraden
tacktes, vilket kan minska formagan att verkligen lyssnatill det som ségs.

Enligt Kvale (1996) &r de forsta minuterna av en intervju mycket viktiga da det &
vanligt att intervjupersonen vill kédnna att den har ett, under omstandigheterna,
betryggande grepp om vilka de som genomfdr undersokningen & innan den kanner att
det & mgjligt att talafritt och beréttar om sina kénslor och upplevelser for dessa
framlingar. Ett gott fortroende kan skapas bl a genom att intervjuaren lyssnar
uppmérksamt pa vad intervjupersonen har att saga och visar intresse, forstaelse och
respekt for de uttalanden som gors. Det & ocksa viktigt att personen som genomfor
undersokningen i intervjusituationen kan visa att den vet vilken information som
eftersoks och har vissa forkunskaper pa omradet.

Intervjuernainleddes med att den som héll i intervjun dterigen kortfattat atergav
informationen rérande omstéandigheterna kring intervjuerna. Vi informerade ocksa om
att vi hade for avsikt att spelain intervjun for att inte behdva anteckna, och darigenom
kunnalyssna mer aktivt pavad intervjupersonen hade att siga. Vidare var vi noga med
att klargora att dessa bandupptagningar endast skulle anvandas av oss vid data-
bearbetningen och inte vid presentationen av resultatet.
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For att genomfora intervjuerna anvande vi oss av den tidigare namnda intervjuguiden
som tacker in de omraden som vi valt att behandlai var undersokning. Nér vi
genomforde var forstaintervju hade vi i dtanke att denna eventuellt skulle komma att
ses som en testintervju, i det fall att vi upplevde att fragornainte fungerade. Efter
genomforandet fick vi emellertid uppfattningen att fragorna var relevantai forhallande
till det vi hade for avsikt att undersbka samt att intervjun som helhet fungerade, &ven
med hansyn till den tid den omfattade.

Trots att vi i vér intervjuguide formulerat fragor som i samma inbdrdes ordning stélldes
till allaintervjupersoner var vi inte sirdeles hart bundnatill intervjuguiden. Varje
inledande fréga, som aterfinnsi intervjuguiden, foljdes ofta upp med ytterligare fragor
for att inhdmta mer utforlig information om det behandlade temat. Ju mer spontan
intervjuaren &r i intervjusituationen, desto mer spontana, fargstarka och ovantade svar
kan man vanta sig fran intervjupersonen, och vice versa (Kvale, 1996).

Vi ansdg att det var [ampligt att runda av varje intervjutillfale med att frdga om den
intervjuade hade négot ytterligare att tillagga, vilket gav de medverkandetillfalle att
kommentera vad som tidigare sagts eller tillf6ra ny information. Den mest
forekommande responsen pa detta fran de intervjuades sida var att de hade upplevt
intervjun som intressant och valgenomfoérd. Flertalet betonade i detta sammanhang
dessutom att de trivs valdigt bra med sina arbeten samt att de hela tiden upplever att de
utvecklasi sitt arbete. Efter att intervjun hade slutférts och bandspelaren stangts av
tackade vi intervjupersonen for dess medverkan, och stannade dessutom vid et flertal
tillfallen kvar efterdt och samtal ade med intervjupersonen i mer allmanna ordal ag.

3.2.4 Transkriberingsar betet

Efter varje genomford intervju diskuterade vi kort vara respektive uppfattningar av
intervjun som helhet samt vad som framkommit i den. Diskussionerna karakteriserades
framst av att vi jamforde varaintryck fran och tankegangar kring intervjuerna. Under
tiden som vi ventilerade vara spontana tankar, gjorde vi vissa anteckningar av sadant
som vi upplevde som betydel sefullt for den kommande hanteringen av vara
bandupptagningar.

Med hjdp av de bandupptagningar som vi gjorde under intervjuerna hade vi sedan
mojlighet att ordagrant skriva ut samtligaav dem. Varjeintervjuutskrift blev i
genomsnitt 15 sidor 1ang, vilket innebér ett sammanlagt material pa ungefar 150 sidor.
Dessaintervjutranskriptioner har tillsammans med de inspel ade intervjuerna kasserats i
samband med fardigstéllandet av uppsatsen. Arbetet med att skriva ut intervjuer & en
del i att tolka intervjupersonernas utsagor, men det & samtidigt viktigt att kommaihadg
att dessa utskrifter inte far bli den enda aspekten av resultatet i undersokningen. Till
exempel & intervjuarens minnesbilder av intervjusituationen minst lika viktigai arbetet
med att presentera, tolka och bearbeta resultatet (Kvale, 1997).
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Den av oss som hdll i intervjun ansvarade ocksa for att den inspelade intervjun blev
transkriberad. For att minimera skillnaderna mellan vara transkriptioner valde vi att
skriva ut intervjuerna ordagrant (se bilaga 3). Vi & dock medvetna om att dettainte
nodvandigtvis betyder att transkriptionerna terger exakt vad som sadesi intervjuerna,
bland annat eftersom bandupptagningens vaxlande ljudkvalitet ibland gjorde det svart
att héra vad som sadesi intervjun och eftersom talsprak och skriftsprak har olika
uttrycksformer. Dessutom kan det ocksa ha hant att den som skoétt transkriberingen helt
enkelt har hort fel (Kvale, 1997). Dennarisk har vi stravat efter att minimera genom att
transkribera den inspelade intervjun sa snart efter intervjutillfallet som det var majligt.
Detta gjorde att den av oss som hade hdllit i intervjun och darfor arbetade med
transkriberingen fortfarande hade det som sadesi intervjun i farskt minne. Vidare & det
under arbetet med att transkribera intervjuernaviktigt att ha de etiska aspekternai
dtanke. Bade vad géller hanteringen av de inspel ade intervjuerna och de déarefter gjorda
transkriptionerna samt vad géller gélva arbetet med att omvandla de inspelade
intervjuernatill text (Kvale, 1996).

For att undvika felaktigheter i transkriberingen & det, enligt Bell (1993), engod idé att i
den man det & majligt |1ataintervjupersonen lasaigenom utskriften fran intervjun. Davi
egentligen inte hade for avsikt att anvanda oss av detta tidskravande forfarande, blev det
bara aktuellt i detvafall dar intervjupersonerna stallde krav pa att fa godkanna
utskrifterna som villkor for deras medverkan.

3.2.5 Databear betning

For att kunna 6verblicka den insamlade informationen gick vi forst igenom varje
intervjuutskrift var for sig. De koder som inledningsvis anvandes var vadigt specifika
for att vi med sakerhet skulle kunna hdllaisar skildaintervjusegment som angransade
till varandra. For att fa struktur painformationen klippte vi ut de kodade satser,
meningar och stycken som vi ansdg varaintressanta for undersokningen.
Intervjusegment med gemensamma koder grupperades genom att vi med hjélp av
dubbel haftande tejp faste dessa urklipp pa stora pappersark uppsatta pa en vagg. Utifran
dessa kodgrupperingarna forsokte vi sedan urskiljalampliga kategorier. Detta
tillvagagangssatt anvandes trots att vi & medvetna om de moderna datorprogram som
kan anvandas i samma syfte, davi & av uppfattningen att hanteringen av informationen
underlttas av att man faktiskt kan " tapaden”.

Genom ett antal noggranna genomgangar av koderna dar skilda kodgrupperingar efter
hand fordes samman stod det klart att de kategorier som framkom till en borjan var
aldeles for manga och snéava. Vi insdg ocksd att viss del av den information som vi
erhdllit inte var i anvandbar i hanseendetill vart syfte med undersokningen. For att
undvika att presenterairrelevant material i var resultatredovisning stréavade vi efter att
vara ytterst selektivai vart arbete.
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Foljden blev att vi fick gaigenom kodgrupperingarna upprepade ganger, ju fler ganger
Vi gick igenom dessa desto tydligare framstod ett antal stérre huvudkategorier som
sedan fick utgbra stommen fér dataredovisningen. Forandringarna i dataredovisningen
underléttades av att vi utan svarighet kunde flytta runt intervjusegmenten pa de stora
pappersarken. Under arbetets gang med urskiljandet av huvudkategorier framstod det
mer och mer klart for oss att det var mest |ampligt att utgaifran de teman som vi
anvandei var intervjuguide, vilket resulteradei att de huvudkategorier som slutligen
framkom var:

* Information om de intervjuade och deras bakgrund

» Personalavdelningarnas funktion i de aktuella organisationerna

* Deintervjuades arbetsuppgifter

* Den formella kompetens som behdvsi arbetet

* De personliga egenskaper som behovsi arbetet

* Mgjligheter till larande i arbetet

» Utvecklingi sétt att angripa arbetsuppgifter

Relativt tidigt i bearbetningen fick vi uppfattningen att det fanns stora gemensamma
drag i informationen fran samtliga intervjupersoner och att de framstod som en valdigt
homogen grupp. Detta gjorde att vi till skillnad fran véar forsta tanke, tog beslutet att
bearbeta intervjuutsagorna som en helhet istéllet for att koncentrera oss pa varje enskild
individ. Detta underldttade samtidigt hanteringen av anonymiteten. Vi & medvetna om
att viss kritik kan riktas mot detta sétt att redovisa resultatet, men vi anser i dettafall att
en individuell resultatredovisning inte skulle tillfora nagot ytterligare da likheterna
mellan intervjupersonernavar storre an skillnaderna. Var avsikt i analysen blir darmed
inte att visa pa skillnader i intervjupersonernas uppfattningar, utan snarare likheter dem
emellan samt en jamforel se med de tankegangar som presenterasi teoriavsnittet.
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4 Resultat

| en kvalitativ intervjuundersokning &r det rena beskrivningar och citat fran intervjuerna
som & radata for den péfoljande analysen (Kvale, 1996, Patton, 1990). Detta har lett till
att vi i resultatsammanstélIningen av intervjuerna har varit noga med att inte tolka vad
som sagts, och endast inkluderat sddana citat som vi ansett ge en bra sammanfattning av
och vara representativa for den diskussion som forts av flertalet av intervjupersonerna.
Vidare har vi strévat efter att anvanda oss av en litterar stil for att pa ett béttre och mer
l&ttillgangligt sétt formedla meningen i intervjupersonernas beréttel ser till lasaren
(Kvae, 1997).

| uppsatsarbetet har det varit mycket viktigt fOor oss att intervjupersonernas identitet
skall vara skyddad, och att det inte pa nagot sétt skall kunna ga att koppla ett uttalande
till en viss person. Detta leder dock till problem vad géller den intersubjektiva kontroll
och majlighet till att aterskapa resultaten som ar viktig for tillforlitligheten i en
kvalitativ studier. ” Hur kan forskningsresultat kontrolleras av andra forskare om ingen
vet vem som deltog i undersokningen, och var och nér den égde rum?’ som Smith (i
Kvale, 1997) satraffande uttrycker det. Det endavi kan gorai detta avseende ar darfor
att intyga att det under hela uppsatsarbetet varit var genuina avsikt att standigt vara
uppriktiga gentemot varaintervjupersoner vad galler rapportering, bearbetning och
analys av deras muntliga uttalanden.

4.1 Deintervjuade

De som blev aktuella for var understkning var en grupp patio personer som vid tiden
for intervjuerna arbetade pa olika foretag i Lund och Malmé inom |akemedels-,
forpacknings-, byggnads-, livsmedels- samt elforsorjningsindustrin. | gruppen ingar tre
manliga och gu kvinnliga personalvetare.

Magjoriteten av de intervjuade har studerat pa Programmet for persona och arbetsliv
eller tidigare motsvarigheter. Bland intervjupersonerna finns &ven de som studerat pa
Ekonomlinjen och Linjen for offentlig forvaltning. Vidare har en av de intervjuade
ingen akademisk utbildning utan har under sin tid som anstalld gatt olika typer av kurser
och pa sa sétt avancerat inom foretaget. Efter att ha utbildat sig har intervjupersonerna
skaffat sig praktisk erfarenhet inom olikatyper av verksamheter, d v s bade stora och
sma organisationer inom saval privat som offentlig sektor.

| de foljande tva avsnitten behandlas personal vetarnas redogorel ser for personal -
avdelningarnas funktion i organisationerna samt de uppgifter som ingdr i deras arbete.
Dennainformationen samladesin for att vi i intervjusituationen skulle fa en bakgrund
som den fortsatta datainsamlingen kunde relateratill. Har presenteras den i syfte att ge
|asaren en sammanfattande presentation av de personer som ingar i undersokningen.
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4.1.1 Deintervjuades redogor elser for personalavdelningar nas funktion

| allmanhet har personal avdelningarna en framstéende funktion i de organisationer dér
de vi intervjuade & anstéllda. Personalavdelningen ses av ledningen i dessa foretag
generellt som en tillgang och inte enbart som en kostnad, vilket det finns risk for da
avdelningen inte rent konkret genererar nagrainkomster till foretaget. Flertalet av de
intervjuade menar att personalavdelningarnai Sverige historiskt sett haft en starkare roll
och hogre status @n i till exempel England och USA. Dettatill foljd av att de anstédllda
papersonaavdelningarnai Sverige & ute mycket i verksamheten, vilket gor att de far
god kontakt med anstéllda och chefer pa foretaget. Personal avdel ningens arbete
integreras dessutom alltmer i den totala verksamheten, istéllet for att varaen
stédfunktion i periferin, vilket gor att inflytandet &ven Gver strategiska organisatoriska
beslut okar. Samtliga av de intervjuade betonade dock att det kréavs mycket aktivt arbete
fran personalavdel ningens sida for att de skall fa en brafunktion i organisationen. En av
de intervjuade uttryckte situationen pa foljande sétt;

" Det finnsju alltid en risk att personalfragorna & nagonting som
personal avdel ningen sysslar med, som kommer lite vid sidan om den
afférsméssiga verksamheten.”

Det bor dock noteras att det i intervjuerna framkom att det finns relativt stora skillnader
mellan personal avdel ningarnas status och funktion inom féretag i olika branscher.
Personalavdelningarnai kunskapsféretag verkar ha hdgre status an de inom mer
utpraglat tillverkande foretag. Skillnaderna framtradde tydligast mellan de tva foretag
som utgor ytterligheternai var undersokning. Pa det enaforetaget har

personal avdel ningen en mycket framstaende roll i verksamheten och darmed ocksa
tillgang till storaresurser i sitt arbete, medan pa det andra foretaget verkar det som om
personalavdelningen pa ett helt annat sétt far kampa for sin existens och sin platsi
organisationen. Likasa ar de resurser som finns att tillga mer begransade. Vilken status
personalavdelningen har i en organisation & dock inte bara beroende av vilken bransch
den verkar i. Statusen kan aven till viss del bero pa de enskilda individerna som arbetar
pa avdel ningen, samt deras kontakt med VD och foretagsledningen, enligt flertalet av de
intervjuade. En personalchef som vi intervjuade menade att just samarbetet med VD och
foretagsledning i princip &r helt avgérande, vilket visas genom fdljande citat;

"1 rollen som personalchef sa beror det pa vad man har for kontakt,
vad man har for relationer med VD, med ledningsgruppen. Framfor
allt dd med VD, det & det som styr. Fungerar inte det dar, & han inte
ratt VD da spelar det ingen roll vilka ambitioner man har.”

4.1.2 Deintervjuades redogorelser for sina arbetsuppgifter

| de intervjuades arbetsuppgifter kan storalikheter identifieras mellan likartade
befattningar, oberoende av vilket foretag de arbetar pa. Vilka arbetsuppgifter som
innefattasi en befattning skiljer sig dock till vissdel i relation till storleken paforetaget.
| intervjuerna framkom det att pa de foretag dar personalavdelningarna & mindre far
personalvetarna ofta stérre ansvarsomraden, medan arbetsuppgifterna ofta blir mer
specialiserade pa de foretag dar antalet anstélldainom personalavdelningarna ar storre.
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For att fa struktur pa beskrivningen av uppgifterna som ingdr i de intervjuades arbete
borjar vi beskrivningen med personal administratorens arbete och nar slutligen fram till
personaldirektorens. | sammanhanget bor det observeras att beskrivningarna bygger pa
den information som vi erhdll vid intervjuerna och det & darfér mindre [ampligt att
generalisera rorande befattningarnas omfattning for anstallda pa foretag utanfor de vi
har varit i kontakt med.

Som personaladministrator & en stor del av arbetsuppgifterna att utféra det operativa
personalarbetet inom ett foretag. | dettaingar bland annat att ansvara for administration
av |6neutbetalningar och personalforsakringar, att pa olika sétt vara stod till chefer i
deras arbete, att skota rehabiliteringsutredningar samt att se 6ver sjukfranvarostatistik.
Aven personal assistenter fungerar till stor del som stéd till chefer i det dagliga arbetet,
men da detta & deras huvudsakliga syssla blir de mer av specialister inom ett
huvudomrade t ex arbetsrétt, eller arbetsmiljo. Vilket huvudomrade som &r aktuellt ar
ofta resultatet av vilken inriktning personalassistenten har haft pasin utbildning eller pa
tidigare anstdllningar. | en personalmans uppgifter ingar att ansvarafor rekrytering av
ny personal ensam eller tillsammans med arbetssokandens blivande chef, att utveckla
och att implementera nya policies, att skdta kontakter med universitet och hogskola, att
ta hand om rehabilitering samt till viss del ocksa foretagsfriskvard. For personal chefer
bestar arbetet till stor del av konsultativt och strategiskt arbete och innefattar darfor
uppgifter sdsom rekryteringar, organisationsforandringar, jamstalldhetsplaner,
utvecklingssamtal, rehabilitering, kontakter med universitet och hogskola, forberedel ser
infor uthildningsinsatser samt vissa delar av foretagsfriskvarden. Med andra ord ar
personalchefen " resurs/stod/radgivare” &t bade dvrig personal och medarbetare pa
personalavdelningen i alla personalrelaterade fragor. Den stora skillnaden mellan
personal chefer och dvriga personalvetare ar det faktum att de i egenskap av chef for
avdelningen innehar det yttersta ansvaret for resultatet av personalavdel ningens arbete.
Personaldirektoren har ett an mer strategiskt arbete, d& han/hon &r chef for foretagets
personal chefer.

4.2 Kompetens och personliga egenskaper

For att forsta personalvetarnas larande och utveckling i arbetet, fann vi det nddvandigt
att tareda pa vad personalvetarna upplever som behdvligt for att de skall kunna utfora
sitt arbete. Ur det insamlade materialet kunde vi urskilja kategoriernaformell
kompetens samt personliga egenskaper som de centrala. Att merparten av informationen
kunde placerasi dessatva kategorier kan bero pa att det ar tamligen l&tt att verbalisera
den egna formella kompetensen och de egna personliga egenskaperna.



4.2.1 Deintervjuadesredogorelser fér den formella kompetens som behoévsi
arbetet

I ntervjupersonerna betonar att eftergymnasial utbildning, dar grunden bor besta av
beteendevetenskapliga &mnen, & mycket viktig. Betydelsen av huruvida man inriktar
sig pa pedagogik, sociologi eller psykologi & marginell, da det & en kombination av
dessa &mnen som ger goda forutsattningar for forstaelsen av manniskors personligheter
och handlanden. Det & snarare de Overgripande beteendevetenskapliga kunskaperna
som blir en specialkompetens i genomférandet av projekt och deltagandet i
ledningsgrupper inom foretaget. Goda beteendevetenskapliga kunskaper underl dttar i
uppmarksammandet av skillnader mellan olikaindivider, och hjdper i forstaelsen av
manskligt beteende i almanhet. Studier av beteendevetenskap ger egentligen endast viss
forstael se for det faktiska méanskliga beteendet, det viktiga & snarare de grundléggande
teorier som bidrar till en teoretisk forstaelse av hur saker och ting hanger ihop. Det ar
sedan upp till individen att relatera kunskapen till verkligheten.

" For det & kombinationen hur man & som person, hur man kan
anvanda det som man har |&st, for en teori & egentligen bara en teori.
Om man har 1&st om en utbildningsplaneringsmodell eller man har
I&st om hur grupper fungerar under stress, jag kommer att ha
anvandning av badatva, men vid olikatillfallen.”

Forutom den beteendevetenskapliga grunden &r det aven 6nskvart att ha en bred
teoretisk bas, som bor utgoras av till exempel ekonomi, juridik, statistik eller
informatik. Man behover inte vara en expert inom dessa omraden, men viss kunskap
bidrar till att man som personalvetare har béttre forutséttningar att skapasig en
helhetshild av verksamheten i den organisation man arbetar i. Pa sa sétt kan man ocksa
fa en béttre kontakt med 6vriga avdelningar, da man pa ett béttre sétt kan forsta deras
aktiviteter. Det & dock viktigt att kursernaman laser & anvandbarai arbetslivet, samt
att man forsoker omsétta det man har |ast till praktiskt handling, sa att man forstar vad
det inlérdainnebéar i praktiken.

" ...men om det inte finns en koppling mellan teori och empiri sa ar
det ju jattesvart att siga att ’jag har den kompetensen’. Det & ungefar
som att |éra sig att ssimma paland, man kan rérelserna, men har man
inte varit i vatten sa vet man inte hur det fungerar.”

Flertalet av de intervjuade betonar att all verksamhet i den privata sektorn gar ut pa att
tjéna pengar, och eftersom personalavdel ningar ofta ses som en ren kostnad &r det bra
att ha kapacitet och férmaga att motivera sina forslag med ekonomiska argument. Nar
man deltar i ledningsgrupper, dér strategiska och ekonomiska beslut fattas, & det
angelget att man som personalvetare kanner till viktiga ekonomiska termer och
skeenden. Samarbetet mellan olika avdelningar underldttas om de inblandade kan " tala
samma sprak” .
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Vad det gdller arbetsrétt och dvrig juridik &r det inte kunskap om specifikalagar och
regler som vardesétts, utan det ar snarare formagan att hantera och tillgodogoérasig
lagtexter som & 6nskvard. Inom dmnesomradet arbetsrétt anses aven kunskap om
forhandlingsteknik varaav stor vikt. Flertalet av de personalvetare vi intervjuade deltar
kontinuerligt i forhandlingar rérande bland annat 16neséttning, |6nerevision, samt
chefstillséttning enligt MBL, i vilka god kunskap om lagar och erfarenhet av
forhandlingar &r betydelsefulla.

Pa senare & har rehabiliteringen fatt en allt storre roll i personalvetarnas dagliga arbetet.
Till foljd av detta skapas ett stort behov av sddan kunskap. Da en stor del av detta arbete
bestar av individuella samtal dér kansliga amnen behandlas &r det 6nskvart att beméstra
samtal smetodik.

| det 1angsiktiga arbetet med personalfragor & formagan att hantera forandringar
oumbarlig. Som personalvetare underldttar det att man & kunnig nér det galler
forandringsarbete, for att pa ett s bra sétt som mojligt kunna bemota osékerheten som
uppstar i en situation av férandring pa arbetsplatser. Kunskapen gor att man pa ett
professionel It sétt kan hjalpa de anstallda genom kriser och svéra situationer. Genom att
&ven personligen ha erfarenhet fran organisatoriska omstruktureringar &r det lattare att
forsta och beméta fragor och undringar som uppkommer.

Kunskap inom alla dessa amnesomraden bidrar som tidigare namntstill att man | &ttare
far en helhetsbild av verksamheten. For att fatilltrade till och bli accepterad i
ledningsgrupper &r det viktigt for personalvetaren att denna helhetsbild har utvecklats.
Finns inte acceptansen fran organisationen i dvrigt, kan personal avdelningen komma att
uppfattas som en enhet som kontaktas forst nér problemet &r ett faktum. Att haen
personalavdel ning som man vander sig till endast i nodfall minskar effektiviteten pa
foretaget och darmed ocksa |Gnsamheten.

Det framkom mycket tydligt att det, framfér allt i kunskapsintensivaforetag, & mycket
viktigt att aldrig kédnna att man & ndjd med den kompetens man besitter inom
personalomradet. Kontinuerlig kompetensutvecklig for personalvetaren & mer eller
mindre nédvandig for att man i sa stor utstréackning som majligt skall kunna bidratill att
Oka foretagets konkurrenskraft.

4.2.2 Deintervjuadesredogorelser for de personliga egenskaper som behdvsi
arbetet

Det &r inte bara formell kompetens som krévs for att man skall kunna gora ett bra arbete
som personalvetare. Aven ett flertal personliga egenskaper kan sigas haen viss
betydelse for resultatet av arbetet. Vilka dessa egenskaper bér vara & beroende av
vilken typ av arbete inom personalomradet som det rér sig om. For rekrytering passar en
viss typ av egenskaper, medan avtalsforhandlingar till viss del kréver en annan typ av
egenskaper. Det & naturligtvis svart att peka ut sérskilda egenskaper som mer viktiga an
andra, da olika manniskor har olika arbetssétt som &r framgangsrika beroende av sina
olika personligheter. Grundléggande for arbetet ar dock att man visar respekt for sina
medarbetare. Vidare & sunt férnuft en egenskap som ar anvandbar vid utférandet av
flertalet arbetsuppgifter, vilket i och for sig gdler i flertalet yrken.
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| personalarbetet & det fordelaktigt att vara socialt kompetent, da det &r viktigt att kunna
prata med manniskor, ta ménniskor och vara naturlig i interaktionen med dem. Flertalet
av de intervjuade har en stark uppfattning av att manga av de som soker sig till att
arbeten inom personalomradet har ett intresse for méanniskor och en viljaatt hjdpa
andra, vilket i sin tur innebér att dessa manniskor har en naturlig fallenhet for att lyckas

| arbetet.

| kontakten med andra manniskor &r det av stor vikt att man & smidig och tar hansyn till
dem, samtidigt som man &r rak i situationer dér detta kravs. Detta underldttas ofta av att
man utgar fran sig sav och arbetar utifran att medarbetarna har samma behov som man
géalv har, utan att for den delen forutsétta att alla & som man gélv &r. Fleraav de
intervjuade betonar vikten av att ha som utgangspunkt att alla anstéllda har ambitioner
och potential och att man inte skall doma manniskor pa forhand. Detta &r speciellt
viktigt vid t ex nedskérningar och omplaceringar av anstéllda dér man skall vara ett stéd
och férsoka finna en ny plats for arbetstagarnai organisationen eller p& annat hall. Aven
om en medarbetares utveckling inte ser ut som ens egen, betyder det inte att personen
har fel, utan det centrala & att se utvecklingen utifrén dennes perspektiv och stodja
medarbetaren i sin process.

| arbetet uppstar ibland problem som endast kan |6sas genom samtal. Dessa samtal ar
ofta svara for bada parter, och kréver att man som personalvetare &r taktfull men
samtidigt vagar stéllafragor som gor att medarbetaren tvingas ténka 6ver situationen. |
dessa samtal &r det ocksa nodvandigt att vara en god lyssnare och visa ett genuint
engagemang. Viktigt i situationer som kan vara kénslomassigt pafrestande & dock en
formaga att hantera situationen professionellt och inte bli alltfor emotionellt involverad.
Risken finns att en medarbetares problem gor att personalvetaren blir alltfor personligt
engagerad, vilket negativt kan paverka formagan att vara ett stod och en radgivare.

Som personalvetare & det en fordel att ha en stark och dvertygande personlighet for att
faigenom sinafordag i ledningsgrupper. Det &r viktigt att tro pasig §év och sinaegna
idéer samtidigt som man vagar ta stéllning for eller emot andras forslag. Vidare & det
till foljd av att personalvetarnas arbete i dagens lage utokats till att innefatta fler och
mer komplexa arbetsuppgifter och pa grund av det hoga tempot pa manga foretag
essentiellt att kunna sétta granser och inte ta pasig alltfor stor arbetsbérda. Om man vill
undvika utbréndhet kan man inte langre ge alla arbetsuppgifter lika hog prioritet och
inte heller 1agga lika mycket tid pa varje enskild arbetsuppgift.

Det som flertalet har namnt som kanske det allraviktigaste for att man som
personalvetare skall kunna gora ett bra arbete &r att man har arbetslivserfarenhet.
Arbetslivserfarenheten behdver inte nodvandigtvis vara fran arbete inom
personalomradet, utan att dessa allménna arbetslivserfarenheter forhoppningsvis lett till
att man lart sig att interagera med manniskor. Genom att ha erfarenhet av att arbeta
tillsammans med manniskor far man kunskap om hur manniskor fungerar i en
arbetsgrupp samt vilka problem och konflikter som kan uppsta pa en arbetsplats. Att
skaffa sig erfarenhet inom personalomrédet leder framst till att man kommer ini ett
visst séit att tanka som [dmpar sig for den typ av arbetsuppgifter som man stélls infér,
nagot som flera av deintervjuade kallar for att kommain i ” det rétta téanket” .
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Aven livserfarenhet ses som en bidragande faktor till ens mgjligheter att utférasina
arbetsuppgifter pa ett bra sitt. Omfattande arbetslivserfarenhet och livserfarenhet leder
enligt flertalet av de intervjuade oftatill 6kad galvinsikt. Denna gévinsikt underléttar
forstaelsen for hur och varfor andra ménniskor reagerar som de gor i olika situationer.
Mojligheter till savinsikt Okar ocksa markant om man &r rak, arlig och star for vad man
sager i interaktionen med andra manniskor. Man maste dock samtidigt vara Oppen for
vad andratycker och tatill sig deras asikter.

4.3 De intervjuades redogorel ser for mojligheter till |&rande i arbetet

En stor del av de grundl&ggande explicita kunskaperna som behdvsi arbetet erhalls
genom formella utbildningssituationer som kurser och seminarier. Detta & en bra
mojlighet for att halla sig uppdaterad med vad som hander inom personalomradet. For
att fatillfale att deltai utbildningar krévs insatser bade fran personalvetaren och fran
foretaget. Som personalvetare maste man ofta sjév hittaintressanta och anvandbara
kurser och seminarier, darisken finns att man blir bortglomd till féljd av att man sjalv ar
den i organisationen som arbetar med anstélldas personliga och yrkesméssiga
utveckling. Déarefter &r det upp till foretaget att stalla upp med finansiering och
personalvetaren att stélla upp med tid for att den planerade utbildningsinsatsen skall
kunna genomforas. Det & dock i sammanhanget viktigt att némna att den kunskap man
erhdller pakurser och seminarier snarast maste anvandasi arbetet for att bestd, samt att
deltagande i formell utbildning inte nédvandigtvis &r likstalt med larande, vilket flera
av de intervjuade poéngterar.

Den kontinuerliga kompetensutvecklingen géllande mer specialiserade arbetsomraden
sker dock framst genom kunskapsinhamtning pa egen hand genom litteratur, tidskrifter
samt internet. Framfor alt &r facktidskrifter och internet kéllor som man anvander for
att hdllasig ajour med vad som hander inom personalomradet. Det &r framst

| &ttillgangligheten som gor dessa medier anvandbara. For mer djupgaende inhdmtning
av information |ampar sig bocker béttre, och da oftai ansutning till kurser eller
seminarier.

Ett flertal menar att det absolut basta séttet att erhdlla den grundléggande kompetensen
inom yrket ar att borja fran botten och uppleva olika situationer ute i verkligheten, vilket
ar oerhort larorikt. Mycket av den kunskap som kravsi arbetet kan endast inhamtas
genom praktisk erfarenhet, vilket dock underléttas av att man har en god teoretisk grund
att std pa Utvardering och reflektion gor det lattare att dralardom av sina erfarenheter.
Genom erfarenhet fran en arbetsplats erhaller man bade som ny och mer erfaren inom
personalomradet kunskaper om organisationen och gallande praxis, man kommer in i

" det rétta tanket” . Som ny erhdller man genom erfarenhet dessutom generell kunskap
om yrket, vilket ar en forutsattning for att utfora arbetet pa ett tillfredsstallande sétt.

” Man behover nog lite av de déar hundaren, alltsa for att kommain
och jobbatror jag. For att komma vidare liksom, s maste man ju
kunna grunden forst.”
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Majoriteten av intervjupersonerna pekar pa vikten av att ha en bra chef. En forutsattning
for att man skall kunnatadel av olika skeenden i verksamheten &r att man har en chef
som tror paen och ger en frihet att prova olika lGsningar pa uppgifter och problem.
Detta ger mojlighet att lara sig fran misstag som oundvikligen gors nar man &r
nyanstalld.

"Det & den mest vardefulla erfarenheten att préva gélv. Och dér
géller det att inte vararadd, att faktiskt védga. Man kan inte mer &n
misslyckas.”

Vid anstéllandet av en ny person till en plats & det mycket fordel aktigt om man
anvander sig av en kort 6verlappningsperiod, vilket innebér att den nyanstéllde
inledningsvis arbetar parallellt med sin foretradare. Pa sa sétt kan man pa ett naturligt
sétt gradvis kommain i arbetet och dess rutiner. En annan mojlighet &r att |tatjansten
till en borjan varandgot av en larlingstjanst, dér chefen agerar mentor och tjansten kan
utvecklas utifran den anstélldes forutséttningar. Det & dock viktigt att chefen inte tar
Over arbetsuppgifterna och styr den anstélldes agerande i altfér hog grad. Istéllet bor
man ge arbetstagaren utrymme att 5j8lv kommamed idéer i olika situationer, som sedan
tas upp i diskussioner med chefen. Det kan ocksa vara en god idé att ha en utomstaende
mentor. Dettafor att kunnata hjélp av ndgon med en mer objektiv syn pa skeenden
inom organisationen. Till f6ljd av detta & manga av intervjupersonerna ocksa
medlemmar i olika externa ndtverk for personavetare i Lund-/Maméregionen. | dessa
natverk tréffas man kontinuerligt for att utbyta erfarenheter samt diskutera fragor av mer
allméan karaktar. Genom externa natverk kan man ocksa inhamta viss information
gdllande hur man i andra organisationer hanterar specifika problem inom omréadet.

Vidare & det inte ovanligt att man utvecklas mycket genom att diskutera olika aspekter
av arbetet och genom att stélla fragor till arbetskamrater med likvardig eller 1angre
erfarenhet inom yrket. Detta sker del's genom interna nétverk, men ocksa pa en mer
informell niva Likasa ar det givande att tadel av kunskaper som innehas av
medarbetare inom andra omraden, t ex jurister, ekonomer och tekniker, vilket
underl&ttas om man har en viss teoretisk grund inom dessa omraden.

"Det ar viktigt att traffa andra discipliner, den hédr korsbefruktningen
som &r viktig for ens egen utveckling.”

Ett antal olika specifika exempel pa situationer i arbetet dar intervjupersonerna ansig
sig ha utvecklat sitt yrkeskunnande namndes i intervjuerna. Nagra av tillfalenatill
personlig utveckling dterfinns i organi satoriska forandringsprocesser, i interpersonella
och interkulturellarel ationer som t ex rekryteringar eller forhandlingar, samt da man
instruerar nagon annan eller planerar for och hdller i undervisning. De intervjuade
menar att man i dessa situationer utvecklar en god kunskap bade om sig salv och andra
manniskor, vilket & mycket vardefullt i arbetet som personalvetare.
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4.4 De intervjuades redogorel ser for utveckling i sétt att angripa
arbetsuppgifter

| borjan av en anstallning strukturerar man i hog grad upp arbetet for att pa béttre sétt ha
nagot att utgaifran, man & mycket mer detaljstyrd an efter ett tag da man har erhallit ett
visst métt av erfarenhet i arbetet. Till en borjan hanteras arbetsuppgifterna genom att
man tar hjalp av mer erfarna arbetskamrater. For att skapa sig en bild av vilka rutiner
som finns pa foretaget laser man intern skriftlig information, observerar samt staller
fragor till medarbetare. Det & inledningsvis idealiskt for den nyanstallde om tydliga
ramar for arbetet finns, da det utan ramar till en borjan & narmast omajligt for den
anstéllde att veta hur uppgifterna skall angripas. Dessa ramar stélls vanligtvis upp av
cheferna, for att efterhand successivt omarbetas av individen och pa sa sétt inforlivasi
dennes séit att angripa sina arbetsuppgifter. | forsta skedet & man alltsa inte formogen
att ifrégasétta radande strukturer, utan man finner sig i och har storre acceptans for pa
forhand faststallda normer. Efter hand som man blir tryggare i den nyarollen reflekterar
man mer dver sitt eget tillvagagangssétt, vilket leder till att man |amnar handlandet som
styrs av externt faststallda ramar och dvergar till att handla utifran sin egen personliga
erfarenhet.

En situation dér flera av intervjupersonerna tydligt kan peka pa skillnader i angreppssatt
ar anstallningsintervjun. Till att borja med anvands ofta standardintervjuer innehdllande
samma fragor oavsett karaktaren pa den aktuellatjansten. Nar man & mer van i rollen
som intervjuare valjer man ofta att anpassa fragornai intervjun efter den aktuella
tjansten och de individer som kan tankas soka tjansten. Detta far resultatet att intervjun
gér fran att ha en utfragande karaktar till att varamer av ett samtal. Nagot som ocksa
bidrar till detta & att man inte langre ar sa bunden av att genast anteckna allt som ségs
under intervjun. Detta gor att man kan lyssna mer aktivt pa den intervjuade och &gna
denne mer odelad uppméarksamhet. Efter hand som man blir en mer erfaren intervjuare
blir man mer van vid och duktigare pa att anpassa samtal et efter den enskilde individen.
Dettavisar sig framst i form av att man pa ett helt annat sétt, genom foljdfragor,
kontinuerligt anknyter till vad som s&gs.

Efter ett tag i arbetet blir den egnarollen mer definierad, vilket gor att man far ett battre
grepp om vilka krav man kan stélla pa omgivningen, samt vilka krav som omgivningen
stéller och har rétt att stélla. Nar man & ny accepterar man att géra nastan vad som
helst, men efter hand far man en tydligare bild av vad man faktiskt skall gora och
kanner att man kan avsdga sig vissa arbetsuppgifter.

" Man kanner sig tryggare i sin roll, man stér pa en mer samlad
erfarenhet och man kan lattare f& Gverblick och se’vad & det for bitar
jag ska gdranu? Man behdver inte bara géra saker rétt, man kan gora
rétt saker ocksa.”
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Som oerfaren &r det 1&tt att man & néstan for ambitiosi sitt arbete, man vill varadlatill
lags, gora allting perfekt samt i sa stor utstréackning som majligt undvika misstag. Med
erfarenheten skapas dock en kansla for att kvaliteten pa det arbete man utfor ar viktigare
an kvantiteten, vilket illustreras av citatet nedan.

» ... forsta gangen vi avrapporterade sa fick varje kontor tvatjocka
Ad-parmar fullamed allaresultatlistor. (skratt) [...] Folk var ju trétta
innan de hade tagit sig igenom de parmarna sa det hande ju absolut
ingenting. Och sista &ret innan vi var klara, dafick de ett arbetsblad
och en tunn rapport ... och safick dei princip tre uppdrag. [...] Men
det tog oss nagra ar liksom och se vad &r det, och vad &r rétt att méata
och sa”

Flera av de intervjuade betonar svarigheten att till en borjan kommain och bli
accepterad paen arbetsplats. Det & vanligtvisingen person i organisationen som vet
vem du & eller vad du kan, vilket gor att man inte tillfragas om réd eller anvands som
diskussionspartner i planeringsarbetet. Detta faktum blir annu mer patagligt om du
dessutom &r ung och nyutexaminerad. Personalvetarens alder inverkar till viss del ocksa
pa hur fortroendeingivande och pdlitlig man uppfattas vara. N&r man & ung och
oerfaren kan det vara svart att erhdlla respekt och fortroende fran anstdllda som &r aldre
an man gdlv ar, speciellt nér det galler samtal med anstallda om deras egna problem.

| samband med att man blir mer bekvam i sitt arbete och vinner fértroende hos sina
medarbetare forandras arbetsuppgifterna fran att vara av det administrativa slaget till att
faen mer strategisk karaktér. Det férekommer da oftare att man agerar bollplank till
medarbetare och att man i projektarbete pa ett tidigare stadium ges tilltrade till de
strategi ska diskussionerna.

Ett naturligt inslag i utvecklingen &r att de arbetsuppgifter man har att utforai allmanhet
kréaver mindre tid, eftersom man agerar pa rutin och intuition samt har utvecklat en
formaga att snabbt och effektivt identifiera de mest vasentliga aspekterna av uppgiften.
Dennarutinisering av handlandet anses vara mest vanligt férekommande for de
arbetsuppgifter som utfors ofta. Det & dock viktigt att betona att man inte far bli alltfor
saker och blaséi sitt agerande, da arbetet i mangafall innefattar interaktionen med
manniskor som inte alltid agerar som man forutsétter.

| borjan av en anstdllning som personalvetare anvander man sig oftaav sin
specialistkompetens, daman i synnerhet har ansvar for administrativa uppgifter.
Omradet man arbetar inom utvidgas stéandigt genom att nya mer komplicerade
arbetsuppgifter laggstill, medan administrativa uppgifter minskar i antal. Efter en tid
utvecklar man en organisatorisk helhetssyn som tar sig uttryck i form av genuina
kunskaper om verksamheten. Hel hetssynen gor att man kan ta 6ver uppgifter som ar
mer strategiskatill sin natur samt att man pa ett béttre sétt |ampar sig for arbetet i
ledningsgrupper och dvriga ledningssituationer.
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Som ny & man valdigt man om att ha rétt, kunnaleverera, halla 6verenskommel ser,
samt att inte gorafel. Dettainnebér att man &r tillmétesgdende och forsoker att varaala
till lags. Detta &r ett beteende som kan vara gjavdestruktivt, men som idealiskt |eder till
att man pa ett bra satt utvecklar kunskap om verksamheten och bygger upp ett
Omsesidigt fortroende med medarbetarna. Vilket resultatet blir avgorstill stor del av den
egna personligheten. Det gdller att arbetamed sig §édv, bli medveten om sina styrkor
och svagheter samt stéllarimligakrav pasig sav for att inte drabbas av utbrandhet. Ett
steg i utvecklingen &r att l&ra sig att gora beddomningen huruvida det & nddvandigt att
man engagerar sig eller g i en viss situation eller fér 16sningen av ett visst problem.
Man maste ocksa larasig, som vi tidigare har namnt, att inte kéns oméssigt engagerasig
altfor mycket i svérabeslut, svéra samta eller svara situationer som till exempel
uppsagningar. Detta anses framfor alt gélla unga personer som annu inte har hunnit
skaffasig tillracklig livserfarenhet.

» Ja, satill vida att forsta géngen alltsd, sa hdll du paatt ga & salv.
[...] Man var inte s3 gammal da. ’ Det grejar jag’, tankte man.”
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5Analys

| analysen relaterar vi resultaten till de teorier som presenterasi litteraturgenomgangen,
och vi vill hér visa pa bade likheter och skillnader mellan dessa tva avsnitt. Var avsikt &
inte att komma med nagra slutgiltiga sanningar om personal vetares |&arande och
utveckling i arbetet utan snarare vill vi beskriva, i undersokningen identifierade,
forhallanden i den yrkesverksamma personalvetarens arbetssituation.

Uppsatsens fokus &r personalvetarens larande och utveckling i arbetet, men vi vill anda
visa paforhallandet mellan den i inledningen presenterade bilden av personal arbetet
som var utgangspunkten for var undersokning och de bakgrundsdata som samladesin i
intervjuerna. Vi upplever att bade de formella kompetenser och personliga egenskaper
som av intervjupersonerna framstélls som mest vardefulla & mycket intimt anknutnatill
den enskilda individen och dess sétt att utféra arbetsuppgifter, varfor vi &
aterhdllsamma med att generalisera utifran vara data kring detta.

Inledningen dar vi presenterar bakgrunden till var undersokning visar pa hur
personalarbetet utvecklats och kommer att utvecklas. Det centralai utvecklingen & en
fordelning av arbetsuppgifter patre karakteristiskaroller i modernt personal arbete som
presenteras av Lundmark (1991). Denna fordelning utkristalliserades vadigt tydligt
&veni var understkning. Det verkade dock som om en av de tre rollerna ofta var mer
pataglig i personalvetarens arbete, d v si varje individs beskrivning av sina
arbetsuppgifter framstod en av rollerna som mer framtradande. Vilken dennaroll var
varierade mellan befattningar. Dock kunde vi se ett monster da det i utvecklingen fran
personal administrator till personaldirektdr fanns en parallell Gvergang fran servicerollen
till den strategiskarollen.

Huruvida de foretag som lyft upp personalarbetet till en strategisk nivainnehar
marknads edande position, vilket Lundmark (1991) och Marking (1992a) pekar p3, kan
vi inte uttala oss om. Daremot kan vi se att det & framfor allt inom de féretag som
befinner sig pa en expansiv och konkurrensutsatt marknad som personal arbetet
karakteriseras av ett strategiskt arbetssétt. Anledningen till detta torde enligt var
uppfattning vara att foretag som verkar pa dessa marknader & tvungna att aktivt arbeta
for att samtliga avdelningar inom foretaget skall fungera andamalsenligt och i basta
mojliga man bidratill foretagets |6nsamhet och konkurrenskraft. En val fungerande
personalavdelning som arbetar strategiskt borde i forlangningen ledatill att féretaget
ifraga béttre lyckas tacka sitt behov av kompetens och darmed kan anvanda den
kompetenta personalen som en konkurrensfordel.

Den kompetens som enligt Alvares (1997), Beer (1997) och Ulrich et a (1995)
framstalls som viktigast for personalvetarna ar ocksa den kompetens som poangterats av
de intervjuade personalvetarna. Liksom Ulrich et al (1995) &r intervjupersonernai var
undersokning av uppfattningen att man bor ha god kunskap om foretagets olika delar
och hafoérstaelse av verksamheten som helhet utan att for den skull nédvandigtvis ha
tillracklig formaga att utfora uppgifter inom alla omraden. Det & denna dvergripande
kunskap som legitimerar personalvetaren att deltai det strategiska beslutsfattandet.
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5.1 Analys av de intervjuades redogorel ser for mojligheternatill 1&randei
arbetet

5.1.1 Formellt l[arande

Mycket av den explicita kunskap som man behtver i arbetet som personalvetare erhalls
I olikatyper av formella utbildningssituationer. Denna kunskap &r ofta tamligen generell
och har inte alltid ndgon direkt anknytning till arbetsuppgifterna eller till de krav som
den enskilda arbetsplatsen stéller pa personalvetaren. Dettainnebér att mycket ansvar
vilar paindividen vad det géller att internalisera den erhallna kunskapen och pa basta
sétt anvanda den i sitt arbete. Att tillampa explicita kunskaper leder enligt Ellstrom
(1996) och Schon (1991) till ett analytiskt och instrumentellt handlande, alltsa den typ
av handlande som Ellstrom (1996) i sin handlings- och l&randecykel bendmner
kunskapsbaserat handlande. Den explicita kunskapen och darmed det kunskapsbaserade
handlandet forekommer vanligen i hanteringen av nya arbetsuppgifter, dv si
sammanhang dar individen handlar pa den kunskapsutvecklingsniva Dreyfus och
Dreyfus (1986) bendmner novis, samt i valkanda situationer dar ofdrutsedda problem
uppstétt. Den explicita kunskapen utgor alltsa de objektiva faktorer och regler som
novisen anvander for att strukturera sitt handlande.

Efter en formell utbildning dar inhdmtandet av explicit kunskap & det manifesta syftet
&r det av stor vikt att personalvetaren ges tillfale att si snart som majligt utnyttja den
nya kunskapen, eftersom den annars | &tt faller i glomska. Kunskapstill&mpningen &r
enligt Ellstrom (1996) mindre vanligt férekommande an vad som &r énskvart for
foretaget. Det finns fleratillfallen daforskning har visat pa att det endast finns
begransade majligheter att i arbetet utnyttja den kunskap som man erhdllit i formella
utbildningssituationer. Till f6ljd av detta &r det av yttersta vikt att man i valet av kurser
eller seminarier & noga med att den kunskap som kan komma att forvérvasii
utbildningssituationen & applicerbar pa personalvetarens arbetsuppgifter. Detta
eftersom varken tiden eller pengarna som investeratsi projektet inte leder till ndgon
direkt avkastning for organisationen i de fall da den forvarvade kunskapen inte &
relevant for arbetet. Da det vanligen & personalvetaren galv som utvarderar behovet av
kompetensutveckling och bedémer tillgangliga kursers relevans & dock risken att detta
intréffar reducerad. Emellertid finns det &ven en fara med dennarutin da
personalvetarna l&tt glommer sin egen kontinuerliga utveckling da dei arbetet ar
upptagna med att planerafor andra individers utveckling.

Den explicita kunskapen som den formella utbildningen resulterar i & l&tt for individen
att verbalisera och konkretisera och vérderas darmed ofta hdgre @ implicit kunskap,
béde av individen salv och av omgivningen. Den formella uthildningen & dessutom
viktig i det avseendet att den &r ett kvitto pa kunskap som ger personalvetaren mojlighet
att kommain och bli accepterad i olika delar av verksamheten. Detta gor att formell
utbildning riskerar att bli en vanlig form av fortbildning for personalvetaren, trots att det
kanske inte alltid &r det bast |ampade séttet att utveckla kompetensen inom omradet.
Vanligt & dock att den formella utbildningen har ett mer strategiskt &n praktiskt varde
daden framfor alt ar ett sitt for personalvetaren att skapa sig konkurrensfordelar pa
arbetsmarknaden.



5.1.2 Informéellt och erfarenhetsbaserat lérande

Den explicita kunskapen &r alltsa inte ensam tillrécklig for att individen skall kunna
utfora arbetet pa ett tillfredsstéllande sétt. Genom informellt [arande i arbetet, men aven
I mer planerade informella larandesituationer som gavstyrt larande och i nétverk,
konsultation och mentorskap, kan personlig erfarenhet ge upphov till implicit kunskap.
Dérfor anser vi att ett fordel aktigt komplement till formell utbildning vore att ge
personalvetaren ett antal timmar per vecka da den har tillfélle att pa egen hand soka
efter information som & behovlig i och relevant for arbetet. Flera av intervjupersonerna
som har erfarenhet av sddant sjalvstyrt larande var positivt instdlldatill och sag mycket
positivt pa dettainformellalarande som ett komplement till formellt 1arande. Dessutom
ligger dettaférslag i linje med majoriteten av intervjupersonernas uppfattning att den
mest fruktbara kontinuerliga kunskapsinhdmtningen av specialiserad explicit kunskap
sker pa eget initiativ med hjalp av tidskrifter och internet.

Liksom nér det gdller anvandandet av explicit kunskap i personalarbetet ligger ansvaret
for hur v erfarenheter generas och utvecklas till faktisk kunskap hosindividen gav.
Forutsattningen for att detta skall ske pa ett framgangsrikt st &r enligt Moxnes (1984)
individenstillgang till och férmaga att utveckla sa kallade scheman eller mentala
modeller, som framfor allt bygger pa en teoretisk grund. Detta resonemang stods av
Ellstrom (1996), Schon (1991) och varaintervjupersoner som menar att det erfarenhets-
baserade |arandet underl&ttas av att man har teoretiska kunskaper att bygga vidare pa.
Ellstrom (1996) pekar vidare pa vikten av att individen kan identifiera och tolka
iakttagelser av sin omgivning for att kunna avgora vilken teoretisk kunskap som ska
anvandas i den aktuella situationen. Dock &r det viktigt att, som Schon (1991), notera att
individens teoretiska kunskap inte alltid racker till for att 16sa problemet. Man bor
istallet utforma sitt handlande utifran varje unik situation, och i storre utstrackning
anvandasig av ett erfarenhetsbaserat implicit yrkeskunnande, ndgot som intervju-
personerna sade sig ha upplevt framfor allt i intervjusituationer déar erfarenheten spelar
stor roll.

Moxnes (1984) & noga med att poangtera att erfarenheter utifran interaktion med
manniskor inte nddvandigtvis behdver ledatill individuell utveckling som gor att man
béttre forstar omgivningen och ménniskornai denna, samt hur man skall agera gentemot
dessa. Detta kan till viss del forklaras med hjalp av Ellstréms (1996) resonemang kring
komplexa administrativa och sociala system. Detta resonemang gor det rimligt att anta
att det & tamligen komplicerat att |&ra baserat pa erfarenhet i personalarbete, eftersom
det kan vara svart att se handlingars resultat och konsekvenser. Dessutom &r individens
formaga att generalisera utifran upplevda situationer i arbetet enligt Moxnes (1984)
avgorande for mojligheternatill erfarenhetslarande, vilket i personaarbete kan antas
ytterligare forsvéras av att det ar interaktion med manniskor som ligger till grund for
generaiseringarna. De stora mellanmanskliga skillnadernai agerande gor det riskabelt
att som personalvetare bemoéta olikaindivider pa likartat sétt, och pa forhand tro att man
kan forutsétta att alaindivider agerar och reagerar likadant.
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For att den personliga erfarenheten skall ledatill |&rande & det enligt intervjupersonerna
viktigt att man i efterhand har mojlighet att utvardera och reflektera dver sina
handlingar och deras konsekvenser och att man faktiskt utnyttjar denna méjlighet. Detta
ar vad Schon (1991) bendmner reflection-on-action, och om denna reflektion utfors med
omsorg kan double-loop lérande (Argyris et al, 1985) samt " learning 11" (Engestrém,
1987) bli aktuellt. Det &r alltsd av storsta vikt att med hjélp av sina erfarenheter
vidareutveckla bade de teoretiska och erfarenhetsbaserade kunskaperna, for att inte bli
kvar i handlingsmonster grundade pa fel akti ga utgangspunkter (Schon, 1991). Denna
typ av ifrégasittande av styrande varden som sker inom double-loop |arande och
"learning 11" & komplicerad for individen och forekommer forst pa hdgre nivaer av
kunskapsutvecklingen, dessutom &r det viktigt att notera att det inom ostrukturerade
omraden sdsom personal arbete fordras storre mangd praktisk erfarenhet for att en
individ skall n& dessa kunskapsutvecklingsnivaer an vad det gor i mer strukturerade
situationer (Ellstrom, 1996; Dreyfus & Dreyfus, 1986).

| hanteringen av de ofta avancerade uppgifter som ingar i en personalvetares arbete
maste ett spontant intuitivt handlande, grundat paimplicit kunnande, utvecklas.
Intressant &r att detta fenomen av fleraintervjupersoner oberoende av varandra kallas att
kommain i ” det réttatanket” . ” Det rétta tanket” kan ses som de generella kunskaper om
arbetet som den oerfarne personalvetaren erhaller och som sedan utvecklastill att vara
en individuell erfarenhetsbaserad referensram utifran vilken personalvetaren organiserar
sina handlingar. Detta kan liknas vid den syn som Lave och Wenger (1991) har pa
individens utveckling av yrkeskunnande, da individen genom en social process tillagnar
sig yrkeskarens” culture of practice’ och blir del av ” the community of practice”.

Merparten av intervjupersonernaframhaver fordelarnamed att gestillfélle att gav
prova losningarna pa olika uppgifter och problem. Detta & en méjlighet att larasig fran
sina egna misstag, forutsatt att individen har bade tillfale och férmaga att se
konsekvenserna av sitt handlande samt att den har tillgang till relevanta sa kallade
verktyg, scheman och mentala modeller (Ellstréom, 1996; Engestrom, 1987; Moxnes,
1984). Erfarenhetslarande leder till ett individuellt utformat yrkeskunnande (" knowing-
how”) som & néra knutet till den specifika situationen, vilket gor att individen har en
béttre insikt i hur den erfarenhetsbaserade kunskapen fungerar i och kan anvandasi de
situationer som uppkommer i arbetet (Moxnes, 1984; Schon, 1991).

Gerber et a (1995) pekar paindividens kansla av ansvar for sitt handlande som en
viktig aspekt av |&rande genom misstag och individuella observationer. De individer
som foredrar erfarenhetslarande genom ” trial-and-error” drivs av en viljaatt i sa stor
utstréackning som majligt undvika att gora sammafel mer @ en gang. Dennavilja, som
kan &terfinnas bland manga av intervjupersonerna, grundas enligt var uppfattning i det
ansvar som individen kanner for sina handlingar da den agerar i enlighet med
handlingsplaner som utformats utifrén egna erfarenheter. Om individen istéllet agerar
utifrén handlingsplaner som utformats efter externainstruktioner &r det rimligt att anta
att det ar |&ttare att |agga skulden for ett misslyckande painstruktioner och yttre
omstandigheter. Vi menar da att det &r troligt att det framfor allt & individer som
handlar utifran egna erfarenheter som stravar efter att utveckla sitt handlande genom
reflektion.
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Erfarenhetsldrandet &r i stor utstrackning beroende av det fortroende som den aktuella
chefen visar for personalvetarens formaga att pa egen hand skota nya arbetsuppgifter.
Dettaligger i linje med de resultat som Houldsworth et al (1997) kom fram till i studien
av Jenny, da de visar pa sambandet mellan chefens agerande och individens mojlighet
till utveckling. Tydligast visas detta forhallande da Jenny far en ny chef med stort
fortroende fér hennes formaga, vilket leder till att hon tvingas att arbeta 5javstandigt
och darmed fér okat sjalvfortroende samt okad tillit till sin egen formaga. Denna 6kade
galvtillit ger individen goda forutséttningar for att gora storaframstegi sin
kunskapsutveckling. Ett liknande resonemang kring betydelsen av att chefen ger
novisen utrymme att ta eget ansvar foérs av Lave och Wenger (1991).

Né&r en ny person anstélls anser flera av intervjupersonerna att det ar fordel aktigt att |ata
den nyanstéllde under en 6vergangsperiod arbeta parallellt med sin foretradare. For att
novisen skall ha nytta av mentorns kunskap &r det av stor vikt att mentorn har en
formaga att verbalisera sin kunskap och uttrycka sig pa ett sddant sétt att novisen forstar
och kan tillgodogora sig denna kunskap. Da det ofta ar valdigt svart for mentorn att fora
vidare sin implicita yrkeskunskap ar det viktigt att mentorn ger den nyanstallde
majlighet att 5alv komma med idéer och préva sina egna handlingsplaner. Detta
framfor alt for att den nyanstallde skall férberedas att sa smaningom sjalv ta éver
ansvaret for den nyarollen. Att sa ar fallet visas tydligt &ven av Houldsworth et al
(1997) da Jenny gor storaframsteg i sin utveckling i samband med att hon far en ny
chef som hanterar mentorskapet pa ett, for henne, mer fordel aktigt sétt.

Gerber et a (1995) har funnit att de individer som foredrar [&rande genom interaktion
med andra framhaller detta larande som mer fordel aktigt for utvecklandet av tillampbar
yrkeskunskap an for utvecklandet av ren faktakunskap, som snarare utvecklas genom att
man studerar skriftlig information. Detta ligger i linje med vad intervjupersonernai var
understkning sagt da de anser att faktakunskaper utvecklas bast genom att man | &ser
tidskrifter, bocker eller tar del av information painternet, medan interaktionen i néatverk
ar ett bra sétt att genom utbyte av erfarenheter utveckla det implicita yrkeskunnandet. |
nétverk sker |arande bade genom att man tar del av hur personalvetarei andra
organisationer hanterar arbetsuppgifter av olika slag, och genom att man gdlv delar med
sig av sinalardomar. Det har aven i intervjuerna framkommit att det finns stora
mojligheter till personlig kunskapsutveckling i de situationer da man instruerar eller
undervisar nagon annan, vilket &ven Gerber et al (1995) funnit i sin undersokning.

Det & darimligt att utifran Ellstroms (1996) resonemang rorande den egna
reflektionens betydel se for erfarenhetsbaserat |arande dra slutsatsen att personal vetaren
dadeni natverk delar med sig av sina egna erfarenheter reflekterar 6ver dessa och
dérmed utvecklas.
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5.2 Analys av de intervjuades redogorel ser for utveckling i sétt att angripa
arbetsuppgifter

For att erfarenhet skall kunna anvéndasi utvecklingen av kunskap &r individens
kapacitet vad gdller att reflektera over resultatet av sina handlingar av stor betydelse.
Ellstrém (1996) poangterar att denna observation & omgjligi defall ddindividen inte
kan se handlingarnas konsekvenser, vilket kan varasvart i de komplexa administrativa
och sociala system som karakteriserar personavetarnas arbete. Detta kan vara
anledningen till att Dreyfus och Dreyfus (1986) menar att novisen, i omraden som till
sin karaktér ar ostrukturerade, behtver extra mycket praktisk erfarenhet for att kunna
utvecklastill expert. Dessa tankegangar bekréftas av varaintervjupersoner som
upprepade ganger patalar vikten av arbetdlivserfarenhet for att man som personalvetare
skall utvecklaformagan att hantera sina arbetsuppgifter professionellt.

| ntervjupersonerna menar att dd man som ny inom persona omradet stélls infor
situationer dar man har ingen eller bristande erfarenhet &r det vanligt att man strévar
efter att strukturera sina handlingar utifrén de objektiva ramar for arbetet som man har
att tillga. Dessa ramar, som vanligtvis stélls upp av personalvetarens chef, accepteras
som de &r for att senarei processen inforlivasi det individuellt utformade séttet att
angripa arbetsuppgifterna. Eftersom ramarna & uppstallda av nagon annan och inte
ifrégasitts eller kan ifragasattas nar man ar ny begransas |arandet till single-loop larande
(Argyriset al, 1985) och " learning I” (Engestrom, 1987), alltsa utveckling av agerandet
utan forandring av de givna forutséttningarna. Till en borjan &r det &ven vanligt att man
anvander sig av det som nagraintervjupersoner kallar specialistkompetens, dv sden
explicita kunskap man erhallit genom utbildning. Detta Sétt att agera som ny i
personalarbetet stammer val dverens med Dreyfus och Dreyfus (1986) resonemang
kring novisens handlande. Pa denna grundldggande niva av kunskapsutveckling &r det
altsdinte helt ovanligt att individen agerar utifran analytiskt ténkande och explicit
kunskap, d v senligt det Ellstrom (1996) kallar kunskapsbaserat handlande.

Jennys utveckling (Houldsworth et al, 1997) dverensstdmmer med intervjupersonernas
uppfattningar av att man som oerfaren upplever bristande utrymme att §av paverka
arbetet vilket leder till att man soker ytterligare skriftlig information for att uttka sina
explicitakunskaper. | de fall daindividen upplever att de instruktioner och den explicita
kunskap som den har tillgang till andainte racker till tar den ofta hjalp av mer erfarna
medarbetare i sin omgivning, da den galv inte annu har nagon praktisk erfarenhet av
situationer liknande den aktuella. N&r personalvetaren erhdllit viss egen erfarenhet
borjar den reflektera allt mer 6ver sitt eget handlande och dess konsekvenser, vilket i
forlangningen leder till att personalvetaren, inom ramarna for arbetet genom single-loop
larande (Argyris et al, 1985) och " learning I’ (Engestrém, 1987) utvecklar ett
individuellt sétt att hantera sina arbetsuppgifter. Man har alltsa utvecklat en férmaga att
avgora vilken av de regler som man kénner till som skall anvandasi en viss situation,
vilket gor att handlandet enligt Ellstréom (1996) kan ses som regel baserat.
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Dreyfus och Dreyfus (1986) menar att en individ som utvecklats till att handla pa den
nivasom i kunskapsutvecklingsmodellen benamns kompetent endast tar med i
berékningarna de viktigaste faktorerna som behdvs for att 10sa en arbetsuppgift, samt
har forméga att bedoma vilken typ av handling om kréavsi en viss situation. | likhet med
dessa tankegangar menar intervjupersonerna att efter hand som den egna erfarenheten
byggs pa, okar personalvetarens kansla av trygghet i yrkesrollen, vilket gor att man pa
ett helt annat sétt an tidigare kan beddma vad som faktiskt & viktigadelar i arbetet samt
vilka étgarder man skall vidta for att hantera dessa. Till exempel har detta visat sig for
intervjupersonernai rekryteringssituationer, da de fran att anvanda standardfragor gatt
till att anpassa intervjufragor och intervjuforfarande efter det enskilda fallet.
Houldsworth et a (1997) gor liknande observationer da Jenny borjar ifragasétta vilket
sétt att handla som &r det ” korrekta’ . Jenny uppvisar dessutom okad formaga att skapa
en helhetshild av foretaget, vilket stammer Gverens med intervjupersonernas
upplevelser. Som kompetent kanner individen att den blivit accepterad pa arbetsplatsen,
vilket leder till att den vagar ifragasatta de krav som stélls av omgivningen. Genom
erfarenhet genereras genuin kunskap om verksamheten, som ligger till grund for
utvecklandet av en organisatorisk helhetssyn. Den ovan namnda férmagan till
ifrégasattande som individen utvecklar efter hand som erfarenheten okar, &r ett forsta
steg mot double-loop lérande (Argyris et a, 1985) och " learning 11" (Engestrom, 1987).

| intervjuerna framkom mer information om de lagre nivaernai kunskapsutvecklingen
an det gjorde om de hogre nivaerna. Detta kan bero pa att det &r lattare for intervju-
personerna att redogora for sitt handlande palagre nivaer av kunskapsutvecklingen
eftersom handlande pa dessa lagre nivaer & mer konkret och i storre utstréckning
baseras pa explicit kunskap och anal ytiskt tankande. Individer som befinner sig pade
hogre nivaerna av kunskapsutvecklingen handlar framst utifran implicit kunskap, vilket
gor det mer komplicerat for individen att verbalisera sitt handlande (Ellstrom, 1992a).

Nér en individ har uppnétt en kunskapsniva motsvarande erfaren menar Dreyfus och
Dreyfus (1986) att handlingsplaner utformas automatiskt och utan stérre anstrangning
genom att individen har utvecklat en intuitiv férmaga att bedoma situationer, ett
agerande liknande det som Ellstrom (1996) kallar rutinbaserat handlande. Intervju-
personerna uttrycker detta som att handla pa rutin och intuition da de upplever att de
snabbt kan urskilja nédvandiga faktorer i en bekant situation. De varnar dock samtidigt
for risken att man som personalvetare forlitar sig altfor mycket parutini sitt handlande,
da de interpersonellainteraktioner som utgor en stor del av arbetet ar svara att forutsiga
till foljd av skillnader individer emellan. Utifran informationen kring intervju-
personernas kunskapsutveckling pa de hogre nivaerna anser vi, trots den tamligen
begransade omfattningen av informationen, att det & svart att relateraen kunnig
personalvetares handlande till Dreyfus och Dreyfus (1986) beskrivning av handlandet
som utfors nér individen uppnétt expertens kunskapsniva. Istéllet foredrar vi Ellstroms
(1996) beskrivning av expertens handlande, som bygger pa att experten har utvecklat en
formaga att handlai spanningsfaltet mellan rutin och reflektion. Efter att experten
bedomt situationen handlar den sedan pa den mest |ampliga av de fyra
handlingsnivaerna.
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Utifran intervjupersonernas uppfattning om att graden av rutinisering skiljer sig at
mellan arbetsuppgifter, ar det rimligt att anta att individen befinner sig pa olika nivaer
av kunskapsutvecklingen enligt Dreyfus och Dreyfus (1986) modell. Liknande
resonemang fors av Ellstrom (1996) och Engestrom (1987), da de menar att individen
har utvecklat forméagan att valja den i situationen mest [ampliga handlings- eller
larandenivan. Nagot som stodjer detta resonemang ar det faktum att Houldsworth et al
(1997) kunde se att Jenny befann sig pa olika nivaer i sin kunskapsutveckling beroende
av vilken arbetsuppgift hon skulle hantera.

I likhet med Houldsworth et a (1997) har vi funnit att Dreyfus och Dreyfus (1986)
forestallning om att novisen inte kanner ansvar for sina handlingar kan ifragaséttas. |
varaintervjuer framkom det att personalvetarna ansag att det var mycket karakteristiskt
for noviser att kénna ett stort ansvar for sitt eget handlande. Vissa intervjupersoner
patalar aven forekomsten av att nya personalvetare tar pasig altfor stor arbetsborda och
darfor riskerar att snart bli utbranda. Till skillnad frén Houldsworth et al (1997) tror vi
att detta snarare kan bero pa novisens vilja att presterava och gora ett braintryck for att
pa sa sétt skapa ett gott fortroende hos sina kollegor, @n pa att novisen kanner lojalitet
gentemot arbetsgivaren. Novisens stravan efter att pa ett tidigt stadium handla efter
basta forméaga kan bero pa den av intervjupersonerna patal ade svarigheten att kommaiin
och bli accepterad pa en arbetsplats. Eftersom ingen vet vem man &r eller vad man gar
for, blir formagan att astadkomma goda resultat novisens enda medel for att kommaiin i
arbetsgemenskapen.

| intervjuerna har det framkommit att omgivningens forhallningssétt gentemot individen
ar betydelsefullt for individens utveckling. Efter hand som individen utvecklas
forandras aven omgivningens forhalIningssatt genom att mer fértroende visas for
individens formaga. Detta leder till att individen gestillfalle att ytterligare utveckla sitt
yrkeskunnande, och darmed fér tilltréde till de strategiska delarna av arbetet dar denna
Omsesidiga relation kan fortlépa. Omgivningens betydelse for den individuella
utvecklingen noteras &ven av Houldsworth et al (1997) da Jenny gor storaframstegi sin
kunskapsutveckling nér hon far en ny chef vars agerande uppmuntrar henne till mer
séavstandigt arbete. Detta forhallande mellan omgivning och individ forbises, enligt var
uppfattning, av Dreyfus och Dreyfus (1986), som endast ser till foréndringar hos
individen i utvecklandet av yrkeskunnande.
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6 Avsdlutande kommentarer

Det mest centrala som framkommit i undersdkningen ar att man som personalvetare
adrig far ndja sig med det kunnande man har for tillfalet. Man maste kontinuerligt soka
efter ny kunskap och aktivt arbeta for att helatiden utvecklasi sin yrkesroll. Den
formella utbildningen & naturligtvis viktig, men det & det informellalérande i arbetet
som framstér som det mest givande da man genom detta far mojlighet att utveckla det
individuellt utformade yrkeskunnande som av intervjupersonerna kallats ” det ratta
tanket” .

Vilkalarstilar som & mest fordelaktigai arbetet & valdigt skiftande till foljd av
individens personlighet och tidigare erfarenheter. Trots detta var intervjupersonernai
undersokningsgruppen valdigt likartade i tankarna kring det egnalarandet. Likheternai
resonemang mellan individernai undersokningsgruppen gallde inte bara larstilarna, utan
stora likheter kunde ses dven vad galler framtoning och syn pa omgivning och
medmanniskor. Eftersom intervjupersonerna gett uttryck for sina uppfattningar
oberoende av varandra, & det darfor troligt att det & en viss typ av manniskor som
soker sig till personalvetaryrket.

Som framgar i analysen stdmmer den information vi samlat ini intervjuernava éverens
med den bild av larande och utveckling som presenterasi litteraturgenomgangen.
Sjalvklart finns det vissa skillnader, men vad dessa beror pa kan vara svart att spekulera
kring p g aen stor méngd majliga orsaker. Detta kan t ex bero pa metodol ogiska
skillnader i undersokningsforfarandet, da olika insamlingsmetoder ger informationen
olika grad av djup och bredd. Flera av de studier som ligger till grund for den litteratur
som anvands i uppsatsen baseras pa longitudinella studier och/eller observationer, vilket
av naturliga skal ger en tydligare bild av understkningsobjektet, da det i en
intervjusituation kan vara svart for intervjupersonen att verbalisera de aspekter av
individuellt [arande som har varit av intresse for ossi den har undersokningen. Kanske
hade intervjuer kombinerat med deltagande observationer varit en mer lamplig

metodol ogisk ansats for var studie av omradet.

Davart undersokningsmaterial varit av tamligen begransad omfattning har det varit
svart for oss att generalisera utifran resultatet. Dessutom har arbetet med uppsatsen varit
valdigt tidskravandei forhdlandetill de resultat som arbetet mynnat ut i. Detta kan bero
paatt omrédet ar outforskat, vilket lett till att vi arbetat utifran begransade
bakgrundsfakta eftersom vi inte haft mojlighet att soka vagledning i tidigare utforda
studier. Sa har i efterhand kanner vi att det hade varit bra att ha den kunskap vi har idag
redan nér vi inledde arbetet med uppsatsen. Déarfor hade vi géarna sett att denna
undersokning varit en pilotstudie som kunde legat till grund for en mer omfattande och
djupgaende undersokning.
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Efter slutforandet av uppsatsen kan vi se att alltfor mycket kraft lagts pa att samlain,
bearbeta och presentera bakgrundsdata. Detta gor att det syfte som presenterasii
inledningen kan ses som nagot missvisande for uppsatsarbetet. Vi har dock valt att anda
anvanda oss av detta syfte eftersom det under hela arbetet har varit var avsikt att
fokusera pa personalvetarnas tankar kring larande och utveckling i arbetet. | efterhand
upplever vi att det for att uppna syftet kunde varit fruktbart att anvanda ett ndgot
annorlunda tillvagagangssatt. Kanske borde vi ha samlat in bakgrundsdata genom att
anvanda ett formul&r som kunde skickats ut till intervjupersonernai forvag. Denna
information kunde sedan halegat till grund for intervjuerna som da skulle ha varit
fokuserade pa de mest vasentliga delarnai understkning, personalvetarnas upplevel ser
av och sétt att resonera kring sitt léarande och sin utveckling i arbetet.

Det &r svart for oss att kommentera vilka konsekvenser uppsatsen kan komma att fa for
fortsatt forskning eftersom det handlar om en deskriptiv undersokning. Vi har inte alls
under uppsatsarbetets gang haft for avsikt att komma med négra definitiva sanningar
kring personalvetares larande och utveckling i arbetet, eller att testa pa forhand
uppstallda hypoteser. Darfor ar det svarare att se vad uppsatsen kan tillfora, utdver den
beskrivning av omradet som den syftar till att ge. Vi tror dock att det kan varaav
intresse for bade blivande och yrkesverksamma personalvetare att 1&sa uppsatsen, for att
den kan ge dem en introduktion till hur utveckling och l&rande i personalarbete kan te

sig.

| undersokningen har det emellanét varit svart att hallaisar begreppen larande och
utveckling, da dessa &r starkt knutnatill och 6msesidigt avhangiga varandra.
Uppdelningen har varit nddvandig for att méjliggora studerandet av de tva fenomenen.
Dock kan det i efterhand ifragasattas om uppdelningen inte kunde gjorts pa ett tydligare
och mer funktionellt sétt, som kanske kunde underlé&ttat sarskiljandet av begreppen.

Arbetet med undersokningen var var forsta egentliga kontakt med praktiskt
personalarbete. For oss personligen ar det métet med de yrkesverksamma
personalvetarna som har varit mest utvecklande och intressant. Vi kan nu se att det vi
lart under studierna pa Programmet for personal och arbetsliv kan vara tamligen svart
att anknytatill det faktiska arbetet inom personalomradet. Det kan darfor i fortsatt
forskning vara av intresse att sitta vara undersokningsresultat i relation till hur
utbildningsprogrammet borde vara utformat for att pa basta sétt férbereda studenterna
infor arbetslivet.

Som vi tidigare namnt var det svart for personal vetarna att verbalisera sinatankar kring
det individuellalarandet och utvecklingen i arbetet. Detta kan ha berott pa att de inte
tidigare refl ekterat Gver dessa processer. Det ar da var forhoppning att intervju-
personerna genom att medverka i undersokningen inledde en reflektion Over sin egen
utveckling i arbetet, som framéver kan ledavidare till 6kad medvetenhet kring den egna
yrkeskompetensutvecklingen.
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Bilaga l

Intervjuguide

Inledning

* Berdttaomdig gélv i termer av utbildning och arbetserfarenhet
- Hur lange har du varit yrkesverksam?

- Hur lange har du haft den position du har nu i dettaforetag?

Y rkesrollen/arbetsuppgifterna

» Berétaom ditt arbete, och vilka uppgifter som ingar i det.
* Vilken funktion har personalavdelningen i denna organisation?
e Har dina arbetsuppgifter forandrats under din tid som anstalld?

- Omja, pavilket sitt har de forandrats?

Kompetenskrav

» Vilken kompetens kravs av dig for att du skall kunna utféra dina arbetsuppgifter pa
ett tillfredsstéllande sétt?

Larandei arbetet

e Hur upplever du dinamgjligheter till larande i ditt dagliga arbete?
- Hur har du erhdlit den kompetens du behover i ditt dagliga arbete?
- Kan du ge exempel pasituationer dar du har utvecklat din

yrkeskompetens?

Utveckling i arbetet

» Kan du forsoka att beskriva hur ditt sétt att angripa specifika arbetsuppgifter har
utvecklats under din tid pa din nuvarande position?

Avslutning

» Har du négot du vill tilldgga som du tycker &r viktigt i sammanhanget?

57



Bilaga 2

Intervjupresentation

For narvarande arbetar jag tillsammans med en kurskollega pa en magisteruppsats i
pedagogik inom PA-programmet vid Lunds Universitet. Som en del i arbetet med denna
uppsats kommer vi att genomforatio intervjuer med chefer och anstélldainom omradet
HRM pafoéretagi Lund och Malmo. For att pa ett smidigt sétt fatag i intervjupersoner
har vi utgétt fran intresseorganisationen Centrum for personal och utvecklings
medlemsregister, och det var déarifran vi fick ditt nummer.

Uppsatsen skrivs inte pa uppdrag av nagon utomstaende organisation eller individ, utan
genomfors for att vi kanner att vi skulle kunnatillfora nagot till forskningen om larande
i arbetslivet. Det finns manga exempel pa undersokningar av larandei arbetslivet for
flertalet yrkesgrupper, men vara eftersokningar visar pa att det endast finns ett begransat
antal studier av personalvetares|larande i arbetdlivet.

Intervjun kommer att taen till en och en halv timme, och & mer utformad som ett
informellt samtal an en intervju, davi anvander oss av en intervjuguide istéllet for ett
standardiserat frageformular. Samtalet kommer av bearbetningsskal att spelasin pa
band. Den inspelade intervjun kommer, for att underl dtta anal ysen, darefter att
transkriberas. Transkriptionerna fran intervjuerna kommer inte att i sin helhet inkluderas
i uppsatsen, och vi kommer heller inte att pa nagot satt anvanda den information som
samlasin sa att farafor anonymitet uppstar.

Personalvetares |arande och utveckling i arbetdlivet & i var mening intressant pa grund
av de forandringar som skett av personalvetarens och personalavdel ningens roll under
90-talet. Darfor anser vi det varaintressant att kartlagga den kompetens som kravs for
att kunna bemdta kraven som stélls i personal vetarens nya arbetssituation, samt hur man
tillgodogor sig denna kompetens.

Vidare & vi av uppfattningen att PA-programmet saknar en tydlig teoretisk riktning,
och det finns inte ndgra egentliga vedertagna sanningar inom arbetet med personal och
personal utveckling. Dessutom har det visat sig tamligen svart att fa anstallning direkt
efter examen, ofta pa grund av avsaknad av arbetslivserfarenhet. Detta belyser
ytterligare ett av intresseomradena for uppsatsen. Vad innehdller den arbetslivs-
erfarenhet som man forvarvar efter en tid som yrkesaktiv inom omradet HRM, och hur
utvecklar man den kompetens man behover for att méta nyakrav i sitt dagliga arbete?

| samtalet med dig ar vi alltsaintresserade av dina personliga asikter om vilken funktion
personalavdelningen har i din organisation, vilka arbetsuppgifter du anser ingar i ditt
arbete, vilken kompetens du kdnner att du behdver for att kunna utfora dessa
arbetsuppgifter samt hur du upplever dinamgjligheter till |&rande och utveckling i ditt
dagliga arbete.

Vi har ingen méjlighet att pa ndgot sétt ersétta dig for din medverkan, men vi tror att det
kan vara av intresse for dig att tadel av den slutgiltiga uppsatsen. Resultatet av studie
vantas bli en diskussion av personalvetares situation nér det géller larande i arbetet,
utifran forskning samt din och dina kollegors uppfattningar. Forhoppningsvis kan det
varaintressant for dig att |&sa om andra méanniskors upplevelser av situationen.
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Bilaga 3

Utdrag ur en av intervjuutskrifterna
INTERVJUARE: Om man ser paditt forstajobb, hur kande du att |arandet skedde dar?

PERSONALVETARE: Jadet forsta var att jag var personal administrator for lagerenheten som man hade
da, och dajobbade jag en ménad i lagret, det var det forsta jag gjorde, med lagerarbetarna. Som var
ganska radikalt pa den tiden. Och det var inte riktigt bra det heller, for det var inte 14t sen och sitta och
forhandla emot dom, jag héll ju med dom. Det var ju faktiskt s& som dom sa. Sa det var ju kanske ingen
bralosning direkt heller, men samtidigt kom det valdigt lite férhandlingar for vi hade ju, dom tyckte nog
det var rétt skont, jag vet en utav dom sa: det &r rétt skont att du ska sluta for att nu behdver vi inte ha
uppgorelsernai trappuppgangen langre. Man | Gste, vi 1oste problemen innan det, det blev nagra
forhandlingar sa att siga. Men det var en nyttig erfarenhet, sen hade jag en valdigt duktig personal chef
som gav frihet och gav, man fick préva. Och det & det man l&r av.

I: Det &r viktigt?

P: Ja, 0ja, oja Det & ju sillan sd som det stér i boken ju. Verkligheten &r ju, det kommer altid in nanting
annat som aldrig har stétt. Och det finns nan praxisi foretaget som heller ingen vet om, som ” men det dar
brukar vi faktiskt gora’ —”jaha’. Sa det & ju mycket runt, runtikring som dyker upp.

I: SAdu har nytta av det idag?

P: Absolut, absolut. Det har jag. Och sen det hér med rekrytering och sant, det & ju mycket av en kanda.
Tror jag. Intuition.

I: Men om du ser idag, hur upplever idag mdjligheternatill 1&rande i arbetet som du har nu?

P: Ja, det beror pavad du menar med |arande utav det jag gor och nya grejor, eller rent vad man kallar
utbildning.

I: Ngj, det ar i arbetet, alltsd saker som du gor i arbetet.

P: Alltsa det blir ju mindre och mindre nya saker hur 1ange man jobbar, det & ju lite sA va. Jag menar det
ar ju, har du jobbat som jag sa lange sa spelar det inte sd stor roll i vilken bransch du &r, dom hér sakerna,
mycket utav det som hander &r ju likartade ting. Man kan ju altid dra erfarenhet av det man har gjort
tidigare. Det &r ju sdllan det hénder nét alldeles nytt. Sen &r det ju sd att det kan handa nya grejor, dom
erfarenheterna jag har haft och lért av nu det & ju att jag har, det var darfor jag tog det hér jobbet, det var
ju att det var dom hér landerna, Lettland, Litauen, Polen, Tjeckien och Ungern. Lander som man, har jag i
dlafall, har haft véldigt liten erfarenhet av tidigare, och se hur man jobbar dar. Det har ju varit oerhort
larorikt. Att manniskor tanker sd annorlunda, det har kulturella, alltihop detta har ju varit j&tteintressant.
Oerhdrt intressant och larorikt, det har det. Dar jag har upptackt liksom, vi talar s mycket om det svenska
ledarskapet att, det & inte dom andra som &r annorlunda, det &r vi. Alladom andra har likartat |edarskap,
om man gér till England, Danmark, Finland eller dom har |anderna sa har dom ett likartat ledarskap, dar
det & mycket, mycket mera peka handen och liksom sa har va chefen siger s3, och sd &r det sa. Sa ar det
intei Sverige, chefen pekar med handen, men det &r inte sikert det blir s3for vi & manga som opponerar
oss och tycker och tanker och sadéar va. Men det &r ju, det & vi som & annorlunda. Det & ocksa en ganska
nyttig erfarenhet att komma underfund med. Det &r faktiskt vi som, férhoppningsvis, ligger steget fére
(skratt). Det vet man ju aldrig, for dom andratjanar ju ocksa pengar, och det &r ju det det handlar om. Det
handlar ju om att ha nat, ndn sund frisk personal- (paus), persontankande egentligen eller

manni skotankande. Och sen maste man ju tjana pengar, det ar ju s All verksamhet, i allafall den privata,
gar ju ut p& att man méste tjana pengar. Och dar tror jag att man maste, dar maste personal funktionerna
vara mycket mer, det & darfor skall ni lasai foretagsekonomi. Ni maste kunna det alltsa det gor oerhort
mycket. Det handlar s3 mycket om det idag, och dér tror jag att |1&r vi oss det sd kan vi bidra och bli en del
av det pa ett enklare sitt.
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