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Helhet och delar i rorelse. Om samspel och organi satoriskt
larande i kompetensutvecklingen pa Posten.

Viktoria Rubin
Asa Lindberg-Sand
2003-01-16

Personalfunktionen i Posten Sverige AB har under de senaste
aren genomgaétt flera omorganisationer. Infor hdsten 2002
utlystes ett uppsatsuppdrag, dar man onskade fa nuvarande
organisationsmodel| utvarderad. Jag valde att studera hur
aktiviteterna kring arbetet med kompetensutveckling
organiserades, for att darigenom ge en bild av hur de
skapade strukturerna paverkar mgjligheternatill
aterkoppling, helhetsbilder och forandring.

Syftet var att analysera hinder och mgjligheter for
organisatoriskt larande i samspelet mellan aktdrernai
Postens kompetensutvecklingsarbete.

Undersokningen genomfdrdes i huvudsak med hjép av nio
kvalitativaintervjuer.

Det finns en grogrund till organisatoriskt |arande i form av
en mental modell for kompetensutveckling. Modellen sétter
aktiviteterna runt kompetensutveckling i ett
vardegenererande sammanhang och framjar
gransoverskridande arbete. For att modellen ska bli
kollektivt anammad och dérigenom ge effekter i
verksamheten, kravs att fler kanaler etableras mellan
organisatoriska enheter, att idén med den mentala modellen
drivs mer explicit och att man utvecklar de
grénsoverskridande budbararnas funktion.

Organisatoriskt lérande, process, kommunikation, agerade
strukturer, mentala modeller, vardeskapande kedja.



Forord

Visst & det ett endligt arbete, att forfatta en uppsats. Man sitter instdngd med sina tankar
i en liten glasbubbla och hamnar i ndgon sorts monoton rundgangsdialog med sig §élv.
Ibland bryts funderingarna av att ens valvilliga mammaringer och fragar: ”Hur manga
procent har du skrivit av uppsatsen nu da?’.

Den hér terminen har dock den intell ektuella ensligheten uppvéagts av en rolig socia
arbetssituation. Tack allani pAHR Support for trevliga fikastunder, lagom spannande
bakgrundssorl och pedagogiska virkningsinstruktioner.

Dessutom vill jag tacka allaer som stallt upp paintervjuer eller hjalpt till pa annat sétt.
Ett sérskilt tack till minabollplank Bjarne Eriksson pé& Posten och Asa Lindberg-Sand
pa Pedagogiska institutionen, som utifran sina skilda referensramar har stéttat mig
under arbetets gang.

Apropa procenten: For forsta gangen kan jag nu ge ett kort och koncist svar: 100.

Viktoria Rubin
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1. Inledning
1.1 Bakgrund

1.1.1. Postens ver ksamhet

Posten har funnitsi Sverigei dver 360 ar och & sedan langt tillbaka en stor leverantor
av brev- och pakettjanster. | Postens uppdrag, som kommer fran dess dgare svenska
staten och som reglerasi Postlagen, ingar att sakerstélla brev-, paket- och kassaservice i
hela landet.

Under de senaste tio aren har stora forandringar skett i samhéllet, som paolika sétt har
paverkat Postens verksamhet. Fran och med 1993, da brevmonopolet avskaffades, &
Posten inte langre den enda aktoren som delar ut post och levererar paket pa den
svenska marknaden. Den 6kade konkurrensen har bland annat lett till att Posten har
tvingatstill storarationaliseringar. Samtidigt stéller den snabbt tkande anvandningen av
informationsteknologi krav pa att nyatjanster utvecklas for att komplettera den
konventionella uppgiften att skicka fysiska brev. Exempel panyatjanster ar I T-
|Gsningar som majliggor saker dverforing av elektroniska handel sdokument och den sk
e-postboxen, dér man som privatperson kan ta emot korrespondens pa el ektronisk vag
fran foretag, myndigheter och organisationer. Dessutom har den 6kade
internationaliseringen inneburit stérre samarbete med, men ocksa konkurrens fran,
andra aktorer i Europa. For att klara dessa utmaningar utgdr man fran en ny affarsidé
som lyder: ” Genom Posten ska man kunna na den man vill med meddelanden och varor
—fysiskt eller elektroniskt — snabbt, sékert och kostnadseffektivt.”

Ett led i de strategiska forandringar som har krévts for att svara mot den nya situation
som man nu befinner sig i, &r att alla postkontor avvecklades under & 2002. Istéllet
flyttade postservicen in i ett storre antal livsmedel safférer, bensinmackar och
servicebutiker. Kassaservicen, somingdr i det samhéllsansvar Posten har i och med
uppdraget fran staten, tillgodoses genom ett separat servicenét.

Sett ur ett langre perspektiv har denna gamla, jéttelika samhallsinstitution genomgatt
stor utveckling pakort tid, vilket har stallt, och fortfarande stéller, hdga krav pa
omvérldsanalys och vagval for framtiden. For att verksamheten ska ha mojlighet att
fungera under standig forandring, far organisationens |arandeformaga en central
betydelse. Om man pa ett effektivt satt kan implementera valda planer och samtidigt dra
nyttaav gjorda erfarenheter, ges majligheter till ett [arande som gynnar verksamhetens
utveckling i ett langsiktigt perspektiv. | de har fortlopande processernafyller arbetet
kring personalfragor en viktig roll, da dessa organisatoriska aktiviteter ar beroende av
de anstélldas medverkan och forstaelse. Det innebér att kapaciteten hos Postens
HR(human resources)-funktion utgor en betydel sefull faktor for foretagets forandrings-
och utvecklingsarbete.

1.1.2. Postens ser vicenat

| uppsatsens blickfang finns Postens servicenat, som sysselsitter ca 20 000 av Postens
45 000 anstéllda. | servicenétet ingar den ruljans kring brev- och pakethanteringen som
har med inlamning och leverans att gora. Servicenétet far sina uppdrag fran de
affarsenheter som ingér i foretagets rorel segren Meddelande och Logistik. Dessa



enheter fungerar med andra ord som bestéllare av servicendtets tjanster och servicenétet
far sdledes erséttning for de prestationer som utfors at respektive afférsenhet.

Brevbérarna ar organiserade pa hundratals postcenter runt om i landet. Deras chefer,
postcentercheferna, & aven ansvariga for kontakten med de servicestédllen i afférer och
bensinmackar som finnsi postcentrets geografiska omrade. Ett dver landet varierande
antal postcenter, i genomsnitt tre, bildar ett sk lokalt omrade, som styrsav en
ledningsgrupp bestaende av postcentercheferna och det lokala omrédets chef. De lokala
omradena, som & 91 till antalet, ingdr i sin tur i nagot av landets sju rérel ssomraden,
dér de lokala cheferna bildar en ledningsgrupp tillsammans med rorel sechefen.

1.1.3. HR-funktionen i Posten

Med Postens HR-funktion menas den samlade personal styrkan som pa olika nivaer,
enheter och verksamheter arbetar med fragor relaterade till human resources. Under de
senaste sex aren har funktionen omorganiserats ett antal ganger. Den organisation som
idag utgor HR-funktionen &r inte mer an cirkatvaar gammal.

Innan 1997, da Postens verksamhet i mangt och mycket fortfarande styrdes utifran en
geografisk indelning i regioner, var alla personalresurser knutnartill respektive region.
Ute pa de olika filialkontoren arbetade man med bade strategiska frégor och operativa
drenden. Genom tre omorganisationer som foljde flyttades de strategiska fréagorna fran
filialkontoren till centrala enheter och det operativa arbetet blev mer och mer
uppdragsbaserat. Till en borjan satt HR-personalen dock kvar ute pa respektive
filialkontor, innan HR-funktionen fick sitt nuvarande utseende &r 2000.

Idag ansvarar koncernledningsfunktionen HR for de koncerngemensamma, strategiska
fragorna. | denna funktion sitter ca 20 personer med olika ansvarsomraden, som med
hjélp av arbetsgrupper utarbetar policys och riktlinjer for hela organisationen. Inom
varje uppdragstagande enhet, dér servicendtet ar den storsta, finns en personalchef och
en stabsfunktion som arbetar med strategiska HR-fragor for enhetens rakning. Dessa
strateger har, i servicendtets fall, aven en linjesupport knuten till sig. Linjesupporten,
som bestar av Su sk HR-generalister, arbetar utei varsitt rérel ssomrade.

Det storsta operativa stodet ges genom HR Support, som & en intern service- och
konsultverksamhet. Konsulterna ar oftast specialiserade inom ett speciellt omrade,
sasom rehabilitering, rekrytering eller arbetsrétt. Man sdljer sinatjanster till enskilda
postcenter och lokala omraden, men ocksatill stabsfunktioner, nér dessa har beslutat om
Overgripande insatser eller utbildningar.

Pa nasta sida foljer en schematisk uppstélining 6ver de beskrivna aktorernas inbordes
positioner i organisationen.



1.1.4. Aktorer i HR-funktionen och servicenéatet

HR-funktionen

Strateger i Internkonsulter i
Koncernlednings- HR Support
funktionen HR

SERVICENATET

Strateger | servicenatets stabsfunktion HR

Ett av Postens sju r 6r el seomr aden

Ror el seomradets HR-generalist

Rorel sechef

Ett av de lokala omré&den
som ingar i rérelseomradet
Lokal chef

Ett av de postcenter
somingdr i det lokala omradet
Postcenterchef




1.2 Problemomréde

1.2.1. Utgangspunkter

Jag kom i kontakt med Posten for forsta gangen i samband med att man hade utlyst ett
antal uppsatsuppdrag for blivande personalvetare. Mitt intresse for
organisationsutveckling och HR-fragor i allmanhet ledde till att jag antog ett av dessa
uppdrag. Tanken med uppdraget var att uppsatsskrivaren skulle utvéarderavald
organisationsmodell for Postens HR-funktion och peka pa styrkor, svagheter samt
mojligheter till utveckling for att 6ka HR-funktionens kraft i verksamhetsutvecklingen.
Grundforutsdttningarna angav ett tamligen brett problemomrade som har kravt sin
avsmalning och vinkling. Jag har, tillsammans med min handledare painstitutionen och
min kontaktperson pa Posten, jobbat fram ett snévare problemomrade som bade tar
hansyn till mina egna intressen, den pedagogiska relevansen och 6nskema fran Postens
sida. Nedan foljer en redogorelse fér mina tankegangar kring framarbetandet av
perspektiv och fragestallningar.

1.2.2. Angreppssatt

Det dvergripande temat for min understkning &r studiet av en organisation. Min
utgangspunkt &r att en organisation inte &r ett statiskt fenomen, utan helatiden ar under
process att organisera sig. Organisationens strukturer produceras och reproduceras hela
tiden genom organi sationsmedlemmarnas interaktioner (Argyris & Schén 1996, Mumby
1988, Weick 1997) och genom medlemmarnas omvarldsforestaliningar (Weick 1997).
Att studera en organisation innebér, utifran denna definition, att man fokuserar pa de
organisatoriska aktiviteterna, som i sig utgor skapandet av organisationen, det vill séga
organiserandet.

Denison (1997) beskriver organiserandet som ett antal vardeskapande floden och utgar
fran att det skapade vardet bedoms utifran kundens behov. Om man istéllet anlagger en
liknande normativ ansats ur ett pedagogiskt perspektiv, bedoms vardet snarare utifran
vilket larande som har produceratsi dessa fléden. Detta behdver dock inte ga stick i stéav
med foretagsekonomiska intressen. Nonaka och Ichijo (1997), framhdller kunskap som
den nya kompetetiva resursen for bade foretag och |ander, och menar att vardet av de
organisatoriska aktiviteterna bedoms utifran dess kapacitet att generera ny kunskap.
Detta perspektiv & min utgangspunkt och kréver en narmare specificering.

Forst och framst har jag identifierat ett antal organisatoriska aktiviteter utifran HR-
funktionens huvudsakliga arbetsomraden, som utgor dess vardeskapande floden. Jag har
funnit det nodvandigt att avgransa undersokningen till ett av dessa omraden, dels for att
paett dverskadligt sétt kunnaringain ett antal aktiviteter, dels for att oka validiteten i
intervjuerna. Personligaintressen styrde mitt val till kompetensutveckling. De
organisatoriska aktiviteterna utgors av de handlingar som kan kopplas samman med
detta flode.

Med fokus pa genererandet av ny kunskap genom organisatoriska aktiviteter har jag for
avsikt att jobba med begreppet organisatoriskt |arande, vilket har definieras som
transformation av organisationens handlingsmonster (Argyris och Schon, 1996) och
organisationsmedlemmarnas mentala strukturer (Weick, 1987).



Vidare ar frégan ur vilket perspektiv kapaciteten att generera kunskap ska studeras
utifran. Genererandet av kunskap i organisationer, definierad som en form av larande, &r
i hdg grad beroende av organisationsmedlemmarnas interaktion (Dixon 1999).

K ommunikationsperspektivet synliggér dennainteraktion och belyser hur aktorer fran
olika delar av HR-funktionen & sammanlénkade. Kommunikationen utgér med andra
ord en del av forutséttningarna, det vill séga kapaciteten, for |&rande.

1.3. Uppsatsens syfte

1.3.1. Syfte
Syftet &r att analysera hinder och mdjligheter for organisatoriskt [&rande i samspel et
mellan aktbrernai Postens kompetensutvecklingsarbete.

1.3.2. Fréagestallningar
Utifran syftet har jag arbetat fram foljande fragestallningar, som har varit vagledande
for undersokningen:

» Vilkaforafinns for aerkoppling och probleml6sning och hur anvands de?

» Hur paverkar befintliga kommunikationskanaler och natverksstrukturer aktrernas
helhetsbilder och forstael se for arbetet med kompetensutveckling?

» Vilkaforutsattningar for férandring och flexibilitet finnsi rédande strukturer?

1.3.3. Avgransningar

Det larande som stér i fokusi det hér arbetet & det som organisationen producerar i
samspelet mellan dess aktorer. Att studera transformationer av organisationens
handlingsmonster och medlemmarnas mentala strukturer kréver ett angreppssétt som
soker annat an summan av varje enskild aktors larande, da dettalarande endast utgor
delar av det dvergripande monster som soks. Det innebér att de enskilda individernas
larande ingar i studien i den man det har betydelse for organisationens aktivitet och
larande.

Eftersom jag har valt att anvanda ett kommunikations- och interaktionsperspektiv pa
organisationens larande, finns foljaktligen andra aspekter som faller bort. Argyris och
Schon (1996) delar in villkoren for organisatoriskt l&arande i tva delar; de strukturella
respektive de kulturella faktorerna®. De forrainnefattar bland annat formellaoch
informella interaktionsmaonster, informationssystem, rutiner och system fér maojligheter
till och uppmuntran av problemlésning. De kulturella faktorerna utgérs av de
uppfattningar, kvaliteter och kanslor som paverkar interaktionsmonstren och darmed
probleml 6sandet. Med utgangspunkt i den har uppdel ningen hamnar uppsatsens fokus
narmare de strukturella faktorerna, an de kulturella.

! Argyris och Schén anvander de engelska uttrycken structural and behavioural features.



2. Teoretisk referensram

2.1 Arbetet med litteraturen

Intresseomradet som utgjorde min utgangspunkt for litteratursokningen rérde sig kring
kommunikation och l&rande i organisationer. En viss del av litteraturen har jag funnit
genom att sokai Lunds Universitets och Stockholms Universitets bibliotekskatal oger.
Artiklarna har vaskats fram med hjdp av artikeldatabaser som ERIC och Academic
Search Elite. Relevanta sokord har varit: kommunikation, nétverk, organisatoriskt
larande, l&rande organisation och process. Déarutover har referendlistor i funna artiklar
och bocker hanvisat mig vidare genom intresseomradet.

Utover ett relevant innehall har en viss vetenskaplig niva varit ett kriterium for att kunna
avgora om de funna publikationerna var lampliga att anvanda sig av. Jag har framst
observerat pavilket sétt forfattarna teoretiskt underbygger sinaresonemang. | de fall dar
jag har hittat intressanta resonemang som &r refererade fran andra forfattare, har jag gatt
till primarkallan i den man det har varit praktiskt mojligt.

Mina forsta anstrangningar att hitta litteratur som renodlat inriktade sig pa
kommunikation var till viss del ontdiga och ibland vilseledande, dd kommunikationen i
stor utstréckning visade sig inga som en naturlig del i teorierna om larande och agerande
i organisationen. Pa sa vis hade jag inga stérre problem med att integrera dessatva
intresseomraden med varandra. Dessutom behandlas kommunikationen i de renodlade
kommunikations- och nétverksteorierna ofta som en separat del av organisationensliv.
Det perspektivet passade inte denna studie, dajag har velat utga fran ett angreppssatt
som definierar en organisation utifran dess medlemmars aktiviteter, dar
kommunikationen fungerar som en strukturerande faktor i organisationen.

2.2. Utgangspunkter for |arandefenomen

For att forsta en foreteelsei sin omvarld, t ex en handelse, relateras alaintryck till
individens unika kognitiva karta, eller mentala modell. Den har modellen bestar av en
upps&ttning meningsstrukturer som, utifrén hur de hanger ihop med varandra, ger den
nya erfarenheten en innebdrd. En meningsstruktur & med andra ord ett verktyg som
individen anvander for att forsta sin omgivning. Strukturen ar unik for varje enskild
person och har formats genom de erfarenheter som man gjort genom livet. Alla
meningsstrukturer hanger pa nagot sétt ihop med varandra och ju fler kopplingar en viss
struktur har med de andrai denna karta, desto troligare & det att man anvander sig av
just den strukturen ndr man skatolka sina erfarenheter. Det innebér att den kognitiva
kartans associ ationsvégar styr vara forhallningssétt och hur man ser pa sina
handlingsmgjligheter. (Weick 1995).

Den mening som vi skapar genom denna varseblivningsprocess &r altid rekonstruerad,
dvs man hamtar aldrig en fardig slutsats fran sitt kognitiva nétverk. Men da vissa
meningsstrukturer har en tendens att bilda” motorvagar” mellan varandra, har de nya
intrycken stor benagenhet att fa sin betydelse och forklaring genom att ta dessa snabba,



val anvanda végar. Det innebér att samma tolkning har |&tt for att terkommavid
upprepade tillfallen, vilket betyder att den tolkade erfarenheten mojliggors, men ocksa
begransas, av individens meningsskapandeprocess. (Dixon, 1999).

Ett sétt att belysa detta fenomen, &r att beskriva det som hander i varje méanniskas
omvarld som ett oavbrutet flode av handelser. Utifran olika upplevelser far man vana att
orientera sig mot kontexter och sekvenser av en viss typ, genom att man punkterar dessa
strommar av handelser sa att meningsfulla sekvenser dterkommer (Bateson, 1973).
Utifran den allt mer inarbetade konstruktionsprocessen utvecklar man sdledes en
bendgenhet att upptacka vissa foreteelser i ens omgivning, medan andra handel ser
passerar obemarkt forbi.

I Argyris och Schons (1996) teoribildning kring single och double loop-larande, kan
man se en del kopplingar till resonemanget om den mentala modellens sétt att fungera.
Med single loop-larande menas en process, dar man utifran gjorda erfarenheter
forbéttrar eller andrar sina handlingsstrategier utifran de varderingar eller kriterier som
styrde sattet att se pa resultatet i forsta hand. Det innebér att véarderingarna, exempelvis
kring vad som &r bra och daligt i en viss prestation, behalls som tidigare. Det som
andras & strategin som man anvander sig av for att uppna det som, enligt rédande
definition, ar bra. Double loop-larande innebér i sin tur att dterkopplingen gar tvavarv.
Istallet for att ndjasig med att forbéttra handlingsstrategin utifran det gallande sétt som
man har vérderat resultatet ifréga, andrar man ocksa sin syn pa hur resultatet ska
varderas. Det hér séttet att 1&ra blir oftast aktuellt i de situationer nér man mérker att det
inte gar att uppna de mal som sattes upp med tidigare anvanda kriterier.

Att lara utifran ett double loop-forfarande, innebar med andra ord att man frangéar de
inarbetade associationsvagarna mellan meningsstrukturer i den kognitiva kartan. Genom
att andra kriterier och vérderingar for vad en viss prestation skaledatill, 1&gger man till
nya kontaktytor mellan meningsstrukturer och déarmed resulterar varseblivningen av en
foreteelsei en annan upplevelse.

2.3. Handlingens roll i l&rprocesser

Bade i Weicks (1995) och Argyris och Schons (1996) teorier kring larande betonas det
egna agerandet som viktigt for larprocessen. Weick anvander det till svenska
svréversatta uttrycket enactment® som utgangspunkt for att beskriva hur individens
handlande och hennes upplevelse av verkligheten fungerar i en véxelverkan med
varandra. Fenomenet bygger pa att individen sjalv & med och paverkar den omgivning
som sedan tolkas utifrén den kognitiva kartan. Denna vaxelverkan &r en standigt
pagaende process, dar de egna handlingarna bade &r reaktioner pa det man uppfattar i
omgivningen och nya stimuli som paverkar vad man senare kommer att sei sin
omvérld. Resonemanget pavisar att individen pa ett aktivt sitt standigt tar del av och

2 Enact dverséttsi Prismas engelska ordbok (1989) till 1. anta (lag), stadga och 2. spela, uppfora
(teaterterm). | detta sammanhang ska termen enactment forstas som en handling som péverkar
omgivningen och darmed var egen uppfattning av den. Oversittningen spela och uppfora, eller mojligtvis
gestaltaliscensitta, kan da ge viss vagledning till en svensk dverséttning.



paverkar sin egen omvérld. Det & med andra ord omgjligt att forhallasig helt passiv, da
aven avsaknaden av handling &r ett sétt att paverka omgivningen.

Utifran hittills forda resonemang, kan vi for det forsta konstatera att det egna handlandet
ar med och skapar de aktiviteter som sker i ens omgivning. For det andra sorteras det
man ser i stor utstrackning fram av den egna mentala strukturen. Dennarelation kan
ledatill det som Weick (1987) kallar en sjdlvuppfyllande profetia, vilket innebér att ens
eget handlande och den kognitiva kartan stoder varandrai en vaxelverkan. Om man
handlar utifran ett antagande eller 6vertygelse, finns saledes fardiga meningsstrukturer
som forklarar och réttfardigar det agerandet. Det innebér att det blir |&tt att orienterasig
mot de handel sestrommar som pa nagot vis bekraftar att antagandet stammer och att
agerandet sdledes var motiverat. | och med att man da aven har varit med och paverkat
sin omgivning i riktning mot det handlingsgrundande antagandet, & den
gdavuppfyllande profetian ett faktum. Detta fenomen & en del av den stabiliserande
process som leder till ett single loop-larande.

En aspekt palarandei en organisatorisk kontext dar handlingen har stor betydelse, finns
i Argyris och Schons (1996) handlingsteorier. Dessa handlingsteorier bygger pa ett
antagande om att det finns tva foreteelser i organisationen som pa olika satt styr
organiserandet: Dels en uttalad forestallningsvarld som paverkar hur man, externt savél
som internt, resonerar kring sina aktiviteter. Dennakallas espoused theory och anvands
av organisationsmedlemmarnafor att forklara och réttfardiga ett visst handlingsmonster.
Delsfinns den handlingsteori som anvandsi det konkreta handlandet, organisationens
theory-in-use, som utgors av de strategier, antaganden och varderingar som egentligen
ligger till grund for hur organisationsmedlemmarna agerar i en viss fraga. Anledningen
till att dessatva teorier ofta skiljer sig &, kan antingen bero pa att den underliggande
theory-in-use & obeskrivbar, da arbetsuppgifternatill stor del grundar sig patysta
kunskaper, eller att den &r odiskutabel i och med att agerandet strider mot, och darmed
hotar, de uttalade idéerna, dvs espoused theory.

Né&r man studerar organisationer & det med andra ord den uttal ade teorin, espoused
theory, som &r |&ttast att fanga, i och med att det & den organisationsmedlemmarnai
forsta hand utgar fran nér de beskriver sina uppgifter och den omgivning de arbetar i. |
Argyris och Schons teoribildning om organisatoriskt |&rande ar det dock theories-in-use
som &r det centrala ndr man pratar om forutséttningar for organisatoriskt larande. Pasa
vis utgor handlingarna ett mer centralt moment i l&rprocessen an det intellektuella
resonerandet. Ett vasentlig del av organisationens larande handlar saledes om att
medvetandegdra organi sationsmedlemmarnas theory-in-use och relatera dennatill
radande espoused theory.



2.4. Organisatoriskt |arande

2.4.1. Fenomenets kar aktar

Organisatoriskt larande sker, enligt Argyris och Schon (1996), i aktiva
probleml&sningsprocesser®. For att |arandet ska bli organisatoriskt krévs att en sddan
process leder till att organisationsmedlemmarna &ndrar sin theory-in-use kring en viss
foreteelse. Med hjélp av bland annat Weicks (1995) teorier kan man séga att
organisatoriskt |drande pa samma gang bade kan handla om en férandring av
aktorernas handlingsmdnster och en transformation av de mentala strukturer som
reagerar pa och samtidigt styr handlandet.

| och med att det organisatoriska larandet i problemldsningsprocessen leder till en
|6sning eller riktningsandring av ndgot slag, &r detta larande med andra ord produktivt.
Argyris och Schon (1996, s 20) har definierat tre olika nivaer av produktivt
organisatoriskt lérande:

1. Organizational inquiry, instrumental learning that leads to improvement in the performance of
organizational tasks;

2. inquiry through which an organization explores and restructures the values and criteria through
which it defines what it mean by improved perfirmance; and

3. inquiry through which an organization enhances its capability for learning of types (1) or (2).

Pa den forsta nivan sker larandet inom ramen for de existerande varderingarna om
problemet, dvs man forbéattrar ett redan taget koncept utifran en single loop-process.
Den andra nivans produktiva |arande kraver double loop-processer, da det handlar om
att omstrukturera, omvéardera eller pa annat sétt forandra synen pa problemet i sig. Har
man |6st ett problem genom att andra kriterierna for malet med det man strévar efter,
har det skett ett |arande pa den andra nivan. Den tredje nivans produktiva larande
handlar om att organisationen 6kar sin kapacitet att |ara enligt niva ett och tva. Har
handlar det om ett slags metaléarande, dér |&randet i sig endast underléttar for nasta steg,
som i sin tur utgors av en konkret probleml Gsningsprocess.

Aven i Dixons (1999) teoribildning har processbegreppet en central plats. Hon menar att
det organisatoriska larandet inte definierar ett slutgiltigt tillstand, utan snarare &r en
process som tilldter organisationen att fortl Gpande generera nyatillstand. Denna
standiga rorel se ses ocksa en nodvandighet for organisationens dverlevnad, danya
|6sningar helatiden ger ljus & andra problem. Déarfor blir det ocksa avgorande for
organisationen i vilken utstrackning larandet Gverstiger, eller aminstone héller jamna
steg med, forandringarnai omgivningen. Utifran fenomenet enactment skapar
organisationen §jdv manga av forandringarnai sin egen omvérld, som sedan kraver
larande. Samtidigt ar lérandet en egen skapandeprocess, som i sin tur genererar nya
tillstand och nya krav palarande. Utifran det har resonemanget vill Dixon visa pa vikten
av att fokusera pa processen som underl &tar transformationen av nya organisatoriska
tillstand, da malet, i form av nytt larande, bara &r ett stopp pa véagen paen langre resa.

% Problemlésning & dversatt fran det engelska ordet inquiry och skai det har ssmmanhanget forstas
utifran en vidare betydel se, som dven inkluderar undersokning, inhdamtande av information och utredning.



| den hér fortgaende processen beskriver Weick och Westley (1996) hur tva ytterligheter
tillsammans balanserar ordningen i organisationen. De menar att det |&rande som leder
till att man omstrukturerar forhallningssétten i organisationen, & en form av
desorganisation som Okar variationen av handlingsalternativ och idéer. Motpolen &r
strukturerandet och organiserandet av organisationens aktiviteter, som finnstill for att
istéllet reducera variationen. En organisation vars balans domineras av strukturerande,
sanker sin benagenhet att finna pa nya alternativ, da det upplevs som svarare att Gverge
en rutin ju mer den omarbetats och forfinats. Organisationer som istéllet har en hdg grad
av oordning och larande forlorar identitet och erfarenheter, nér man helatiden gér in i
nyafaser. Pasavis gdler det for organisationen att hitta sin optimala balans mellan
ordningen och oordningen; mellan single loop-larande som findlipar och forbéttrar, och
double loop-l&rande som utvecklar och skapar nytt.

2.4.2. Framjande faktorer

Med utgangspunkten att organisatoriskt |arande forutsatter ett kollektivt anvandande av
|&randekapaciteten, anvander Dixon (1999) begreppen privata, tillgangliga respektive
kollektiva meningsstrukturer, for att beskriva hur organisationsmedlemmarnas
forestaliningar sprids och utmynnar i nya strategier, till nyttafor organisationen. De
privata meningsstrukturerna ar basen och aterfinnsi varje persons egen kognitiva karta.
Né&r en person ger uttryck for sin syn pa en foreteel se, pa savis att den blir majlig att
utvardera och forsta bakgrunden till, har meningsstrukturen blivit tillganglig for andra
organisationsmedlemmar. Né&r dessa manniskor tillsammans jobbar fram ett gemensamt
synsétt och inlemmar det i sinakognitivakartor, och darmed i sitt handlande, har
meningsstrukturen blivit kollektiv. Det & genom de kollektiva meningsstrukturerna som
normer, strategier och antaganden om organi sationens aktiviteter skapas. Den kollektiva
meningen kan finnasi organisationens artefakter, sdsom policys och andra fastlagda
procedurer, men maste ocksa finnas i huvudet pa organisationens medlemmar.

For att |&ta de privata meningsstrukturerna bli tillgangliga och sedan kollektiva, lyfter
Dixon fram dialogen som en avgérande faktor. Genom att uttala sin egen mening eller
ge feedback pa ndgon annans, tvingas man strukturerainnehdllet och tankarna blir
klargjorda bade for individen sjalv och for andra, vilket innebar att talaren oftalar sig
mer an lyssnaren. For att fa fram en kollektiv mening &r det nodvandigt att fleraolika
perspektiv lyfts fram, da man endast 1&r sig nytt nar det nuvarande tankeséttet utmanas.
Att padettavis galv fa producera tankar och ge feedback till manniskor med andra
perspektiv, genererar en spanning som har magjlighet att uppldsastill en ny, kollektiv
mening. Utifran dessavillkor kan man se att alla forum for informationsaktiviteter i en
organisation inte altid stoder uttalandet av tillgangliga meningsstrukturer.
Informationsméten och dylikt erbjuder inte de villkor som kravs for kollektiva
meningar, da organisationsmedlemmarnainte har mojlighet att skapa sina egna
slutsatser utifran ett givande och tagande. Dixon poangterar att det viktigaste inte alltid
&r vilken vag man har valt att gd, utan snarare hur man kommit fram till sitt vagval, for
att beslutet ska fa effekt i organisationen.

Meningsstrukturernaligger sedan till grund for det handlande som sker i organisationen,

eftersom organi sationsmedlemmarnas syn pa sina handlingsmajligheter har sin
utgangspunkt i de egna mentala modellerna (se 2.2). Det innebér att de kollektiva
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meningsstrukturerna stor betydel se for utvecklingen av ett gemensamt
handlingsmonster i organi sationen.

2.4.3. Hammande faktor er

Kofman och Senge (1993) har definierat tre hinder fér organisatoriskt |arande, som kan
aerfinnasi olikahog grad i de agerade strukturernai organisationen. Nar avdelningar
och andra funktioner arbetar oberoende av varandra, trots att deras arbetsuppgifter ingar
i ett omsesidigt beroendeforhdlande med varandra, uppstar en fragmentering i
organisationen. De fysiska vaggarna, i form av avdelningar och arbetsplatser, ar
reflektioner av vara egna mentala strukturer. Det innebér att den geografiska
separationen synliggor organisationsmedlemmarnas sétt att tdnka. Detta medfor att en
konkret, fysisk forandring som syftar till att kommaifran fragmenteringen, dven maste
kompletteras med en mental sadan, eftersom meningsstrukturerna &r de som fran borjan
byggde de fysiska granserna. Med fragmentering som hinder i organisationen stannar
larandet inom de skilda enheterna, vilket innebéar att var och en behaller sin position i
kedjan och larandet endast fungerar inom en bestdmd ram, némligen den definierade
arbetsgangen. | och med att hel hetsperspektivet pa sa vis undanhalls, hammas double
loop-l&randet.

Den upplevdatavlings- eller konkurrenssituationen utgor det andra hindret for
organisatoriskt larande. Kofman och Senge menar att det inte & ovanligt att avdel ningar
och andra konstellationer inom organisationer tavlar mot varandraistallet for att
samarbeta. Dettaleder till en rédslafor att misslyckas, vilket medfor att det blir
viktigare att framsta som en vinnare &n att verkligen halyckats. Med denna mentalitet i
organisationen vaxer en fixering pa kortsiktigt métbara resultat fram, vilket inte gynnar
det organisatoriska l&randet.

Det tredje hindret uppstar da organisationens aktiviteter i har for stort fokus pa att i
efterhand &tgarda redan etabl erade missforhallanden, ett fenomen som man kallar
reactiveness. Nar dessa missforhallanden hela tiden far utgora startskotten for
forandringar, blir de organisatoriska aktiviteterna styrda av utifran kommande
handelser. Man &tgardar svarigheter som redan uppstatt och vantar sedan pa nasta,
istallet for att 1ata forandringarna kommafran egna, kreativainitiativ, som styr
organisationen i den tankta riktningen.

Ett annat fenomen som hammar det organisatoriska ldrandet, & det som kallas second-
order error (Argyris & Schon, 1996). Dettask "fel” bestar fran borjan av tva separata
problem. Det forsta, first-order error, ar kopplat till organisationens konkreta aktiviteter
och kan exempelvis besta av ineffektivitet i en tillverkningsprocess. Detta problem &r
relativt |&tt att upptacka, men svarare att tgarda, om det finns ett problem nummer tva,
second-order error, som utgor ursprungskallan till det forsta problemet. Denna
bakomliggande orsak kannetecknas av en passivitet hos organisationens aktorer, daman
undviker att ifragasitta radande rutiner trots att man star infor ett uppenbart
missforhallande. Det som krévs for att 16sa detta bakomliggande problem, &r en double
loop-process i problemldsningen av first-order error, genom att upptécka och tgéarda
det som egentligen orsakar ineffektiviteten.
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2.5. Agerande i och strukturerande av organisationen

2.5.1. Processbaser at synsatt

Den processhaserade synen pa organisationer anvands for att horisontalkoordineraen
kedja av handelser som 6verskrider organisationens formella, inre och yttre, grénser.
Nonaka och Ichijo (1997) menar att det synséttet har storre mdjligheter att sammanlénka
de organisatoriska aktiviteterna an en vertikalt hierarkisk organisation. Detta menar man
blir sarskilt viktigt i komplexa och féranderliga omvérldar, da processlogiken i storre
utstrackning framjar organisationens flexibilitet. Denison (1997) beskriver den
processorienterade organi sationens fokus som en vardegenererande kedja, dar dess
aktiviteter forstas utifran skapandet, organiserandet och styrningen av kedjan. Malet for
organisationen &r att skapa varde genom de organisatoriska aktiviteter som pagar i de
gransoverskridande processerna. Sjdlva skapandet av kedjan &r vanligtvis en aktivitet
som vaxer fram utifran den kontinuerligainteraktionen i organisationen. Genom
enactment, dar aktiviteterna gradvis formas utifran en vaxelverkan mellan paverkan pa
omgivningen och varseblivning av de organisatoriska handel serna, formas kedjan av
organisationens aktorer pa ett mer eller mindre medvetet sétt. | organiserandefasen
definieras kedjan och man etablerar kontakter och relationer som underlattar flodet. Den
dagliga driften reglerasi styrfasen, da man forbéattrar effektiviteten i en definierad och
organiserad kedja och dérigenom hojer, eller atminstone sakrar, kvaliteten.

2.5.2. Agerade strukturer

Framvaxandet av en vardegenererande kedja &r ett exempel pa hur organisationen
skapas genom interaktionen mellan organisationens aktorer. Mumby (1988) menar att
kommunikationen bor ses som det medel genom vilket organi sationens struktur och
verklighet produceras och reproduceras. | och med att man uttalar betydelser och
varderingar tydliggors ocksa de grunder pa vilka organisationens aktiviteter baseras.
Aven Weick (1987) betonar kommunikationens och interaktionens betydel se for
organi sationens reproduktion. Da organi sationsmedlemmarnas handlande utifran sina
meningsstrukturer bildar sjalvuppfyllande profetior, stabiliseras pa sa vis strukturerna
utifrén aktorernas egna mentala bilder.

Mintzberg (1983) lyfter fram den naturliga interaktionens betydelse for de formella
strukturerna, genom att likna dem vid stigar i skogen. Stigar blir upptrampade och
kartlagda forst nér ett visst antal manniskor spontant har valt att ta en viss vég, utan att
ledas av ett forutbestamt monster. Pa sa vis menar Mintzberg att organisationens
informella kanaler har blivit formella pa naturlig vag. Darfor kan, eller bor, man heller
inte sarskiljaformella och informella strukturer, da dessa foreteel ser ofta &r skapade
genom samma process. Utifran detta resonemang kan man utlasa att det agerade
monstret i organisationen ar det som utgor dess verklighet, oavsett om agerandet &r
officiellt och uttalat eller g.

2.5.3. Natverk och kommunikation

Nér interaktionsmonster vaxer fram pa naturlig vag i organisationen, finns ett antal
faktorer som paverkar hur organisationsmedlemmarna, mer eller mindre medvetet,
vdljer att kommunicera. Jackson (1977) menar att man for det forsta & mer bendgen att
interagera med de méanniskor som kan hjdpatill att na ens mal. Detta galler dock om
personen ifréga forvantas stodja det valdatillvagagangsséttet, dd man i 6vrigt undviker
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de méanniskor som gor att man kénner sig oséker eller har andra idéer som kan hota
planerna. Pa savis & aven valet av kommunikationskanaler ett sétt att skapa sin
gavuppfyllande profetia och darmed stérka den agerade strukturen. Kommunikationen
anvands ocksa for att starka aktorernas sjavfortroende och status, genom att man géarna
vander sig till aktorer i en mer prestigefull grupp och till de som man har chans att fa
uppskattning av. Monge och Eisenberg (1987) ndmner ytterligare en faktor som
paverkar interaktionen, namligen den fysiska narheten som kan kopplas samman med
frekvent interaktion. Det kan ses som ett exempel pa hur strukturen i form av spatiala
artefakter, dvs rumsliga uttryck fér organisationens struktur, formar
interaktionsmaonstren i organisationen.

Utover vilka kanaler som anvands av aktérernai organisationen, har aktdrernas inbtrdes
positioner betydelse for hur kommunikationen paverkar organisationens aktiviteter.
Monge och Eisenberg (1987) beskriver tre sorters organisatoriska kluster, som fyller
olika funktioner. Den mest uppenbara koalitionen bestér av arbetsgrupper, somt ex en
kommitté, dar medlemmarna pa ett medvetet sétt har tillsatts for en uppgift. Tillfalliga
allianser har ocksa en avgransad mal séttning, som ofta & relativt kortlivad, men
formandet av gruppen sker mer informellt an for arbetsgruppen. Det tredje klustret som
beskrivs av Monge och Eisenberg kallas for en clique, vilken utgors av en langlivad
grupp med ett bredare falt av uppgifter eller mal, med relativt fa deltagare involverade.

Kreps (1990) har definierat ett antal roller som aktérernai dessa nétverk kan inneha. En
gatekeeper sitter mitt i ett nétverk och sorterar informationen som kommer fran de olika
aktorerna. Da denna person har direkta kommunikationskanaler till manga av de andrai
natverket, som utan gatekeepernsroll skulle varaisolerade fran de andra, gar en stor del
av informationen genom aktéren med denna centrala position. Det innebér att
gatekeepern ocksa far stora mojligheter att §av styra vilken information som ska ga
vidaretill de andrai nétverket och vad som kan |amnas utan storre beaktande. Personen
med brofunktionen &r 1anken som binder samman tva nétverk inom samma organisation,
genom att §dlv varadel i det ena och hakanaler ini det andra. Innehavaren av

for bindel sefunktionen & ocksa lanken mellan tva ndtverk, men stér v utanfor bada.
Eftersom det inte finns ndgon annan fungerande koppling mellan de tva natverken utgor
sal edes forbindel sefunktionen nétverkens dmsesidiga formedlingskanal. Personen ifraga
far pa sa sétt stor betydelse for vad som formedlas, utan att sjalv behdvavarainsatt i,
eller havarit med och skapat ndgon del av informationen.
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3. Undersokningens upplégg och genomforande

3.1. Val av tillvagagangssétt

Argyris och Schons (1996) handlingsteorier och Weicks (1995) enactment betonar
handlingen som betydel sefull fér organisatoriska larprocesser. Det innebér att en
empirisk studie om organisatoriskt |arande pa nagot sétt borde lyfta fram aktorernas
agerande. Utifran Dixons (1999) resonemang om tillgangliga och kollektiva
meningsstrukturer finns det &ven anledning att inte baraintressera sig for att man
interagerar, utan aven pa vilket sétt. | min strévan att kartlagga samspelet mellan
aktorernai arbetet med kompetensutveckling, ansdg jag det darfor viktigt att fanga
interaktionernas olika kvaliteter.

Jag valde att anvanda mig av 6ppnaintervjuer som insamlingsmetod, da den ger
respondenten mojlighet att pa ett okomplicerat och fylligt sétt beréttaom sin
arbetssituation och ge exempel pa hur denne agerar i vardagliga situationer (se Lantz,
1993). Mitt mal var att darigenom faen nyanserad bild av ett antal aktorers sétt att
arbeta och utnyttja forum for stod och diskussion. Pa sa vis hade jag for avsikt att bygga
upp en bild av de olika rollinnehavarnas interaktionsstrukturer och undersoka hur dessa
paverkar arbetet med kompetensutveckling.

Da uppsatsens fokus ligger pa ett Gvergripande, organisatoriskt plan, kan man fragasig
om det hade funnits ndgon poang med att istéllet valja ett tillvagagangssatt som kunde
fanga flera aktorers interaktionsmonster, med hjdp av ett metodval som till&t ett storre
antal respondenter. | ett tidigt skede hade jag vissa funderingar kring hur kortare
standardiserade intervjuer eller enkéter skulle kunna spegla nétverken och samspelet i
organisationen. Betydelsen av interaktionernas kvaliteter och aktérernas egna perspektiv
gor dock att en mer kvantitativ eller strukturerad undersokningsmetod skulle ha svart att
fanga stora delar av det som &r av intresse for studien. Ett annat alternativ var att istéllet
anvanda gruppintervjuer, sk fokusgrupper, med de olika aktorskategorier som jag
senare valde ut for de enskilda intervjuerna. Detta alternativ sorterades dock bort redan
vid tanken pa de praktiska problem som metoden hade medfért, i form av svarigheter att
hitta tider som skulle passa dla.

3.2. Intervjuer

3.2.1. Urval av intervjuper soner

En teoretisk utgangspunkt som har paverkat utformningen av undersokningen, & de
kollektiva processer (Argyris & Schon 1996, Dixon 1999) som krévs for att
organisatoriskt |drande ska uppsta. Dessa processer har jag sokt tydliggtra genom att
utifran intervjuer med aktorer frén olika delar av organisationen finna 6vergripande
monster.

Min forsta uppgift infor arbetet att vélja ut intervjupersoner, var att identifiera aktbrerna

i arbetet med kompetensutveckling pa Posten. Genom ett antal informella samtal med
nagra personer inom HR-funktionen fick jag hjap med att greppa dess struktur och hur
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den hangde ihop med 6vriga verksamheten. Pa ett tidigt stadium insag jag att det skulle
bli svart att fa med aktorer fran Postens alla storre enheter. Jag valde da att inriktamig
pa servicenatet, dels for att det & den storsta enheten med verksamhet i hela landet, dels
p g aatt man nyligen genomgétt en stor forandring, vilket innebar att man befann sig i
en spannande utvecklingsfas.

D& de identifierade aktorerna kommer fran olika delar av organisationen och sdledes har
olikaroller och funktioner, var det svart att sitta upp gemensammakriterier for urvalet.
Jag hade dock for avsikt att hitta tvaintervjupersoner per identifierad roll, for att faen
mer mangfasetterad bild av dess interaktionsmonster an vad en intervju kan ge.

Forutom aktorer fran HR-funktionen ville jag ha med ett antal chefer fran
karnverksamheten, det vill sdga personer som jobbar med kompetensutveckling i sitt
vardagliga arbete och darmed drar nytta av HR-funktionens arbete. Jag valde tva lokala
chefer med varsin tillhérande postcenterchef i ett och samma rérel ssomrade.
Anledningen till att jag valde samma rérelseomrade var att jag ville se vilken kontakt
och/eller vilket samarbete som fanns mellan dessa lokala omraden. Av samma
anledning valde jag postcenterchefer och lokala chefer som ingick i samma
ledningsgrupper.

Fran det rorelseomréde dar linjecheferna arbetar, hamtade jag &ven en av de tvaHR-
generalisterna. Pa sa sétt fanns det mojlighet att fa berdttat om samarbetet mellan
generalisten och cheferna fran tva olika synvinklar. Den andra HR-generalisten
hamtades fran ett annat rorel seomrade, dér jag inte hade andra intervjupersoner.

Utover de fyra verksamhetscheferna och de tva generalisterna, valde jag ut tva strateger
som jobbar med ledarskaps- respektive kompetensutveckling. Den ena Sitter i
servicenétets stabsfunktion for HR-fragor och den andrai koncernledningsfunktionen
HR. Den sisthdmnda har med andra ord ingen speciell anknytning till servicenétet, utan
arbetar med koncernovergripande fragor. Den nionde intervjupersonen ar formellt sett
inte heller knuten till servicenétet, da denne arbetar som internkonsult och sdl edes &r
anstalld av HR Support. Konsulten har dock uppdrag i servicenatet och har pasavis
naturliga kontakter dari. Anledningen till att jag endast intervjuade en internkonsult, nar
de andrarollernas representerades av tva personer, beror pa att jag ville hdllanere
antalet intervjuer, for att inte fa en altfor ohanterlig mangd material. Jag hade dock
planer pa att komplettera med en andraintervju, om det hade kants otillfredsstallande
med den som genomfoérdes. (FOr en schematisk bild Gver urvalet av intervjupersoner, se
bilaga 1).

3.2.2. Intervjuernas kar aktar

Intervjuerna strukturerades utifran ett antal teman, dar respondenternas egna funderingar
och sétt att se pa sin arbetssituation fick styra vad som hamnadei storst fokus. | min
stravan att kommaifran den allra ytligaste beskrivningen av tillvagagangssétt och
organisatoriska forhallanden, var min strategi att stéllafragor utifran specifika
situationer och fa intervjupersonerna att finna handel ser som exemplifierade deras
pastaenden. Eftersom minaintervjupersoner hade valdigt skildaroller i organisationen,
anvande jag mig av tre olikaintervjumallar som formulerades utifran en gemensam
grundstomme (se bilaga 2-4).
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| och med att jag hade formanen att fa lana en arbetsplats pa internkonsultavdel ningen i
Stockholm under den tid da uppsatsen producerades, hade jag &t att fa kontakt med
manniskor som kunde svara pa fragor av informativ karaktér. Dessutom fick jag god
hjalp med att ta fram dokument och telefonnummer till andra personer i organisationen
som kunde ge svar pa olika funderingar som dok upp under arbetets gang. Dessa
kontakter av spontan karaktar har fyllt luckor och béttrat pa min forstaelse for olika
sammanhang och har pa savis bidragit till den slutliga helhetsbilden. De innebar &ven
att jag inte behdvde dgna nagon storre del av intervjuerna & allméanna fragor om Postens
verksamhet och dylikt.

Intervjuerna holls pa respektive intervjupersons arbetsplats; i ett sammantradesrum eller
i det egna arbetsrtummet. | ett fall 1anade jag ett sammantradesrum i den lokal jag §alv
hade tillgang till. Intervjuerna spelades in pa band, dels for att jag skulle slippa anteckna
under tiden och pa savis kunna agna all uppméarksamhet at respondenten, dels for att
jag senare skulle kunna skriva ut dem. Min intention fran borjan var att be
intervjupersonerna att reservera en och en halv timme for intervjun, for att inte behéva
jaktavare sig med inlednings- eller avdutningsfasen. Da det visade sig vara svart att fa
tider som passade mitt relativt pressade tidsschema, fick jag dock néjamig med att ha
en timmetill forfogande. Det var tillrackligt i de flestafall.

3.3. Bearbetning och analys av material et

Under samma dag som respektive intervjuer dgde rum, pabdrjade jag dven
genomlyssning och utskrift. De allra storsta delarna skrevs ut ordagrant. Undantag
gjordes vid dalig ljudkvalitet och vid vissainledande och avslutande partier, dar den
innehdllsméassiga relevansen var uppenbart 18g.

Efter att halast igenom utskrifterna dversiktligt, gick jag igenom dem mer noggrant och
sokte svar pafragan "vad pratar de om?” . Genomgangen resulterade i sex teman, som
allagavsvarsin farg. Vid nasta genomlasning markerade jag i kanten av utskrifternavar
dessa olika teman dok upp, med hjalp av fargpennor. Dérefter ssmmanstéllde jag varje
temavar for sig, samtidigt som jag baratog med kérnan av utsagorna. Pa sa sétt blev
intervjupersonernas uttalanden bade avskal ade och sorterade efter teman. Néasta steg
innebar att jag gick igenom den nya uppdelningen, gjorde en del konstateranden och
sokte efter nya strukturer med hjélp av den teoretiska referensramen. Tack vare
fargmarkeringarnai utskriftsmaterialet var det |&tt for mig att hittatillbakai
originaltexterna, nar jag blev osiker pa sammanhanget kring |6sryckta uttalanden eller
ville ha fortydliganden av mina egna sammanfattningar.

Efter att ha provat pa att strukturera materialet pa olika sétt, gjorde jag till slut valet att
redovisaresultatet i en kombinerad resultat- och analysdel. Eftersom mitt val av vilka
resultat som ska framhdllas gors med tanke pavad jag ser genom den teoretiska
referensramen, innebar det att en fristaende resultatdel redan ar fargad av den
efterkommande anal ysen. Resultatdelen kan pa sa vis aldrig lasas som nagot obearbetat,
som forfattaren sedan rakar finna anal ytiska resonemang utifran. Det innebér att en
kombinerad resultat- och analysdel inte paverkar den metodmassiga logiken, utan
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snarare tydliggdr densamma. Dessutom har jag funnit stilistiska fordelar med att vava
samman de tva delarna, da man slipper upprepa resultaten i det efterfoljande
analyskapitlet, for att tydliggora vilka resultat som egentligen analyseras.

3.4. Etiska Overvaganden

Larsson (1994) padpekar att intresset av att fa fram ny kunskap maste vagas mot kravet
paskydd av individer. Det innebar att skyddet av individer inte skulle vara ett absolut
krav, utan snarare en avvagningsfraga, dar den rimliga avvégningen &r ett tecken pa god
kvalitet. | dettafall var ett av villkoren for intervjuerna att intervjupersonernas svar
skulle behandlas konfidentiellt, vilket inte inneburit ndgra storre problem for
resultatframstéllningen.

For vissa anstallda pa Posten, som har kontakt eller sasmarbete med mina
intervjupersoner, kan det eventuellt vara mgjligt att ndrma sig en identifikation av vissa,
utifran min beskrivning av deras roller. Resultatframstallningen halls dock pa ett relativt
overgripande plan, dar slutsatsernatill stor del dras utifran flera personers utsagor, som
sedan fl&tats samman till en helhet. Darfor anser jag inte att det finns négon risk for
besvarande utldmnanden, varken ur intervjupersonernas eller deras kollegors synvinkel.
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4. Resultat och analys

4.1. Disposition

| dennaempiriska del av uppsatsen, dér jag har valt att kombinera resultatredovisning
och analys, har jag disponerat innehallet pa foljande satt. Jag borjar med att ga igenom
de aktdrer som &r involverade i arbetet med kompetensutveckling i servicendtet; deras
roller och hur de interagerar med varandra och andra aktorer i organisationen. Dérefter
tittar jag nérmare pa det styrverktyg som finns for arbetet med kompetensutveckling i
Posten; vilka mgjligheter det ger och hur man anvander verktyget idag. Sedan
analyseras hur kompetensutvecklingens aktivitetsfl6de ser ut och vilkalérprocesser som
pagar i organisationen. Slutligen tar jag upp vilka hinder och majligheter for
organisatoriskt |éarande som & kommer av aktivitetsflodet i organisationen och
aktorernas forhal I ningssétt.

4.2. Kompetensutvecklingens aktorer

4.2.1. HR-strategernai servicenatet

Centralt i servicenatet ar atta personer anstallda for att jobba med HR-fragor pa ett
strategiskt plan, varav en & personalchef for servicenatet och resten jobbar utifrén olika
ansvarsomraden, sasom hélsa, ledarskapsfragor och kompetensutveckling.
Koncernledningsfunktionen HR, som rapporterar till personadirektoren, har bland
annat till uppgift att arbeta med kompetensutvecklingsfragor som & gemensamma for
hela Posten. Dérefter har strategernai servicenédtet som uppgift att anpassa och applicera
deriktlinjernatill servicenétets behov. For att inte starta projekt som strider mot policys
utarbetade av koncernledningsfunktionen, blir kontakten med personerna dérifran
viktig, sa att alla egna aktiviteter forankras, inte bara hos servicenéatets chef som styr
strategernai servicenatet, utan dven av dem som ansvarar for HR-fragornai stort.

Ett anmarkningsvart forhallande &r att det inte finns nagon etablerad praxis for
kontakten mellan de som jobbar med samma fragor i koncernledningsfunktionen HR
och i servicenatet. Det innebér att samarbetet som finnsidag i mangt och mycket &
skapat utifran egnainitiativ. Vill man som strateg i servicenétet tréffa den eller de
personernai koncernledningsfunktionen som jobbar med samma fragor &r det & upp till
var och en att ta kontakt och inte minst hitta tiden for dessa tréffar.

Maojligheternatill horisontell kommunikation dver enhetsgranser, begransas av att det
inte finns négon enhetlig indelning av ansvarsomraden inom Postens olika enheter. HR-
strategernai andra enheter, sdsom Forséljning och Produktion, bestar inte av samma
antal medarbetare och har déarmed olika l6sningar pa hur man delar upp ansvaret mellan
sig. Det medfor svarigheter att bilda enhetsoverskridande samarbetsgrupper utifran var
och ensinriktningar, det som Monge och Eisenberg kallar cliques. PAsavis finns ett
strukturellt hinder fOr organisationen att dra nytta av alla utvecklingsarbeten som pagar
ute pa de olika enheterna.
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Deltagande i arbetsgrupper upplevs dock som ett bratillfalle for alla parter att métas
over granser. Men datillfalligt skapade arbetsgrupper har en avgransad uppgift som star
i centrum, innebér det att specifika fragor kring annat an uppgiftens omedel bara fokus
inte far utrymme. Pa sa vis kan man siga att arbetsgrupperna fungerar som en forsta
kontaktyta mellan kollegor paolika stéllen i organisationen, dar fortsatt samarbete styrs
av upplevt behov och initiativférmaga rel aterat till den upplevda tidsatgangen och
nyttan med kontakten.

En annan aspekt som formar strategernas agerade strukturer, beror pa vilken del av
organisationen man identifierar sig med. Som strateg inom servicenétet & man anstalld
av servicenétets chef och rapporterar till henne. Samtidigt & koncernledningsfunktionen
HR den enhet som leder strategernas arbete i form av utformande av riktlinjer, policys
och koncerngemensamma projektarbeten. Nar arbetsgrupper tillsétts, painitiativ och i
ledning av koncernl edningsfunktionen, tillfragas olika manniskor som kan ténkas ha
nagot att bidramed. | dessa situationer arbetar man saledes for de som centralt styr HR-
fragorna, men &r fortfarande avl6nad av servicenétet. | den korsningen finns en
spanning som inte har nagon uttalad |6sning, utan det & mycket upp till var och en hur
man behandlar den dubblalojaliteten och fordelar sintid.

4.2.2. Brobyggande linjesupport

Rorel seomradenas operativa HR-generalister utgor, enligt dem sjalva och strategerna,
en viktig lank mellan stabsfunktionens strateger och cheferna ute i verksamheten. Dessa
su generalister, knutnatill varsitt rorel seomrade, fungerar som en allméanorienterad
resurs och har tva olika uppdrag. Dels jobbar de med sadant som strategerna har bestallt,
dels fungerar de som ett direkt stod for chefer och hjalper till med sadant cheferna
kanner behov av, eller som man gemensamt kommer fram till. Pasavis har
generaisterna en dubbel roll, som i sig inte uppfattas som problematisk av dem gélva.
Man & dock man om att inte uppfattas som huvudkontorets springpojkar, utan vill i sa
stor utstrackning som majligt arbeta utifran chefernas villkor.

Generalisterna har regelbundna tréffar en gang i manaden, da man diskuterar
gemensamma fragor och tar réd och stéd i varandra. Man har dven gétt igenom
varandras styrkor och specialkunskaper, sd man ska veta vart man kan vanda sig om
man behover hjap. Men med tanke pa den |aga métesfrekvensen och det fysiska
avstandet som motesdeltagarna har till vardags, &r forutséttningarna for gemensamma
tankestrukturer och en identifikation med gruppen relativt sma. Samma tva faktorer,
fysiskt avstand och fa gemensamma tréffar, gor att strategernainte tycker sig fatill den
dialog som & dnskvard med samtliga generaister. En av dem &, i roterande turordning,
alltid med pa servicenétets enhetsmoten och kan pa sa vis rapportera vidare till de andra.
Men majligheter till tillgangliga meningsstrukturer med samtliga generalister och
bertrd strateg i en viss fraga, ar sma, vilket borde paverka sittet som uppdraget utfors
pautei landet. Pa s vis kan man siga att HR-generalisten fyller en forbindel sefunktion
(se 2.5.3) mellan servicenétets stabsfunktion HR och chefernai de lokala omradena, da
denneinteriktigt & del av ndgon av organisationerna, meningsstrukturel It sett.

Den forbindel sefunktion som linjesupporten pa detta vis utgor, uppfattas, som tidigare

namnts, som en avgorande kanal ut i verksamheten for HR-funktionen i servicenétet.
Det &r dock lite olika hur de ju generalisterna arbetar utei sinarorel seomraden. Vissa
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har skaffat sig tilltrade till rorel seomradets ledningsgrupp, som bestar av rorel sechefen
och de lokala cheferna, medan man pa andra hall har varit utei en del lokala
ledningsgrupper, men inte etablerat nagra regelbundna traffar. Uppfattningen om
chefers ointresse for HR-fragor, som finns bade bland HR-generalister och andra
personalutvecklare, kan i det hér fallet ha skapat en gavuppfyllande profetia (se 2.3) i
forhallandet generalist — chef. Signalerna fran chefer, som tolkas som ointresse av
andra, & i mangafall snarare okunskap om komplexiteten inom omradet. Men da man
som generalist, utifran sitt eget antagande, intar en roll som mindre 6nskvérd, blir det
sdledes svart att fatilltrade till olikaforum dér det istdllet hade kravts stor drivkraft for
att da sig in. Och darigenom fortsétter en spiral av larande inom nuvarande, agerade
strukturer &t fel hall.

Det som har storst betydelse for kontaktnétet bland cheferna & dock vilken bakgrund
man har, da det finns en del forgivet tagna strukturer, som ar kvar fran tiden da Postens
verksamhet var indelad i regioner och HR-personalen hade en annan organisation. En
del av de personer som nu arbetar som generalister i ett rérelseomrade var tidigare
anstallda pa den motsvarande regionens filialkontor. Det innebér att de vid Gvergangen
till dagens organisation redan hade ett inarbetat kontaktnét i omradet och
verksamhetscheferna visste vad den person som fick titeln HR-generalist kunde bista
med, vilket paverkar dennes sétt att arbetaidag. | de rérelseomraden dar generalisten
kommer frén andra stéllen an det som tidigare var filialkontor ute i landet, har man
foljaktligen svarare att bli den naturliga kontakten i personalfragor.

4.2.3. Uppdragstagande inter nkonsulter

Till skillnad frén de allméanpraktiserande generalisterna, ar internkonsulterna foretagets
experter inom HR-omradet, dér de flesta &r specialiserade inom ett smalare
kompetensomrade, sdsom rekrytering, |edarskapsutveckling eller arbetsrét.
Internkonsulterna &r organiserade i en egen enhet, HR Support, och fungerar ungefar
som en extern konsult, med skillnaden att man &r specialiserad pa det som &r unikt med
Postens sétt att hantera HR-fragorna, samt att kundernai organisationen endast betalar
gavkostnadspris for deras tjanster.

| och med att konsultrollen med uppdragsbaserade tjanster infordes i organisationen
1999, har det operativa stodet till verksamheten andrat karaktar, nagot som fortfarande
ar foremd for diskussion. Det faktum att man far betala for konsulttjansterna paverkar
séttet konsulterna arbetar och hur kundernai organisationen anvander dem. For det
forstainnebar det att kundernas behov har kommit i centrum pa ett annat sétt, nér det
maérks tydligare vem som betalar for tjansten. Tidigare fanns uppfattningen att det var
mojligt for HR-personalen att tillhandahdllatjanster som inte direkt har motsvarat
verksamhetens behov och trots det haft fullt upp, pagrund av att ingen reflekterade Gver
kostnadernai samma utstrackning som nu. For det andra har konsulterna mérkt av att
deltagarna pa de kurser och dylikt som anordnas, pa ett annat sétt an tidigare & mana
om att delta ordentligt, nér de vet att deras narmaste chef har satsat pengar pa deras
utveckling. For det tredje innebar kostnaden ocksa en begransning, som utgar fran
chefernas situation i de lokala omradena, vilket jag aterkommer till under nasta rubrik.

Vissa konsultinsatser, framst utbildningar av olika slag, betalas av koncernledningen
eller av servicenétet centralt. Det gdller framst olika former av ledarskapsutbildning. For
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2100 chefer och andra nyckel personer driver man L edarakademin, som bestar av ett
antal obligatoriska basblock, samt flera valfria kurser. Inom servicenétet har man valt att
satsa pa en aspirantuthildning for blivande teamledare och postcenterchefer, som
handplockas frén sina nuvarande roller som brevbarare respektive teamledare.

Overgangen till uppdragsbaserat operativt stod, har pa vissa hdll medfort en del
oklarheter, datidigare strukturer har varit svéra att gaifran. Det finns uppfattningar om
att en del internkonsulter, som tidigare arbetat som personalutvecklare utei def d
regionerna, inte riktigt har kommit ifrén den strategiskarollen. Trots att den enhet som
betalar for tjansterna ska vara styrande i fraga om vad som ska utforas, har det hant det
att internkonsulter fakturerar for arbetsuppgifter som de géva ansett behtvde bli
utforda, utan att bestéllaren har ansett sig informerad 6ver huvud taget. | dessafall kan
man konstatera att organisationen inte har lyckats lyfta fram de meningsstrukturer som
tydliggor bestéllar- och utforarrollernai tillrécklig utstrackning.

Forutom kostnadsbiten av konsulternas uppdragsbaserade arbetssétt, paverkar ocksa
géava uppdragsformen hur tjansterna fungerar i organisationen. Det faktum att
konsulttjansten just &r ett avgransat uppdrag, gor att aterkopplingen blir tamligen
begransad. Nér servicendtet centralt har bestallt en utbildning hénder det att man
bestdller en utvardering av kursen, som konsulten sedan dverlamnar till
uppdragsgivaren. Konsulternas narmaste chef har ocksa en rutin som innebar att denne
ringer upp uppdragsgivaren vid avslutat uppdrag och fragar hur man uppfattar att
konsulten genomfort sitt uppdrag. Dessa bada former av utvardering lagger dock fokus
pauppdragen i sig och inte pa de forvantade effekterna. En utbildningsinsats som ror en
avgransad grupp fran samma arbetsplats kan dock ge utslag i den sk ViP-
undersokningen (Vi i Posten), en medarbetareunderstkning som indikerar hur
medarbetarna upplever sitt arbete betraffande ledarskapsfragor, engagemang, etc. Men
nér det galler kursdeltagare fran olika enheter har man inget etablerat sétt att fa feedback
och da den ansvariga utbildaren har avslutat uppdraget och ingen annan tar vid.

For att erknytatill det som tidigare namndes om gamla strukturersinverkan pa det nya
arbetsséttet, skajag ge ytterligare ett exempel pa hur tidigare organisationsformer
paverkar dagens agerade strukturer. Da personalfunktionen tidigare var indelad i
regioner, hade HR-personalen en fysiskt avgransad arenai och med att man var anstalld
i respektive region. Idag, da uppdragsgivaren varierar fran insatstill insats, finnsi den
formella strukturen inga direkta granser. Pa sa vis kan konsulter fran helalandet
anvandas vid centrala uppdrag for t ex Ledarakademin. Men det som har blivit
avgorande for de cirka gjuttio konsulternas inbdrdes uppdelning &, som pa regionernas
tid, var man har sitt kontor i landet. Den har indelningen f6ljer med andra ord de gamla
strukturerna, vilket innebér att samma mentala modell fungerar for att skapa ordning i
dagens organisation.

Bland konsulterna finns det dock roster for att man i storre utstréckning ska fokusera pa
vilket expertomrade man tillhor och ha fler gemensamma traffar med dessa kollegor, sa
att uppgiften kommer i centrum pa ett annat satt. Utifran ett meningsstrukturellt
perspektiv skulle den héar fokuseringen framja kollektiva tankemodeller kring de
gemensamma uppdragen, vilket skulle fradmja en béttre kvalitetssakring i den, i 6vrigt
ofta ensamarbetande, konsultens arbetssituation. Det som denna alternativa uppdel ning
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eventuellt skulle forlora pai forlangningen, ar att hel hetsperspektivet blir mindre, om
konsulterna endast tréffar kollegor som utfér sasmma del av
kompetensutvecklingsarbetet som de sjdva.

4.2.4. Perspektiv i det lokala omradet

Postcenterchefernas framsta diskussionspartner och kallatill stéd, betréffande
kompetensutveckling och ovrigt strategiskt arbete, & ledningsgruppen i det lokala
omrade de verkar i. | ledningsgruppen planeras d&ven manga utvecklingsinsatser
gemensamt for det lokala omradet och man delar med sig av varandras erfarenheter fran
olika forsoksprojekt, som t ex nya arbetstidsmodeller. Den lokala chefen har daglig
telefon- och mailkontakt med postcentercheferna, som ocksa pratar mycket med
varandra. Kontakten har dven intensifierats under det gdngna aret, da det nya
servicenédtet implementerats, vilket ocksa upplevts som en anstrangande och intensiv
tid. Genom den téta kontakten har cheferna utvecklat gemensamma meningsstrukturer
kring manga fragor, vilket inte minst mérktes paflertalet av de resonemang som
intervjupersonerna fran samma lokala omrade forde.

Den lokala chefen tréffar de andralokala chefernainom sitt rorel ssomréde pa

rorel seomréadets | edningsgruppsmaéten. Pa sa vis fungerar den lokala chefen som en
gatekeeper (se 2.5.3) gentemot sina postcenterchefer, da den lokala chefens egna
prioriteringar i viss utstrackning avgor vad som fors vidare fran rorel seomrédets
ledningsgrupp och andrainformationskallor. | 6vrigt & de lokala omrédenarelativt
isolerade fran varandra och man har ingen direkt erfarenhet av hur andra jobbar med
specifika fragor, vilka problem och I6sningar som andra omraden stéter pa respektive
anvander sig av. | den forra organisationsmodellen, da postcenterverksamheten
sorteradesin i regioner, fanns det fler forum for utbyte av erfarenheter utanfor den
narmaste kretsen, vilket dock inte verkar halamnat nagot storre tomrum efter sig. Man
konstaterar dock att kontakten med andra lokala omraden &r oerhort liten. Idag ges
mojligheter till ny inspiration fran andra chefer framst kring arrangemangen pa kurser
inom Ledarakademin, nar man pa kafferaster och dylikt tréffar andra postcenterchefer
och diskuterar olika fragor. Just dessatillféallen namns som en grogrund for nyaidéer
och perspektiv, som man kan ta med sig hem och fundera vidare pafor sig §alv.

Under deintervjuer jag gjorde var det svart for cheferna att ge exempel patillfalen da
man hade tagit hjap av HR-generalisten i ngot kompetensutvecklingsérende, eller
situationer da man skulle kunnaténka sig att gora det. Det senare kan bero pa att man i
viss utstrackning inte riktigt vet vad denne kan bista med och att de intervjuade
personernai detta fall inte hade nagon tidigare relation med generalisten, vilket, som
tidigare namnts, har visat sig betydel sefullt. Om man behdver ha svar pa nagon speciell
fragavander man sig istéllet i forstahand till sin lokala chef och i andra hand tar man
hjalp av ndgon i sitt kontaktnét, som man vet & kunnig inom omradet.

Né&r det handlar om operativainsatser som kréver experthjélp, & cheferna hanvisade till
internkonsulterna. Ett antal faktorer gor att anlitandet av dessa har tendens att ske i
mindre utstréckning én vad som egentligen &r behovligt. Dels beror det pa att anlitandet
maste planerasin i ett |angre perspektiv, da kostnaden ska planerasin i budgeten upp till
ett & i forvag. Behov som uppkommer under aret upplevs saledes som svéarare att anlita
hjalp for. Dels &r kostnaden i sig givetvis ett hinder, dar en chef som kanner sig hart
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pressad av budgetarbetet 1&tt kan prioritera bort konsultkostnaden for t ex en rekrytering
och istéllet goradet gélv. Det hander éven att chefer tar kontakt med strategernai
servicenédtet och forvantas kunna fa operativ hjalp av dem istéllet.

4.3. Stod for organiserandet

4.3.1. Process som verktyg

Som stdd for interaktionen mellan aktdrerna och for det arbete som bedrivs kring
personalfréagornai Posten, har man inom HR-funktionen definierat ett antal processer.
Jag kommer hér tittalite narmare pa Postens kompetensutvecklingsprocess och dess roll
som verktyg och riktningsvisare for de organisatoriska aktiviteterna.

FOr personalarbetet har man utarbetat processer f6r kompetensforsorjning,
kompetensutveckling, systematiskt arbetsmiljoarbete, rehabilitering, rekrytering, etc.
Dessutom anvands den hér formen av stéd och ledning for merparten av de aktiviteter
som bedrivs inom Postens verksamhet. Samtliga processer presenteras pa foretagets
intranét och ingdr aven i det 1SO-certifierade ledningssystemet.

K ompetensutvecklingsprocessen (se bilaga 5), som introducerades under varen 2002, &r
en beskrivning av ett tankt tillvagagangssatt vid kompetensutveckling. Stommen bestar
av §u aktiviteter, frén genomférande av utvecklingssamtal, till utvardering av effekt av
kompetensutvecklingsinsatsen. Till varje steg presentras vilka styrande faktorer som
paverkar, samt vilka hjapmedel som finns att tillga, sdsom metodbeskrivningar,
checklistor och mallar.

Uppfattningen bland strategerna &r att det finns tva syften med att tillhandahalla dessa
processer. For det forsta ses de som ett Sétt att presenterainformationen pa. | och med
att det finns processbeskrivningar for de flesta aktiviteter inom Posten ska man |att
kunna hitta rétt, genom att man navigerar pa samma sitt genom alla processer. For det
andra erbjuder det hér séttet att presenterainnehallet dven ett tankesétt, dvs hur man ser
padet som sker i form av de foreslagna aktiviteterna. Tanken, som manga betonar, &r att
fokus ska ligga pa flodet i handel seforloppet, att man ser att och hur aktiviteterna
hanger ihop med varandra.

For de som arbetar med HR-fragor upplevs det som viktigt att det har tankandet blir
anammat som almangiltigt i organisationen. Man menar att
kompetensutvecklingsprocessen kan hjalpatill att pavisavéardet i personalutvecklande
aktiviteter, genom att fortydliga de enskilda insatsernas nytta for helheten, ndgot som
inte anses vara galvklart ute i organisationen. Att borja behandla dessa aktiviteter som
en ekonomisk fragai storre utstrackning an vad man upplever att traditionen bjuder, ses
som en av de storsta utmaningarna for HR-personalen.

Det stod i kompetensutvecklingsfragor, som processen utgor paintranatet, ses av
postcentercheferna som en plats déar man kan friska upp minnet kring saker som man
tidigare anvant sig av, snarare &n som en kdllatill ny kunskap. Man &r skeptisk till att
anamma nagot sa allméant inriktat som en hel process, bland annat med hanvisning till
de stora skillnader som finns mellan olika postcenter. Man vill hellre §élv hitta unika
|Gsningar som passar sin egen verksamhet. En annan installning & att man alltid har
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jobbat i processer och att man darfor har svart att se det nyavéardet i det som presenteras
paintrandtet. Y tterligare en forklaring, eller argument, for att inte beakta informationen

i nagon storre utstrackning, ar att man skulle foredra en ordentlig dialog med HR-
personalen, istdllet for att forsokalasasig till vilken hjalp man kan fa och vilkaforslag
till 16sningar som finns.

4.3.2. Process som mental modell

K ompetensutvecklingsprocessen kan ses representera underlaget till, eller
utgangspunkten for, en mental modell (se 2.2). Ur ett organisatoriskt |arandeperspektiv
finns det flera anledningar till att intressera sig for hur anvandningen av denna model|
ser ut i organisationen. For det forsta & processen ett av ledningen dnskvart
forfaringssétt, som dessutom inkluderas i den normbildande | SO-standard som Posten
har foresatt sig att folja. Det innebér att det finns en uttalad, formell strévan mot att
implementera ett gemensamt tanke- och handlingsmonster for de fragor som har med
kompetensutveckling att gora. Detta medfor i sin tur att sbkandet efter den mentala
modellens spridning blir ett sétt att identifiera kollektiva meningars uppkomst i
organisationen. For det andra &r det processinriktade tdnkandet ett sétt att koordinera ett
vardegenererande flode Gver avdelningsgranser, dér skapandet och organiserandet av
flodet blir pedagogiskt intressanta fenomen. Dessutom finns det en poang med att
studerai vilken utstréckning den agerade organisatoriska strukturen ger férutséttningar
for denna mentala modell, da det kan ge vagledning for Postens fortsatta
utvecklingsarbete.

Modellen & upptagen i organisationsmedlemmarnas meningsstrukturer i olika stor
utstrackning, beroende pavilken roll och platsi organisationen man innehar. Storsta
mojligheten till att genom direkt erfarenhet uppleva processens fléde, har
postcentercheferna och i viss man de lokala cheferna, i och med att de sdvaér
drivkraften bakom merparten av de delmoment som ingér i processen. Genom aktiva
handlingar skapar de situationer som de automatiskt reagerar pa via sinakognitiva
kartor. Anledningen till att de trots detta inte uppger sig jobba som processen
foreskriver, skulle kunnaforklaras utifran avsaknaden av vana att orientera sig mot de
kontexter som ett processinriktat tanke- och forfaringssétt innebar. Men eftersom en stor
del av de aktiviteter som bedrivsi Postens verksamhet ar beskrivnai processkartor,
finns det dock en viss vana hos berdrd personal att orienterasig i processtankandet.
Déarfor borde man kunna utesluta att det storsta problemet ar att forstael sen for
processen som tankemodell inte nétt fram. Hindret ligger i det hér fallet snararei
uppfattningarna om appliceringsbarheten pa kompetensutveckling. Det finns med andra
ord olika sétt att se pa nyttan med sjdva processforfarandet i samband med
kompetensutveckling.

For att bygga upp en ny mental struktur som sedan omséttsi handlande, dvs andrasin
theory-in-use (se 2.3), kréavs, enligt Argyris och Schon, dels att man upplever ett
problem och dels ser en tillréckligt stor anledning till att I6sa det. | chefernas fal finns
tecken pa att man inte har forsatts i s manga situationer som kravt ett ifragasittande av
radande synsiitt, betréffande processernas anvandbarhet vid kompetensutveckling. Pa

L edarakademins delkurser anvands inte alltid processtankandet som pedagogi skt
verktyg nér man pratar om delar av kompetensutvecklingsprocessen. Dessutom & man
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relativt isolerad i sitt lokala omrade, vilket innebar att ledningsgruppens gemensamma
meningsstrukturer |&tt forblir isolerade.

Till skillnad fran cheferna har HR-strategernainte lika manga direkta erfarenheter av
handel sefl6det i processen, som istéllet ersétts av det strategiska arbetet med utveckling
av verktyg och utbildningsinsatser. Pa sa vis har de skaffat sig en val utvecklad
meningsstruktur kring poangen med att behandla kompetensutveckling som en process.
Anledningen till att man dainte ser till att detta tankesatt blir kommunicerat tillrackligt
explicit pakurstillfallen och dylikt, skulle kunna forklaras med att det &r svart att
tydliggOra sin egen, for givet tagna, meningsstruktur. Dessutom har inte alltid de
konsulter som hdller i kurserna 5jdva det perspektivet pasitt uppdrag, att de
uttryckligen talar i ordalag om kompetensutvecklingsprocessen, aven fast de som HR-
personal géva har reflekterat Gver utvecklingsinsatsernas inbordes relationer.

4.3.3. Transformation av tankemodell

Utifran ovan forda resonemang har det konstateratsi vilken utstréckning olika aktorer
har tagit till sig processtankandet. Jag kommer hér titta vidare pa vilka mojligheter som
finns for att utveckla de mentala strukturerna mot en gemensam theory-in-use, baserad
pa kompetensutvecklingsprocessen.

Med Weicks teoribildning om enactment (se 2.3) i tankarna, finns det tva
utgangspunkter som arbetar vaxelvis nar |arande uppstar, varseblivning och eget
handlande. Enligt Weick & handlandet utgangspunkten for att skapa |arandesituationer
kring processen och pa savis far de konkreta verktygen stor roll i spridandet av
processtanket. Genom att kompetensutvecklingsprocessens mallar och verktyg ingar i
det kvalitetscertifierade ledningssystemet, innebér standardiseringen att dessa ar
obligatoriska redskap i arbetet med kompetensutveckling. Sjava dokumentationen
utifran mallarna &r ocksa det som kontrollerasi revisionerna. Nar man som ansvarig for
en enhet ser till att folja 1SO-standarden, innebér det att man automatiskt beaktar de
faktorer som krévs for att anvanda verktygen. Dessa faktorer, sdsom framforhalning
och dterkoppling i olika situationer, & delar av det som sjdva processen ar uppbyggd
av.

I och med att handlingarna, som & kopplade till verktygen och indirekt till processen,
utfors, startar en larandeprocess for att man ska forsta den omgivning man géalv har
varit med och skapat. Efter ett antal varseblivningsprocesser far man, enligt Bateson, en
vana att orientera sig mot en viss kontext (se 2.2). Genom handlingen som startpunkt
blir det med andra ord léttare att tdnkai de banor som & utmarkande for
kompetensutvecklingsprocessen. Dessutom bidrar den véxelverkan som enactment-
teorin grundar sig p, att handlingarna successivt kan bli en produkt av egen drivkraft
och inte bara en tvingande procedur.

Ett annat sétt att se mojliga vagar for spridande av processtankandet, &r att soka efter det
som Dixon kallar tillgangliga meningsstrukturer (se 2.4.2). De partssammansatta
arbetsgrupperna har visat sig varaett tillfalle som har gett effekt i séttet man ger direktiv
fran strategiskt hall. | och med denna arbetsform har, om inte helt kollektiva, sa
&tminstone tillgangliga meningsstrukturer framkommit, som har hjalpt HR-strategerna
att utforma sina planer utifran karnverksamhetens forutséttningar. | dessa forum, dar det
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finns utrymme f6r givande och tagande, bdr aven processtankandet ha en chans att
utvecklas. | dvrigt finns stora forutséttningar for tillgangliga, och potentiellt kollektiva,
meningsstrukturer i de informella kontakterna pa kurser och dylikt. Bada dessa
spridningssatt &r inte speciellt systematiska eller massiva, men utifran Dixons
resonemang det som ger genomslagskraft. Med avstamp i denna teoribildning kan vi
ocksa konstatera att det &r svart att implementera ett tankesatt genom att presentera
processkartan paintranétet, da det inte ger utrymme for tillgangliga meningsstrukturer.
Ett personligt méte med utrymme for givande och tagande av problem och idéer, har
stérre mojlighet att generera nya tankesétt. Men nér den mentala modellen va finns hos
organisationsmedlemmarna, fungerar processkartan som en artefakt for den kollektiva
meningen och existerande handlingsmonster.

4.4. Fl6det genom organisationen

4.4.1. Den vérdeskapande kedjan

Syftet med Postens kompetensutvecklingsprocess ar, som det formuleras i dokumenten,
"att Oka medarbetar nas formaga att forverkliga Postens affarsidé och méta kundernas
krav’. Om man ser pa processen utifran Denisons modell om véardeskapande kedjor (se
2.5.1), bestér véardet av de kompetenser som i slutandan forverkligar Postens affarsidé
och méter kundernas krav, som syftet patalar. For att det vardet ska genererasi
slutdndan, kravs att allalankar i kedjan, dvs hela processen i det hér falet, fungerar som
avsett.

4.4.2. Verksamhetsplanering och kompetensplanering

Forutsattningarna for att kompetensutvecklingsprocessen ska fa det sasmmanhang som
avses, ar att det finns en dvergripande kompetensplan, som enligt processbeskrivningen
ska utformas utifrén den planerade verksamheten. Servicenéatets verksamhet styrs av
dess bestéllare, dvs affarsenheternai rorel segrenen Meddelande och Logistik.

V erksamhetsplaneringen ska med andra ord utga fran de krav bestéllarna stéller pa
servicendtet. | denna procedur &r det téankt att kompetenskraven ska goras synliga redan
i bestéllningsfasen, for att det skavaramajligt for servicenétet att redan fran borjan veta
vilka kompetensmassiga forutséttningar som ar grunden for bestéllarens afférsmassiga
krav. | realiteten & det tidigast i den centrala verksamhetsplaneringen i servicenétet som
kompetensbehovet berors och da & det HR-strategernas uppgift att stodja
affarsstrategernai planeringsprocessen. Syftet med kompetensutveckling i Posten, att
oka den samlade férmagan att realisera affarsidén och méta kundernas krav, & med
andraord ett medel for att nd malet. Problemet, som HR-strategerna upplever det, &r att
deras tankta samarbetspartners inte anser sig hatid att kompetensplanera, nér man har
fullt upp med verksamhetsplaneringen. Man haller med andra ord dessa tva foreteel ser
skilda &t.

Né&r malen faststédlls utan att man samtidigt beaktar medlen, synliggors inte de krav som
bestéllaren de facto stéller pa servicenétets samlade kompetens, genom sina
bestdlIningar av tjanster. Dettainnebér for det forsta att villkoren, sdsom tidsperspektiv
och kostnader for den kompetensutveckling som &r forutsdttningen for genomforandet
av tjansterna, inte bli klara forran affarsenheternas bestallningsvillkor redan ar
fardigstallda. Den svaga lanken & med andra ord en tidig aterkoppling fran vilka

26



kompetensutvecklingsdtgéarder som kravs for ett bestamt mdl, till
verksamhetsplaneringen i bestallningsstadiet. For det andra blir det ar svart att forutse
hur situationen i de lokala omradena kommer att se ut nar de centrala
verksamhetsplanerna ska brytas ned i konkreta, hanterbara operationer ute hos
postcenterchefer och lokala ledningsgrupper. Det medfor i sin tur att den hjdlp och de
insatser som kommer frén HR-generalister och strateger, for att stodja utvecklingen,
snarare kommer som en reaktion pa behoven, dn som en prevention eller forberedel se.

4.4.3. Kritiska lankar i kedjan

Trots att det verkar vara en alméant radande uppfattning att generalisterna ar, eller i alla
fall borde vara, en mycket viktig lank ut till verksamheten, finns det en del indikationer
paatt det inte fungerar som man vill. Dels pa grund av att det inte finns ndgot
systematiskt sétt for allageneralister att naut i allalokala omraden, daallainte har
skaffat sig tilltrade till de olika ledningsgrupperna. Dels for att rapporteringen tillbaks
inte fungerar fullt ut, da strategernainte anser sig fatillrackligt med feedback fran
karnverksamheten. En av orsakernatill dessa svarigheter skulle kunnaliggai avstandet
mellan chef och strateg, sett ut ett natverksperspektiv. Om en generalist har kontakt med
en lokal chef for att lyssnaav hur det fungerar i det lokalaomradet i en viss fraga, har
den lokala chefen i sin gatekeeperroll forst sorterat och prioriterat informationen fran
sina postcenterchefer. Generalisten, som hér fungerar som en forbindel sefunktion,
tréffar i sin tur fleralokala chefer och ska sedan vidarebefordra alaintryck till
strategen. | den hér kedjan finns mangatillfallen for delar av eller hela budskapet att
forvanskas eller ga forlorat. Sammantaget &r tillforlitligheten i den hér delen av kedjan
relativt osdker.

Forutom en fungerande feedback pa genomfordainsatser, har bade strateger och chefer
uppfattningen om att det strategiska HR-arbetet i storre utstrackning redan fran borjan
borde utga fran chefernas upplevda behov. Det sneda kommunikationsforhallandet
skulle kunnavar en av orsakernatill att den sortens arbete begransas. Samtidigt finns
det, enligt Kofman och Senge, ingen vinst i att strava efter att det strategiska arbetet ska
baseras pa nuvarande behov, da det kan liknas vid en form av reactiveness (se 2.4.2),
som enbart skulle hdmma mojligheternatill organisatoriskt |érande.

En annan faktor som man maste dverkomma for att fatill ett organisatoriskt larande,
enligt Kofman och Senge, & fragmentering (se 2.4.2) av organisationen. Manga olika
aktorer & involveradei kompetensutvecklingsprocessen och i det sétt man agerar finns
vissarisker att var och en endast ser sin del av flodet. Internkonsulterna, som redan nu
till stor del jobbar i avgransade omraden och endast ser till sin del, gar mot en
utveckling dér var och ens expertis ska bli smalare, men djupare. Kvaliteten i de
enskilda uppdragen hojs sdl edes, men med risk att helhetsbilden gér forlorad.

4.4.4. Flodets flaskhals

Langst ut i organisationen, dar kompetensutvecklingsinsatserna ska implementeras for
att mota kundernas krav och forverkliga Postens affarsidé, finns ocksa den storsta
flaskhalsen i flodet. Den viktigaste faktorn som framhélls som avgérande for hur
kompetensutvecklingen fungerar, ar tiden. Eftersom arbetet ute pa postcentren &r av den
karaktaren att det inte kan skjutas upp, maste bredvidgangar, temadagar,
arbetsplatstréffar och kurstillfallen foregas av noggrann planering av erséttare. Innan
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samtliga berérda medarbetare i ett lokalt omrade har genomgétt en planerad
utvecklingsinsats kan det ha gétt 6ver ett ar fran att projektet startade.

Cheferna uttrycker en kansla av att man &r of 6rstédende infor den har problematiken
hogre upp i organisationen, hos strateger och beslutstagare. Ofta kommer nya
implementeringsdirektiv alltfor tatt inpa sadant man inte hunnit slutfora sedan tidigare.
Man har dock markt att direktiven fran HR-funktionen har balanserats en aning sedan
servicendtet inforde arbetsgrupper déar aven personer ndrmare postcenterverksamheten
deltar.

Datiden att implementera & direkt relaterad till de resurser man har att avsétta for
dubbelbemanning och dylikt, & kompetensutvecklingsinsatser en stor kostnadsfraga.
Trots chefernas ambition att varai fas med verksamhetens kompetensbehov och gjorda
Overenskommel ser med medarbetarna, ser man det ekonomiska resultatet som det
slutgiltigamalet. Pa sa vis skulle man kunnaidentifiera det har problemet som Kofman
och Senges tredje hinder for organisatoriska l&rande, tavling/konkurrens (se 2.4.2).
Tavlingen stér i det har fallet inte mellan grupper eller personer, utan snarare mot de allt
mindre resurserna. Givetvis & sadana har utvecklingsatgarder alltid en kostnadsfraga,
men det &r inte forran man ndrmar sig det har planet i organisationen som
kostnadsbegransningarna blir sa pass synbara.

Ytterligare tva faktorer spelar in for trogheten i implementeringen. Eftersom det kréavs
sadan framforhalning for minstainsats, sianks benédgenheten att prova pa nya saker utan
att man ser ett skriande behov. Och né&r man va har beslutat om en insats, finns inget
omedel bart stod fran medarbetarnas sida att stélla upp pa arbetsplatsbyten, dven fast de
vet om att deras anstéllning inte & begransad till en enskild plats. Nér det kommer till
brevbérarnas egnalust och initiativ till sin personlig kompetensutveckling, &r attityderna
ocksa en viktig del i forutséttningarna for kompetensutveckling. Man har markt att de
nyanstallda, som far ga pa koncerngemensamma introduktionsutbildningar, har med sig
ett vidare perspektiv pa sin arbetssituation nér de kommer ut till sitt postcenter. Darfor
finns det ett onskema om att alla brevbérare far deltai négon liknande utbildning med
jamna mellanrum.

4.4.5. Aterkopplingar

Posten har ett antal systematiska aterkopplingsmekanismer som fungerar som
métinstrument for olika genomfordainsatser och indikatorer pa nya behov. |
kvalitetsrevisionen, dar man kontrollerar att Posten uppfyller forutsatta | SO-standarder
inom kvalitet och miljo, foljer man upp att de krav som finns pa kompetensutveckling &r
uppfylldai hela organisationen. | dessa krav & dokumentationen en viktig del, bade
betraffande hur man faststéller kompetensbehov och vilka insatser som sedan har
genomfdrts. De mallar som behévs for detta arbete finns att hdmta dar
kompetensutvecklingsprocessen presenteras pa intranatet.

Revisionen genomfors arligen, medan varje enskild enhet far ett besok var tredje ar.
Skulle det visa sig att det finns brister enligt en revision, ges en anmérkning till den
bertrda enheten, som far svara pa anmérkningen och sedan visa att man kommit till
rétta med problemet. Skulle det visa sig att flera enheter uppvisar ssmmabrist, t ex att
valdigt fa anvander de mallar som krévs for kompetenskartlaggning, gar anméarkningen
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istallet tillbakatill den som har ansvaret for att kommunicera ut att och hur dessa ska
anvandas, dvs tillbaks pa en strategisk niva. De hér rutinerna foljer fastlagda planer for
certifieringssystemet och fungerar saledes pa ett Gvergripande, organisatoriskt plan.
Men eftersom varje enhet inte kan rakna med kontroll mer &@n var tredje ar, vilket ar lang
tid med tanke pa Postens utveckling, &r det har systemet ingen garant for
kompetensutvecklingsprocessens totala genomslag i organisationen.

| medarbetarundersokningen ViP, Vi i Posten, indikeras hur medarbetarna upplever sitt
arbete betréffande ledarskapsfragor, engagemang, etc. Detta & det mest konkreta séttet
for postcenter- och lokala chefer att fa reda pa hur utvecklingen bland den egna
personalen ser ut. Varje medarbetare fyller i enkaten en gang per &, medan det kommer
ett |6pande resultat fyra génger arligen. Aven strategerna och generalisternai
servicendtet har mojlighet att tadel av resultatet, i form av generellatendenser, som kan
varatill hjdlp né&r man planerar for sina egnainsatser. Den hér undersokningen refererar
man oftatill och genomsnittsresultatet for varje postcenter ses som en indikation pa hur
va man lyckats med personalfragorna.

Dessutom genomfdrs kundundersokningar, som i vissafall kan ge aterkopplingar pa
kompetensutvecklingsinsatser eller idéer om t ex nya behov av produktkunskaper eller
utbildning i kundbemétande.

Genom dessa aterkopplingsmekanismer kan man lasaav i vilken grad de
organisatoriska aktiviteterna har lett till det som, enligt syftet med
kompetensutvecklingsprocessen, utgor det efterstrévade vardet, och vad som eventuel It
maste ses dver igen. Genom att sedan tatillvara den kunskapen och anvanda den i form
av forbéattringar, genereras det andra vardet som &r intressant i det hdr sammanhanget,
namligen larandet. | ett perspektiv dar man ser kompetensutvecklingsprocessen som en
standigt pagaende rorelse, &r det sistnamnda vardet i form av organisationens kapacitet
att lara, det som i forlangningen leder till det forstnamnda, dvs véardet utifran processens
syfte. Det innebér att dessa dterkopplingsinstrument & mycket vikiga ur bade ett
kortsiktigt, sdval som ett 1angsiktigt, perspektiv. Sett till de olika nivaerna av produktivt
larande, kan man dock konstatera att single loop-processer pa den forsta nivan &r det
larande som dominerar dessa aterkopplingssystem, i och med att resultatet helatiden
bedoéms utifran en och samma faststallda mall. For att kommatill nésta niva, skulle det
kravas att man inte bara strévar efter att uppna béttre resultat utifran befintliga ramar,
utan aven att man ifragasétter vad man méter.

4.5. Larprocesser

4.5.1. Mot ett A- och ett B-lag

Bland verksamhetschefer kan man saga att det finns det tva olika sétt att forhallasig till
kompetensutvecklingsarbetet. Forhallningssétten & inte helt absoluta, utan man kan
aven ligga nagonstans pa en skala mellan ytterligheterna. Dessa forhallningssétt
tenderar i forlangningen utvecklal&randet kring kompetensutveckling &t tvaolika hall.

Det som man skulle kunna kalla ett omedvetet forhalIningssétt kannetecknas bland annat
av att man har problem att identifiera kritiska eller problematiska situationer nér det

29



handlar om olikaformer av personalutveckling. Det innebéar att man inte soker hjalp, t
ex hos HR-generalister eller internkonsulter, i den utstréackning som man skulle behéva
Det medfor i sin tur att det inte etableras nagra kontakter mellan dessa chefer och HR-
personalen, vilket gor att man aldrig kommer pa det klaramed vad man kan vinna
genom de kontakterna. Den hér situationen & med andra ord motpartens sida av
generdisternas galvuppfyllande profetia. En medveten anledning till att man inte soker
hjap, & att man helt enkelt inte prioriterar konsultkostnaden, da manga & omedvetna
om konsekvenserna av den bortprioriteringen. | det har forhallningssattet skulle man
kunna sdga att chefernainte vet vad de inte vet, dvs det finns ett slags second order
error (se2.4.2), dar det grundlaggande problemet handlar om uppmaéarksammandet av
det egentliga.

Hos personer med ett medvetet forhallningssétt har man pa olika sétt kommit in pa det
spar som leder |arandespiralen & andra hdllet, t ex genom enactment utifran verktygen
eller tillgangliga meningsstrukturer, som beskrevs under rubrik 4.2.3. Om man val ser
till att anlita en internkonsult t ex, & det inte ovanligt att dessa, som kommer med andra
kunskaper och nya 6gon, finner andra problem bakom det som chefen sokte hjap for.
Pa det viset kan man fahjap att kommavidare utifran en ny syn pa problemet, vilket
ger en mojlighet till double loop-larande som man svérligen hade kunnat skapa pa egen
hand.

| princip & dessatva ytterligheter varianter pa sammalarcykel, med skillnaden att
larandet far helt olika konsekvenser. Bada forhalIningssatten utvecklas och forstarks
med hjélp av respektive gavuppfyllande profetior. Den gal vforstarkande faktor som
aven uppmarksammas av ledningen och darfor spelar en viktig roll, & produkterna av
den vérdeskapande kedjan, i form av feedback fran organisationens
aterkopplingsmekanismer. Genom att finna situationer dar man kan pavisa sambandet
mellan bra feedback och ett medvetet forhal Iningssétt, finns en grogrund for spridning
av processtankandet.

4.5.2 Organiserande vslarande

Med hjdp av Weick och Westleys resonemang (se 2.4.1) om balansen mellan

desor ganisation respektive strukturerande av organisationen, ska jag forsoka ge en bild
av var man befinner sig i kompetensutvecklingsarbetet i Posten.

Den vardeskapande kedjan, som enligt Denison skapas, organiseras och styrs genom
olika organisatoriska aktiviteter, utgors hér, som tidigare ndamnts, av
kompetensutvecklingsprocessen. Eftersom processen introducerades for mindre an ett ar
sedan, kan man sdga att man fortfarande befinner sig i ett startskede, dar organiserandet
av processen helatiden & aktuellt. PAgrund av att forvaltningsansvaret precis har blivit
klargjort, kommer antagligen arbetet kring hur de olika akttrerna skainteragera for att
lyckas driva processen tillsammans, att intensifieras under den nérmaste tiden.
Samtidigt fortgar styrningen av processen, genom att verktygen helatiden &r forema for
kvalitetsrevision och genom att strategerna jobbar pa férbattringar och anpassningar av
existerande verktyg. Med andra ord pagér ett intensiv strévan att forbéattra rutiner inom
ett visst ramverk, dvs att strukturera organisationen mot den forsta nivans produktiva
larande (se 2.4.1). Men da den hér ramen &r ny i relation till de befintliga strukturer som
fortfarande avspeglar tidigare varderingar och handlingsmonster, kan man inte pasta att
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arbetet pagar utan doubl e loop-larande, dvs larande pa den andra nivan, eftersom
inforandet av det hér tankeséttet kréver att nya mentala strukturer etableras. Nar man
sedan v har natt fram till en ny rutin som stods av de flestai organisationen, kommer
dock larandet koncentrerastill den forsta nivan.

Sett till Postens verksamhet i stort, pagar storaléarandeprocesser som ska utmynnai ett
strukturerande, allteftersom de nya férhallandenaimplementerasi det dagliga arbetet.
Jag tanker bade pa de for allménheten synliga férandringarnai och med det nya
servicendtet som inforts under 2002, men ocksa pa arbetet med inforandet av ett nytt
systemsttd, som man sager kommer effektivisera den interna verksamheten pa ett
genomgaende Sétt.

Det forandrade séttet vi meddelar oss pai Sverige & dock den storsta kdllan till
organisatoriskt larande, dar nya villkor for fysisk och elektronisk brevhantering ar ett
tydligt exempel pa en omvarldsforandring som kréver ett double loop-larande. | det har
arbetet att implementera nyaldsningar och samtidigt handskas med nya problem,
fortgar en vaxelverkan mellan att skapa posttjanster och svara pa omvarldens behov av
desamma, dvs organisering via enactment, plus att man samtidigt maste svara mot helt
nya samhaéllsforandringar som sker utanfor Postens kontroll. Det Dixon (se 2.4.1) sager
om att Overlevande kréver att |arandet 6verstiger férandringarna, innebér att
omvérldsanal ytikerna maste ge tydliga signaler indt organisationen om vilken vag man
forvantastai framtiden. For att kunna svara mot kommande kompetenskrav ar den
forstafasen i processen viktig, dvs att man i verksamhetsplaneringen aven synliggor hur
den samlade kompetensen kommer att behdva férandras.

Sammantaget séger min iakttagel se att arbetet med kompetensutveckling, som bara &
en liten del av det arbete som nu pagar for att minska variationen i utférandet av de
organisatoriska aktiviteterna, for tillfallet innefattar stérre delar desorganisation och
nyskapande an finglipande av befintliga rutiner. Samtidigt &r det troligt att det
normaltillsténd som kommer efterfélja det som idag uppfattas som en extraordinart
turbulent tid, kommer att karaktériseras av en helt annan organisatorisk aktivitetsniva,
dér tredje nivans produktiva larande far stor betydelse. Genom att fa styrningen genom
processer att fungera ordentligt genom hela organisationen, kan detta standardiserade
tillvagagangssatt madjligtvis gora att man klarar av en hogre niva av larande och
desorganisation pa andra plan.

4.6. Hinder och mgjligheter for organi satoriskt larande

4.6.1. Det stora foretagets hinder och mgjligheter

Karaktdren pa Postens organisation och verksamhet medfor ett antal faktorer som
paverkar det organisatoriska larandet, bade som méjliggorare och forhindrare. Ett
genomgaende drag i de postanstalldas kommunikationsstruktur ror betydelsen av de
informella kanalerna. | ett sa stort foretag som Posten med 45 000 anstéllda finns stora
mojligheter att bytaroll, arbetsuppgift, t o m bransch och énda behalla samma
arbetsgivare under lang tid. En stor del av dem som varit anstéllda lénge har pasavis
jobbat sig upp och genom aren skaffat sig ett gediget kontaktnét, som man anvander sig
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av i det dagliga arbetet. Pa sa vis blir de formella kontakterna, som kommer av ens
nuvarande position i foretaget, inte sa betydel sefulla for manga anstélldas nétverk.

Da de agerade strukturernatill stor del bygger painformellt uppkomna
handlingsmdnster innebér det att medlemmarna bade skapar sina egna kanaler och
foljaktligen ocksa handlar déarefter. PAsavis ar det svarare for en gemensam mental bild
att vaxa fram Gver hur organisationen fungerar, da fa skapar sin omvérldsuppfattning
fran interaktion genom formella kanaler.

Kreps havdar att den informella kommunikationen blir mer eller mindre betydel sefull
beroende pa hur mycket det formella ditot tacker av informationsbehovet i
organisationen. Fragan & om det inte & tvart om i det hér fallet; genom att det finns en
tradition av stort informellt kontaktnét fran tidigare positioner inom Posten hos de
anstéllda, har stbdet for att det skulle vara nddvandigt att etablera standardiserade,
formella kanaler inte varit speciellt stort, nar Posten omorganiserats under aren. Det har
tillstandet av de informella natverkens dominans, innebéar en majliggorare for
organisatoriskt larande. Det faktum att manga jobbat sig upp, fran t ex brevbarare till
chef eller administrator, gor ocksa att det i mangafall finns naturliga och personliga
kopplingar mellan olika enheter. Séttet som dessa méanniskor identifierar sig med Posten
grundar sig oftai den "arbetarbakgrund” man har i foretaget, vilket pa ett sétt minskar
gapet mellan olika yrkeskategorier. Pa sa vis finns ett fordel aktigt utgangsl age for att
skapa forstael se for det gemensamma uppdraget och helhetsbilder utifran var och ens
platsi organisationen.

Det stora antal et manniskor som arbetar i organisationen ar en troghetsvariabel i sig.
Nér budskap ska spridas, forandringar implementeras och resultat aterkopplas, ar det
manga kanaler och sammanlankare som ska fungera. Ju fler nivaer som berdrs, desto
langre tid tar ocksa projektet ifraga. Den spatiala spridningen av personalen &r ocksa ett
hinder for organisatoriskt larande. Da Postens grundléggande &agande &r av den
karaktéren att servicenétets karnverksamhet finns utspridd éver precis helalandet,
innebér det aven att verksamhetens chefer har langt mellan varandra. Eftersom
kommunikationsbendgenheten &r relaterad till den fysiska nérheten till varandra (se
2.5.3), & utgangsl aget for interaktionen betydligt svarare 8n om alavore samladei ett
och samma kontorskomplex.

4.6.2. Att finna nya problem

Utifran Argyris och Schéns resonemang om att det organisatoriska larandet kan ses som
en probleml &sningsprocess, har dess forutsattningar en grund i organi sationens formaga
att uppmérksamma situationer som kan utredas eller forbéttras. Det finns ett antal
foreteel ser i organisationen som stimulerar respektive hammar detta s k
problemfinnande, och som déarigenom paverkar det organisatoriska larandet.

Internkonsulternas breda arbetsfalt i organisationen, tillsammans med arbetets
uppdragskaraktar, gor att de hela tiden konfronteras med nya miljder, arbetssétt och
meningsstrukturer, vilket medfor de far 14t att uppmarksamma sérdrag i varje
uppdragsgivares specifika situation. Dessutom har de inga egna vinningar i att tigaom
eventuella missforhallanden. Darfor kan man se dessa personal utvecklare som sérskilt
effektiva problemfinnare. Mgjligheten som Posten skulle kunnatatillvara, ar att jobba

32



for efter ett mer frekvent anvandande av internkonsulterna, for att sprida de processer
som dessa organisatoriska budbérare kan séttaigang.

En annan aktor, som ocksai viss man fungerar som en organisatorisk budbarare, ar HR-
generalisterna. Problemen med den bristande systematiken i kontakterna utét cheferna,
utgor nu hinder for uppmarksammandet av utvecklingsmojligheter i bade mindre
enheter ochi stort. | det hér fallet har man mycket att vinna pa att belysa det som kan
vara en produkt av den sjalvuppfyllande profetian och fran centralt hdll driva frégan om
tilltrade till ledningsgrupper hardare.

En annan aspekt pa generalisternas arbetet ror pa vilket sétt nyttan av deras resurser bast
tastillvara. Idag, nar tiden pa olika sétt fordelas mellan servicenétets centrala uppdrag
och onskemdl fran linjen, fungerar inte rapporteringen tillbaks till strategerna
tillfredsstallande, vilket gor att det blir svart att faen samlad bild av tillstandet i
organisationen och darmed upptécka monster i dterkommande problem. Det & majligt
att generalisternas lankfunktion skulle fungera béttre, om all deras tid istéllet lades pa
uppdrag koncentrerade till servicendtet som helhet. Det stéd som gestill enskilda
postcenter eller lokala omraden, sdsom hjalp vid rekrytering och utbildningar, kan i
manga fall ersittas av internkonsultuppdrag. Dessutom, eftersom det endast finns en
generalist pa ett helt rorel ssomrade och hans/hennes tid & begrénsad av centrala
uppdrag, finns &ndainte utrymme for denna person att técka hela servicenétets behov av
stod. Skulle fler chefer finna behov av generalistens hjélp i framtiden, &r fragan vem
som ska skota den nddvandiga prioriteringen. Sett till servicenétets gemensamma
utveckling och larande, kan det darfor vara en idé att omstrukturera generalistens roll till
en mer renodlad central resurs.

4.6.3. Att skapa nya ldsningar och gemensamma forestallningar

D& organisatoriskt |arande utgors av det kollektiva anvandandet av |arandekapaciteten i
organisationen, & en transformation till en ny organisatorisk theory-in-use foljaktligen

beroende av, for det forsta, en mojlighet att tatillvara erfarenheter i organisationen och,
for det andra, en kollektiv tolkningsprocess utifran tillgangliga meningsstrukturer.

Utifran kvalitetsrevisionen och ViP-understkningarna & det mojligt att fa svar pa
kvantitativa fragor som ror nuvarande tillstand i organisationen, huruvida nagot
foreligger. For att fa fram bakgrunden till dessa resultat, varfor detta foreligger, kréavs en
diskussion kring insatser och andra orsaker, positiva och negativa. Dessa diskussioner
forsinom manga enheter, sasom koncernledningsfunktionen HR, stabsfunktionen HR i
servicenétet och lokala ledningsgrupper. | de grupperingarna finns ocksa en stréavan och
goda mgjligheter att finna gemensamma |dsningar och kollektiva meningsstrukturer.

For att Posten som organisation ska kunna dra nytta av det larande som pagar dverallt i
dess verksamhet, behdver flera granstverskridande kanal er och forum etableras.
Eftersom mdjligheternatill att tatillvara erfarenheter generellt sett finns och fungerar pa
cliguenivd, handlar nasta steg om att fokusera pa interagerandet mellan dessa grupper,
for att generera ett ytterligare véarde. Betydel sefulla kontaktytor i det hér ssmmanhanget
ar gemensamma forum for samarbete mellan koncernledningsfunktionen och
servicendtets stabsfunktion HR, mellan stabsfunktioner for olika enheter och inte minst
mellan lokala omréden. Bland strategerna ligger trogheten for den hér typen av
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samarbetei deflestafall painitiativstadiet, dd man pamangahdll i organisationen redan
funderar i dessa banor, men fa har gjort verklighet av sinaidéer. Bland chefernai de
lokala omradena finner man snarare ett motstand i form av ett forhalIningssétt, som
innefattar en viss skepticism mot att gaifran det unikai respektive omrade, som
gransoverskridande arbete kan uppfattas som. Samtidigt uppskattas de nya kontakter
som knyts vid kurstillféllen och liknande, vilket innebar att det finns en grogrund foér
den hér typen av organisatoriska aktiviteter.

Sett till koordinerandet av aktiviteter Over avdelnings- och enhetsgranser, har detta floéde
ett stod i det efterstrévade processtankandet. Pa sa vis kommer en vl etablerad process,
findipad genom forsta nivans larande, aven att kunna stodja den andra och tredje nivans
larande, genom att lyfta fram grénsoverskridande aktiviteter och sétta de enskilda
aktiviteternai ett sammanhang. Forutséttningarna for detta dmsesidiga forhallande ar att
man lyckas halla processen sa " transparent” som mgjligt, sd att den kan dverleva och
hantera en standigt foranderlig organisation.

4.7. Sammanfattning

Mojligheternatill organisatoriskt lérandei arbetet med kompetensutveckling &r i stor
utstréackning beroende av organisationens formaga att utnyttja det vardeskapande fl6det
i den definierade kompetensutvecklingsprocessen. Analysen har visat pa betydelsen av
att processens alla bestandsdelar bor ses som en helhet och pekat pa kritiska moment
och viktiga lankar, som bor uppméarksammas eller forbéttras for att generera ett
organisatoriskt lérande.

De informella kontaktnatens paverkan pa aktorernas omvérldsuppfattningar och
forhalIningssatt, bidrar bland annat till storre forstael se for organisationens olika
verksamheter, men hindrar samtidigt nya strukturer att fa faste vid omorganisationer.
Det finns ett behov av fler och effektivare gransdverskridande kanaler, som skulle leda
till att man béttre kan tatillvara pa de olika aktorernas erfarenheter och
meningsstrukturer. Pa sa vis skulle man undanréja den risk for fragmentering, som
uppstar om flodet inte binds samman av de nédvandiga lankarna. | det hér
sammanhanget fyller de gransoverskridande aktorerna en viktig roll, tillsammans med
organisationsmedlemmarnas kollektiva meningsstrukturer kring processténkandet. For
att rikta larprocesserna mot ett medvetet forhallningssétt, kravs att HR-funktionens
aktorer pa ett tydligt sétt kommunicerar ut processtankandet och visar hur tillampandet
av processen leder till de efterstravade effekterna.



5. Diskussion

5.1. Metodens betydel se for resultatet

| min stravan att fanga en bred bild av arbetet med kompetensutveckling i servicenétet,
gjorde jag valet att hamtaintervjupersoner fran skilda delar av servicenétet och HR-
funktionen, dar varje roll representerades av en eller tvaintervjupersoner. Det innebar
att materialet blev tunnare i den bemérkelsen att jag genom endast tvaintervjuer skulle
fanga de karaktéristiska dragen for respektive rolls sétt att arbeta med
kompetensutveckling. Samtidigt medférde mitt tillvagagangssatt en mojlighet att
konstruera en helhetsbild utifran manga olika synvinklar, vilket i relation till uppsatsens
syfte var avgorande for urvalet.

En viktig aspekt pa metodens betydelse for resultatet, som inte minst |&sare
hemmahorande pa Posten bor hamed sig, &r det sétt jag har stallt intervjufragorna och
sokt efter resultat i intervjumaterialet. Tillvagagangsséttet har sin grund i den teoretiska
referensram som utgjorde utgangspunkten for studien, som t ex Mumbys och Weicks
resonemang (se 2.5.2) om att organisationen produceras och struktureras genom

organi sationsmedlemmarnas kommunikation och agerande. Det innebar att jag stéllde
oppna fragor som gav utrymme for respondentens upplevelse av det studerade omradet
och att intresset var riktat mot de svar som gavs utifran intervjupersonens egna
erfarenheter. Dérigenom forsokte jag fanga intervjupersonernas egenupplevda
handlingsmonster.

Pasavis & studiens slutsatser ett resultat av respondenternas sammanlagda agerade och
tolkade handlingsmonster, sett genom den teoretiska referensramen. Det innebér att
bilden som ges & malad av aktorernas agerade strukturer och egna utsagor, och ar
déarmed inte ett flygplansfoto dver allaforum och kanaler som existerar i organisationen.
Om det visar sig finnas luckor i studiens bild, relaterat till hur man gév tolkar
samspelet i organisationen, uppstar saledes en diskrepans som kan varaintressant att
utvardera. Vad &r det som gor att dessa aktorer tillsammans producerar en bild av
organisationen som inte verensstammer med min egen? | det utgangsl &get finns en
plattform for fortsatta diskussioner, dér studiens resultat &ven bor stéllasi relation till
ovan ndmnda metodol ogiska 6vervaganden.

5.2. Aterspeglade tendenser

Beer (1997) diskuterar i en artikel nya villkor for dagens human resource management
och visar pa tendenser som sager att personalfunktionen i foretag & pavag att byta
fokus. De traditionella huvuduppgifterna att attrahera, vélja ut och utveckla personal
erséttsi alt storre utstrackning av arbetet med att utveckla en organisatorisk kontext
som stodjer ledarskapet och den 6nskvarda kulturen i organisationen. For att kunna
arbeta mot det malet maste HR-funktionen, enligt Beer, sarskilja den traditionel It
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administrativa servicefunktionen och utveckla en ny strategisk funktion, med ett fatal
specialiserade aktorer. Denna strategiska enhet far stérst genomslagskraft nér den
fungerar i samarbete med foretagets hogsta ledning. Beer pdpekar dock att
organisationens utveckling inte enbart kan ledas fran en vergripande koncernniva, utan
maste ha sin drivkraft hos allaledare i féretaget, utifran en organisatorisk larprocess
som gynnar erfarenhetsutbyte. Darfor blir HR-funktionens strategiska uppgift
avgorande for allt utvecklingsarbete inom foretaget.

Manga av dessa tendenser kan man se avspeglade i Postens sétt att organiserasin HR-
funktion. Inréttandet av koncernledningsfunktionen HR & Postens sétt att placera
personalfragorna som en strategiskt viktig komponent. Genom att tillhandahalla
operativatjanster med hjalp av en separat supportfunktion har man dven kommit ifran
den tidigare dubbla rollen, med bade snabb service och langsiktigt arbete i fokus, som
enligt Beer tenderar att ta udden av den strategiska inriktningen. Pa sa vis kan man séga
att den formella strukturen for en framtida slagkraftig HR-funktion, enligt Beers
definition, &r etablerad i organisationen. Karaktéren pa den strategiska enhetens arbete,
att formaen kontext dér varje ledare i foretaget fungerar som en ambassador for
organisationens 6nskvarda handlingsmonster, finns i inférandet av de processbaserade
verktygen. For att denna organisationsmodell dven ska fungera pa det sitt Beer
forutsétter i sin nutidsanalys, blir det betydelsefullt att Postens ledare gestillfale att
anamma processtankandet, som utgdr grunden for det dnskvarda tankeséttet kring
personal utveckling.

5.3. Resultatens konsekvenser for praktiken

Deresultat som har presenteratsi den hér studien &r i huvudsak insamlade under en
treveckorsperiod i mitten av hosten 2002. Med tanke pa en av studiens utgangspunkter,
att en organisation ar under standig process att organiserasig, ar bilden som malas upp
av kompetensutvecklingen i Postens servicenét en flyktig sadan. Det géller inte minst
med tanke pa den hoga forandringstakten, med storainslag av desorganisation och
nyskapande, som var karaktaristiskt for organisationen under den korta stund som jag
glantade pa postl&dans lucka och kikade in. En hogst relevant frégai det har
sammanhanget handlar da om pavilket sétt man kan tolka och dra nytta av resultatet.
De flesta dlutsatser som gjorts kan ses som tendenser, dér organi sationens aktorer har
mojligheten att tolka tendenserna utifran egna uppfattningar om vart man ar pa vég. Det
kan handa att vissa resultat automatiskt blir inaktuellainom en snar framtid, till f6ljd av
redan planerade forandringar, medan andra dlutsatser har ett mer bestaende varde.
Utifran dessa férhallanden, kénns det mest fruktbart att halla diskussionen om
resultatens betydel se for praktiken pa ett principiellt plan, inte for att undergréva mina
egna dlutsatser, utan snarare for att inte forbise de dynamiska processer som pagar i
organisationen.

Postens kompetensutvecklingsprocess har i anal ysen behandlats som en mental modell
med inbyggda potentialer till att utveckla organisatoriskt larande. Ett betydel sefullt
resultat for processens fortsattaroll i organisationsutvecklingen, & det sétt ett
rutinmassigt agerande kring anvandandet av processen samtidigt & utgangspunkten for
ett |arande pa en hogre niva Processens storsta fordelar ligger sledesintei rutinen i
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sig, utan snarare i de gransoverskridande méten och reflektioner som framkallas
darigenom och som utgor plattformar for kollektiva meningsstrukturer och double loop-
larande. Det betyder att nér processens rutiner forstérksi form av ett single loop-
larande, bildas forutséttningar som leder till tillfallen for double loop-larande. Detta
forhallande anser jag vara en betydelsefull slutsats att ta med sig, som ett argument for
fortsattainsatser som framjar spridande av processtankandet.

Utifran samma l&rprinciper, skulle jag vilja uppmérksamma | SO-standardiseringen och
ViP-undersokningen, som idag &r organisationens mest vedertagna réttesndren. Dessa
méatmetoder har inte samma inbyggda majligheter till organisatoriskt |arande som
kompetensutvecklingsprocessen, eftersom man hela tiden utgar fran samma fastlagda
bedomningsgrunder. Det blir relativt |4t att justera sitt handlande sa resultaten
forbéttras, men eftersom det |&rande som stimuleras endast ar av single loop-karaktér,
blir varderingarna som métningarna baseras pa sallan foremdl for bearbetning eller
reflektion. Darigenom finns ocksa risken att |okala medarbetarprojekt inte far fullt
genomslag. Om egna definitioner av t ex " goda utvecklingsmdjligheter” utarbetas pa
varje liten enhet och medarbetarnas upplevelser av utvecklingsméjligheterna anda
varderas utifran ViP-undersokningens gemensamma bedémningsgrund, ar fragan hur
man ska tolka resultatet och i vilken riktning man ska styra forbéttringarna. Med det har
resonemanget vill jag uppméarksamma hur olika organisatoriska foreteel ser kan paverka
varandra och vikten av att utga fran ett hel hetsperspektiv vid utformandet av riktlinjer,
processer och projekt.

Vidare har analysen pekat pa ett par roller, som genom sina gransoverskridande
aktiviteter har stor betydelse for det organisatoriska léarandet, namligen linjesupporten
och internkonsulterna. En mgjlig vag for att utveckla dessa funktioner till att bli mer
effektiva, & att helt enkelt, pa kurser och i andraforum, uppmarksamma de
gransoverskridande rollernas speciellavillkor och majligheter och dérigenom hgja
medvetenheten kring de 6nskvarda, langsiktiga effekterna av deras arbete. Det hér &r ett
sétt for organi sationen att forbéttra tredje nivans produktiva l&rande, genom att skapa
mojligheter till larande pa forsta och andra nivan. | denna strévan tror jag inte att det
finns nagra genvégar att ga, utan det galler att hela tiden sokatillfallen for kollektiva
meningsstrukturer, for att dérigenom astadkomma en transformation av
handlingsmonstren i organisationen.

For att terknytatill resonemanget om den fas av desorganisation, som man pa manga
sétt befinner sigi just nu, vill jag uppmarksamma en dértill relaterad fragestallning.
Med tanke pa de olika for- och nackdelar som finnsinbyggdai motsatsparet variation —
organisering, finns det anledning for organisationens aktorer att reflektera dver vilka
organisatoriska aktiviteter som stimulerar respektive motpol. Darefter hamnar man dock
infor det lite svarare stéllningstagandet — hur ska man resonera vid inférandet av nya
rutiner t ex, om organisationen redan sedan innan har fullt upp med andra nivans
produktivalarande? Ska man da avsta fran ytterligare forandringar for att inte tappa
kontinuiteten och darmed acceptera och leva med uppméarksammade missforhallanden,
eller kan det vara vért att introducera ytterligare handlingsalternativ? Jag har inga svar
pa dessa hogst situationsbundna fragestalIningar. Genom att uppmarksamma
problematiken skapas dock en plattform foér nya probleml ésningsprocesser, dér de
bertrda aktorerna har majlighet att §dva utveckla en fungerande praktik.
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5.4. Fortsatt kunskapsutveckling inom omradet

Under processen att forfatta, €ller snarare levai, en uppsats, passerar manga funderingar
revy under arbetets gang. Allteftersom nyainfallsvinklar och problemstélIningar dyker
upp, forsvinner detidigare i glémska. Minatankar kring fortsatt kunskapsutveckling
inom omradet utgar sdledes fran de funderingar som &r aktuella under tiden for
forfattandet av detta kapitel, dvsi slutfasen av arbetet. Detta & i sig antagligen det
vanligaste séttet att ga tillvaga, men kanske inte det mest fruktbara. Ett forsta bidrag till
nyaidéer blir dérmed att uppmuntra andra att under arbetets gang fora anteckningar
kring spannande funderingar, som kanske inte har omedelbart intresse for pagaende
studie, men som kan ge en hel del idéer for framtida projekt.

Mitt huvudsakliga forslag till fortsatt kunskapsutveckling inom omréadet, har sin grund i
resonemanget om karaktaren pa de kvalitetssystem och métinstrument som anvands av
foretag idag. Som tidigare diskuterats, stodjer dessa system ett single loop-larande, i och
med en efterstravad effektivisering inom faststallda vérderingsramar. For en del av de
foreteel ser som kvalitetssékras, som t ex olika aspekter av miljdarbete, finns det
naturliga podnger med att ha givna ramar som réattesnére, i form av gréansvarden och
dylikt. Men nér det handlar om dynamiska, mellanmanskliga processer tror jag att
utvecklingen definitivt skulle framjas av ett kvalitetssystem som &ven stodjer ett double
loop-larande. Fragan som foljer, handlar sdledes om hur ett sadant system skulle se ut.
Hur kan man bedoma prestationer, nér den tidigare méttstocken inte langre visar pa det
sdvklaramaet? Hur varderar man nyskapandei relation till efterfoljande av rutiner?
Och hur skulle anvandandet av och administrationen kring ett sadant system se ut?
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Bilaga 1

Schematisk bild Gver intervjupersonernas positioner i organisationen.
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Bilaga 2

Intervjumall for strategerna:
e Bakgrund
Arbetet och karriaren

«  Kompetensutvecklingsprocessen
Vad & tanken bakom att tillhandahalla dessa processer?
Vad tillfor processtankandet / vad forlorar men pa att inte utga fran processen?
Hur har séttet att arbeta med kompetensutveckling forandrats?
Pavilka grunder?

* Hur ser kopplingen ut mellan kompetensutvecklingen och affarsutvecklingen?
Vilkamgjligheter finns det att ligga i fas med affarsplaneringen?

* Vilkaér nyckelpersonernafor att detta arbete ska fungera?
Pavilket sétt & deinvolverade?
Hur ser kontaktnatet ut med dessa? Vilka kanaler anvands?

» Feedback frén verksamheten
Hur ser den ut?
Hur vet ni om de utarbetade processerna, verktygen och mallarna anvénds och
fungerar?
Vilka problem har du st6tt pa nar dessa ska kommuniceras ut?

* Signaler om forandringsbehov?
Varifran?
Hur svarar ni padem?

e Dinradll
Arbetsgangen i din del av processen
Storsta utmaningen for dig i detta arbete

» Vilkapersoner utgor ditt bollplank i dessa fragor?
Hur & er relation?
Pavilket sétt ar de involveradei det du gor?
Hur har ni kontakt?
Vad far du ut av kontakten?
Finns det nagon typ av fragor som du skulle behtva ventilerai storre utstrackning
an vad du kan idag?

» Vet du hur andra delar av Posten arbetar med dessa fragor?
Pavilket sétt drar du nytta av det?

» Vilken utveckling kan du se framéver?
Kommer det nya SAP-systemet innebéra nagra forandringar?
Finns det nagot som skulle kunna underl étta arbetet eller forbattras?
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Intervjumall for cheferna: Bilaga 3
e Bakgrund
Arbetet och karriaren

*  Kompetensutveckling
Arbetsgangen
Vilka ar nyckelpersonerna for att detta arbete ska fungera?
Hur & er relation? Hur har ni kontakt?
Dinrall
Storsta utmaningen for dig i detta arbete

e Varifran for du stod/vagledning?
Vilken typ av stod?

e Hjdp av linjesupport/internkonsult, hur?
Vad bidrar de med?
Pa vilket sitt samarbetar ni? Givande —tagande
Vad ser du for for- och nackdelar med att tain utomstaende?

*  Process och verktyg
| vilken utstréckning tar du avstamp i den fastlagda processen?
Vad tillfor processtankandet / vad forlorar men pa att inte utga fran processen?
Anvandning fardiga |l dsningar/mallar - behov/utrymme for skréddarsydda | 6sningar

* Hur vet ni att dessainsatser ger effekt i verksamheten?
Om de inte ger effekt, vad gor ni?
Néagot exempel pa effekt/atgard?

* | vilken utstrackning & kompetensutvecklingsarbetet ett resultat av dina egnainitiativ
respektive initiativ utifran?
Hur paverkar det arbetet?

» Vilkaproblem stéter du pa?
Vad gor du d&?

« Vilka personer utgor ditt bollplank i dessa fragor?
Hur &r er relation?
Pavilket sitt & de involveradei det du gor?
Hur har ni kontakt? Vad far du ut av kontakten?
Finns det nagot som du idag inte har mdjlighet att ventilerai den utstrackning du skulle
behova?

» Vet du hur andra chefer arbetar med dessa fragor?
Vad innebar den vetskapen for dig?

e Hur ser kopplingen ut mellan kompetensutvecklingen och afférsutvecklingen?
Vilkamojligheter finns det att liggai fas med afférsplaneringen?

e Hur har séttet att arbeta med kompetensutveckling férandrats?
Pa vilka grunder?
Vilken utveckling kan du se framéver?
Finns det nagot som skulle kunna underl &ta arbetet eller forbattras?



Intervjumall fér konsult/supportper sonerna: Bilaga 4
Bakgrund
Arbetet och karriaren

Kompetensutveckling

Dinrall

Arbetsgéngen

Nyckelpersonerna

Storsta utmaningen for dig i detta arbete

Vilka personer utgor ditt bollplank i dessa fragor?

Hur &r er relation?

Pavilket sétt & deinvolveradei det du gor?

Hur har ni kontakt?

Vad far du ut av kontakten?

Finns det nagot som du idag inte har majlighet att ventilerai den utstrackning du skulle
behtva?

Uppdrag

Hur gér det till nar du introduceras till/far ett uppdrag?

Hur ser samarbetet ut mellan dig och uppdragsgivaren

Pa vilket sétt kan du anvanda erfarenheter fran tidigare uppdrag, nér du stér infor ett nytt?
Om du har en annan uppfattning én uppdragsgivaren om problemet/behovet, hur agerar du
Aterkommande problem

Hur stor &r variationen av olika behov och |Gsningar?

Hur vet ni att dessainsatser ger effekt i verksamheten?
Om deinte ger effekt, vad gor man?
Nagot exempel pa effekt/atgard?

Pa vilket sétt kan annan HR-personal varainvolverade?

Hur har ni kontakt?

Vet du hur dessa och annan HR-personal arbetar pasitt hall?
Pavilket sétt drar du nytta av det?

Process och verktyg

I vilken utstréackning tar du avstamp i fastlagda processen?

Vad tillfor processtéankandet / vad forlorar men pa att inte utga fran processen?
Anvandandet féardiga losningar/mallar — behov av/utrymme for unika lésningar

I vilken utstréackning & kompetensutvecklingsarbetet ett resultat av dina egnainitiativ
respektive initiativ utifran?
Hur paverkar det arbetet?

Hur ser kopplingen ut mellan kompetensutvecklingen och afférsutvecklingen?
Vilkamojligheter finns det att liggai fas med afférsplaneringen?

Hur har séttet att arbeta med kompetensutveckling férandrats?

Pa vilka grunder?

Vilken utveckling kan du se framéver?

Finns det nagot som skulle kunna underl &ta arbetet eller forbéttras?
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Bilaga 5
Postens kompetensutvecklingsprocess
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Enhetans budget

Sammanstall
medarbetamas
utwecklingsplaner

Bestdm och planera
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