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Bakgrund: Kompetens och kompetensutveckling &r idag ett flitigt dterkommande tema i
samhéllsdebatten. | olika sammanhang betonas vikten av kompetensutveckling och kraven pa
kompetens vaxer standigt. Forandringar i arbetslivet har lett till okat krav pa ny kompetens
inom foretaget. | vissa fall skaffar man den nya kompetensen genom att nyanstélla, men det
har blivit alt vanligare att kompetensutveckla sin personal. Det hogt utvecklade néringsliv
som vi lever i idag kommer formodligen att bli &hnu mer kompetensinriktat. Manga av de
arbeten som fanns i gardagens Sverige har forsvunnit och manga av dagens arbeten kommer
aven de att forsvinna som en f6ljd av omvandlingar i néringslivet.

Syfte: Mitt syfte & att undersoka hur personal i ett serviceforetag ser pa begreppen kompe-
tens och kompetensutveckling, samt att se hur man kompetensutvecklar personalen under
forandringsarbete och se vilken kompetens som finns inom foretagets verksamhetsomraden.
Metod: Jag har gjort en kort redovisning av kunskapsléget och sedan gjort en empirisk under-
sokning i form av kvalitativaintervjuer.

Resultat: Resultatet av undersbkningen &r att foretagens villkor for dverlevnad & fortlépande
fornyelse och anpassning till nya forutséttningar och krav frén omvérlden, nagot som det nu-
mer konkurrensutsatta Posten AB erfarit. Den viktigaste tillgangen for fornyelse betraktas
vara de anstdlldas kompetens. For att tillvarata och fornya medarbetarnas kompetens maste
man inom foretaget skapa de forutséttningar som kontinuerligt stodjer detta, darfor & kom-
petensutveckling & en mycket viktig del under forandringsarbetet inom Posten.

Nyckelord: kompetens, kompetensutveckling, utbildning.
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1. INLEDNING

Kompetens hor till dagens modeord. Idag talar man i manga foretag om vikten av att de an-
stéllda & kompetenta. Manga bemanningsforetag har med ordet kompetens i namnet eller
deras sogan. Sedan 1999 har man pa hosten haft kompetensmassor i Malmo och pa andra
orter i landet. En del forsékringsbolag erbjuder sina kunder kompetensforsakringar. Begreppet
har pa senare & blivit allt mer populart, men manga finner att det ar svart att definiera.

Vi lever i ett arbetdiv med mycket snabba férandringar. Den snabba férandringstakten
inom arbetdlivet har varit vart sekels karaktarsdrag. Om man ser tillbaka pa den yrkeskompe-
tens som manniskor fick och bevarade forr i tiden, finner man att den yrkesutbildning indivi-
den en gang skaffat sig hade lang varaktighet. Behovet av kompetensutveckling var minimalt
om man jamfor med hur det ser ut i dagens samhdlle. Forandringar kraver standigt ny kom-
petens.

Arbetslivet stér idag mitt i en forandringsprocess. En mangd Overgripande forandringar
sker. | det nya samhéllet handlar det om strukturering av information, om féradling av kun-
skaper, erfarenheter och tekniker. Kompetens blir en viktig révara. | denna nya arbetsvérld &r
formagan till kompetensfornyelse en avgorande faktor for en framgangsrik affarsverksamhet.
Dessa forandringar kommer till viss ddl att innebdra nya kompetenskrav. Kompetens & nyck-
eln till framtiden.

Kompetensutveckling inom féretag, organisationer och myndigheter har forbéttrats avse-
vart under de senaste aren. Nagra av orsakerna till detta & den snabba forandringstakten och
ett Okat och foranderligt kunskapsbehov i samhaéllet, liksom ett djupare intresse for manniskan
I arbetdlivet, arbetets mening och livskvalitet. Den vanligaste formen for utveckling av an-
stéllda har i allatider varit att larai arbetet pa ett mer eller mindre systematiskt sétt. Larande
av erfarenheterna i arbetet och lérande i utbildning kompletterar varandra. V@ planerad och
genomford utbildning fyller en viktig funktion for kompetensutvecklingen i arbetdlivet.

Vad & kompetens egentligen? Ar kompetens det samma som uthildning eller bestar be-
greppet av fler delar? Kompetens skall utnyttjas i féretag och skall leda till arbete, men kan
foretagen tillvarata individernas kompetens och kan de utveckla den?

Den pedagogiska vetenskapens objekt &r uppfostran, utbildning, undervisning och andra
former av systematisk paverkan av méanniskor. | denna studie kommer framfor alt kompe-
tensutveckling i form av utbildning, larande i arbetslivet, utveckling och livslangt |arande att
behandlas. Jag anser att en méanniskas kompetens & nagot som individen forvarvat genom

utbildning och utveckling i ett allt mer aktivt livslangt larande. Kompetens & ndgot som stén-



digt utvecklas och forandras, ibland med hjalp av kompetensutvecklande atgérder inom fore-
tagen.

Man har ett medvetet eller omedvetet perspektiv pa det problem man understker ndr man
gor en studie. Mitt kunskapsperspektiv omfattar de vérderingar, antaganden och formuleringar
som jag har, vilka kan ha betydelse for hur problemet formuleras, hur information samlas och

hur empiriskt material et bearbetas, analyseras och tolkas.

1.1 SYFTE
Kompetens & nagot av ett modeord idag och det talas mycket om vikten av att kompetensut-
veckla personal. | arbetslivet talar man mycket om dessa mangtydiga begrepp, men manniskor
verkar generellt sett ha svart att definiera dem. Syftet med uppsatsen & att se hur personal
inom ett serviceforetag ser pa kompetens och kompetensutveckling och om deras syn skiljer
sig, samt hur kompetensutveckling fungerar under foretagets forandringsarbete och vilken
kompetens som finns inom foretagets olika verksamheter.
Fragestallningar som jag forsokt besvara ar:

e Vad & kompetens?

* Vad & kompetensutveckling?

»  Hur ser man pa kompetensutveckling inom foretaget?

1.1.1 Avgransningar

Jag har valt att kort forsbka beskriva begreppen kompetens och kompetensutveckling. Jag
bestamde mig for att endast beskriva ett serviceforetag samt att utféra minaintervjuer pa det-
ta. Vid valet av antal intervjupersoner gjordes beddmningen att det blev tillrackligt mycket

intervjumaterial av sex respondenter.



2. REDOVISNING AV KUNSKAPSLAGET

2.1 KRITERIER VID VAL AV LITTERATUR

Vid valet av litteratur anvande jag mig av stkorden ” kompetens’ och ” kompetensutveckling”,
nér jag sokte i biblioteksdatabaserna. De databaser som jag sokte litteratur i var Libris, Lolita
och Malin. Antalet tréffar i respektive databas redovisasi diagrammet nedan.

Tabell 1. Visar antalet tréffar pa sokorden i respektive databas.

Sokord Antal traffar i respektive databas|

Libris Lolita Malin
Kompetens 892 330 89
Kompetensutveckling 791 233 67

Vid valet av litteratur utgick jag fran att materialet skulle vara relativt nytt, storre delen av
litteraturen jag anvant ar fran 1990-talet - detta eftersom kompetens och kompetensutveckling
& dynamiska och relativt nya fenomen. Jag har &ven funnit en del ddre litteratur (fran 1980-
talet) som jag bedomt kunnatillfora saker till uppsatsen.

Jag har framforallt anvant deskriptiva (beskrivande) kéllor, detta eftersom jag sokte be-
skrivningar av kompetens och kompetensutveckling. En del kéllor var dock en blandning av
deskriptiva och normativa (varderande).

Jag har lagt vikten vid primérkallor p g a att det som nedtecknats av deltagare eller direkta
observatorer och liknande har hdgre trovardighet som kalmaterial @n nagot som baseras pa
vad andra sett och hort. Litteraturen skulle &en vara vetenskaplig. For att litteraturen skulle
vara vasentlig for arbetet skulle den behandla kompetens, kompetensutveckling, lérande i ar-
betdlivet och liknande.

2.2 KOMPETENS

Kompetens &r ett mycket omfattande och ofta férekommande begrepp. Forr anvandes begrep-
pet mest i betydelsen formell behorighet. Innebdrden ar da narmast tillréckliga kunskaper for
en viss befattning. Ordet kompetens hanfor sig idag mer till formagan att klara de olika krav
som stélls i en viss situation eller verksamhet. | dagligt tal syftar det pa mer an formell beho-
righet och innefattar en mangd olika kvaliteter. Ibland anvands kompetens samtidigt med ord
som kvalifikation, utbildningsnivd, kunskap, erfarenhet, formaga, larande och fardighet.

Kompetens skaffar man sig nér man lér sig att tillsammans med andra, anvénda sina kunska-



per, fardigheter och erfarenheter for att 16sa en uppgift, for att utféra arbetet och utveckla ar-
betsuppgifterna.

Om man dar upp ordet kompetens i Nationalencyklopedin (1993) ges begreppet foljande
definition: " Kompetens kunnighet, skicklighet 1 formell kompetens, utbildning eller erfaren-
het som kravs for viss tjanst eller befattning. Jfr - behorighet”.

| Svensk ordbok (1988) star fdljande definition av begreppet skrivet: " kompetens (till-
rackligt) god formaga (for viss verksamhet) (SyN. duglighet, skicklighet) spec. egenskapen att
uppfylla de formella kraven for att t ex inneha en viss tjanst (jfr. behorighet)”.

SAderstrom (1980) drar foljande allmanna slutsatser om begreppet kompetens:. att begrep-
pet & individknutet, men att begreppet d&ven har en organisatorisk betydelse. Kérnan i kom-
petensdefinitionen utgérs av kunskap i dess vidaste mening. Kérnan i begreppet, kunskapsin-
nehdllet, & en nodvandig forutsattning. Kompetens &r ett dynamiskt begrepp som anvands,
utvecklas och forandras Over tid. Begreppet & dessutom kvalitativt och kan inte utan vidare
beskrivas, métas, varderas eller avgransasii traditionella kvantitativa termer.

Kompetensbegreppet anvands pa ett mangtydigt och oprecist sét och enligt Ellstrom
(1992) saknas det i litteraturen allmant accepterade definitioner av begreppet kompetens. Ell-
strom anser att man med begreppet kompetens avser en individs potentiella handlingsformaga
i relation till en viss uppgift, situation eller kontext. Man har formagan att utfora ett arbete
framgangsrikt. Kompetens ses som en relation mellan en individs formaga i olika avseenden
och en viss uppgift eller ett visst arbete. Kompetens & summan av de férmagor hos individen
som leder till ett framgangsrikt utférande av uppgifter.

Axelsson (1996) anser att kompetens & en kombination av kunskap, erfarenhet, vilja och
motivation och att individkompetens & en manniskas formaga att rationellt 16sa uppgifter och
motayttre krav i en specifik (aktuell eller framtida) situation.

Enligt Lundmark (1998) innebar begreppet kompetens att individen har en potentiell hand-
lingsformaga i relation till en viss uppgift, situation eller arbete. Denna handlingsforméaga ar
individuell och kan avse kunskaper, intellektuella, manuella och sociala féardigheter, liksom
attityder och personlighet hos individen.

Lundmark (1998) anser som de andra forfattarna att kompetensbegreppet ar relativt och
maste séttas i samband med en specifik situation for att fa en innebord. Beroende pa detta kan
en individ anses mer eller mindre kompetent i férhallande till den situation hon eller han for-
haller sig till.

Kompetensen &r alltsd mer @n kunskap. Kompetens handlar om formaga l6sa en uppgift
och begreppet rymmer férmaga att samarbeta, att leda och ledas. Kompetens bestar av kun-



skaper, fardigheter, erfarenheter, kontakter och varderingar, men ocksa samordning och led-
ning (Sahlqvist & Jernhall, 1996).

Min slutsats efter att ha last och redogjort for olika forfattares syn pa kompetensbegreppet
ar att de ar relativt eniga om vad begreppet omfattar. Man kan dock se mindre skillnader vilka
kan liggai att begreppet & forhalandevis nytt och att det har utvecklats mycket under aren.

Nér jag hddanefter anvander begreppet kompetens avser jag en kombination av kunskap,
erfarenhet, fardigheter, vilja och formagan att klara av de olika krav som stédllsi en viss situa-

tion, verksamhet eller miljo.

2.2.1 Olika former av kompetens
| litteraturen som jag har last skiljer forfattarna mellan olika sorters kompetens. Den form av
kompetens som tas upp oftast ar social kompetens.

Enligt Sahlgvist & Jernhall (1996) inrymmer den sociala kompetensen formagan att kunna
utnyttja kontakter, relationer och nétverk for att paverka sa att saker hander. Den sociala
kompetensen inrymmer &ven attityder som & avgorande for séttet att forhdlla sig till andra
manniskor. Har ingdr bl aempati och lyhordhet.

Lundmark (1998) tar upp fem olika sorters kompetens: social, personlig, yrkesteknisk,
strategisk, och funktionell kompetens. Den sociala kompetensen skiljer sig fran Sahlqvists
och Jernhalls syn. Lundmark menar att social kompetens inkluderar formagan att arbeta i lag
samt férmagan till socialt samspel och sociaa kontakter. En person med social kompetens
skall kunna visa hénsyn och respekt. Denne skall &ven vara smidig i olika samarbetssituatio-
ner och skall ha forméagan att lyssna, vilket dven Sahlqvist och Jernhall menar att en socialt
kompetent person skall vara. Den personliga kompetensen omfattar forhalningssétt, ansvar,
varderingar, kreativitet, etik etc. Personliga egenskaper ar viktiga, samt motivation och servi-
cevilja. Nér det gdller socia och personlig kompetens &r distinktionen mellan dessa av princi-
piell natur, i praktiken dverlappar dessa varandra. | den yrkestekniska kompetensen ingar
grundl&ggande kunskaper och fardigheter som krévs for yrkesverksamheten. Man skall kunna
hantera redskap och hjapmedel som finns inom verksamheten och skall &en veta vilkaregler
som géler. Den strategiska kompetensen kréver kunskaper om verksamhets- eller affarsidén
och om mer konkretamal for verksamheten. Det & ocksa viktigt att personen forstar sinroll i
verksamheten. God strategisk kompetens innefattar dessutom att arbeta langsiktigt utifran en
helhetssyn pa verksamheten, formaga att bedoma eventuella konsekvenser av ett beslut och
formaga att forsta omvéarldens krav pa verksamheten. Den funktionella kompetensen bygger

paen integration av de dvriga delkompetenserna. Denna kompetens innebér att ha en férmaga



att handla professionellt i de olika situationer som man méter i arbetet. For utveckling av den
strategiska, den sociala och den personliga kompetensen &r det ofrénkomligt med erfarenhets-
byte, reflektion, konkreta erfarenheter eller problemlésning i kombination med praktiska ov-

ningar.

2.3 KOMPETENSUTVECKLING

| viss mening har det alltid funnits personalutbildning sa ange som manniskan varit yrkesar-
betande. FOrr 1arde man sig ett yrke genom att praktisera det, exempelvis sa arbetade manni-
skor som l&rlingar. Den forsta organiserade formen av kompetensutveckling fick vi i Sverige
forst inom de statliga afféarsverken, polis och militér etc (SOU, 1999:69).

Forsta stadiet i svensk kompetensutveckling och personal utbildning dgde rum kring 1950-
talet. Sedan dess har behovet av fort- och vidareutbildning Okat kraftigt i foretagen. Grundut-
bildningen tonades ner pa 50-talet, professionaliseringen av foretagsutbildningen inleddes och
man anvande utbildning som ett instrument for forandring. Under 60-talets sista & framholls
det allt mer att viktiga forandringsfaktorer var personalutbildning. P& 70-talet utvecklades ett
annat perspektiv pa medbestammande i personal- och utbildningsfragor. De snabba ekono-
miska, teknologiska och administrativa forandringar som paverkade foretag och organisatio-
ner intensifierade kunskapsbehovet och darfor okade @aen behovet av utbildning for stora
grupper. | slutet av 80-talet ledde 70-talets diskussioner om &terkommande utbildning och
livslangt larande till att dessa tankar askadliggjordes i form av realpolitik. Utredningarna un-
der detta artionde argumenterade kraftfullt for kompetensutveckling. Under 90-talet har ut-
bildning och kompetensutveckling blivit ett nédvandigt indlag i de flesta yrken och inom de
flesta fOoretag och organisationer. Foretag och organisationer uppmarksammar nu i allt storre
utstrackning an tidigare betydelsen av att planera en samlad kompetensutveckling (SOU,
1999:69, Lundmark & Soderstrom, 1988).

Arbetdlivets forandring for med sig att arbetskraftens kompetens maste utvecklas och for-
nyas kontinuerligt (Marking 1992). Kompetensutveckling & nédvandig bade for individernas
valfard och for den fortsatta utvecklingen av levnadsnivan i Sverige. Denna kompetensuit-
veckling kan ske i arbetet, pa arbetsplatsen déar den enskilde moter problem och utmaningar
som kan utveckla och férdjupa hans eller hennes kompetens. Mycket talar for att arbetsplatsen
kommer att bli en alt viktigare bas for en kontinuerlig kompetensutveckling av arbetskraften.

Ellstrom och Nilsson (1997) anser att kompetensutveckling &r de &tgarder som ett foretag
kan anvanda for att forandra eller héja kompetensen hos enskilda anstéllda, grupper av an-
stéllda eller hela personalen. Det anvands alltsd som en sammanfattande beteckning for de
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olika a&tgarder som kan utnyttjas for att paverkatillgangen av kompetens pa den interna mark-
naden.

Soderstrom (1991) menar att kompetensutveckling & den process och de atgarder som be-
hovs for att utveckla ny férmaga hos individer och/eller organisationer.

Axelsson (1996) definierar kompetensutveckling som dtgardssystem som anvands for att
hoja en medarbetares, en grupps €eller ett foretags kompetens inom ett visst omrade. Kompe-
tensutveckling kan astadkommas genom att individen eller foretaget anvander sig av existe-
rande resurser pa ett béttre sétt, utvecklar resurser genom t ex utbildning men dven genom en
rad andra atgéarder.

Detta stammer inte med Lundmarks (1998) syn pa kompetensutveckling. Hon menar att
kompetensutveckling & agarder som syftar till att cka enskilda individers kompetens, det
syftar altsainte till att oka gruppers eller foretags kompetens. Individens kompetens hojs ge-
nom formell utbildning eller genom informella planerade aktiviteter, da avsikten &r att under-
|&tta larande. Exempel pa detta & introduktion pa arbetsplatsen, arbetsutvidgning och arbets-
rotation.

Forandring av kompetens paverkas forutom av kompetensutveckling dven av den miljo i
vilken kompetensutveckling bedrivs. Miljon paverkar formodligen d&en mangden resurser
som satsas pa kompetensutveckling samt form av kompetensutveckling. Kompetensutveck-
ling handlar i htg grad om en émsesidig larande process, ett samspel som befordrar 1&rande
for individen och for organisationen som helhet. | en miljo dar fragande och prévning & en
naturlig del av kulturen sker det fortl6pande kompetensutveckling.

En medveten kompetensutveckling som syftar till att paverka ett sa stort antal individer
som mgjligt, bor se till hur man tillvaratar och skapar forutsattningar for larande i vardagen.
Hog kompetens kan bara nds genom kompetensutveckling som tar fasta pa de fardigheter som
okar den tekniska, sociala och personliga formagan och de strukturella faktorer som avgor i
vilken grad individerna kan nyttiggora organisationen (Skogsberg & Skdldborg, 1991).

Nér jag hadanefter talar om kompetensutveckling menar jag dtgarder som kan anvandas for
att paverka tillgangen av kompetens inom ett foretag - atgarder som hojer en eler flera

medarbetares eller foretagets kompetens inom ett omrade.
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3. METOD

3.1 UNDERSOKNINGSSTRATEGI

Soderstrom (1991) menar att kompetens &r ett begrepp som ar kvalitativt och svart att fanga
in, beskriva, vérdera eller méta i traditionella kvantitativa termer. Jag anvande en kvalitativ
metod just for att forsoka ringa in begreppen kompetens och kompetensutveckling, samt for
att kunna beskriva begreppen. Jag ville &ven beskriva foretagets uppbyggnad, hur foretaget
hanterar forandringar - vilka ofta medfor htgre krav pa kompetens, teknik och kunskap - samt
ledningens och personalens syn pa de tva begreppen.

Ordet kvalitativ stér for kvaliteter, egenskaper eler frammande drag hos ett fenomen.
Kvalitativa data bestar enligt Patton (1983) av:

» detaljerade beskrivningar av situationer, handelser, manniskor, interaktioner och ob-

serverade beteenden

» direkta citat fran manniskor om deras attityder, erfarenheter ankar och asikter

« utdrag eller hela delar fran dokument, uppteckningar, korrespondens och fallhistorier
Den kvalitativa metoden tilléter forskaren att uppteckna och forstd manniskor i deras egna
termer (Patton 1983). Att anvanda en kvalitativ metod innebar att man forsoker na forstael se
genom intervjuer, djupintervjuer, dokument eller observationer. Den kvalitativa metoden un-
dersoker det utvalda begreppet djupt och detaljerat (Repstad 1988).

Enligt Patton (1983) & den fundamentala principen av kvalitativa intervjuer att tillhanda-
halla ett ramverk inom vilket respondenterna kan uttrycka sina egna uppfattningar i sina egna
termer. Syftet med de kvalitativa intervjuerna &r att ta reda pa vad nagon annan tanker. Man
intervjuar manniskor for att ta reda pa saker som man inte direkt kan observera, sasom kans-
lor, tankar och intentioner. Meningen &r alltsa att trada in i den andra personens perspektiv.
Jag vade att anvanda kvalitativa intervjuer eftersom jag ville ta reda pa personalens tankar
om kompetens och kompetensutveckling. Jag ville fa fram respondenternas egna uppfattning-

ar och kanslor om dessa begrepp.

3.2 INTERVJUNS UTFORMNING

Fore intervjuerna forbereddes en intervjuguide. En intervjuguide & en uppstélining med fr&
gor som skall besvaras under intervjuns gang. Denna forbereds for att man skall vara siker pa
att ungefér samma information samlas fran ett antal ménniskor, genom att man tacker samma
material. En guide till&ter individuella perspektiv och handelser att uppkomma (Patton, 1983).
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| den kvalitativa intervjun &r temat klart och intervjuaren styr fragorna. Helst skall respon-
denten |dtas styra ordningsfoljden i samtalet. Denne skall ocksa fa styra valet av intervjuns
delaspekter. Man foljer inte nagot detaljerat schema, utan svaren kan foljas upp sa att respon-
denten kan tanka 6ver och fordjupa sina svar (Trost 1993). Intervjuformul&ret som anvandes
var en mall som innehdll allménna frégor med bred och dppen karaktar. Detta tillvagagangs-
sétt ger frihet till intervjuaren, men &ven till respondenten. Till fradga 1 anvandes ett antal
nyckelord for att |&ttare fa 6verblick om respondenternas syn pa kompetens stamde Gverens
eller inte — dels med litteraturen och dels med varandra (se bilaga 1 och 2).

Patton (1983) menar att det inte finns nagra fasta regler for vilken ordningsféljd fragorna
skall ha under intervjun. Han anser att man skall bérjaintervjun med icke-kontroversiella be-
teenden, aktiviteter och handelser da& dessa frégor & ganska enkla att besvara. Bakgrundsfra-
gor upplevs ofta som ganska trakiga och darfor skall intervjuaren ge denna typ av fragor lite
tid. Darfor stallde jag dessa fragor i borjan av intervjun och lade mycket lite tid pa dem.

3.3 VAL AV INTERVJUPERSONER

Intervjuerna genomfordes med sex anstéllda pa Posten AB som ala & nagon form av ledare
inom foretaget. Jag kontaktade anstallda pa Human Resources/HR Support (se sidan 18), som
arbetar med personalfrégor och kompetensutveckling inom Posten. Jag fick intervjutid med
enhetschefen (som &@ven & personakonsult) samt en personalkonsult. Dessa urval kunde inte
paverkas da jag fick kontakt med den personalkonsulent som var pa plats vid tiden for tele-
fonsamtalet och det endast finns en enhetschef.

Urvalet av tva utdelningschefer inom Servicenédtet gick till s att personakonsulten gav
mig ett antal namn pa personer som under de senaste manaderna deltagit i ndgon form av
kompetensutveckling. Vid urvalet av utdelningscheferna intervjuades de som jag forst nadde
patelefon.

Vad géller de tva intervjuade lagledarna (en sorts arbetande formén) inom Produktionen,
gick urvalet till pad samma sétt som for utdelningscheferna.

Vad géller utdelningscheferna och lagledarna sa & de chefer respektive ledare pa en lagre
nivainom organisationen och de arbetar nérasin personal.

Jag har av etiska skal valt att inte némna namnen pa de intervjuade, men jag har fatt till&

telse att skriva ut foretagsnamnet.
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3.4 INSAMLING AV DATA

Platsen for intervjun kan paverka intervjuresultatet och man skall helst véja ett stdlle dar man
kan vara ostord. Det skall vara en neutral plats - garna ett stélle dar respondenten kan kénna
sig hemma. Intervjupersonerna intervjuades darfor pa arbetsplatsen. Intervjuerna av de an-
stéllda pa HR Support dgde rum i ett avskilt och trevligt konferensrum. Intervjuerna av utdel-
ningscheferna och lagledarna genomfordes pa deras kontor.

Jag anvande en bandspelare vid intervjuerna, vilket kan ha bade for och nackdelar. Trost
(1993) menar att fordelarna med att anvanda sig av bandspelare &r att man kan skriva ut inter-
vjun och l&sa ordagrant vad som sagts. Fordelen var att jag kunde lyssna igenom de bandade
intervjuernai de fall jag var osaker pavad som sagts. Jag gjorde bandupptagningar vid de sex
intervjutillféllena, men skrev dock inte ut intervjuernai sin helhet. En nackdel med bandupp-
tagning ar att manniskor kan bli hdmmade och situationen kan bli konstlad, men oftast gloms
bandspelaren bort efter ett tag. Med tanke pa detta borjade jag smaprata med respondenten
innan sidva intervjun paborjades, for att fa denne att glémma bort bandspelaren och for att

slappna av.

3.5 BEARBETNING AV DATA

Genom att anvanda en bandspelare vid intervjutillfalet kan intervjuaren koncentrera sig pa
samtalsamnet. Vid bearbetningen av materialet & bandspelaren en god hjdlp nér man skall
sammanfatta vad som sagts. Under intervjuerna hade jag fort anteckningar, vilket tillsammans
med bandinspelningarna var till stor hjdp vid sasmmanstélining, bearbetning och analys av
materia et frén intervjuerna.

Datan & deskriptiv och enligt Patton (1983) & meningen med detta att ta med lasaren in i
miljon. Datan innehdller varken bedomande om det som skedde var bra eller daligt, passande
eller opassande, eller ndgra andra tolkande bedomningar. Kvalitativ data bestar i grunden av
citat och beskrivningar av situationer, handelser, aktiviteter och interaktioner. Meningen med
dennatyp av data &r att forsta manniskors synvinklar och erfarenheter. Jag gjorde en samman-
fattning av intervjuerna, var och en for sig, detta eftersom meningen var att forsta responden-
ternas synvinklar vilket man inte gér om tolkande bedémningar laggsin i materialet.

Det finns olika sétt att analysera intervjuerna. Enligt Kvale (1996) kan en analys behandlas
som en form av beréttelse, som en fortséttning pa historien som respondenten framfort. En
beréttande analys av vad som sagts leder till en att en ny beréttelse vaxer fram. En beréttande
struktur tar fram en temporal organisation (ett monster av handelser) och sociala organisatio-
ner (nagon berattar ndgot for ndgon) i en text for att fa ut dess mening. Den fokuserar pa de
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beréttelser som kommer fram under intervjuerna och arbetar fram dess strukturer och dess
handlingar. En av de centrala sociaa funktionerna i en beréttelse & att behalla dess sociala
band. Jag analyserade minaintervjuer enligt Kvale for att fafram en beréttande struktur.

Nér datainsamlingen & klar sd skall man enligt Patton (1983) skriva en fallredogorel se.
Denna drar samman och organiserar falldata till ett forstaligt, primart hjalpmedel. Informatio-
nen ar redigerad, det dverflodiga sorteras bort, delar passas ihop och fallredogorelsen &r orga-
niserad. Fallredogorelsen anvands sedan for att utforma en fallstudie. Fallstudien inkluderar
informationen som skall formedlas i den slutliga rapporten. Studien & den deskriptiva, analy-
tiska, tolkande och bedémande bearbetningen. Jag har bearbetat materialet efter Pattons for-
slag, detta for att fa ett strukturerat material som anvandsi den slutliga rapporten.

Mina intervjuer & kvalitativa och materialet bearbetades och analyserades genom att un-
derstka vad den enskilde respondenten tycker och hur han/hon ténker och kanner. Vid bear-
betningen och analysen fann jag att ett antal monster kunde urskiljas i dessa forestallnings-
varldar. Induktiv analys innebar att monster, teman och kategorier framkommer fran datan
snarare an att bli palagda redan fore datainsamlingen och analysen. Man letar alltsa efter upp-
kommande monster (Patton, 1983) och sa gjorde &ven jag vid bearbetningen och analysen.

| datan sokte jag efter skillnader och likheter, dels mellan de intervjuade och litteraturen,
och dels mellan de intervjuade sinsemellan. For att fa fram dessa likheter och skillnader be-
handlades materialet vertikalt och horisontellt. Forst analyserade jag svaren fran varje respon-
dent for att dérefter jdmfora dem med varandra samt litteraturen.

Materiaet fran intervjuerna kommer att redovisasi f6ljande ordning:

* HR Support - personalkonsult och enhetschef

* Servicendtet - utdelningscheferna

* Produktion - lagledarna
Jag tar upp bada respondenterna fran varje enhet samtidigt. Jag har valt att redovisa deras svar
under rubrikerna ” Kompetens’ och ” Kompetensutveckling”, for att sedan jamfora resultaten
under rubriken ” Skillnader och likheter”. Detta for att pa ett mer 6versiktligt sétt kunna se
skillnader och likheter och for att lasaren lattare skall kunna ga tillbaka och gora jamforel ser

respondenterna emellan.
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3. 6. REFLEKTIONER
Vid litteratursokningen borde jag ha sokt i biblioteksdatabaserna pa sokorden kompetens och
kompetensutveckling tillsammans och inte endast var for sig.

Kanske hade resultatet sett annorlunda ut om jag fritt fatt vélja vem jag skulle intervjua.
Det blev i dlafal en form av tillfalligt, sumpartat urval, da jag hade nagra namn att vélja
mellan och jag intervjuade de som jag nadde forst per telefon.

Intervjuformuldret kunde testas fore de riktiga intervjuerna gjorts. Fragan om vilken typ av
kompetens som & viktig inom foretaget & for svar att fa svar pa eftersom foretaget ar stort.
Utdel ningscheferna och lagledarna hade problem med den fragan eftersom den omfattade hela
foretaget. Pa denna fréga svavade de mellan grénserna eftersom de har stérre kunskap om sin
enhet an foretaget som landstackande. De anstallda pa HR Support hade dock inte samma
svarigheter med detta.
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4. FORETAGSPRESENTATION

4.1 POSTENS ORGANISATION OCH VERKSAMHET

Posten AB &r ett av Sveriges storsta tjanstef éretag och syssel sétter omkring 40 000 personer,
varav ungefar hadften & kvinnor och hédlften man. Alla manniskor och alla juridiska personer,
d v sfdretag och organisationer av nagot slag, har nagon form av kundrelation till Posten.

Posten & en gammal organisation, med traditioner sedan 350 ar tillbaka. Planering och be-
slutsfattande har skett centralt, direktiv har utgétt och personalens roll har endast varit verk-
stéllande. Den genomsnittliga uthildningsnivan &r 1ag och medeldldern inom foretaget & hog -
den ligger runt 40 &r.

Affarsidén ar att man genom Posten skall kunna na den man vill med meddelanden och va-
ror - fysiskt eller elektroniskt - snabbt, sdkert och kostnadseffektivt. Alla privatpersoner, f6-
retag och organisationer i Sverige, men aven utlandska foretag med afférsrelationer till Sveri-
ge & kunder. Posten arbetar i en kundorienterad organisation - detta for att kunna tillgodose
kundernas behov av service och enkelhet. Varje affarsenhet har ansvar for en grupp kunder,
indelade efter branschtillhdrighet eller liknande.

Figur 1. Postens organisation i oktober 2000. (Kalla: Postens intrant. Forandringar pagér och organisationen kan komma att férandras mer
under 2001.)
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Human Resources (HR Support) & en enhet inom Posten som bl a har hand om kompe-
tensutveckling av Postens anstéllda. Denna enhet konkurrerar med externa kompetensf éretag
och &r sjavdrivande. HR Support enheten i Malm6 & en avdelning for Skane, Blekinge och
Halland.

4.1.1 Forandringar i organisationen

Pa senare ar har forutsattningarna for Postens verksamhet forandrats pa avgorande sétt. Dels
har teknikutvecklingen bidragit till att andra pa ménniskors beteenden. Exempelvis sa mejlar
och faxar vi istédlet for att skicka brev och vi betalar med kort istéllet for att hdmta ut pengar i
kassan. Dels har tidigare monopolforetag som Posten, Telia och sjukvarden m fl blivit kon-
kurrentutsatta inom stora delar av sina verksamhetsomraden. Det blev nddvandigt for Posten
att &ndra sin profil och foréndras till ett konkurrensutsatt serviceforetag. Postens verksamhet
har paverkats och paverkas fortfarande av den snabbt tkande konkurrensen. Framforallt ut-
veckling av ny teknik och en féréndrad omvérld dar kundernas behov och beteende forandras
snabbt och i en stor omfattning paverkar foretaget.

Posten AB kommer under de narmaste &ren att genomga en omfattande forandring. Verk-
samheten paverkas starkt av vad som hander i var omvérld. Nya behov uppstér hos Postens
kunder och foretaget maste standigt utveckla tjansterna och verksamheten. Kundernas behov
styr alltsd Postens verksamhet. Darfor arbetar Posten mot huvudmalen: néjda kunder, 16n-
samhet, persona som trivs och férnyelse.

Ett intensivt projektarbete har bedrivits for att konkretisera Postens nya vision och framtida
mdl. Visionsarbetet har varit startskottet for det stora forandringsarbetet i Posten. Visionsar-
betet har tydliggjort kompetensfragornas vikt for att skapa det nya Posten AB.

Posten skall skapa en foretagskultur som skall bel6na medarbetare som utvecklar sin kom-
petens och delar med sig av sina erfarenheter och kunskaper. Inom foretaget ser man kompe-
tens som en farskvara som standigt maste uppdateras. Ett stort antal medarbetare har deltagit i
att arbeta med att ta fram vilken kompetens som kommer att vara strategiskt nédvandig i olika
scenarier och hur dessa kompetenser forhdller sig till nulaget.

Posten har en kompetensdatabas som &ar Oppen for ala anstéllda och i den kan enskilda
medarbetare beskriva sin kompetens, d v s utbildning, tidigare arbeten etc. Detta &r ett effek-
tivt sétt att dela erfarenheter inom koncernen samt att bemanna olika enheter eller projekt.

Postens formaga att attrahera och behalla viktiga nyckel personer samt unga talanger & av
avgorande betydelse. For att sakra tillgangen pa kandidater till viktiga ledaruppgifter inom
koncernen har flera ledarutvecklingsprogram genomdrivits under de senaste tva aren. Som
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deltagare i programmen inbjuds man till ett utvecklingsarbete som innebér stora méjligheter
for den egna personliga utvecklingen samtidigt som det forutsétter ett aktivt ansvar for det
personliga larandet.

Posten startade 1997 ett postgymnasium och diagrammet nedan visar hur manga anstallda
som deltagit sedan dess. Postgymnasiet & ett mycket omfattande samarbete med Statens skola
for vuxna (SSVH). Hittills har ca 5,800 personer sokt till ca 2,500 kurser och projektet pagar
till & 2001. Tillsammans med SSVH har Posten AB skraddarsytt Postgymnasi ets uthildningar
sa att de skall passajust Posten.

Diagram 1. Antal anstéllda som varit inskrivna vid Postgymnasiet 1997-1999,
samt antal kurser som erbjudits (kélla: Posten Arsredovisning 1999).

Antal inskrivna vid Postgymnasiet
3000
2000
1000
0
1997 1998 ;999
Ar 1997 1998 1999

Antal personer 2604 1818 1420
Antal kurser 1452 597 432

Posten startade 1990 en Posthdgskola, vilken ger de studerande htgskolepodng. Tanken
bakom Posthdgskolan var att det inom Posten finns duktiga chefer som kan féretaget och sitt
arbete, men som saknar teoretisk bakgrund. Posthtgskolan képer utvalda fardiga delar ur det
ordinarie kursutbudet av exempelvis Kungliga Tekniska Hogskolan och Handel shogskolan.
Posthdgskolan har utbildningar inom bl a IT och logistik. Medarbetarnas 1T-kompetens och
medvetenhet om I T:s betydel se for framtida konkurrensformaga &r i fokus.

" Medarbetarnas kompetens sétter granser for utvecklingen av foretaget! Darfor star kom-

petensutvecklingen i fokus under de ndrmaste &ren.” (Posten Arsredovisning 1999)
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5. RESULTATREDOVISNING

5.1 HR SUPPORT

Pa Human Resources (HR Support), enheten inom Posten AB som bl a har hand om kompe-
tensutveckling av Postens anstéllda, har jag har intervjuat enhetschefen (som éven ar perso-
nalkonsult) och en av personalkonsulterna. Human Resources konkurrerar med externa kom-

petensforetag och ar galvdrivande.

5.1.1 Kompetens
Eftersom Posten &r ett stort féretag med mer &n 40 000 anstéllda, betonar de tva pd HR Sup-
port att det finns manga olika sorters kompetens inom foretaget. Men da karnverksamheten
inom foretaget & logistik och kommunikation, sa berdr den for foretaget viktigaste kompeten-
sen dessa omraden. Posten &r ett tjansteforetag s kompetens inom service & mycket viktig -
kunderna skall vara i fokus. Foretaget satsade tidigare de kompetensutvecklande &tgarderna
pa chefer och ledare - eftersom kunderna tidigare haft mest kontakt med dem. De utvecklades
bl ai socia kompetens men &ven ledarkompetens.

De intervjuade pa HR Support menar att kompetens ar ett mycket omfangsrikt begrepp,

vilket kan definieras som bl afoljande:

e utbildning,
e kunskap,

» efarenhet,
» behorighet,
» skicklighet,

* initiativtagande och

» formagaatt utforasitt arbete.

Kompetensen & beroende av situation och forhdllande, men &ven uppdrag och miljo spelar in
I kompetensbegreppets betydel se.

Begreppet kompetens har aven definierats centralt inom Posten AB, med hjdp av enhets-
chefen och lyder som fdljer: " Kompetens & formagan att 16sa en uppgift, vilket forutstter:
kunskaper, erfarenheter och féardigheter, ndtverk for att utveckla och dela kunskap, vardering-
ar viljaoch tillfélle” (Posten Arsredovisning 1999.) Detta stdmmer va 6verens med Lund-
marks (1998) uppfattning om kompetensbegreppet, som enligt henne innebér att individen har
en potentiell handlingsférmaga i relation till en uppgift, situation eller arbete. Handlingsfor-
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mégan & individuell och kan avse kunskaper, erfarenheter, fardigheter samt attityder och per-

sonlighet.

5.1.2 Kompetensutveckling

Kompetensutveckling i alla former finns numer pa ala nivaer inom foretaget. Personalkon-
sulterna talar om en alméan trend som inneb&r att man satsar mer pa medarbetarna. Inom
Posten anser man att det & mycket viktigt med kompetensutveckling och man ser personalen
som ett konkurrensmedel. Kunderna skall métas av hog kvalitet och serviceinriktad persona -
vilket de gbr om personalen utbildas inom olika former av service m m.

Utveckling av personalen ses som ett maste for att lyckas, ett maste for bra affarer, dar
medarbetarna lever upp till kundens forvantningar. Utvecklas inte personalen, eller endast
delar av den sd star foretaget infor svarigheter, eller som enhetschefen uttrycker det:
" Foretaget &r inte starkare an den svagaste lanken.”

Eftersom foretaget har genomgétt och star infor stora forandringar, & det viktigt att alla
anstallda inom foretaget & med pa dessa reformer och kanner att de har en roll i organisatio-
nen, aven efter det att forandringarna genomforts. Nar forandringarna genomforts skall
medarbetarna ut i organisationen pa ett annat sétt, kanske skall nagra byta arbetsuppgifter.
Darfor ar det viktigt att personalen utvecklas och utbildas sa att de & med pa de forandringar
som sker. Dettaar vad Lundmark (1998) kallar for strategisk kompetens.

Medarbetarna berors nu och ndgot ar framat av en stor uthildning som sker i hela landet.
De skall uthildas i medarbetarskap. Med medarbetarskap menas att de anstéllda har ett ansvar
att halla sig gjour, samt att de skall larasig i sitt arbete. Det aktiva medarbetarskapet innebar
att de anstéllda skall trénas i eget ansvarstagande. De skall gélvataansvar for sin utveckling.

En gang om aret har medarbetarna utvecklingssamtal med en personalkonsult, dér medar-
betarnas och foretagets behov kommer fram. Man gor en framtidsanalys for att se vilken
kompetens som man kan behtva inom en sarskild enhet om nagra ar. Forvantningar mellan
chef och medarbetare kartlaggs. Medarbetaren och persona konsulenten gar igenom olika ut-
vecklingsalternativ for medarbetaren - aternativ som aen gynnar féretaget. Varje individ
skall hasinamdl i savéd i det korta som i det 1angsiktiga perspektivet. Varje individ skal ha
sin egen utvecklingsplan och den skall féljas upp och modifieras alt eftersom forutsdttningar-
na éndras.

Inom Posten anvander man sig av manga olika former av kompetensutveckling, till exem-
pel kurser och seminarier, man arbetar i workshops och med projekt. Det finns &ven utveck-
lingsprogram for medarbetarna, vilka brukar varai %1 ar. De anstédllda kan deltai bade inter-
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na och externa kompetensutvecklingsprogram (utbildningar). Externa utbildningar kops in for
langre former av utvecklingsprogram, men annars & en stor del av kompetensutvecklingen
intern.

Foretaget har utvecklat postgymnasium och posthtgskola i samarbete med externa foretag
och organisationer for att 6ka kompetensen. Personalkonsulenterna betonar dock att den vik-
tigaste formen av kompetensutveckling for de anstdllda inom Posten &r lérande i det dagliga
arbetet.

5.2 SERVICENATET
Jag har intervjuat tva utdelningschefer. Utdelningscheferna har manga ansvarsomraden, bl a
planering, ekonomi, |6ner, administration - men de assisterar &ven brevbararna vid behov. De

har ansvar for cirka 10 000 hushall och har ungefér 20 brevbarare under sig.

5.2.1 Kompetens
Utdelningscheferna menar liksom Sahlqvist och Jernhall (1996) att kompetens & forméaga att
klara av sitt arbete, att 10sa en uppgift. Liksom de anstéllda pa HR Support menar utdelnings-
cheferna att det finns manga olika typer av kompetens inom hela foretaget, dels p g a foreta-
gets storlek och dess olika verksamhetsomraden. Alla medarbetare inom Posten behover dock
yrkesteknisk kompetens inom sina arbetsomréde for att kunna utfora sina arbeten.

Pa utdelningschefernas arbetsplats behdver deras medarbetare, brevbararna, foljande for-
magor for att klaraav sitt arbete:

« formaga att arbeta under stress

* noggrannhet

o dfferminne

e godfysk

* serviceinriktad

* nyanstdllda skall ha gymnasieutbildning
Dessa forméagor ingdr i den kompetens som en brevbarare méaste ha for att kunna utfora sitt
arbete - de skall vara yrkestekniskt kompetenta.

Naturligtvis finns det mycket stor skillnad i kompetens (hér; utbildning, tidigare arbeten
och arbetsuppgifter och liknande) hos brevbararna och utdelningscheferna tror att mycket av
den kompetensen inte tas tillvara inom foretaget eftersom kompetensen & dold. Exempel pa

kompetens som kan vara dold &r att medarbetaren har utbildning eller erfarenhet inom ett ar-
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betsomrade, men arbetar inom ndgot annat. Ledningen vet inte att personen i fraga har uthild-
ning eller erfarenhet inom andra omréden an de som denne arbetar med.

Den kompetens som &r viktigast for de tva utdelningscheferna i deras arbeten & social
kompetens, kunskap inom ekonomi, budget, arbetsrétt m m — allt invévt i vartannat. De har
numer fullt ansvar for budgeten och maste ha kompetens att klara av den arbetsuppgiften,
darfor har de genomgétt kompetensutvecklande atgarder (se nedan).

De former av kompetens som utdelningscheferna anser vara viktigast i deras arbete &r teo-
retisk kompetens, aven kallad yrkesteknisk kompetens. Detta innebér att de har grundl&ggan-
de fardigheter och kunskaper som kravs fér arbetsuppgifterna, bl a utbildning inom ekonomi
for att klara av sitt budgetansvar samt utbildning sa att de kan arbeta i datasystemen. Aven
ledarkompetensen som &r en form av social kompetens ar viktig. Denna &r viktigt for att ut-
delningscheferna skall ha formagan till socialt samspel och sociala kontakter. Utdelningsche-
fernaskall varasmidigai olika samarbetssituationer och skall ha forméagan att lyssna. De skall
ha en sa bra kontakt med sin persona som majligt och fa personalen att géra som cheferna
onskar. De skall &ven motivera och uppmuntra sin personal i arbetet. Denna syn pa kompetens
stammer va 6verens med Sahlqvists och Jernhalls (1996). De menar att kompetens & forma-
ga att 16sa uppgifter samt att begreppet inrymmer forméaga att samarbeta, att leda och att ledas.

5.2.2 Kompetensutveckling
Utdelningscheferna har under det senaste aret deltagit i en form av kompetensutveckling, ett
utvecklingsprogram som varade i ett &r. Innan programmet borjade var utdelningschefernas
yrkesbeteckning lagledare, en form av arbetande forméan som inte hade totalt ansvar for di-
striktet - nagot som de har nu som utdelningschefer. Det nya ansvaret resulterade i att utdel-
ningscheferna (da; lagledarna) behdvde kompetens inom en del nya omraden och behdvde
aven ateruppliva vissa kunskaper. Bada tva fann att utvecklingsprogrammet var mycket bra
och att det gav dem en trygghet i deras nya roller som utdelningschefer, som de antagligen
inte haft om de inte utbildats inom de omraden som de helt eller delvis saknade kompetens.
Utvecklingsprogrammet som utdel ningscheferna deltog i bestod av ett flertal olika block:
ekonomi, arbetsmilj6, arbetsrétt, kommunikation och Postens filosofi m m. Uppléagget med
olika block fann utdelningscheferna mycket bra. Under ett par dagar gick de som deltog i ut-
bildningen igenom teorin och sedan fick utdelningscheferna terga till sitt arbete under nagra
veckor eller manader, for att praktisera vad de lart sig. Nar de kom tillbaka till utbildningen
kunde de sedan diskuteravad de lart sig och hur det fungerat praktiskt i deras arbete.
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Vad géler kompetensutveckling i allménhet anser de bada att utveckling & mycket viktigt,
sarskilt p g a allaforandringar som skett och skall ske inom Posten. Det &r viktigt att medar-
betarna har strategisk kompetens. Detta sa att de kéanner att de kan folja med i forandringarna
och att de inte stannar i sin utveckling, eller inte kan klara av nya arbetsuppgifter etc. Yrket
forandras och omvérlden stéller stéandigt nya krav pa foretaget och dess anstéllda. Kompe-
tensutveckling behovs inom alla omraden och pa ala nivaer for att medarbetarna pa ett full-
gott sétt skall utfora sitt arbete, vilket leder till ndjda kunder och bra ldnsamhet.

Utdelningscheferna anser dock att foretaget & mindre bra pa att kompetensutveckla
medarbetarna. Det &r fortfarande mest chefer och ledare som far deltai de olika utbildningar-
na. Utdelningscheferna har inte sett nagon forandring pa detta omrade. Medarbetarna utbildas
endast vid nya arbetsuppgifter och vart annat ar har foretaget nagon form av affarsdag, men
forutom detta blir det enligt utdelningscheferna inte mycket utbildning for medarbetarna. Till
postgymnasiet och posthogskolan soker enligt dem inte arbetarna, utan de som skall fa ett
annat arbete inom Posten eller som tar ett steg mot nagot annat. Ofta ar det dessutom ledning-
en som véljer ut vem av medarbetarna som skall utbildas. Detta for att de vill ha en viss per-
son pa en viss plats och de andra medarbetarna far inte ta del av denna form av kompetensut-
veckling.

5.3 PRODUKTION

Inom Produktionen intervjuades tva lagledare. De &r ledare for sorteringspersonalen och varje
lagledare har cirka 35 anstéllda under sig. Lagledarna har manga uppgifter i sitt arbete, bl a
ser de till att budgeten halls, att personalen far ut sin 16n och att de anstéllda kan fa ta ut se-
mester. De har till skillnad fran utdelningschefernainte fullt ansvar for budget. Brevbararna ar

lagledarnas och sorteringspersonal ens kunder.

5.3.1 Kompetens
Liksom de anstallda pa HR Support samt utdel ningscheferna har dven lagledarna som asikt att
det finns manga olika sorters kompetens inom foretaget som helhet p g a dess storlek, de
manga verksamhetsomradena och foretagets landsvida spridning. Lagledarna tror att detta &r
en anledning till att man inom Posten & dalig pa att tillvarata den kompetens som redan finns
inom foretaget.

Kompetens ar enligt lagledarna forméaga att klara av sina arbetsuppgifter, yrkesteknisk
kompetens. Kompetens & stor kunskap. Lagledarna menar att sorteringspersonalen skall ha:
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e gymnasieutbildning

» samarbetsformaga

» anpassningsformaga

» personlig och social kompetens

e rétt attityd till arbetet

o fysisk och psykisk hdlsa
Personalen skall vara yrkesteknisk kompetent for att kunna utféra sitt arbete. Personalen skall
dven kunna samarbetai grupp, de skall ha férmagartill socialt samspel och skall kunnalara av
varandras erfarenheter och kunskaper. Eftersom man arbetar i grupper & det viktigt att
medarbetarna & socialt kompetenta.

En av lagledarna beskriver arbetet som att " man driver ett foretag”. De har hand om an-
stallningar, l6ner, semester m m, men de har varken fullt budget- eller fullt personalansvar. De
former av kompetens som lagledarna behdver ar enligt dem géva yrkesteknisk kompetens, i
vilken fundamentala kunskaper och férmagor ingdr, t ex att halla budget eller att kunna sia
brevmangden som kommer. Aven den sociala kompetensen & viktig for att de som ledare
skall kunna samarbeta, kunna arbeta i lag och skall kunna fa personalens fortroende. Att vara
kompetent & enligt lagledarna att ”kunna léra i arbetet, att léra av erfarenheter - egna och
andras’.

5.3.2 Kompetensutveckling

Lagledarna avslutade i borjan av & 2000 en sex manader |ang lagledarutbildning. Denna syf-
tade till att de skulle l&ra ké&nna sig galva och varandra béttre. Detta skulle i sin tur stérka
lagledargruppen, sa att de skulle fungera som ett stéd for varandra.

Uthildningen bestod av olika delar, bl a 5jdvkannedom, férmaga att lita pa andra, retorik.
Malet var att lagledarna skulle testa sig Sjdva och kanna att ingenting & omdjligt. De bada
menar att utbildningen var mycket bra. De fick en mycket bra sammanhallning efter uthild-
ningen och det & inte langre ndgon Oppen maktkamp lagledarna emellan.

Vad de tva saknar efter lagledarutbildningen & uppfoljning. Det har inte varit nagra sam-
mankomster sedan utbildningen slutade och det &r tyvarr inga planerade. De tror att detta &
vanligt inom féretaget. Ledningen vill garna kompetensutveckla olika delar av personaen -
men lagger inte pengar pa uppfoljning, nagot som de menar kan ge minst lika stora resultat
som gjélva utbildningen.
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Vad géller sorteringspersonalen far de inte ta del av ndgon form av kompetensutveckling
pa samma sitt som deras ledare och chefer. Sorteringspersonalen fa&r nagon gang om aret
spela ” Riksdagenspelet” - en form av Monopolspel som bestér av postterminaler. Spelarna
skall fa budgeten att hdlla och foretaget skall garna ga med vinst. Lagledarna menar att detta
kan vara till stor nytta for de yngre som endast arbetat inom Posten en kortare tid och inte
riktigt vet hur avdelningen fungerar.

Lagledarna menar att Posten &r ett bra foretag att arbeta inom, men att man inom organisa-
tionen &r dalig pa att tillvarata personal ens kompetens. De tror att det finns mycket yrkestek-
nisk kompetens inom foretaget som &r dold. Ledningen ser inte vilken kompetens som finns
inom foretaget. Information om medarbetarnas utbildningar och liknande kan dock uppkom-
mavid utvecklingssamtalen (har; mellan lagledare och sorteringspersonal) och kan daledatill
viss omskolning, arbetsplatsbyte, helt nya arbetsuppgifter m m. Det &r dock sa att inte all per-
sonal vill utvecklas. En del & ndjda med sitt arbete och vill forbli dar de befinner sig. Lagle-
darna tycker att om vissai sorteringslaget far en chans att utvecklas sa &r det bra. Dels sa ut-
vecklas individen och dels har foretaget tillvaratagit och utvecklat den kompetens som redan
fanns.

Pa det hela taget anser de tva att det & mycket viktigt med kompetensutveckling for all
personal inom féretaget. Lagledarna befinner sig mellan personalen och cheferna och genom
lagledarutbildningen kan de finna stdd hos varandra, men kan aven utveckla direkt yrkestek-
nisk kompetens - nagot som behovs efter alla de forandringar som Posten genomfort.

5.4 SKILLNADER OCH LIKHETER

Det finns manga likheter mellan de intervjuade pa HR Support, Servicenétet och Produktio-
nen. Den stora 6verensstammelsen i fraga om kompetensbegreppet, ar att de intervjuade anser
att kompetens & det samma som férmaga att utfora sitt arbete. Denna beskrivning av vad
kompetens &r finner man @ven hos Ellstrém (1992), som menar att kompetens ar formaga att
utfora ett arbete framgangsrikt. Aven Sahlgvist och Jernhall (1996) samt Axelsson (1996)
menar att kompetens &r férmaga att 16sa en uppgift.

Den centrala definitionen av kompetensbegreppet stdmmer dverens med respondenternas
syn och sammanfattar pa ett bra sétt vad de intervjuade menar med kompetens. ” Kompetens
& formagan att 10sa en uppgift, vilket forutsétter: kunskaper, erfarenheter och fardigheter,
natverk for att utveckla och dela kunskap, vérderingar vilja och tillfalle.” (Posten Arsredovis-
ning 1999).
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Numera skall alla nyanstéllda ha gymnasiekompetens, garna ocksa hdgskolekompetens. De
olika arbetsuppgifterna kraver olika former av kompetens, s ser man till foretagets storlek sa
finns det enorma méngder av varierande kompetens i organisationen, nagot som alla respon-
denterna papekar. De former av kompetens som ses som viktigast inom Posten & férmaga att
larai arbetet och férmaga att utféra sitt arbete. De viktigaste delarnai kompetensbegreppet ar:

e uthildning (kunskap)

o skicklighet,

» efarenhet,

» yrkesteknisk kompetens - formaga att utfora arbetet

Det fanns en skillnad i vilken typ av kompetens som utdel ningscheferna och lagledarna an-
sag vara viktig hos sina medarbetare. Medan utdelningscheferna mest betonar den yrkestek-
niska kompetensen, framhaller lagledarna &ven den sociala kompetensen. Den yrkestekniska
kompetensen behdvs for att medarbetarna skall kunna utfora sina arbeten. Men den sociala
kompetensen &r betydelsefull for sorteringspersonalen eftersom man har ett ndra samarbete
inom laget, medan brevbararna arbetar mer galvstandigt och inte & bundnatill sina arbetslag
pa samma sétt som sorteringspersonalen. Darfor menade lagledarna att bl a anpassningsfor-
maga och samarbetsférmaga ar viktiga férmagor som deras persona skall besitta. Utdelnings-
cheferna lyfter fram att brevbérarna skall vara serviceinriktade, detta eftersom de i sitt arbete
moter Postens kunder, ndgot som sorteringspersonalen inte gor (deras kunder & brevbéararna).

Medarbetarnas utbildningar, erfarenheter och dylikt kan komma fram vid de arliga utveck-
lingssamtalen. Detta & ett samtal mellan medarbetare och chef i vilket medarbetarens och
foretagets behov uppméarksammas. Forvantningar mellan medarbetare och chef kartlaggs och
en framtidsanalys gors for att se vilken form av kompetens som kan behdvas inom Posten ett
par & framédt i tiden. PA HR Support menar man att medarbetarnas och féretagets behov
kommer fram och dérfér tillvaratas personalens kompetens. Utdel ningscheferna och lagledar-
na var av uppfattningen att man inom Posten generellt sett inte tillvaratar kompetensen inom
foretaget sa bra. De menade att utbildning och liknande kan komma fram vid utvecklings-
samtalen, och det kan da leda till att medarbetaren i fraga erbjuds utbildning eller ett annat
arbete inom foretaget. De var dock Gverens om att detta snarare &r ett undantag én en regel.

Eftersom foretaget har genomgétt och stér infor fortsatta forandringar, ar det viktigt att alla
anstallda inom foretaget & med pa reformerna och kanner att de har en roll i organisationen,
aven efter det att forandringarna genomforts. Nar férandringarna genomforts skall medarbe-

tarna ut i organisationen pa ett annat sitt: kanske skall nagra byta arbetsuppgifter. Darfor ar
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det viktigt att personalen utbildas sa att de kan folja med i de forandringar som sker. Perso-
nalen behdver bl a strategisk kompetens, d v s kunskap om verksamheten och dess konkreta
mal. Personalen skall aven forsta sin roll i verksamheten. Béde utdelningscheferna och lagle-
darna haller med om att det ar viktigt att allai personalen &r strategiskt kompetenta for att de
skall klara av férandringsarbetet inom foretaget. Utdelningscheferna och lagledarna menade
att de oftast blivit informerade om de férandringar som skett. De upplever det dock som att
deras medarbetare inte fétt samma méangd information och fann det dven s att foretaget inte
altid informerar helt om vilka férandringar som skall goras, informationen kommer nar for-
andringsarbetet redan paborjats.

Personalen behdver &ven yrkesteknisk kompetensutveckling fore, under och efter de for-
andringar som foretaget genomgatt och genomgar. De intervjuade ledarna inom Servicenatet
och Produktionen tyckte att deras respektive utbildningar var bra och ansdg att de lart sig
mycket. Utdelningscheferna menade att de i och med forandringarna inom Posten fick nytt
ansvar och att utvecklingsprogrammet som de deltog i gjorde sa att de kunde klara av de nya
arbetsuppgifterna. Lagledarna var &ven de mycket néjda med sin utbildning. Efterdt fick lag-
ledarna en béttre sammanhallning, béttre kommunikation dem emellan och &ven béttre kom-
munikation med sorteringspersonalen.

Det fanns skillnader i de utbildningsprogram som utdel ningscheferna och lagledarna deltog
i. Utdelningscheferna blev mer yrkestekniskt kompetensutvecklade, inom bl a ekonomi, ar-
betsrétt, arbetsmiljo. De utbildades &ven i kommunikation, som & en del i den sociala kom-
petensen. Deras utbildning var pa sa sétt bredare &én lagledarnas, vars utbildning var mer soci-
alt inriktad och handlade mycket om att deltagarna skulle lara kdnna sig géva. Utbildningen
skulle stérka ledargruppen och skulle gora s att de finner stod hos varandra.

Den stora skillnaden mellan de intervjuade &r att de anstéllda inom Servicenétet och Pro-
duktionen inte anser att medarbetarna utbildas, utan att endast chefer och ledare far delta i
kompetensutvecklande dtgérder. Detta strider mot HR Supports uppfattning, att man nu satsar
alt mer pA medarbetarna - det & enligt personalkonsulterna en almén trend att satsa pa
medarbetarna. Utdelningscheferna och lagledarna anser att medarbetarna inte far samma
chans till kompetensutveckling som de far. Eftersom de &r ledare respektive chefer sa har de
kompetensutvecklats under Postens forandringsarbete. Chefer och ledare har andra mgjlighe-
ter till utbildning &n medarbetarna och oftast &r det just ledningen som beslutar vem som skall
fa deltai nagon form av uthildning och liknande. Man véljer da framst de som skall byta ar-
betsomrade eller skall bli ledare eller chef. Medarbetarna utbildas annars endast vid nya ar-
betsuppgifter eller nya rutiner. Denna utbildning & da mer en form av larande i det dagliga
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arbetet, ndgot som personakonsulterna pa HR Support anser vara den viktigaste formen av
kompetensutveckling. Kanske betraktar de andra anstéllda inte att 1&rande i arbetet & en form
av utbildning och anser darfér att de inte kompetensutvecklas.

En forklaring till denna skilda syn pa kompetensutveckling kan vara att medarbetarnainom
Servicendtet och Produktionen inte kompetensutvecklas i samma utstrackning som de anstall-
da inom andra enheter, som t ex forsaljnings- och I T-avdelningarna. Pa HR Support ser man
att all personal inom foretaget utbildas och menar darfor att alla medarbetare far majlighet till
kompetensutveckling. Posten &r ett stort, rikstackande foretag och precis som det kom fram
under intervjuerna, har man olika sétt att skota foretagets enheter pa kontoren i de olika delar-

naav landet.
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6. DISKUSSION

Den snabba utvecklingstakten i samhallet paverkar Posten AB och det & framforallt utveck-
ling av ny teknik och en forandrad omvéarld dar kundernas behov och beteende féréndras
snabbt, som gor att Posten star infor stora forandringar inom organisationen. Den hardnande
konkurrensen gor att kompetensen inom foretaget maste behallas och utvecklas. Behovet av
kompetensi ett foretag eller organisation & en fraga som ber6r bade ledning och medarbetare
paallanivaer. Allamaste kanna att satsningen pa kompetensutveckling har ett viktigt syfte.

Under de senaste &ren har kraven och behoven for foretag och organisationer att vara flex-
iblai sitt utbud och sin service blivit alt stérre. For att foretagen skall kunna dverleva & deras
villkor for fortlopande fornyelse och anpassning till nya forutséttningar och krav fran omvarl-
den mycket viktig. Den viktigaste tillgangen for fornyelse & de anstélldas kompetens. For att
f& en kompetent personal satsar man inom Posten pa diverse uthildningar, for att personalen
skall utvecklas och l&ra sig ndgot nytt - teoretiskt och/eller praktiskt. Begreppet kompetens &r
enligt detta sétt att se inte bara individknutet, utan har &ven en organisatorisk betydelse och
overensstammer darfor med Soderstroms (1980) syn pa kompetensbegreppet.

Kraven pa kompetens har forandrats till sin karaktér under 90-talet. Komplexiteten och
foranderligheten i dagens arbetsliv &r ett av skdlen till detta. De kvaliteter som & sarskilt vik-
tigai arbetslivet &r att individen kan forhalla sig aktiv till sin situation, reflektera dver mojlig-
heter, sétta upp madl, ta stéllning till alternativ och analysera vad som hander i forhallande till
ma och andra méjligheter (Lundmark 1998). Dessa forandringar i arbetslivet har lett till att
forutsattningarna for Postens verksamhet forandrats mycket. Posten & ett konkurrensutsatt
serviceforetag och verksamheten paverkas av den snabbt 6kande konkurrensen. For att klara
av dessa forandringar &r det viktigt att personalen & med pa reformerna och att de kanner att
de har en roll i organisationen - dven efter forandringarna. Personalen behdver bl a strategisk
kompetens for att forandringarna skall kunna genomfdras, d v s kunskap om malen for verk-
samheten och kunskap om affarsidén.

Att larainnebar forandring och larande sker i manga sammanhang, t ex i utbildningar och i
arbetet. Arbetet tar en stor del av de flesta vuxnas vaknatid. Arbetet och arbetsmiljon har dar-
for stor betydelse for de allra flestas larande och kompetensutveckling. De som arbetar med
kompetensutveckling pa HR Support betonar att det &r viktigt att medarbetarna l&r i sitt arbe-
te. Det finns en stor mangd kompetens samlad inom foretaget och den kan tillvaratas genom

att underlétta for medarbetarna att |érai sitt arbete - av sig galva eller sinakollegor. Lérande i
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arbetet & en del av det livslanga larandet och & mycket viktigt for individens utveckling.
L agledarna menar att vara kompetent ar att kunnalérai arbetet och att |dra av egna och andras
erfarenheter, livet igenom. Utdelningscheferna menar att det &r viktigt att medarbetarna kén-
ner att de kan foélja med i forandringarna, att de inte kdnner att de stannar i sin utveckling,
eller inte klarar av nya arbetsuppgifter. Yrket forandras och det stélls nya krav pa foretaget
och medarbetarna hela tiden. Det livslanga larandet motsvarar utmaningarna som uppstar i
och med att vérlden forandras snabbit.

Utveckling av ny kunskap och ny kompetens pa arbetsplatsen sker oftast i samband med att
det sker forandringar i teknik, arbete och arbetsorganisation. Sadana forandringar (ofta initie-
rade av krav fran kunder) leder till behov av nya kvalifikationer hos de anstdllda. Det |arande
och den kompetensutveckling som sker da & av stor betydelse. Nar forandringstakten okar
och det blir fragan om en nastan kontinuerlig férandringsprocess, da kommer de anstélldas
kompetens ocksa behova utvecklas kontinuerligt (Marking, 1992). Detta & nagot som man
arbetar mycket med inom Posten. Efter alla forandringar som foretaget gatt igenom och ala
forandringar som vantar, har man forsokt att informera personalen sa langt som mgjligt om
dessa. Man har &ven satsat mycket pa utbildning av den personal som berérts av dessa forand-
ringar - och gor det fortfarande. Kanske behbver medarbetarna ny yrkesteknisk kompetens
och kanske kan ledarna behtva utveckla sin sociala kompetens och i bl a dessa fall kompe-
tensutvecklas den berérda personalen.

Den potentiella kompetensen i en organisation kommer sdllan fram i sin helhet. Ofta kan-
ner varken ledare eller medarbetare till vilken kompetensmassig kvalitet som finns. Om led-
ningen saknar insikt om och inte vakar 6ver vad som gors och finns i organisationen, leder det
till sléseri med resurser. Den dolda kompetens som finns i foretaget men inte kommer fram
forblir ofta dold. Man kan tanka sig olika orsaker till att denna kompetens inte kommer till
anvandning. Orsak till detta kan bl a vara att de som besitter kompetensen inte vet att den be-
hovs och att den som vet att behovet av kompetensen finns, inte & medveten om tillgangen
(Sahlgvist & Jernhall). P4 HR Support menar man att endast en mindre del av foretagets
kompetens &r dold och att den dolda kompetensen brukar komma fram under utvecklings-
samtalen. Utdelningscheferna och lagledarna delar inte denna uppfattning. De anser att en stor
del av all kompetens som finns inom foretaget & dold och att ledningen & dalig pa att tillva
rata den kompetens som medarbetarna har.

De andrade villkoren i arbetdlivet, liksom de anstdlldas vilja till utveckling i jobbet, har
medfort att kraven pa kompetensutveckling okat starkt pa senare ar. Allt fler ser dkade uthild-

ningssatsningar som enda mojligheten att klarasig i arbetslivet. Kompetensutveckling &r inte
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baraett villkor for att klaratrycket fran ckade krav, utan ocksa ett villkor for att trygga syssel-
sétningen i ett foranderligt arbetsliv. De anstédlldas starkare krav pa kompetensutveckling har
aven en annan dimension. Det handlar om mgjligheterna till ett mer intressant, bredare och
mer stimulerande arbetsinnehdll och att se goda majligheter till forandring och utveckling
(Sahlgvist & Jernhall, 1996). Allmant syftar kompetensutveckling av anstéllda inom Posten
till att mota kundernas behov, behalla personal, rekrytera personal, gora foretaget konkurrens-
kraftigt m m. Eftersom medelddern i foretaget & hog anvander man sig av kompetensutveck-
ling som ett sétt att locka till sig yngre personal. Och man vet att de unga i dagens samhélle
nastan kraver att foretag som anstdller dem har planer for utbildning inom foretaget. Unga
manniskor stéller hogre krav i fraga om ett intressant, inspirerande och omfangsrikt arbete, de
vill dessutom kunna utvecklas och ha mgjligheter till forandring.

Ett foretag har ett intresse av att det finns kompetenskraft att rekrytera, men ocksa att det
skapas kompetens (konkurrensférmaga) inom foretaget, s att det kan 6verleva och kan gene-
reraen vinst. Den som & chef panagon nivai en verksamhet har i likhet med foretagaren inte
bara sin egen utveckling att tanka pa utan ocksa sina medarbetares. Tidigare har kompetens-
utveckling mest satsats pa chefer och ledare inom Posten AB. Mycket av denna uthildning har
rort forhallandet till medarbetaren, men nu har chefernalledarna @ven borjat tanka pa medar-
betares kompetens. Idag har man, enligt de anstéllda pd HR Support, kompetensutveckling pa
ala nivaer inom foretaget. Detta har man bl a for att det nu for tiden & medarbetarna som
tréffar kunderna och skall méta deras behov och énskningar. Utdelningscheferna och lagle-
darna menar daremot att de inte sett sd mycket utbildning for medarbetarna, de menar att det
fortfarande mest &r chefer och ledare som utbildas inom Posten.

Satsningar pa kompetensutveckling ar investeringar. Kostnaderna uppstar under en viss
tidsperiod medan intékterna forvantas genereras under kommande tidsperioder. Eftersom man
borjat satsa pa utbildning av medarbetarna for ett antal & sedan och fortfarande gor stora sats-
ningar inom detta omréde, sa kostar det en hel del. Men fragan & om man skulle kunna
genomfora den stora forandring som Posten gér igenom och kommer att genomga de nér-
maste aren, utan att satsa pa kompetensutvecklande atgarder for de anstéllda. Tack vare att
man kompetensutvecklat personalen har man kunnat behdlla och fornya den kompetens som
redan fanns inom foretaget. | dagens samhélle & det viktigt att de anstélida i ett foretag kan
kanna trygghet och stimulans infor sténdigt férandrade arbetsuppgifter och det & aven viktigt
att de ar beredda pa att utvecklas och lara kontinuerligt. Ett sétt att rekrytera och behalla duk-
tig personal &r att erbjuda mojligheter till utveckling i arbetet.
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Anstéllda och deras kompetens &r ett viktigt konkurrensmedel for ett foretag. Ett betydel se-
fullt inslag & systematiskt l&rande och forbéttrande i syfte att skapa konkurrenskraft och re-
surshdlIning (Bjurklo & Kardemark 1998). Ett foretags arbetskraft, samt hur den &r organise-
rad och blir ledd, har blivit en alt viktigare konkurrensfaktor. PA HR Support ser personal-
konsulterna det som att foretaget redan har tekniken, men att vem som helst kan forvérva den
teknik som Posten anvander - dadremot kan de inte hitta samma personal. Det mest framtréd-
dande under Postens forandringsarbete har varit att tillagna sig och tilldmpa nya arbetsmeto-
der. Detta innebér att Postens kompetensutvecklingsarbete framst har inriktats pa att forbéttra
" strukturkapitalet”. Men man har aven forcerat fram en betydande kompetenshojning bland
storadelar av personaen.

Kompetensutveckling bor, for att forbli effektiv, vara standig och ske i en larande organi-
sation. Den bor vara systematisk och inriktad pa foretagets behov. Men den behover ocksa
vara utmanande och engagera och stimulera medarbetarna (Sahlquist & Jernhall, 1996). N&
got som utdelningscheferna och lagledarna énskade var uppfdljning efter sina respektive ut-
bildningar. De ansag i likhet med Sahlqvist & Jernhall att kompetensutvecklingen blir mer
effektiv om den & varaktig och sker under en langre period. De menade att uppfdljningen &r
lika viktig som géalva utbildningen, den &r l&rorik och att deltagarna lér sig annu mer om upp-
foljningen &r fortlopande. De ansdg att detta & nagot som de anstéllda pA HR Support borde
understka och se om det finns majlighet till uppfdljning for de som deltagit i ndgon form av
kompetensutvecklande atgarder.

Att skapa goda forutséttningar for larande har blivit en alt viktigare framgangsfaktor och
en uppgift for ledningen. Att standigt |ara nytt, att vaxa och utvecklas, att finna trygghet och
stimulans i &erkommande férandringar av de egna uppgifterna & viktiga krav i den nya ar-
betsvarlden. Kompetensutveckling & vasentlig for alla manniskor i deras dagliga arbete och
for samhallet som helhet. Om vars och ens kunskaper och formagatas till vara och utvecklasii
arbetet, kan valfarden 6ka bade for den enskilde och i samhéllet i sin helhet.

Jag tror att en av de viktigaste konkurrensfordelarna ett foretag har &r i vilken man de kan
gobra arbetsplatsen till en standig laroplats for de anstallda. Kurser &r inte langre det som i for-
sta hand anvands nér det galler utveckling och utbildning av personalen. Istéllet bor alla ar-
beten innebéra en utmaning att lara. Kravet pa kompetensfornyelse kan inte enbart tillgodoses
med traditionell utbildning i form av kurser, seminarier, studiecirklar etc. Istéllet bor kompe-
tensutvecklingen handlaom att larai arbetet, pa arbetsplatsen, genom att |6sa diverse problem

I arbetsuppgifterna.
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Till sist vill jag tacka alla pa Posten AB som varit mycket hjadlpsamma och véanliga, samt

tagit sig tid sa att intervjuerna kunde genomforas.
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Bilaga 1

For att spara plats ar fragorna samlade pa en sida (vid intervjuerna stod fragorna pa vars en
Ad-sida).

INTERVJUMALL — ENHETSCHEFCHEF/PERSONALKONSULT

Namn:

Alder:

Antal &r paforetaget:
Arbetsuppgifter:

1. Vilken betydelse/vilket innehall l1agger Du i begreppet kompetens?

Nyckelord: - kunskap - utbildning
- erfarenheter - forméaga att utfora sitt arbete
- individrel aterade egenskaper - samarbetsformaga
- anpassningsformaga - initiativtagande

- formagan att avlasaolikasituationer - formaga att hantera forandringar

- behdrighet - olika former (social, personlig,
- skicklighet yrkesteknisk, funktionell och
strategisk)

(Nyckelorden som star ovan har endast varit till for att gora det |&ttare for mig vid intervjuer-
na och bearbetningen av materiaet. Se 3.2 Intervjuns utformning, sidan 13)
2. Vilkatyper av kompetensfinnsinom foretaget?
Vilkatyper av kompetens ar viktiga for foretaget? Varfor?
3. Vilken form av kompetensutveckling anvénder Ni inom foretaget? Hur utvecklar
Ni Er personal?

4. Bedomer Ni att det ar viktigt att kompetensutveckla Er personal? Varfor?
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Bilaga 2

For att spara plats &r fragorna samlade pa en sida (vid intervjuerna stod fragorna pa vars en
Ad-sida).

INTERVJUMALL — LAGLEDARE/UTDELNINGSCHEF

Namn:

Alder:

Antal &r paforetaget:
Arbetsuppgifter:

1. Vilken betydelse/vilket innehall l1agger Du i begreppet kompetens?

Nyckelord: - kunskap - utbildning
- erfarenheter - forméaga att utfora sitt arbete
- individrel aterade egenskaper - samarbetsformaga
- anpassningsformaga - initiativtagande

- formagan att avlasaolikasituationer - formaga att hantera forandringar

- motivation - olikaformer (social, personlig,
- attityd yrkesteknisk, funktionell och stra-
tegisk)

(Nyckelorden som stér ovan har endast varit till for att gora det lattare for mig vid intervjuer-
na och bearbetningen av materiaet. Se 3.2 Intervjuns utformning, sidan 13)
2. Vilkatyper av kompetensfinnsinom foretaget?
Vilkatyper av kompetens ar viktiga for foretaget? Varfor?
3. Ddtar Du i nagon kompetensutveckling? Hur ?
4. Bedomer Du att det ar viktigt att Ni i personalen kompetensutvecklas? Varfoér?
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