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Situationen pa dagens arbetsmarknad forandras stdndigt och
med det kommer dven nya organisationsformer med nya
och fordndrade yrken och branscher. Kunskapsforetag ér en
relativt ny typ av organisationsform dir man anvénder sig
av hogt kvalificerade individer och kunskapsarbete stdr i
centrum. Organisationer inom bemanningsbranschen kan
anses vara kunskapsforetag, och vart syfte med denna upp-
sats dr att se hur en sddan organisation arbetar med fragor
géllandes kompetens och kompetensutveckling utifrdn ett
organisatoriskt perspektiv. Uppsatsen dr en fallstudie och vi
har anvént en kvalitativ metod dér vi anvént oss av en do-
kumentstudie och intervjuer for att f& fram studiens resultat
och analys. Vi har tematiserat vart resultat under fyra hu-
vudrubriker som vi valt att dopa till Kompetens, Organisat-
ionskultur, Mdal och strategier samt Kompetensutveckling.
Organisationen ger medarbetarna ett stort handlingsut-
rymme i arbetet och organisationskulturen stodjer och upp-
muntrar till utveckling pa arbetsplatsen med koppling till
det dagliga arbetet. Intern kompetensutveckling foresprakas
av organisationen dd manga av medarbetarna sedan tidigare
har en stor kompetens och erfarenhet fran branschen. I var
studie har vi kommit fram till att kompetensbegreppet och
de tre andra begreppen vi valt att belysa dr kopplade till
varandra pd sé sitt att de alla samspelar och har en paverkan
pa hur organisationen forhaller sig till och arbetar med att
behalla och utveckla kompetensen. Vi anser att det skulle
vara intressant att se om detta sétt att arbeta med kompetens
och kompetensutveckling skulle kunna férekomma 1 andra
liknande organisationer inom samma bransch.

Kompetens, kompetensutveckling, kunskapsforetag, be-
manningsforetag, fallstudie.
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Forord

Det har varit en varit en vildigt kreativ och givande upplevelse att skriva denna uppsats.
Aven om det bara varit vi tva forfattare som har skrivit texten sa dr det manga andra som
har varit delaktiga i processen och hjilpt oss bygga végen till slutmélet.

Vi skulle vilja tacka organisationen vi har arbetet med for att de alltid varit tillgéngliga och
hjartligt tagit emot oss. Vi har verkligen ként oss vil bemotta och har tyckt det varit vildigt
spiannande att fa ta del organisationens tankar och idéer. Vi vill d4ven tacka for det arbete
organisationen har lagt ner pé att vi ska fa ut s mycket information som mgjligt, det har
varit till stor hjélp for oss under arbetet med uppsatsen.

Under arbetets gang sé har vi stott pa lite oklarheter och gupp pa vdgen. Vi vill darfor tacka
var handledare Maria Lofgren Martinsson som har hjélpt oss att komma loss fran oklarhet-
erna och komma tillbaka pa ratt spar.

Vi vill ocksa passa pé att tacka alla andra som varit delaktiga pa ett eller annat sitt i var
process, med allt fran inspiration till praktiska hjdlpmedel.

Nella Axmacher och Peter Beranius, 2011-06-10



1. Inledning

I inledningen kommer vi att presentera vart problemomrade och varfor vi finner vart
studieobjekt intressant. Darefter kommer vi att redogora for vért syfte, presentera vara
forskningsfragor och studiens pedagogiska relevans. Under ndstkommande rubriker
kommer vi att beskriva var avgriansning och fallorganisationen. Vi kommer att avsluta
inledningen med att redogora for det teoretiska ramverk vi har utgétt fran i vér studie.

1.1 Problemomrade

Ny teknologi och en fordnderlig marknadssituation har lett till forédndrad efterfragan av
varor och tjanster. Idag &r arbetets karaktér intimt sammankopplat med teknologin vil-
ket kan leda till att fordndrade forutsattningar inom teknologin dven fordndrar arbetssét-
tet. Organisationerna och deras struktur foljer ddrmed de olika trenderna och fordnd-
ringarna, vilket bidrar till att det skapas nya organisationsformer med nya och fordnd-
rade yrken och branscher. Kvalifikationskraven foljer med vid sidan av denna struktu-
rella omvandling vilket kan 6ka eller minska kraven for olika typer av arbete pa gott och
ont. Globaliseringen har okat tack vare den internationella handelns utvidgning vilket
har lett till hdrdnad konkurrens med mer diversifierade varor och tjdnster som blivit mer
och mer anpassade till kunder och klienters individuella 6nskemél. For att 6verleva pa
marknaden kravs déarfor en flexibilitet och stindig jakt pa utveckling och forbéttring
vilket gor att organisationerna maste ldra sig att anpassa sig mer efter omgivningen. Det
ménskliga kapitalet blir mer anvindbart i flexibla organisationsformer diar medarbetarna
fdr vara mer ansvariga och ha sjélvstindiga kvalificerade arbetsuppgifter (le Grand,
Szulkin & Téhlin, 2002).

En typ av organisationer som anvénder sig av hogt kvalificerade individer dér kun-
skapsarbete star i centrum &r de s kallade kunskapsforetagen. Dessa kidnnetecknas av
en timligen hog grad av autonomi dér den organisatoriska hierarkin dr nedtonad. De
anvinder sig mycket av anpassningsbara och flexibla organisationsformer dér behovet
av omfattande kommunikation for samordning och problemldsning &r stort. Kvalitets-
bedomningen kan ofta vara oséker och subjektiv i sddana organisationer (Alvesson,
2004). Da kunskapsforetag dr ett relativt nytt fenomen och det inte finns sérskilt mycket
forskning kring detta anser vi det vara av intresse att undersoka hur ett kunskapsforetag
arbetar med fragor rorande kompetens och kompetensutveckling. Bemannings- och re-
kryteringsforetag anser vi vara kunskapsforetag och eftersom vi tycker det ér spdnnande
med konceptet bemanning och rekrytering sé har vi dérfor valt att se hur en organisation
inom denna bransch viljer att arbeta med fragor géllande kompetens och kompetensut-
veckling.

1.2 Syfte

Vart syfte ér att identifiera och analysera de faktorer som ligger bakom hur en organisat-
ion arbetar med kompetensutveckling for att behalla och utveckla kompetensen inom
organisationen. Detta kommer vi att forsoka uppnd genom att nirmare studera organi-



sationens uppfattningar, tolkningar, mal och strategier samt det praktiska arbetet relate-
rat till kompetens och kompetensutveckling. For att kunna uppfylla vért syfte ska vi
besvara foljande fragor:

- Hur vérderar man vad som dr kompetens och vad for sorts kompetens finns inom
organisationen?

- Vilka mal har organisationen med att kompetensutveckla?

- Hur arbetar man inom organisationen for att behélla och utveckla medarbetarnas
kompetens?

Det empiriska resultatet kommer sedan att analyseras utifrdn den forskning och de aktu-
ella teorier som vi valt ut inom omradet. I analysen kommer vi sedan att undersoka re-
lationen mellan organisationens forhallningssitt och de teorier vi presenterar. Vi dr in-
tresserade av att undersoka vilken betydelse och péverkan deras uppfattning av kompe-
tens och kompetensutveckling har pa det faktiska arbetet som sker i organisationen. Vi
vill &ven 1 var analys och diskussion resonera kring och skilja pa de kopplingar och slut-
satser som Vi anser vara beroende av organisationen i vér studie och de vi tror skulle
kunna finnas dven i andra organisationer med liknande forutséttningar.

1.2.1 Relevans

For kunskapsforetag dr fragor som ror hanteringen av kompetens ett aktuellt problem.
De kénner av paverkan fran den allt mer flexibla och rorliga arbetsmarknaden och kan
inte ldngre forlita sig pa omoderna och statiska organisationsmodeller eller arbetsme-
toder. Det leder till att nya krav stélls pa organisationerna kopplat till hur de forhaller
sig till och hanterar sina medarbetare och kompetensen i organisationen. Vi vill med var
studie kunna belysa nagra av de problem som kan uppsta i ett kunskapsforetag och hur
det kan paverka arbetet med kompetens och kompetensutveckling. Vi hoppas dven
kunna bidra med ny kunskap till organisationen i frdga, men dven ge inspiration och nya
idéer till andra organisationer ndr det géller arbetet med den hér typen av fragor. Vi vill
dven gora ett bidrag till den begransade forskningen som finns pd omrédet om beman-
ningsforetag 1 Sverige och bidra till att skapa ett intresse for vidare forskning. Slutligen
vill vi ndmna att vart mal inte dr att komma med négon 16sning till ett praktiskt problem
utan snarare att studera samt analysera kompetens och kompetensutveckling i forhél-
lande till den kontext som vér valda organisation utgor.

1.3 Avgrinsning

Vi har valt att avgrinsa oss till en specifik organisation for att kunna fa en mer djupgé-
ende forstéelse for deras arbetsmetoder. Vi har dven valt att avgrinsa undersokningen
till att utgd frén ett organisatoriskt perspektiv. De personer vi har valt ut for var studie ar
de som inom organisationen har ansvaret nir det kommer till att arbeta med den typen
av fragor som vi 1 vart syfte vill undersoka. Det blir darfor deras uppgift att i var under-
sOkning forsoka agera som representanter for organisationen. Vi har darfor valt att av-
gransa oss och inte ta med medarbetarna och deras uppfattning av hur organisationen
arbetar med kompetens och kompetensutveckling i var studie. Vi kommer inte att
ndmna namnet pd organisationen av den anledningen att vi inte anser att det har ndgon



storre betydelse for vart syfte och dven for att vi vill att ldsaren ska kunna forhalla sig
mer objektiv under tiden som den léser.

1.4 Organisationen’

Organisationen som vi har valt att arbeta med har cirka 300 anstillda, varav 50 jobbar
internt. Det som kénnetecknar denna organisation ar deras arbete med uthyrning, rekry-
tering och omstéllning dér deras starkaste omraden dr ekonomi, administration, forsalj-
ning, inkdp, teknik, logistik och produktion. Organisationen &r relativt nystartad och
arbetar for att kunna etablera sig p4 marknaden. De arbetar inte efter standardlosningar
utan har okonventionella 16sningar och kvalitetsgarantier. De &r véldigt snabbvidxande
och har bland annat som mal att vara Sveriges trevligaste arbetsgivare. Tillsammans har
deras interna medarbetare ndarmare 250 drs branscherfarenhet dir de aktivt arbetar med
att ta fram de bésta ldsningarna till sina kunder. Gemensamt for samtliga inom organi-
sationen dr att de vill skapa nagot nytt och béttre &n det som redan finns p&d marknaden.

Organisationen ar uppbyggd som en typisk linjeorganisation med en hogsta VD och
dérefter chefer pa olika nivder. Men den fungerar dven till viss del likt en matrisorgani-
sation d& organisationens arbetsomraden &r uppdelade i olika huvudprocesser som gar
utanfor den ordinarie organisationsstrukturen. Medarbetarna far vara med och arbeta i
de olika processerna och trots den linjéra organisationsstrukturen ir organisationen sam-
tidigt vildigt platt i sin struktur med en jamlik och 6ppen kommunikation inom organi-
sationen. Vi har valt att se pd organisationen som ett kunskapsforetag da dessa kdnne-
tecknas av en tdmligen hog grad av autonomi dér den organisatoriska hierarkin dr ned-
tonad. Kunskapsforetag anvinder sig av anpassningsbara organisationsformer dér beho-
vet av omfattande kommunikation for samordning och problemldsning &r stort (Al-
vesson, 2004). Vi anser dirfor oss kunna séga att organisationen i var studie dr ett kun-
skapsforetag dd denna beskrivning stimmer dverens med hur organisationen arbetar och
fungerar.

1.5 Teoretiskt ramverk

Da bemanningsforetag dr ett nytt fenomen pd den svenska arbetsmarknaden har forsk-
ningen kring denna sektor haft en véldigt liten omfattning. Vi har dérfor valt att anvinda
oss av forskning kring begreppet kunskapsforetag for att kunna skapa en bild av organi-
sationens forutséttningar. Vi har valt att utifran kénda forfattare inom arbetslivspedago-
gik och organisationsteori forsoka hitta teorier som kan vara lampliga att anvénda i var
studie. De fOrfattare vi har valt att utga frdn &r bland annat Alvesson, Ellstrom, Bang,
Sandberg och Granberg, da vi anser att de har vél etablerade teorier om olika organisa-
toriska fenomen, kompetens och kompetensutveckling. Storre delen av litteraturen vi
har anvént oss av dr skriven av svenska forskare, men det &r ett medvetet val vi gjort da
vi anser att deras forskning dr anviandbar for oss da vi studerar en svensk organisation.

" Informationen till var presentation av organisationen #r himtad frin deras webbsida och frin studiens
empiriska material.



2. Metod

I denna del av arbetet kommer vi att ge en beskrivning av hur vi valt att arbeta med me-
toden. Forst kommer vi att ge en mer dvergripande bakgrundsbild dér vi forklarar studi-
ens metodologiska utgadngspunkter, fallstudien och vir kunskapssyn. Dérefter kommer
vi att redogdra for var datainsamlingsmetod och hur vi mer konkret har gatt tillviga for
att samla in och bearbeta var data. Avslutningsvis kommer vi att gora en reflektion
kring vart metodval utifrn olika kvalitetsaspekter och forskningsetiska forhallningssétt
samt forklara hur vi genomfort vér litteratursdkning.

2.1 Kvalitativ metodik

Undersokningens syfte och var forskningsmetodologiska ansats har lett till att vi valt att
ha ett kvalitativt forhéllningssitt i var studie. En kvalitativ studie &r anvidndbar ndr man
till exempel vill studera ndgot som ar vagt, méngtydigt eller subjektivt (Wallén, 1996).
Eftersom att kompetens kan ses som ett svardefinierat begrepp i ménga sammanhang si
anser vi att en kvalitativ metod dr nddvindig da den kan hjdlpa oss att nd en okad for-
staelse for hur man har valt att tolka begreppet inom fallorganisationen. Patel och Da-
vidsson (2003) skriver att den kvalitativa forskningen framst anvénder sig av verbala
analysmetoder och att detta beror pa att dess syfte dr att tolka och forstd ménniskors
upplevelser eller ge svar pa fragor kring underliggande monster. Denna beskrivning av
kvalitativ forskning anser vi stimma vil éverens med vad vi vill uppnd med vér studie.

2.2 Metodansats

Vi har valt att arbeta med en empirinéra forskningsansats och vi tycker att den typen av
ansats fungerar vdl med vart syfte da vi inte ute efter att gora generaliseringar eller finna
ndgon typ av slutgiltig teori (Patel & Davidsson, 2003). Da vart forskningsobjekt &r en
organisation och vart syfte dr att se hur de uppfattar och arbetar med frdgor som kompe-
tens och kompetensutveckling anser vi att den mesta informationen och kunskapen
framfor allt finns att hdmta i empirin. Da vi redan har en del kunskaper om @mnet och
dven har en viss kidnnedom om organisationen sedan tidigare anser vi att en abduktiv
ansats gor sig vil tillsammans med var studie. En abduktiv ansats kidnnetecknas av att
man utgdr fran empirin men dven later de teoretiska forkunskaperna hos forskaren vara
en aktiv del under arbetets gang. Abduktionen later forskaren avgrinsa sig till ett enskilt
fall, samtidigt som vedertagna teorier kan verka som inspirationskilla vid analys av det
empiriska materialet (Fejes & Thornberg, 2009).

Vi har dven valt att himta en viss inspiration fran den fenomenografiska riktningen.
Inom fenomenografin ligger fokus pé att studera uppfattningar och hur olika fenomen
uppfattas av ménniskor. Dessa uppfattningar om véar omvérld kan anses ligga till grund
for hur ménniskor sedan véljer att handla (Patel & Davidsson, 2003). Vi anser att med
hjélp av en forstéelse kring hur kompetens och kompetensutveckling uppfattas av olika
aktdrer inom organisationen sa kan vi fa en 6kad forstaelse om varfor och hur ett visst



sdtt att arbeta med dessa fragor har uppkommit. De fenomen som vi kommer att studera
ar kompetens och kompetensutveckling. I vart teorikapitel kommer vi att ge en mer ut-
forlig definition av dessa tva begrepp.

2.3 Fallstudie

Vi har valt att gora en fallstudie déir vart forskningsobjekt utgdrs av en organisation. En
av fordelarna med en fallstudie ar att man studerar vad som sker under verkliga forhal-
landen. Det blir mdjligt att goéra en mer djupgdende studie ndr man fokuserar pa ett sar-
skilt objekt, vilket kan leda till en 6kad fOrstaelse for det man valt att studera. Inom
samhillsvetenskapen dr det vanligt att gora fallstudier nir man vill studera mer kom-
plexa sammanhang. En sak som &r virt att tinka pa &r att man vid en fallstudie inte fér
ndgon uppfattning om hur vanligt forekommande det man studerat dr och vilka forut-
sdttningarna ar for att det ska kunna ske i andra organisationer (Wallén, 1996). I vért fall
anser vi att en fallstudie fungerar vl tillsammans med vart syfte och var avgransning da
vér ambition dr att frimst halla oss inom ramarna for organisationen som utgdr vart
forskningsobjekt.

Det som 1 var studie utgor sjilva fallet 4r organisationen som helhet. Men vi har valt ut
nagra enskilda personer som ska fi representera denna helhet, d& det &r dessa som har
det dvergripande ansvaret for arbetet med de begrepp vi vill undersoka. Egentligen kan
man séga att det dr dessa personers uppfattningar av hur organisationen arbetar med
kompetens som kommer att utgora den storre delen av vért empiriska material. Som vi
tidigare ndamnt kommer denna helhet att presenteras utifrn ett organisatoriskt perspek-
tiv.

2.4 Kunskapssyn

Inom konstruktivismen anser man att forskaren dr med och konstruerar kunskapen. De
forhandsuppfattningar och syften som forskaren besitter &r en betydande del av skapan-
det av kunskap. En viktig del i forskningsprocessen blir darfor att som forskare kunna
reflektera Over sina egna tankar och handlingar (Wallén, 1996). Inom samhaéllsveten-
skapen studerar man méanniskor, sociala grupper, organisationer och kulturer, som enligt
konstruktivismen redan sjdlva haller p4 med olika sociala konstruktioner. Forskarens
uppgift blir darfor att genom sin teoretiska konstruktion férsoka skapa en bild av ménni-
skorna och gruppernas konstruktioner. Dessa konstruktioner gjorda av forskarna kan

darfor kallas for analytiska konstruktioner, da deras syfte &r att analysera och forsta so-
ciala foreteelser (Sohlberg & Sohlberg, 2009).

Konstruktivismen kan ses som ett véldigt forvirrande begrepp dé det innehaller en del
olika inriktningar och olika vetenskapliga teorier kring sociala konstruktioner. Utan att
gora en allt for stor djupdykning inom @mnet anser vi oss dnda ha fatt en forstielse av
begreppet sa att vi kan veta hur vi i var studie kan forhalla oss till var egen roll, forsk-
ningsobjektet och var insamlade data. Vi 4r medvetna om att objektet som studeras kan
ses som ett konstruerat forskningsobjekt da det endast dr vissa delar av den helhet som



utgdr organisationen som vi har valt att undersoka. I vér studie har vi valt att se pa kun-
skap pé sd sitt att den &r delvis skapad av oss, véra forkunskaper och de teoribildningar
vi valt att anviinda samt att kunskapen ocksa dr kontextuellt bunden. Vi har inte som
onskemal att komma fram till ndgon helt objektiv sanning, utan vi vill genomfora en
djupgéende analys av ett studieobjekt och dess olika kontextuella faktorer.

2.5 Genomforande

Denna del tar upp vad vi har utgatt fran nér vi valde vdra datainsamlingsmetoder, vad vi
har haft i atanke under datainsamlingen och hur vi har arbetat med att bearbeta och ana-
lysera var insamlade data. Vi har valt att beskriva dokumentstudien och intervjuerna
under separata rubriker dd vi vill gora detta ldttare for ldsaren att folja vér vdg genom
arbetet med datainsamlingens olika delar. Forst presenterar vi de olika datainsamlings-
metoderna och hur vi gjorde vart urval. Sedan kommer vi att ge en mer utforlig beskriv-
ning av det praktiska arbetet med insamling av data samt bearbetning och analys.

2.5.1 Val av datainsamlingsmetod

Vid en fallstudie ér det vanligt forekommande att man anvénder sig av mer 4n en data-
insamlingsmetod for att ge en mer tdckande bild av det aktuella fallet (Patel & Davids-
son, 2003). Vi har valt att anvénda oss av bdde en dokumentstudie och intervjuer. Inled-
ningsvis hade vi ett informellt mdte med tva personer frin organisationen dér vi presen-
terade vér problemformulering och vart syfte med undersékningen. Dérefter samlade vi
med hjdlp av dokumentstudien in data om hur foretaget beskriver sina strategier och mal
kopplat till hur de arbetar med kompetens och kompetensutveckling. Materialet frén
dokumentstudien anvidnde vi som en grund for utformandet av intervjumallen. Vi ut-
vecklade dven intervjumallen ytterligare under tiden som vi genomforde intervjuerna.
Tillsammans gav de tva datainsamlingsmetoderna oss det resultat som vi har anvint oss
av i var analys lingre fram.

2.5.2 Dokumentstudie

For samhillsvetare kan texter fungera som ett viktigt verktyg vid studiet av sdrskilda
fenomen. Vissa forskare anser att vara tankar och vért sprak ar nddvéndigt att studera
for att kunna skapa en forstielse for vara handlingar (Bergstrom & Boréus, 2000). Vi
har valt att anvéinda oss av en dokumentstudie da vi ser det som ett sitt for oss att f4
kunskap om organisationen och deras sitt att arbeta. Som forskare tolkar och konstrue-
rar vi kunskapen utifrdn vér forstaelse och de erfarenheter vi har. Dokumentstudien lig-
ger som sagt var till grund for vart arbete med véra intervjuer. De dokument som ingar i
en dokumentstudie &r allt som finns arkiverat eller nerskrivet och kan dérfor vara av
olika art. Det kan vara allt frdn bocker och artiklar till historier och dagboksanteckning-
ar. Dokument ér till nytta da man vill synliggdra det fenomen som ska studeras. Emel-
lertid maste man beakta den samtid, kultur och andra faktorer som dokumenten publice-
rats 1 for att fa en réttvis tolkning (Cohen, Manion & Morrison, 2007).



2.5.3 Intervju

I en kvalitativ ansats dr det vildigt vanligt att man anvénder sig av intervjuer som me-
tod. Syftet med intervjuer &r att pa ett djupare plan samla in nédvéindig data som kan
hjélpa forskaren att uppfylla studiens syfte och besvara dess fragor. Det finns olika ty-
per av intervjuer som ldmpar sig bittre vid olika tillfdllen (Andersen, 1998). Inom fe-
nomenografin s anvédnds sd kallade tematiska och halvstrukturerade intervjuer. Inter-
vjumallen végleder intervjuaren genom att den innehaller endast ett mindre antal fragor
som ordnas efter de olika fenomen som man vill undersdka (Fejes & Thornberg, 2009).
En annan intervju som kan jamstillas med den tematiska &dr den sé kallade 6ppna inter-
vjun. Det som kdnnetecknar Gppna intervjuer dr att de anvénds for att fa en djupare for-
staelse av en persons beteende, motiv och personlighet. Den syftar till att inhdmta be-
skrivningar av de intervjuades livsvirld, dér tolkning utgér centrum for att forsta situat-
ionen (Andersen, 1998). D4 vi vill ga in pd djupet med hur organisationen arbetar med
kompetensutveckling och forstd varfor de arbetar pa detta sétt anser vi att Oppna inter-
vjuer kan ge oss den typ av information vi behdver for att kunna uppfylla vért syfte med
studien.

2.5.4 Urval

Da vi ér ute efter att se hur man inom organisationen arbetar med att behalla och ut-
veckla kompetensen anser vi att organisationens dokument inom det omridet kan vara
av virde for vdr analys. De dokument vi valt tar upp bade organisationens bakomlig-
gande idéer och tankar, samt hur de arbetar rent praktiskt. Vi har valt att analysera f6l-
jande dokument:

*  Dokument for utvecklingssamtal

* Dokument med information for intern personal
* Virderingsdokument

* Texter pd hemsidan

Nér man ska pdborja en undersokning dr det viktigt att man tar stéllning till vilka enhet-
er som ska studeras och dérefter hur dessa ska viljas ut (Andersen, 1998). Det finns tva
huvudstrategier for urval, det ena slumpmaéssigt urval och det andra ett medvetet urval
(Cohen et al., 2007). I vart fall utgér vi fran en kvalitativ ansats déir vi ska undersoka hur
en relativt ung organisation arbetar for att behalla och utveckla sina medarbetares kom-
petens. Da vi inte vill generalisera utan istéllet ga in pa djupet anser vi det vara fordel-
aktigt fOr oss att vélja ett medvetet urval och pa sa sétt hamtar information fran de som
har mest insikt och &r insatta i hur detta fungerar i organisationen.

Négot som dven kan vara av vikt att tinka dver ar storleken pd ens urval samt tillgangen
till det (Cohen et al., 2007). Vi har valt att intervjua ett mindre antal personer da vi istal-
let for att f4 en bredd vill kunna gé djupare in i1 det som presenteras. Delvis har vi valt
detta for att kunna uppfylla vart syfte, men dven for att lattare kunna ha tillgang till
dessa personer om det skulle behdvas komplettering efter att intervjuerna genomforts.
Vi genomf6rde fem intervjuer med fem olika representanter fran organisationen. Vi vill
dven ndmna att en av oss sedan tidigare har en viss relation till vissa av de vi intervjuade
och att detta sékerligen har haft en viss paverkan pa intervjusituationen som helhet. Men



vi har inte upplevt detta som problematiskt, utan snarare tvirtom da vi anser att det har
hjélpt oss pa sd sitt att vi redan haft ett fortroende for varandra och kunnat kénna oss
bekvéma i intervjusituationen.

2.5.5 Datainsamling i dokumentstudien

Nér vi samlade in och ldste dokumenten hade vi i dtanke vilken kontext dokumenten var
skrivna 1, deras syfte och vem som skulle vara den ténkta ldsaren. Vi forsokte halla ett
Oppet sinne samtidigt som vi tolkade den skrivna texten. Vi forsokte ocksa sétta oss in i

sammanhanget och ldsa texten som om vi vore den ténkta publiken for att forstd inne-
hallet battre (Cohen et al., 2007)

2.5.6 Dokumentstudie: bearbetning och analys

Vi borjade med att studera organisationens interna policys som behandlar hur de dr som
organisation och hur de arbetar med kompetensutveckling. Vi ldste igenom texterna och
forsokte tyda vad de ville & fram, bdde det som stod skrivet men &ven underliggande
tankar (Cohen et al., 2007). Detta gjorde vi forst var for sig och sedan gemensamt for
att forsoka fa ut s& mycket som mojligt av dokumenten. Dérefter borjade vi utveckla
teman till vdra intervjuer genom att anvinda oss av en kvalitativ dokumentanalys. Vi
arbetade fram fyra olika teman som vi ansdg kunde representera bakomliggande idéer
och olika sitt att arbeta pd inom organisation. De fyra temana &r effektivitet, kreativitet,
socialt och forstdelse. Vi kommer att ge en mer utforlig presentation av dessa teman i
resultatdelen.

Dokumentstudien blev pa sa sitt ett forsta steg for oss 1 att kunna besvara var fragestall-
ning, samtidigt som vi fick idéer om vad vi kunde jobba vidare med under vara inter-
vjuer. Under tiden som vi genomforde analysen forsokte vi vara medvetna om vér egen
paverkan pé resultatet. Vi valde att tillsammans med véra egna forestéllningar tolka
dokumenten pa ett visst sitt. Ett exempel pé detta kan vara att vi liste “vi ska arbeta
som ett lag” och sedan reflekterade vi kring detta &mne och olika betydelsefulla faktorer
runt omkring. Vi kom sedan fram till ytterliga begrepp som kunde vara relevanta i
sammanhanget, som till exempel kontorslandskap, teamarbete och platt organisation.
Det var sedan med hjélp av resultatet av dokumentanalysen och véra egna funderingar
som vi forst kom att gora en sokning i litteraturen for att fa en viss teoretisk grund innan
vi sedan tillsammans med organisationen vidareutvecklade begreppen under intervjuer-
na.

2.5.7 Datainsamling intervjuer

Niér vi utformande véra intervjuer anviande vi oss delvis av material frdn dokumentstu-
dien, men vi hdmtade &ven viss inspiration fran vetenskapliga teorier. Nér vi formule-
rade intervjufragorna forsokte vi att undvika ledande frigor. Vi anvénde heller inga fra-
gor med dubbla negationer och vi anvénde ett sprdk som var vil anpassat till de ménni-
skor och den situationen som vi befann oss i (Cohen et al., 2007). Vart mal var att skapa
oppna fragor som kunde vidareutvecklades under intervjuerna. En del fragor stilldes



indirekt s att vi kunde fa svar som gav oss utrymme att sjdlva tolka och dra kopplingar.
(Fejes & Thornberg, 2009)

Under intervjuerna var vi medvetna om de krav som stills pd oss som intervjuare vid
Oppna intervjuer. Man ska bade lyssna och tolka svaren samtidigt som man ska kunna
stilla fordjupande foljdfrdgor (Andersen, 1998). Det &dr viktigt att forsoka fa uttom-
mande svar och vi anvénde oss dérfor av en teknik som kalls for probing. Detta innebdr
att man forsoker utvidga svaren man far genom att till exempel stélla fragor som: ”Hur
menar du ddr?” eller ”Kan du utveckla ditt svar lite mer?”. Man kan dven, som vi ocksa
gjorde, anvdnda sig av en icke-verbal probing som innebér att man med hjélp av sina
gester eller ett hummande visar pa att man lyssnar och dr beredd pé en fortsittning, vil-
ket kan medfora att personen utvecklar sina svar. Vi visade ocksa pé ett tydligt sétt att
det den intervjuade hade att sdga var av intresse for oss, vilket man ska gora for situat-
ionen ska kénnas givande (Fejes & Thornberg, 2009).

Vi forsokte skapa en god stimning och undvika “’scenskrick™ genom att prata lugnt och
ledigt en stund innan sjélva intervjun, for att sedan komma in pa fragorna. Vi visade ett
stort intresse for att f4 vara dér och vi 14t den intervjuade fa tid till att bade ténka efter
och svara pa frigorna som vi stéllde (Cohen et al., 2007). D4 vi intervjuade personer
som innehar toppositioner inom foretaget var vi tvungna att sérskilt ta hénsyn till att
fragorna skulle vara vélformulerade for att de inte ska tappa intresset. Att behérska om-
rddet samt att ta initiativet till att stdlla fragor var ocksa nagot som vi var tvungna att
gora for att intervjun skulle fortlopa i rétt riktning (Andersen, 1998).

2.5.8 Intervju: bearbetning och analys

Vi valde att spela in och transkribera intervjuerna dé vi inte ville ga miste om sérskilda
formuleringar eller uttryck som kunde vara viktiga for vér analys. Da vi har arbetat med
inspiration fran fenomenografin s ansag vi att det var desto mer nédvéndigt att spela in
och transkribera intervjuerna for att kunna studera dem ndrmare pé ett mer grundligt och
tillforlitligt satt (Fejes & Thornberg, 2009). Vi frigade om vi fick lov att spela in inter-
vjuerna och fick tillatelse att géra det av alla fem intervjupersoner (Cohen et al., 2007).

Da vi valt att arbeta med ett abduktiva tillvdgagangssittet arbetade vi med dataanalysen
genom att byta av empiri med teori for att sedan kunna bygga vidare och utfora ytterli-
gare intervjuer. Varje enskild intervju transkriberades och direfter analyserade vi den
efter inspiration fran den fenomenografiska analysmodellen. Dé vi enbart valt att hdmta
viss inspiration frdn fenomenografin s& har vi inte arbetat helt enligt deras analyssitt
utan enbart delvis, vilket vi anser vara vért att podngtera. Vi bekantade oss med materi-
alet valdigt noggrant genom att lidsa det ett flertal ganger. Vi ldste intervjuerna bade var
for sig mellan varje intervju, men ocksa alla tillsammans nir samtliga var klara. Nar vi
ansdg att det vara nddvéndigt letade vi fram teori som vi kunde utgé fran nér vi skulle
utveckla eller ldgga till frdgor for att kunna fordjupa oss ytterligare i ndstkommande
intervjuer. Dérefter borjade vi jamfora intervjuerna emellan och se vad som sagts och
hur de olika delarna kunde kopplas till varandra. Nér jimforelserna var klara grupperade
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vi var utvalda data under olika teman som vi konstruerat under tiden vi arbetat med be-
arbetningen. Till slut gjorde vi en sista dverblick av vért analysarbete en sista gdng for
att verkligen se om vi tomt ut allt, for att darefter plocka fram citat som kunde komplet-
tera och pavisa vart resultat (Fejes & Thornberg, 2009).

2.6 Kvalitet

Vi kommer att presentera de utgangspunkter vi haft for att stdlla olika typer av krav
géllande kvaliteten pa vart arbete. Vi kommer att borja med metodkvalitet dir vi tar upp
vilka tankar vi har haft i forhdllande till de metoder vi har anvént oss av. Darefter kom-
mer Vi att presentera olika forskningsetiska aspekter och hur de paverkat vér studie. Av-
slutningsvis kommer vi att redogora for hur vi genomfort var litteratursdkning och arbe-
tat med kallkritik.

2.6.1 Metodkvalitet

I studier som véar med en kvalitativ ansats dr det svart att reproducera kunskap dé varje
situation man studerar dr unik och dérfor inte kan &terupprepas. Men trots det finns det
aspekter man maste ta hinsyn till ndr man gor en kvalitativ undersdkning. Genom att
presentera steg for steg hur vi arbetat far vi in l4saren i véra tankegangar och processer
med arbetet. Ldsaren kan pa s satt kritiskt granska vart arbete och se att vi genomfort
det pé ett riktigt sdtt. Vi har forsokt att presentera vart resultat utan att forvranga materi-
alet, da vi vill att 14saren ska kunna se det som vi sjdlva ser. Ddrmed inte sagt att vi inte
tolkar och ldgger fram det material som vi anser vara av virde. Men dé det inte dr mgj-
ligt att ldgga fram allt material i sin renaste form pd grund av olika forskningsetiska
aspekter s& fir man utgd fran att det vi presenterar dr en sanningsenlig bild av var in-
samlade data (Cohen et al., 2007).

For att vi ska kunna anvinda oss av dokumenten i var dokumentstudie dr det viktigt att
de uppfyller fyra krav; dkthet, trovardighet, representativitet och meningsfullhet (Cohen
et al., 2007). Detta anser vi att texterna gor da de lyfts fram i en miljé som vi har avsett
att undersoka. Dokumenten &r skrivna av organisationen och uppfyller darfor kravet av
dkthet dd dokumenten kan legitimeras av sakkunniga personer. Vi anser dven att de upp-
fyller kraven av meningsfullhet d4 de &r skrivna for ett sarskilt andamal och &r represen-
tativa for det foretaget star och verkar for. Vi hade dven i dtanke vissa av texterna ar
skrivna pé olika sétt dd de exempelvis kan rikta sig antingen till de som jobbar inom
foretaget eller till olika kunder och samarbetspartners. Bada typerna av texter anser vi
trots det vara trovirdiga, da vi ser det som att den enda skillnaden &r att de ar skrivna for
olika lésare.

Som vi tidigare ndmnt sd tdnkte vi igenom en del olika punkter innan vi skapade och
genomforde vara intervjuer, allt ifrdn vilka fragor man stéller till hur vi som intervjuare
bor forhalla oss under samtalet. Detta dr av vikt dd man inte ska kunna manipulera fram
olika svar eller tendenser till svar. Intervjun ska verka for att f4 fram information som
kan svara pa véra fragestillningar och den informationen ska inhdmtas pé ett trovardigt
sdtt (Cohen et al., 2007). Dé vi inte kan kontrollera sanningshalten i intervjusvaren mer
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n att jamfora dem med dokumenten sé utgar vi ifrdn att de vi intervjuat har svarat san-
ningsenligt.

Intervjuerna spelades som sagt var in for att sedan transkriberas och analyseras pa ett
mer djupgdende sdtt. Nér intervjuer transkriberas dr det valdigt viktigt att intervjuerna
skrivs ner ordagrant med pauser och repetitioner. Det &r nédstan omgjligt att fa ner en
objektiv framstdllning d& det finns mycket som spelar in i en intervju. For oss som in-
tervjuare dr det viktigt att detta medvetandegdrs, s att transkriberingen tolkas under rétt
omstandigheter (Kvale, 1997). Under intervjuerna var vi badda nirvarande och vi hade
redan frdn borjan valt att dela upp ansvaret for att intervjua och transkribera. Det var
déarfor hela tiden en av oss som fick vara den aktiva under intervjuerna, medan den
andra fick ansvara Over att transkribera intervjun. Pa s sétt kunde vi sdkerstélla att vi
gav samtliga intervjuer en konsekvent och likartad bearbetning.

2.6.2 Forskningsetik

Inom forskning &r det viktigt att man funderar noggrant kring de etiska aspekterna.
Ibland fir man Overvéga vissa foreteelser pa bekostnad av andra, exempelvis hur stor
del av studiens syfte som kan avsldjas utan att det paverkar svaren hos deltagarna (Co-
hen et al., 2007). I var studie har vi anvint oss av fyra krav som behandlar olika etiska
forhallningssitt. Det forsta kravet som stélls dr informationskravet och det innebér att de
som deltar i undersokning ska informeras av forskaren angéende sin uppgift i projektet
och de villkor som géller. De ska informeras om att deltagandet ar frivilligt och att de
har rdtt att avbryta sin medverkan nédr som helst. Samtyckeskravet &r nista krav och
innebér att de som deltar i undersdkningen maste medge sitt samtycke over att vara del-
tagare och att medverkan sker pé deras villkor (Vetenskapsradet, n.d). Nar vi presente-
rade var undersokning och nir vi genomforde vara intervjuer papekade vi klart och tyd-
ligt att det var frivilligt att delta. Vi gav den information som efterfragades av organisat-
ionen, utan att limna ut information som vi ansadg kunde dventyra resultatet.

Det tredje kravet dr konfidentialitetskravet vilket innebér att all den information som vi
fér, oavsett om den é&r skriftlig eller muntlig, ska behandlas konfidentiellt. Det fjérde
och sista kravet dr nyttjandekravet vilket stiller krav pé att den information som vi far
enbart ska anvéndas i vart arbete (Vetenskapsradet, n.d). Inledningsvis under intervjuer-
na klargjorde vi att personerna i fraga att det inte skulle kunna pekas ut i var studie och
att allting som sades under intervjuerna skulle stanna inom ramen for vart arbete.

2.6.3 Litteratursokning och kallkritik

Fransson (2007) delar in kallkritik under fyra olika principer; dkthet, tidssamband, obe-
roende och tendensfrihet. Den forsta av de fyra principerna ér dkthet och det innebér att
kéllan ska vara det den utger sig for att vara. Tidssamband har att géra med att tiden
mellan sjélva héndelsen och kéllans uppkomst inte ska ha allt for stort avstdnd. Den
tredje principen dr oberoende vilket innebér att kéllan inte ska vara ett plagiat eller refe-
rerat av en annan killa. Den sista principen ar tendensfrihet och med det menas att kal-
lan ska vara opartisk och att forfattaren inte ska ha négot intresse i malet.
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I vért sokande efter relevanta kéllor har vi letat efter litteratur och artiklar frimst via
Lunds Universitets databaser LOVISA och LibHub samt de svenska universitets- och
hogskolebibliotekens katalog LIBRIS. Genom att anvénda oss av dessa sokverktyg har
vi kunnat sdkerstdlla att vi far ta del av forskning som i storre utstrackning kan fylla vart
kallkritiska krav pa dkthet. Vi borjade med att soka litteratur och artiklar kring omré-
dena kunskapsforetag, kompetens och kompetensutveckling. De tre begrepp har haft en
central roll i studien under problemformuleringen, infor datainsamlingen och &ven un-
der arbetet med resultatet och analysen. Efterhand som vi borjade fordjupa oss i de olika
omrddena utdkade vi var sokning med begrepp kring personalhantering, organisations-
kultur och ldrande. En del av litteraturen har vi valt utifrdn den forkunskap vi har pa
omradet da vi kdnner till exempelvis Ellstrom, Granberg och Alvesson fran tidigare
arbeten vi gjort. Enligt den kunskap vi har om deras forskning anser vi att de uppfyller
kravet om tendensfrihet. Vi har forsokt att anvdnda oss av primérkéllor i sd stor ut-
strickning som mojligt och har dirfor dven tagit del av de teorier som ovan nimnda
forfattare eventuellt har refererat till 1 sina studier.

Vi har forsokt att ha ett oppet sinne i vart sokande av teorier och forskning och vi har
forsokt att skapa en viss bredd genom att ha en viss variation i de perspektiv som vi
presenterar. Dessutom har vi anvént oss av litteratur som dr bade ny, gammal, svensk
och utldndsk. Nér vi har anvént oss av dldre teorier har det 1 forsta hand varit nér vi ve-
lat anvinda oss av en primédrkédlla som blivit refererad till i ett mer uppdaterat samman-
hang. P4 sd sitt har vi kunnat sékerstélla oss om att den &ldre litteraturen fortfarande kan
anses vara aktuell i dagens ldge och uppfyller kraven om tidssambandet. Vart val att
anvinda primérkéllor gor att var litteratur kan uppfylla det krav vi stéllt om att de ska
vara oberoende killor.
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3. Teori

I teoridelen kommer vi att presentera de teorier som vi har anvént oss av for att kunna
belysa och besvara var fragestillning. Eftersom vi har arbetat efter en abduktiv ansats
har vi valt teorier efterhand som resultatet borjat ta form, men dven tagit hjilp av teori-
erna infor och under datainsamling och analys. Rubrikerna som vi har valt att anvénda i
denna del dr himtade frdn vért resultat av den empiriska dataanalysen och kommer att
utgdra strukturen for de tre sista delarna 1 arbetet. Vi har valt att arbeta med den hér
strukturen da vi vill underlétta for 1dsaren och mer tydligt kunna redogéra for de sam-
band vi kommer att beskriva i resultat-, analys- och diskussionsdelen. I arbetets nista
del som é&r resultatdelen kommer vi att ge en ndrmare beskrivning av hur vi gatt tillviga
nér vi valt véra rubriker.

3.1 Kompetens

Nér man pratar om kompetens i vardagligt tal brukar man bendmna det som en uppsitt-
ning med kunskaper och férdigheter som dr nddvindiga for att kunna utféra en viss
uppgift eller ett arbete. Som en del av kompetensbegreppet talas det om social kompe-
tens, formell kompetens och andra kompetenser som egenskaper man innehar eller kan
lara sig. Inom arbetslivspedagogiken har begreppet dn djupare innebord 4n i vardagligt
tal och man anser att kompetens &r mer &n bara egenskaper, kunskaper och fardigheter.
Kompetens kan ses som en potentiell handlingsférmiga som behover relateras till en
viss uppgift, situation eller kontext. Det &r séledes ett relativt begrepp dér en individ ar
mer eller mindre kompetent i den reella arbetssituation den befinner sig i. Motivation
och vilja dr ocksd viktiga komponenter i kompetensen da den &r dynamisk och kan be-
hova dndras med tiden da individen stindigt utvecklas (Ellstrom, 1992). Kontexten blir
darfor viktig da den potentiella handlingsférmégan anvénds vid varje situation dir kom-
petensen vérderas, utovas och vidareutvecklas. (Ohlsson, 2008)

Ett annat sétt att se pd kompetens ér att den dessutom foregas och baseras pa den indivi-
duella forstaelsen som utdvaren har av sitt arbete. Genom individens sétt att forstd sitt
arbete fir det en specifik mening eller innebdrd som pekar péd vad det gar ut pa. Det dr
med hjélp av den forstdelsen som individen uppritthdller och utvecklar en specifik
kompetens i sitt arbete. En individs sitt att forstd sitt arbete dr dirmed det som formar,
organiserar och utvecklar dess kunskaper och fardigheter till en specifik kompetens i
arbetsutforandet. For att utveckla en kompetens till en hogre kvalitativ nivd méste man
dérfor fordndra sin forstdelse och sina forestillningar av sitt arbete (Sandberg & Tar-
gama, 1998). Vidare sédger Sandberg (2000) att det dr forestdllningarna av sitt arbete,
snarare dn arbetets egenskaper, som bor vara utgangspunkten bdde for insatser for att
identifiera och beskriva kompetens samt insatser for att utveckla kompetens 1 olika jobb
och yrken. Genom att identifiera och beskriva kompetens enligt detta forhéllningssatt ar
det mojligt att fanga upp hur vissa egenskaper avgransas som viktiga samt hur de ar
organiserade i en sirskiljande struktur av kompetensen i arbetet. Ett sddant synsétt gor
det darfor mojligt att utveckla kompetens och aktivt framja utvecklingen av en viss upp-
fattning om arbetet och dess specifika egenskap. Vi har darfor valt att definiera kompe-
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tens som en potentiell handlingsférmédga som baseras pa en individs kunskaper och fr-
digheter tillsammans med dennes forstéelse av sin forméga i forhéllande till en viss kon-
text.

3.1.1 Social kompetens

Den sociala kompetensens édr den del av en kompetensbegreppet som péverkar en indi-
vids forméga nir det giller att kunna samarbeta och samverka med andra, kommunicera
och vara kulturellt medveten. Den sociala kompetensen kommer till uttryck nér en indi-
vid till exempel ska framfora ett budskap, forhandla med och forsoka paverka kollegor
eller kunder, samarbeta och ge uppmuntran till kollegor, anpassa sig till fordndringar
och framtida krav, forstd och anpassa sig till olika kulturer och &ven vid utbyte av kun-
skap, erfarenhet och fardigheter (Granberg, 2003).

3.2 Organisationskultur

Organisationskultur ér ett begrepp med flera olika definitioner beroende pé vilket per-
spektiv man véljer att utgd ifrdn. Schein (1990) definierar kultur som ett monster av
grundldggande antaganden som é&r skapade av en given grupp i dess forsok att hantera
problem rorande den yttre anpassningen och den interna integrationen. Detta mdnster av
antagande ska fungera till den grad att de kan anses giltiga och formedlas vidare till nya
medlemmar som det korrekta séttet att uppfatta, téinka och kdnna i férhdllande till de tva
ovan nidmnda problemen. Schein skriver dven att styrkan och graden av intern dverens-
stimmelse 1 en kultur dérfor &r en funktion av gruppens stabilitet, hur l&nge gruppen har
existerat, intensiteten i gruppens upplevelser kopplat till larande, enligt vilka psykolo-
giska mekanismer ldrandet sker samt styrkan och tydligheten i antagandena bland grup-
pens grundare och ledare. En annan liknande fast mer forenklad definition sdger att en
organisationskultur ar: “den uppsdttning gemensamma normer, virderingar och verk-
lighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation ndr medlemmarna samverkar med
varandra och omvdrlden.” (Bang, 1994, s 24).

3.2.1 Kulturinnehéll och virderingar

Nér man pratar om vad en organisationskultur bestér av sa kan man vilja att utgd ifran
tvd bestdndsdelar, som &r kulturinnehall och kulturuttryck. Dessa tvd har en dmsesidig
paverkan pa varandra d4 man kan se det som att de bada ges uttryck i varandra. Kultur-
innehallet dr precis som kulturbegreppet i sig svart att definiera da det finns olika teorier
att utgd fran. Bang (1994) beskriver kulturens innehall utifran fyra olika kédrnelement;
vérderingar, normer, grundldggande antaganden och verklighetsuppfattningar. Vi har
valt att beskriva ett av dessa fyra mer ingdende, som vi senare d&ven kommer att fordjupa
oss 1 ytterligare i resultatet och analysen.

Virderingar kan ses som de ideal som finns och dven de prioriteringar som gors i for-
héllande till ett visst forhallningssétt och handlingsmdnster. I en organisation kan det
finnas en uppdelning mellan de véirderingar som man vill ska existera inom organisat-
ionen och de vérderingar som verkligen efterlevs. Det ér av betydelse att vara medveten
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om dessa tva grupperingar av varderingar da det kan uppsta konflikter inom organisat-
ionskulturen om de olika typerna av vérderingar blir for olika i sin karaktidr. Om en f6-
retagsledning forsoker skapa och nd ut med en viss typ av virderingar till sina med-
lemmar for att styra deras beteende och dessa skiljer sig for mycket fran de redan existe-
rande vdrderingarna sa genomskddas detta snabbt av organisationsmedlemmarna. Det
anses darfor béttre att anvénda sig av de virderingar som verkligen finns i organisation-
en. Det dr dven viktigt att det finns en koppling mellan vérderingarna och organisation-
ens Onskade handlingar och beteenden (Bang, 1994).

3.2.2 Kulturuttryck

De symboliska processer och objekt som existerar i en organisation kan kallas for kul-
turuttryck. De utgoér den synliga delen av organisationskulturen, men de méaste forst tol-
kas utifrdn det ssmmanhang de verkar i for att kunna ge en bild av den betydelse de har
i en specifik organisationskultur. Tillsammans med medlemmarna i organisationen si
kan kulturuttrycket ses som en kulturbarande faktor. Det finns en stindig padverkan mel-
lan kulturuttrycket och kulturens innehdll, vilket leder till utveckling av kulturen. Ex-
empelvis sker denna 6msesidiga paverkan mellan de tva dd nya procedurer och rutiner
infors, ndr en medlem slutar eller nir nagon ny tillkommer. Bang (1994) gor en uppdel-
ning mellan de olika kulturbarande uttrycken dir han sérskiljer fyra olika typer; beteen-
deuttryck, verbala uttryck, materiella uttryck och strukturella uttryck.

Beteendeuttrycken utgors bland annat av handlingar och beteenden. Dessa kan for-
komma pa alla olika nivder i en organisation. Ett exempel kan vara hur man tilltalar
varandra inom organisationen, hur umgangestonen ser ut mellan kolleger och chefer
eller hur man behandlar de medlemmarna som bryter mot olika sociala mdnster. De
kénslor som uttrycks &r ett annat exempel pd beteendeuttryck. De avgor vilka kénslor
som dr tillatna att uttrycka och vilka hiandelser som utldser olika kénslor (Bang, 1994).

Det verbala uttrycket i en organisationskultur innefattar historier, myter och legender.
Det dr genom dessa som viktiga virderingar och normer formedlas. For en nyanstélld s
kan historierna hjélpa till att formedla organisationens normer och virderingar, genom
att beritta om sirskilda handelser och hur man vid olika tillfédllen har agerat inom orga-
nisationen. En organisations sprék, jargong och humor &r ett annat exempel pa det ver-
bala kulturuttrycket. Med hjilp av spraket aterskapar medlemmarna kulturen och det
blir dven latt att kénna igen vilka som &r en del av gruppen och kulturen. Olika typer av
slang och forkortningar dr exempel pé den typen av kulturellt uttryck. Ett tredje exempel
pa verbala uttryck som Bang (1994) tar upp &r uttalade virderingar, normer och uppfatt-
ningar. | samtal mellan organisationsmedlemmarna kan dessa uttryck komma att beskri-
vas da man till exempel talar om olika syn och uppfattning géllande vissa saker eller
vad som anses vara virdefullt inom organisationen. Den typen av uttalanden kan séttas i
relation till kulturinnehéllet som nimndes tidigare. Nar man gor det sa ser man de vér-
deringar, normer och uppfattningar som man pratar om som uttalade virderingar, medan
de virderingar som utgoér kulturinnehillet dr de efterlevda virderingarna vilka baseras
pa medlemmarnas handlingar och praxis i organisationen.
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De materiella uttrycken kan delas in objekt och ting samt fysisk struktur och arkitektur.
Till objekt och ting rdknas till exempel klddkoden och om chefen har 6ppen dorr till sitt
kontor, samt vilket budskap dessa uttryck formedlar. Den fysiska strukturen och arkitek-
turen kan till exempel vara kontorsbyggnadens storlek och arkitektur eller kontorsland-
skapets form. Aven de bidrar till att uppritthalla en viss kultur baserat pa de budskap de
formedlar. En organisation med separata matsalar for medarbetare och chefer kan ex-
empelvis bidra till att skapa en uppfattning om att cheferna och de anstéllda inte ska ha
ndgon informell kontakt. Ytterligare ett exempel dr de olika avdelningarnas placering pa
véningsplanen i byggnaden, diar man oftast forknippar de hogre véningsplanen med
hogre status (Bang, 1994).

Den sista typen av kulturellt utryck &r det strukturella uttrycket och dess tva underkate-
gorier. Ritualer, procedurer och ceremonier uppratthdller kulturen pé sd sitt att de ar
sarskilda handlingsmonster som kontinuerligt upprepas och férmedlar samma budskap
hela tiden. Den andra typen av strukturellt uttryck dr rekryterings-, belonings- och kar-
ridrsystem. De ger ofta uttryck for vad organisationen vérdesétter och forvéntar sig att fa
ut av sina medarbetare. Vissa organisationer har en tendens att rekrytera medarbetare
som passar in i den befintliga organisationskulturen, vilket i sin tur bidrar till att den kan
bevaras som den ér. En liknande effekt kan dven fas av karridrsystemen, d& man genom
dessa belonar och behaller de personer som anses vara vérdefulla for organisations-
kulturen och bevarandet av denna. Aven beloningssystem, exempelvis 16nesystem, ger
information om vilka handlingar och beteenden som virderas samt hur organisationen
arbetar for att forstdrka dem (Bang, 1994).

3.3 Mal och strategier

Arbete med kompetens och kompetensutveckling dr nddvandigt for att en organisation
ska kunna utvecklas i rétt riktning. En organisations mél och strategier kan vara till
hjélp for att veta hur man ska arbeta med kompetens och kompetensutveckling for att
uppnd de mal som organisationen har satt upp. Vi ska dérfor ta upp nagra olika strate-
gier som en organisation kan anvénda sig av i arbetet med att behalla och utveckla sina
medarbetare.

3.3.1 Humankapital och den styrda humanprocessen

I ett kunskapsforetag dar det viktigt att personalens motivation och kompetens utnyttjas
samt att den kan utvecklas. Man kan skilja mellan de fordelar som &r forbundna med
humankapitalet och de som &ar forbundna med den styrda humanprocessen. Humankapi-
talet har som syfte att utnyttja individernas begdvning medan man genom den styrda
humanprocessen utnyttjar hogt utvecklade processer i form av utformning av arbetsor-
ganisationen och dértill horande metodologier, teambyggen, en stodjande organisat-
ionskultur, utveckling av sociala relationer samt en stark identifikation med organisat-
ionen. Den centrala delen i den styrda humanprocessen dr hur organisationen arbetar
med sina medarbetare genom att styra deras beteende och tidnkande, samt de resurser
som den tillhandahaller. Gillande humankapitalet ar det viktiga att rekrytera och behalla
personal med hogsta mojliga kvalifikationer for de uppgifter som finns och for eventu-
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ella framtida uppgifter. En massa resurser laggs darfor pa rekrytering, urval och erstt-
ning genom l6ner, karridrmojligheter och intressanta uppgifter (Alvesson, 2004).

Alvesson (2004) skriver att organisationer naturligtvis behdver bade humankapital och
styrda humanprocesser, men dd en organisation kan ha flera olika typer av resurser si
giller det att prioritera pa ritt sétt. Det kan ibland vara svart att maximera humankapi-
talet d4 hoga kostnader tillkommer vid rekrytering och anstéllning av de mest begavade
individerna. Alla organisationer har heller inte sa avancerade arbetsuppgifter som krivs
for att det ska lona sig. D& kan det istillet vara fordelaktigt att bygga pa redan tillim-
pade l10sningar. En maximering av fordelarna med en styrd humanprocess behdver inte
betyda enbart att man fokuserar pa system och procedurer utan dven att man utvecklar
en organisationskultur som genererar samarbete och en vél fungerande organisation. En
kultur av den arten kan fungera vdl med utvecklade system och strukturer och dven med
rekrytering av begdvade ménniskor. For att fa ut s& mycket som mgjligt av strategierna
bor man soka efter att skapa en balans mellan de tre elementen, till exempel genom att
ha vél fungerade system och procedurer, rekrytera de bista medarbetarna och skapa en
gemensam inriktning via vérderingar och anda.

3.3.2 Styrning

Resultatstyrning kan ses som en indirekt variant av beteendestyrning dd man med hjélp
av mél foreskriver ett visst onskvirt resultat som de anstédllda forvéntas nd. Beteendet
formas pé sé sitt efter de dnskvérda resultaten, men individen ges en viss frihet att vilja
medel for att uppnd de uppsatta mélen. En stor del av ansvaret forflyttas dirmed fran
chefen till medarbetaren. Istdllet for att forsoka styra stora organisationer med omfat-
tande policys och planer ges befogenheter till mindre enheter for att bestimma végen till
maélet pd egen hand. Det ges vissa basresurser till varje resultatenhet och sedan dr det
upp till var och en att leverera ett positivt resultat. Med resultat menar man oftast en
ekonomisk vinst (Kérreman & Rennstam, 2007).

Normativ styrning dr precis som resultatstyrning en indirekt form av beteendestyrning
dér det i1 slutdndan &r ett onskvirt beteende som man vill uppna. Det &r didremot inte
beteendet som dr méltavla for styrningen utan det dr de anstdlldas fOrstaelse, tankar,
tolkningar, forestdllningar och uppfattningar som styrningen riktas mot. Normativ styr-
ning kan forklaras genom att séiga att den svarar pa fragor kring vad som gor organisat-
ionen speciell, vad som anses vara virdefullt, viktigt och betydelsefullt samt hur de tén-
ker kring vad som é&r rédtt eller fel. Ndr man i en organisation utdvar normativ styrning
handlar det alltsd om att pidverka de anstilldas forestéllningar om sin verklighet och sig
sjdlva. Man brukar framforallt se till tvd metoder for normativ styrning; rekrytering och
socialisation (Kdrreman & Rennstam, 2007).

Rekrytering fokuserar pa att rekrytera folk som redan har de onskvérda virderingarna,
medan socialisation ldgger mer tid pa att skapa virdegemenskap genom att forma de
anstéllda. Vid rekrytering anvdnder man ofta sig av sdrskilda modeller och matchnings-
program. Yrkeskvalifikationerna och kompetensen hos en person ér viktig, men krav-
profilen pa andra egenskaper blir desto viktigare och dér ser man exempelvis till fak-
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torer som personlighet, ambitioner, mél och vérderingar. En person maste alltsa passa in
i forhallande till organisationens vérderingar, normer och attityder for att kunna fungera.
Vid anvéindning av socialisation som metod sa uppfostras den anstillde till de rétta vir-
deringar och beteenden. Man utformar processer medvetet for att introducera medlem-
marna for de normer som finns inom organisationen. Merparten av medlemmarnas so-
cialisation sker i regel under arbetstid dédr de far lira sig bade uttalade och outtalade
koder som reglerar vardagen. Egna och andras misstag och missforstdnd ar indikationer
pa vad som egentligen forvéntas och giller i givna situationer (Kérreman & Rennstam,
2007).

3.3.3 Personalkoncept

Tankarna bakom en organisations forsok att utveckla och utnyttja de fordelar som ar
forbundna med ett specifikt humankapital och en specifik styrd humanprocess ér for-
made efter olika forestdllningar om hur man ska locka, forma, behalla och motivera
personal. I personalkonceptet ingdr foljande; en forestéllning om foretagets grundlag-
gande uppfattning kring vilka slags anstdllda de vill attrahera, de erbjudande som de
anstéllda fér, de sitt foretaget anvénder sig for att stimulera och utveckla kompetensen,
formandet av motivationer och identiteter hos de anstidllda genom Human resource ma-
nagement (HRM) och andra organisatoriska arrangemang samt kommunikationen av
kulturella inneborder och dvertygelser (Alvesson, 2004).

Hur en organisation véljer att ge ersittning for ett utfort arbete dr viktigt for de anstall-
das instdllning och deras band till organisationen. Den ekonomiska sidan i anstillningen
tonas oftast ner i manga kunskapsforetag medan de inre aspekterna i arbetet framhévs.
Att ha kul och hjélpa klienter vérderas ibland hdgre &n att gora en vinst och maximera
sina inkomster. Intressanta och stimulerande arbetsuppgifter dér lirande och utveckling
samt en positiv arbetsmiljo ér en stor del av vardagen anses ofta vara fordelaktigt. Valet
mellan att den anstéllda ska stanna kvar eller ldmna foretaget kan till viss del bero pa
om det finns lockande arbetsuppgifter och mojlighet till utveckling. Ett intressant arbete
for ofta med sig att de instrumentella aspekterna tonas ner. Den avgdrande erséttningen
ar kanske inte sd mycket en hogre 16n som det r att f& delta i attraktiva projekt. Den
starkaste tillfredstéllelsen f0ljs ofta av ett arbete dar utveckling av nya kunskapsomra-
den ar ett krav, medan marknaden kan favorisera ett mer effektivt arbete dar redan be-
fintliga kunskaper anvénds. Klienter har heller inte alltid lust att betala for andras sjélv-
forverkligande utan vill ha sékra och kvalitativa 16sningar. Konflikten mellan kommer-
siella krav och ett intressant arbete blir dérfor ofta synlig. Organisationer kan behalla
och locka kvalificerad personal genom att blanda olika medel, som att till exempel ge
tillfredstdllande arbetsuppgifter, mdjligheter till utveckling och ldrande, goda sociala
relationer, 16ner och andra ekonomiska formaner samt karridrmdjligheter (Alvesson,
2004).

3.4 Kompetensutveckling
Kompetensutveckling kan definieras som en beteckning for olika dtgdrder en organisat-
ion vidtar for att paverka utbudet av kompetens pa en organisations interna arbetsmark-
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nad. Kompetensutveckling kan avse rekrytering, befordran och personalrorlighet. Det
kan dven innebéra utbildning eller trdning av personal genom kurser pé eller utanfor
arbetsplatsen. En organisation kan dven utfora icke-formella utbildningar som utveckl-
ingsprojekt eller arbetsplatstriffar. Larande i samband med utférandet av det dagliga
arbetet kan ocksd ses som kompetensutveckling, samt planerade fordndringar av arbets-
uppgifter eller arbetsorganisationen dér syftet dr att frimja kompetensutnyttjande och
larande i det dagliga arbetet. Kompetensutveckling pé arbetsplatsen kan alltsd bestd av
ett antal dtgirder eller ingd i ett storre system av dtgérder for de anstdllda. Ibland kan
aktiviteter som i primért syfte inte var &mnade som kompetensutveckling leda till kom-
petensutveckling for individen (Ellstrdm, 2010).

Ellstrom (2010) beskriver tre olika strategier som kan anvidndas vid kompetensutveckl-
ing. Den forsta, “ldra-pa-jobbet”, behandla ldrandeaktiviteter som kurser pa arbetsstil-
let, studiebesok vid andra avdelningar, mdten med personalen, arbete i projekt och
skapande av arbetslag. Enligt detta perspektiv sd ses arbetet som den plats dir kompe-
tensen utvecklas bast. Man bildar grupper, skapar projekt och méten arrangeras pa ar-
betsstdllet dar kompetens ska forvérvas. Strategin ses som en interaktiv strategi dér
kompetens anvéinds och forvirvas parallellt. Nésta strategi, “ldra-sig-sjdlv”’, bygger
framst pa kurser anordnade utanfor arbetsstdllet. Kompetensen dr tankt att overforas
fran lérare till elev och forvérvas utanfor arbetsplatsen och den operativa verksamheten.
Den sista strategin som beskrivs ér “’ldra-av-varandra” och den innebdr att kompetensut-
vecklingen sker frimst genom deltagande i nitverk och externa studiebesok. Man kan se
denna strategi som en kombination av de foregdende tva. Arbetsplatsen &dr dven hdr av
betydelse, fast inte ens egna utan andra liknande arbetsplatser. Ambitionen &r att se hur
andra arbetar med fragor rorandes kompetensutveckling. Syftet &r imitation och repro-
duktion av andras kompetens, och dr dven kint under begreppet "benchmarking”.

3.4.1 Perspektiv

Det finns olika anledningar till att organisationer satsar pa kompetensutveckling. Vi
kommer att presentera tva stycken av dem i form av tva olika perspektiv som vi kom-
mer att anvinda oss av for att beskriva fallorganisationens synsétt. Det forsta synsittet
vi har valt att presentera dr det tekniskt-rationella perspektivet. I det perspektivet ser
man pd kompetensutveckling som en medveten och rationellt planerad strategi for att
mota okade eller nya kompetenskrav som uppstatt genom forédndrade omvérldsbetingel-
ser eller genom foréndringar i organisationen. Man efterstravar 6kad produktivitet eller
lonsamhet genom att individer forhdjer sin kompetens. Kompetensutvecklingen ses som
en rationell process dir utbildningens mél, som finns uttryckta i ldro- eller kursplaner,
har en central roll for utbildningens innehéll, uppldgg och praktiska genomférande. Man
syftar till att producera métbara resultat i form av inldrning hos deltagarna. Det &r den
bristande verensstimmelsen mellan efterfragan och utbudet som gor att man behdver
genomfora en kompetensutveckling for att kunna méta sig med de fordndringar som
skett. Planeringen av atgdrderna antas vara medvetet utformad och baserad pa verksam-
hetens dvergripande mél och afférsidé (Ellstrom, 2010).

Det andra perspektivet som &r det institutionella perspektivet utgér frin att kompetens-
utveckling baseras pa icke-rationella processer som styr de satsningar man viljer att
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genomfOra. Man strivar efter en 6kad legitimitet gentemot den egna organisationen och
omvdrlden. Organisationens verksamhet bestims av forestdllningar om vad som anses
vara modernt och effektivt. Organisationen anses i hog grad vara beroende av sin om-
givning och den forsoker att anpassa sig enligt de tillfalligt dominerande forestéllning-
arna som den upplever i forhédllande till sin omgivning. Kompetensutveckling kan hir
ses som en symbolisk handling ddr man forsoker visa sin legitimitet genom att vara den
organisation som anses vara modern, sdvil internt som externt. Satsningarna kan antas
vara slumpartade, reaktiva och relativt kortsiktigt motiverad, snarare dn en planerad
strategi for kompetensutveckling (Ellstrom, 2010).

3.4.2 Larande

I socialkonstruktionistisk organisationsforskning betonas att ldrande inte har s mycket med
tankeutveckling att gora, utan ar snarare relaterat till den situation och den kontext som utmaér-
ker organisationens praktik. Arbete och organisation beskrivs som sociala praktiker som ut-
maérks av sociala och kulturella konstruktioner av kunskap och forestéllningar om det som kal-
las kompetens.” (Granberg & Ohlsson, 2005, s 230)

For att svara pd fragan om hur ldrande gér till sa presenterar Ellstrom (1996) ett kogni-
tivt och ett kontextuellt perspektiv. De tvd perspektiven skiljer sig at pd sa sitt att det
kognitiva perspektivet framst ldgger vikt vid den kunskap som man fir genom verbala
instruktioner och formell undervisning, medan det kontextuella perspektivet vill belysa
det larande som dger rum i olika typer av sammanhang. Det kontextuella perspektivet
fokuserar dven pa den kunskap som anses vara bunden i en viss kontext och darfor inte
gér att frigora fran sitt ssmmanhang. Perspektivet belyser dven det sociala och kulturella
i relation till en individs tankesdtt och handlingsmdnster, vilket bidrar till att larandet
ses som en typ av social process. Det gar darfor inte att studera larandet hos en individ
skilt frin sammanhanget, utan man maéste dven studera de fOrutsittningar som ges av
kontexten. Till skillnad frén det kognitiva perspektivet och dess betonande av formell
undervisning sd fokuserar det kontextuella perspektivet pa larande baserat pd erfarenhet
och praktisk handlande (Ellstrom, 1996).

Ellstrom (1996) skriver att de tva perspektiven kan ses som komplementéra och att de
bada dr anvidndbara under olika omstdndigheter. Det kontextuella perspektivet anses
mer tillimpbart for att skapa forstielse for de situationer som innefattar; erfarna perso-
ner yrkesarbete, arbete under tidspress, arbete i mer komplexa produktionssystem och
arbete i ostrukturerade, obekanta och daligt definierade problemsituationer. Det kogni-
tiva perspektivet ger stod vid beskrivande och forstéelse av situationer sd som; mindre
erfarna personers yrkesarbete, hantering av abstrakt information, arbete i mer linedra
produktionssystem, nér det finns starkt tryck att for utomstaende réttfardiga fattade be-
slut och arbete i mer strukturerade, kdnda och vil definierade problemsituationer. D&
man kan se det som att de bada perspektiven har starka sidor inom olika omraden sé blir
det dérfor viktigt att man pé en arbetsplats forsoker att skapa en balans mellan dessa tva,
sa att arbetet och larandet kan fungera i enlighet med kontexten.
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3.4.3 Handlingsutrymme

Handlingsutrymme é&r viktigt for individens forstéelse av sin omgivning och dven for
hur den kommer att handla. Det objektiva handlingsutrymmet ges av omgivningen till
exempel i form av en formell befattningsbeskrivning eller genom de férvintningar ens
chef kan ha pa en, vilka kan ses som mer informella. Det subjektiva handlingsutrymmet
ar de tolkningar som gors av individen 1 forhéllande till hur den uppfattar sitt handlings-
utrymme (Aronsson, 1990). Ellstrom (1996) menar att handlingsutrymmet anger vilken
grad av frihet individen ges for att vdlja och tolka mal och uppgifter, arbetsmetod samt
hur resultatet ska vérderas paverkas av handlingsutrymmet. Han beskriver tva fall dir
det ena fallet har en eller flera aspekter givna s& som foreskrifter, normer eller riktlinjer.
I det andra fallet han utgar frin 4r individen sjélv tvungen att definiera och vérdera upp-
gifter, metoder eller resultat. Beroende pa graden av frihet i ldrandesituationen sd gar
det att urskilja fyra olika lirandenivaer.

3.4.4 Anpassnings- och utvecklingsinriktat liirande

Utover de tva perspektiven som ndmns ovan s kan ldrandet dven delas in anpassnings-
eller utvecklingsinriktat larande samt i olika ldrandenivéer. Beroende pa samspelet och
forhédllandet mellan individen och kontexten sd kan man skilja pa en hogre eller ligre
ordningens ldrande. Den lidgre ordningens ldrande kdnnetecknas av att uppgiften, malen
och forutsattningarna redan &r givna och inte ifragasitts. Det dr den typen av ldrande
som kallas for anpassningsinriktat larande och &r vanligt forekommande i arbetslivet dd
det 1 minga kontexter gar att finna olika krav och regler som man ska ldra sig att f6lja
och behirska i olika situationer. Den hogre ordningens ldrande eller det utvecklingsin-
riktade ldrandet innebér att uppgiften, malen och forutsdttningarna inte dr givna samt att
individen sjélv ska ta del i att identifiera, tolka och formulera uppgiften. Kopplat till de
olika ldrandenivderna finns dven fyra olika handlingsnivéer dir kontexten och individen
samspelar pa olika sétt. Beroende pé vilka forutsédttningar som individen ges s& kommer
handlandet att krdva mer eller mindre tolkning, analys och reflektion. (Ellstrom, 1996)

Ellstrom (2003) kommenterar kulturens betydelse for att ett utvecklingsinriktat ldrande
ska kunna ske pd arbetsplatsen genom att sammanfatta olika drag som framkommit i
tidigare studier. De drag i en kultur som kan frdmja ett utvecklingsinriktat ldrande ar
bland annat att man uppmuntrar till kritisk reflektion dver verksamhetens resultat och
arbetsmetod, att handling, initiativ och risktagande betonas samt att det finns en tolerans
for varierande uppfattningar, osikerhet och felhandlingar. Ellstrom lagger till att for att
detta ska kunna finnas bor det ocksé finns en hdg nivé av fortroende och tillit, jamlikhet
i relationerna och att alla ges utrymmet och uppmuntran till att komma till tals.
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4. Resultat

I den hir delen av arbetet har vi valt att forst presentera véra teman och kategorier som
vi arbetat fram 1 samband med bearbetningen och analysen av var insamlade data. Det
ar de teman och kategorier som ligger till grund for hur vi har valt att strukturera upp
arbetet och sédtta rubriker i teori-, resultat och analysdelen. Vi kommer dven att presen-
tera en sammanstéllning av vér insamlade data som &r grundad pa vér tolkning och ana-
lys av dokumentstudien och de fem intervjuerna.

4.1 Teman och kategorier

Ur dokumenten kunde vi faststilla fyra olika teman, nimligen effektivitet, kreativitet,
socialt och forstéelse. Dessa teman har vi konstruerat utifrdn var tolkning av texterna
tillsammans med vara erfarenheter och tidigare kunskap. De fyra temana bestdr dven av
mindre kategorier som utgdr delarna av ett storre &mnesomrade. Nedan kommer vi att
presentera dessa teman som vi utldser som helheten av organisationen. En viktig sak att
podngtera ér att temana inte dr rangordnade eller ndgon tydlig uppdelning dem emellan,
utan de hdnger ihop och samspelar med varandra i en helhet, vilket illustreras av pilarna
i modellens mitt.

¢ Nytankande
* Mod

e Engagemang
e Uppmarksamhet

e Omvarld &

organisation
¢ Oliktankande
e Utveckling

* Arbetssatt
® Loénsamhet

o Varde(fullt)
® Ansvar

e Trivsel
e Samarbete
e Ldraav

varandra
e Genuinitet J

Fig 1: Resultatet av vér syn pa organisationen efter dokumentanalysen.

4.1.1 Dokument och intervjuer

Viért forsta tema &r baserat pa hur vi har tolkat organisationens sitt att arbeta och vi kom
dé fram till att en viktig del av arbetet ar effektivitet. Medarbetarna ska vara flexibla och
sjdlva kunna hitta ett sitt att arbeta pd. En av underkategorierna vi kom fram till 4r 16n-
samhet, vilket vi har tolkat det som att organisationen ser som en viktig del av arbetet d&
de foresprékar kostnadseffektivitet och att man ska vdrna om resurserna. Arbetet ska
vara vérdefullt och skdtas med omsorg s att man uppnér ett bra resultat efter de resur-
ser man anvinder sig av. Medarbetarna har ansvar over sitt arbete, men samtidigt vill
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organisationen att medarbetarna hjélper varandra och ser sitt arbete som en del av hel-
heten. Nésta tema som vi utfann var kreativitet. Detta spelar en stor roll pa arbetsplatsen
dér nytdnkande bade uppmuntras och synliggdrs genom det arbete de handhar. Medar-
betarna ska tdnka ldngre dn bara sitt omréde och de ska ha mod att tinka utanfor ramar-
na. Engagemang for sitt arbete och pé arbetsplatsen ar ocksa vildigt viktigt for att kunna
se framat och gora ett val utfort arbete. En skérpt uppmérksamhet r dven en visentlig
komponent, dd medarbetarna ska kunna se hur saker dr och kan komma att paverkas av
det arbete man utfor.

Det tredje temat som vi skapade var socialt dér trivsel var en viktig faktor. Arbetsupp-
gifterna och arbetsplatsen ska vara trivsam for att bidra till att medarbetarna ar ndjda
med organisationen som arbetsgivare. Organisationen vill att medarbetarna ska samar-
beta och ldra av varandra. Medarbetarna ska vara genuina och drliga i sina avsikter och
det ska visas sévél for kunderna som mellan kollegor. Det sista temat som vi tyckte oss
kunna utldsa handlar om forstaelse. Det handlar dels om forstielse for sitt arbete, kun-
derna och for organisationen. Organisationen tar hinsyn till att minniskor &r olika och
uppmuntrar oliktdnkande. Det finns dven en stor fOrstaelse att utveckling ér en stindig
del i ett framgangsrikt arbete och bor diarfor genomsyra vardagens arbete i den mén som
gar.

Niér vi skulle skriva vér intervjumall utgick vi fran de teman och kategorier som vi kon-
struerat under dokumentstudien. Var avsikt var nu att utveckla och férdjupa oss i dessa
for att kunna besvara var frigestéllning. Efterhand som vi borjade bearbeta data fran
intervjuerna sa kom vi pd fler &mnesomraden. Nér vi var firdiga med alla fem intervju-
erna gjorde vi en fullstindig analys av dessa och skapade fyra nya mer Overgripande
teman som vi ansag skulle kunna representera vért resultat. De fyra nya temana dr kom-
petens, organisationskultur, mal och strategier samt kompetensutveckling. Den ur-
sprungliga modellen och dess fyra teman &r nu istéllet underkategorier till vara fyra mer
overgripande teman och utgoér dirmed en mindre del av en mer utvecklande och fordju-
pande modell.

e Social
kompetens
* Forstaelse

( e Varderingar
® Personlighet
¢ Kreativitet

T )
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* Planering & tid

) \ )

Fig 2: Resultatet av var syn pa organisationen efter intervjuerna
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4.2 Kompetens

Overgripande beskriver samtliga intervjupersoner att kompetens ir att ha en forméaga att
hantera sina arbetsuppgifter och att kunna anpassa sin forméga efter den rddande situat-
ionen. Olika arbetsuppgifter kriver olika fardigheter och det géller att kunna anpassa sig
efter hur situationen &r och utvecklas. ”Det dr en formdga, man har bdttre eller sdmre
formdga att hantera de utmaningar eller arbetsuppgifter som man star infor. Det dr
kompetens.” Bland annat ndmns att en forstaelse for hur olika organisationer fungerar ar
viktigt da det &r nodvéndigt for att kunna hantera olika kunder och deras behov. "Viktigt
dr ju sen ocksd, alltsa kunskap om organisationer och for att kunna gora en analys av
bemanning, sa krdvs det ju viss erfarenhet i hur en organisation fungerar.”

I organisationen é&r i stort sett all kompetens och kunskap bunden till individerna. De har
inte sdrskilt manga system eller liknande som kan ersitta det arbetet som medarbetarna
utfor. Nir en ny medarbetare borjar i organisationen sa lagger man stor vikt vid att ge en
grundlig introduktion s att den snabbt ska kunna komma in i arbetet. Organisationen i
sig dr utformad pa sa sitt att det inte finns sérskilt mycket styrning pa detaljniva, utan
medarbetarna har mycket eget ansvar 6ver hur de ska skdta sina arbetsuppgifter. En del
av kompetensen blir dérfor att kunna hantera det sittet att arbete pa och att man som ny
ska kunna anpassa sig efter den situationen. For att kunna utvecklas i sitt arbete inom
organisationen dr det viktigt att vara 6ppen for att ge och fa feedback. Det dr en véldigt
platt och &ppen organisation dar man arbetar vildigt ndra varandra i flera olika hinse-
enden. Istéllet for att styra medarbetarna sa har chefen snarare som uppgift att stotta och
coacha dem 1 arbetet. Mellan medarbetarna finns ocksa en vardaglig dialog och det blir
darfor viktigt att kunna hantera ett sadant sétt att arbeta med feedback och kommunikat-
ion.

Da kompetensen till stdrre delen ér individbunden kan den ocksé se viéldigt annorlunda
ut inom olika delar av organisationen. For att kompensera detta har de darfér som mal
att det ska finnas en viss typ av grundkompetens som alla besitter, vilket kan ses som ett
satt att underldtta kommunikation och samarbete mellan medarbetarna och med aktorer
utanfor organisationen. Utdver grundkompetensen sa verkar det finnas en dnskan om att
det ska finnas olikheter mellan medarbetarna, d4 detta anses ha en positiv paverkan pa
den kreativitet som efterfrigas inom organisationen. For att kunna ta del av varandras
olikheter blir det viktigt att medarbetarna &r duktiga pd att hjdlpa och stdtta varandra i
sitt arbete. I organisationen finns det en del system och processer som till viss del har ett
visst inflytande dver medarbetarna och deras arbete. I takt med att organisationen vixer
har man valt att utveckla dessa sé att de ska kunna ge en viss styrning och stod i1 det
dagliga arbetet. Men kompetensen dr och kommer fortfarande att vara individbunden
och tanken dr dven att systemet ska forenkla vissa bitar av arbetet s att individerna ska
kunna utvecklas ytterligare i enlighet med den nya arbetsmetoden. D4 medarbetarna har
ett relativt stort eget handlingsutrymme och eget sitt att arbeta pa sd gor det att de kan
vara svara att ersitta med ndgon ny person. Det dr inte bara en roll som ska fyllas utan
ett helt sitt att arbeta, vilket i sin tur kan ha en paverkan pa forhallandet med kunder och
kollegor. Men nir ndgon ny kommer in for att ersitta en medarbetare sé finns det dnda
ett visst stod att hdmta i systemen.
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Medarbetarnas kompetens virderas dven enligt hur de kan hantera omgivningen, till
exempel olika kunder, kandidater och uthyrda medarbetare. Kontakten med kunderna ar
en de viktigaste punkterna i organisationen och har en vildigt stor paverkan pd organi-
sationens maluppfyllelse. En del av kompetensen kan darfor ses som att medarbetarna
ska kunna utfora sitt arbete enligt kundens behov. Nér en kund &r ndjd sa har medarbe-
tarna anvént sig av sin kompetens pa ett riktigt sétt. For organisationen ses kompetens
ddrmed som en forméga som man anvénder pé olika sitt i olika sammanhang. Kompe-
tensen dr individbunden, fast med hjélp av vissa system underléttas arbetet for medarbe-
tarna i1 organisationen. Medarbetarna maste kunna anpassa sig efter rddande forhallan-
den och kunna forstd och éndra sitt arbete efter hur situationen forandras.

4.2.1 Social kompetens
”Formagan att kunna interagera med andra ménniskor, i olika grad, i olika situationer. Allt
ifran situationer dar du tréffar pa méanniskor for forsta gdngen vildigt sa hir snabbt, till att ha
en social kompetens att fungera med ménniskor under en léngre tid.”

Social kompetens dr ndgot som organisationen ser som en sjélvklarhet for att en medar-
betare ska kunna klara av sina arbetsuppgifter och kunna fungera i organisations-
kulturen. Redan vid rekryteringen sdkerstdller man att det &r rétt person for att kunna
passa in i organisationskulturen och sittet att arbeta pa. Den sociala kompetensen &r
nddvindig for att kunna trivas i organisationen och med att arbeta tillsammans med sina
kollegor i ett kontorslandskap. Det dagliga arbetet innehaller mycket kontakt med mén-
niskor och innebir en forméga att kunna hantera relationer, bade vid ett férsta méte men
dven pd lang sikt.

Rent konkret ser organisationen pa social kompetens som att man &r bekvdm och natur-
lig 1 sitt sétt att vara bade i individuella méten och i méten 1 grupp. Man ska vara trevlig
kunna och fungera med olika typer av ménniskor och @ven i olika typer av situationer
och sammanhang. De &r néstan ett maste att tycka om att rora sig bland ménniskor och
kunna hantera sociala relationer for att kunna fungera i organisationen och dven inom
branschen. Den sociala kompetensen dr viktig i relationen till omgivningen, men dven
véldigt viktig for att klara av arbetsséttet inom organisationen. Intervjupersonerna anser
dessutom att det sker en naturlig typ av utveckling av medarbetarnas sociala kompetens
1 arbetet d& de stindigt &r 1 kontakt med ménniskor i olika situationer.

”Man drillas ju dagligen i det, i motena och du fér ju bara en chans ute med en kund, eller
traffa medarbetare. ... det dr upp till bevis varje dag, sa jag tror att det ligger en inbyggd tré-
ning, kan man vil néstan sdga.”

4.3 Organisationskultur

Niér vi stdllde en frdga kring organisationskulturens betydelse for att behélla medarbe-
tarna fick vi svaret att den hade en stor betydelse for organisationen och medarbetarna.
De arbetar mycket for att hélla uppe drivkraften och kénslan av den nya, unga och pigga
organisationen. Flexibilitet dr ett begrepp som dterkom ett antal gdnger under intervju-
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erna, bade nér de skulle beskriva hur branschen ser ut och édven den egna organisations-
kulturen. Begreppet ndmndes tillsammans med omgivningen och dess betydelsefulla
paverkan pd organisationen och hur de stdndigt fick anpassa sitt sdtt att arbeta. Enligt
vir mening sa skulle man kunna séga att flexibiliteten tillsammans med organisationens
vérderingar utgor en del av grunden for organisationskulturen.

Organisationen &r ett kunskapsforetag med en tydlig tillvixtkultur ddr man soker nya
utmaningar, arbetar med utveckling och problemldsning, har en hektisk vardag och hogt
tempo och dér alla hjélps at att fora organisationen framét. Det géar inte att vara en per-
son som kraver att det ska finnas tydliga strukturer och alltid behdver ha ordning och
reda omkring sig. Det dr viktigt for organisationen att fa in rétt personligheter i organi-
sationen da de &r beroende av att medarbetarna kan hantera det flexibla arbetsséttet och
det stindiga kravet pd fordndring som kommer fran organisationen och dess omgivning.

”Alltsd man far nistan vara lite galen for att trivas i tillvaxtforetag. Ingenting ar ndgonsin fér-
digt, det funkar inte att man har ett véldigt stort behov av att allting &r pé plats, ordning och
reda, ’klar for dagen nu gér jag hem’, utan det dr ju bara den hér listan pa allt som borde ha
gjorts och allt som ska goras, allt vi behover, allt som inte ar klart.”

Inom organisationen dr man vildigt noga med att fa in personer som delar samma vér-
degrund s4 att alla 4r med p4 lika villkor. Det ar viktigt att man tror pa det organisation-
en star for och dérfor gar det inte att anstilla personer som har en virdegrund som é&r for
olik organisationens. Ddrmed inte sagt att de soker efter homogena personligheter, utan
snarare tvartom, organisationen foresprakar olikheter utdver kravet pa att de maste dela
samma virdegrund. En viss typ av utbildning dr en nddvéndighet for att kunna forstd
arbetets natur och hur en organisation fungerar. Men kombinationen av rétt personlighet
och erfarenhet virderas hogre dn den utbildning en medarbetare har i bakgrunden.
Dessa tvé faktorer dr i princip avgdrande for om en medarbetare passar in i organisat-
ionen eller inte. Visserligen dr det fordelaktigt att ha en viss typ av utbildning, eller
olika certifikat och legitimationer, for att till exempel kunna genomfora vissa personlig-
hetstester eller arbeta med att coacha. Men att vara rétt enligt en kravprofil fungerar inte
enbart utan man maste dven kunna passa in och trivas i organisationskulturen.

”... det dr ocksa viktigt att inte alla blir for lika, det far ju inte bli stereotyper. Utan det maste
samtidigt vara... alltsd samma vérderingar, for den dr ju absolut tyngst, att ha lika virderingar.
Sen far vi gérna vara lite olika.”

Enligt organisationen utgdr vérderingarna grunden for organisationskulturen och de
kallas for ”foretagets sjdl”. Det innebdr att de ska inspirera, stodja och leda medarbetar-
na framét 1 det dagliga arbetet. Besluten och handlingarna i organisationen ska genom-
syras av varderingarna. De vill dven att den gemensamma virdegrunden ska skapa ge-
menskap mellan medarbetarna. I dokumentstudien och under intervjuerna har vi kunnat
urskilja vissa nyckelord som kan sammanfatta en del av de virderingar som finns i kul-
turen. Exempelvis finns det skrivet att medarbetarna ska vara engagerade, ta ansvar,
utvecklas med kunderna, ldra sig i vardagen, ha roligt pd jobbet och kunna hantera for-
dndringar. Service och forsdljning ndmns dven i virderingarna samt att arbetet ska vara
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effektivt och enkelt. Organisationskulturen och vérderingarna formedlas internt till
medarbetarna, men dven utat till potentiella medarbetare och till kunderna.

Utover virderingarna sd arbetar de med kulturen som verktyg for att behédlla medarbe-
tarna i organisationen. Bland annat si satsar man mycket pa kontoren, lokalerna och
modern teknik. De arbetar dven med sammanhéllningen inom organisationen genom att
ha till exempel julfester, gd pa after work och resa tillsammans. De gemensamma re-
sorna gors 1-2 gdnger varje ar och &r kopplade till att vissa mal pé kontoren och i orga-
nisationen ska uppnds. Organisationen forsoker ocksa att med vérderingarna och kul-
turen uppmuntra till jamlikhet och samarbete i arbetet.

Medarbetarna i organisationen maste ha en vildigt stark drivkraft och motivation till att
vilja utvecklas och arbeta i team. Mestadels av arbetet utfors i olika former av team vil-
ket gor det nastintill omojligt att ogilla denna arbetsform. Inom organisationen anser
man att det dr nodvéndigt att arbeta det séttet och att arbetets natur kréver det. Det gar
heller inte att vilja jobba statiskt d& organisationen befinner sig pa en vildigt rorlig
marknad dir man maste vara flexibel och kunna hantera situationer som foréndras ldngs
med tiden. Att vilja utvecklas ar dérfor ndgot som medarbetarna méste ha inom sig for
att dels kunna klara av sina arbetsuppgifter, dd omgivningen men dven organisations-
kulturen kriaver det. Det ar vildigt viktigt att alla har en instéllning att vilja hjélpa
varandra och att man kan arbeta under eget ansvar.

4.4 Mdl och strategier

Omgivningen har en stor betydelse for organisationens sitt att arbeta. Enligt det som
framkom under intervjuerna sa dr det framfor allt krav fran kunderna och hur arbets-
marknaden ser ut for tillfdllet som har en betydande péverkan péd organisationen. Ar-
betsmarknadens utbud och efterfrdgan pa personal ligger till grund for vad som kunder-
na kommer att efterfraga och didrmed dven vilken av sina huvudprocesser som organi-
sationen behover ldgga fokus pa. Beroende pa hur marknaden ser ut kan en medarbetare
antingen fi specialisera sig véldigt mycket inom ett specifikt omréde, {4 arbeta véldigt
brett med olika arbetsuppgifter eller kanske till och med under en viss period fa arbeta
inom ett helt nytt omrade. ”... om vi har en rekryterare, som dr duktigt pa att rekrytera
folk, och sen sa gar marknaden ner, sa har vi varit duktiga pd att flytta 6ver pa att man
coachar arbetslosa istdllet.” Det hédr sittet att arbeta pa verkar till viss del handla om
overlevnad for organisationen och dess medarbetare, samtidigt som det kan ses som en
utvecklingsétgdard for den enskilde individen. "Man kan sdga att vi dr duktiga pa att
anvdnda individerna till olika saker for att kunna halla dem kvar i bolaget.” Det fram-
kommer éven att omgivningen har en stor betydelse pa organisationen och dess mal.

”... behalla personalen och anpassa personalen utifran vad som efterfragas pa marknaden, for
det ar andé en affarsverksambhet, sa att man far vél séga att det &r egentligen ar det som é&r tan-
ken, det géller hela tiden att matcha, foér basta mojliga utbyte.”
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Under intervjuerna fick vi veta att organisationen just nu héller pé att arbeta med att bli
ISO-certifierade enligt ett kvalitetsledningssystem. I takt med att organisationen véixer
och blir storre s& har de mirkt ett behov av mer struktur och fler gemensamma proces-
ser. Internt vill de att ISO-arbetet ska leda till battre mojligheter till kommunikation och
samarbete mellan medarbetarna och éven till viss del som ett verktyg for att kunna vér-
dera olika medarbetares arbete. De vill dven forbéttra kommunikationen med sina kun-
der och leverantorer pd sa sitt att de pa ett mer tydligt sitt ska kunna formedla hur de
arbetar och vilken kvalitet de kan leverera. ”... i vdr vdrld, ddr vi star just nu, det hdir
skiftar ju 6ver tiden. "Var dr behovet?’, just nu dr behovet hos oss att vi behéver ha mer
struktur.”

Manga av medarbetarna kommer frén foretag inom samma bransch och har redan arbe-
tat med liknande arbetsuppgifter i flera &r innan. Enligt vad som sagt under intervjuerna
verkar det som att manga av medarbetarna har sokt sig till organisationen for att de har
varit ute efter att fi testa pa nigot nytt och att vara med och bygga bolag”. Enligt var
uppfattning verkar det som att minga av medarbetarna har sokt sig till organisationen
som ett steg 1 deras individuella utveckling. Som intervjupersonerna beskriver det sa ar
ménga av medarbetarna inom organisationen sa kallat tillvéxtfolk” och entreprendrer.
Det framkommer dven tydligt att det dr en véixande organisation och att organisationens
medarbetare behover ha ett starkt driv, en lust att utvecklas och att vilja skapa nagot
nytt. Det finns inga standardldsningar i1 organisationen och det &r heller inte ndgonting
som efterfrdgas. Organisationskulturen préglas av en lust att stindigt utvecklas, nyskap-
ande, kreativitet, flexibilitet och att vilja véxa tillsammans. Organisationen i sig har hela
tiden varit under uppbyggnad och det har inte riktigt funnits ndgon tydlig styrning utan
istdllet har man velat prova ny saker och forlitat sig mycket pd medarbetarnas kompe-
tens och erfarenhet. Det finns en tydlig 6nskan om att vilja vara bdst och detta genom att
kombinera erfarenhet och branschvana med nyskapande och utveckling. Detta har pé-
verkat medarbetarna och arbetsuppgifterna pa s sitt att man hela tiden uppmuntras att
testa nya saker och sjilv arbeta fram hur man vill nd organisationens mal.

4.4.1 Styrning

Under intervjuerna har det framkommit att organisationen i sig dar véldigt mélstyrd. Da
det &r en yngre organisation som fokuserar véldigt mycket pd tillvaxt sa har malen i
organisationen blivit en véldigt viktig del i arbetet. Det finns tydliga mal uppsatta pa
flera olika nivder inom organisationen, som stricker sig over bdde ldngre samt kortare
tidsperioder, vilka dven foljs upp pa olika sétt. Séttet att arbeta mot dessa mal ser ut pa
sa sitt att det finns ett storre dvergripande mal for hela organisationen, som sedan bryts
ner till region-, kontors-, grupp- samt individniva. Varje mindre delmal strdvar mot det
stora dvergripande malet och blir pa sé sitt en del av helheten. "Hela verksamhetspla-
neringen dr egentligen den, ’'hit ska vi ta oss’, och sen sd bantar man ner det da till
Helsingborgsenheten exempelvis, och "hur ska ni da bidra till detta?”’, och sa ner da pad
individniva.”

De maél som sitts upp kring kompetensutveckling och olika utbildningsinsatser kan dér-
for ocksé ses som verktyg i organisationen och individernas strivan mot att nd de olika
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mélen inom organisationen. Ett av kraven som organisationen stiller pd olika utbild-
ningsinsatser dr att insatsen ska vara relevant for de behov som finns i forhéllande till
organisationens mal. “Alla kompetensutvecklingsinsatser, vad det dn md vara, gar mot
det gemensamma mdlet.” Overlag verkar det 4ndd som att medarbetarna har ett stort
utrymme att vara med och paverka sin egen utveckling. D4 organisationen framfor allt
anvinder sig av malstyrning, men utdver det ger medarbetarna stort eget handlingsut-
rymme i sitt arbete, s blir det mycket upp till individen sjilv att resonera kring kompe-
tensutveckling. ”Genom malstyrningen sd innebdr det ju att varje person har ju en viss
grad av frihet att sjilv vilja vigen fram.”

4.4.2 Utveckling

Ett annat viktigt mal har vi sett i arbetet med kompetensutveckling och det dr att organi-
sationen vill att det ska finnas en jimn niva av grundkompetens bland medarbetarna. Ett
exempel pd detta kan vara att alla ska kunna hantera och anvénda sig av de interna da-
torsystemen i sitt arbete. En jimn nivé pa grundkompetens ér viktigt da det ar ett sétt se
till att arbetet i organisationen ska kunna vara sd effektivt som mgjligt, samtidigt som
det dven handlar om ett sitt att arbeta med kvalitetssiikring gentemot kunderna. Aven
om medarbetarna har véldigt mycket utrymme for att sjélva bestimma hur de vill arbeta
for att nd malen sd behdvs en del riktlinjer och strukturella styrmoment for att se till att
arbetet haller ett visst matt av kvalitet.

Pa frdgan vilka effekter organisationen Onskar att se av olika utvecklingsinsatser s fick
vi tva olika svar. En del av svaret rorde sjdlva affarsverksamheten och formaga att
kunna leverera tjénster och gora affarer samt att kunna na det overgripande foretagsma-
let. "Mer affdrer, effektivt och med hég kvalitet, att vi l6ser affdrerna.” Den andra delen
av svaret handlade om medarbetarna och deras formaga att prestera samt deras trivsel
inom organisationen. Det fanns en tanke om att nir man utvecklas i sitt arbete och kan
prestera béttre sd trivs man ocksa med sina arbetsuppgifter och pa arbetsplatsen rent
allmént. “Alltsd insatserna dr ju till for att du som medarbetare ska ma bdttre och pre-
stera bdttre... och effektivare.” Det finns en 6nskan om att kunna mérka av utvecklings-
insatsernas effekter pa flera nivéer i organisationen. Overlag si verkar det som att de
genom att satsa pa och sitta upp mal for individen vill se en effekt pa gruppen eller or-
ganisationen. Varje medarbetare ses som en aktivt bidragande del i arbetet med organi-
sationens maluppfyllelse.

En del av det strategiska arbetet i organisationen utfors i olika processer. Exempelvis
finns det fyra olika huvudprocesser, som ér uthyrning, omstéllning, rekrytering och for-
sdljning. De olika utvecklingsprocesserna drivs av medarbetarna och man fér sjdlv an-
méla sitt intresse for vilken av processerna man skulle vilja delta i. Besluten som fattas i
processerna kan vara olika smé eller stora och berora saker som hur man ska hantera
nya affdrer, hur man ska arbeta med olika kunder eller de uthyrda medarbetarnas behov.
“Vi har ju ocksd mycket projekt i foretaget, man kan vara delaktig med de olika, vi har
ett antal huvudprocesser som vi jobbar i, ddr man kan anmdla sitt intresse for att vara
med och utveckla just den biten.”
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4.4.3 Personalkoncept
”Vért personalkoncept, om det nu skulle finnas nédgot personalkoncept hos oss, det dr vil att vi
rekryterar erfaret och duktigt folk som é&r drivna, har ett bra driv, som &r som vi, har samma
vérderingsgrund som vi.”

Nér det kommer till organisationens personalkoncept sd verkar det inte finnas nagot
dokument eller liknande som kan ge ett tydligt svar pd hur det skulle kunna se ut. Men
det finns dnd4 tankar kring hur man ska arbeta med frégor, till exempel vilka individer
man vill attrahera samt hur man vill forma och behélla dessa. Det verkar som att kom-
binationen av erfarenhet och personlighet dr det som man framfor allt ldgger vikt vid
under rekryteringen. Framfor allt verkar personligheten ha en véldigt betydande roll och
kan néstan ses som en avgorande faktor pa sa sitt att det rdcker inte enbart att ha rétt
erfarenhet for att kunna gora ett bra jobb och passa in i organisationen. Organisations-
kulturen och virderingarna &r en viktig del av arbetet och dd man inom organisationen
ser pa det som att ménniskorna tillsammans skapar kulturen dr det viktigt att hitta rétt
personer for att kunna skapa den organisationskultur man verkligen vill ha.

Under intervjuerna frdgade vi om tankarna kring vilken typ av kompetens och erfaren-
het man vill ha inom organisationen. De svar vi fick var att de ville bygga pa och dven
komplettera den kompetensen som redan fanns. D4 organisationen arbetar mycket med
intern kompetensutveckling och ndra samarbete mellan medarbetarna, s& kan en ny
medarbetare med en annan typ av profil bidra med nya synsitt till gruppen och organi-
sationen. Vi vill ha dynamik ju, sd det dr inte att vi hittar likadana, utan jag skulle
sdga att vi dr extremt olika, i organisationen.”

4.5 Kompetensutveckling

Den mesta kompetensutvecklingen som gors i1 organisationen sker internt. Enligt inter-
vjupersonerna sa dr det i det dagliga arbetet som det mesta av utvecklingen sker. Med-
arbetarna sitter tillsammans i kontorslandskap, vilket kan ses som en del av organisat-
ionskulturen och det sitt man har valt att arbeta pa inom organisationen. Kommunikat-
ion och samarbete uppmuntras och det &dr viktigt att vilja dela med sig av sin kunskap
och att viga frdga om hjélp nir man kénner att man behover det. Intervjupersonerna
uttrycker att &ven om det inte finns ndgon sérskild plan att ett visst arbete ska goras av
ett team, sd dr i stort sett allt arbete som utfors 1 organisationen nagon typ av teamar-
bete. “"Uppldigget ser ut mycket sd att en person kan inte fatta alla beslut, men man dr
ddremot expert inom vissa omrdden.”

Det verkar finnas en stark tilltro till detta sitt att arbeta och det ses ocksa som ett sitt att
utveckla medarbetarna pa sa sitt att man fr ta del av varandras kompetens samtidigt
som man kan komplettera varandra. “Jag tror att ett beslut eller en arbetsuppgift, vilket
det dn md vara, alltid blir bdttre om man fdr en "second opinion" pd det.” Vi tycker
dven att det verkar finnas en viss koppling mellan teamarbetet i organisationen och de-
ras syn pa det interna ldrandet. Nir vi stéllde en foljdfrdga om varfor de valt att arbeta sd
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pass mycket i team sd fick vi bland annat det hér svaret: ’Det kdinns som att det ger nd-
gon jdttebra effekt av det, alltsa just det hdr att vi utvecklar varandra, hela tiden.”

Formagan att kunna byta fokus inom organisationen gor att medarbetarna ofta far byta
inriktning pé sina arbetsuppgifter. Forst och framst sd dr det till sina kolleger eller
nirmsta chef som man gar om man behdver stéttning med sina nya arbetsuppgifter. Be-
roende pa hur stor fordndringen &r, hur ménga som berdrs och hur stort behovet ar si
genomfors insatsen antingen for enskilda medarbetare eller hela gruppen tillsammans.
Organisationen har medvetet valt att arbeta pd detta flexibla sétt dels for att de anser att
branschen kriaver det, men ocksa for att det ska vara utvecklande for medarbetarna och
organisationen som helhet. Vi jobbar mycket med att ta ansvar och ldra sig genom att
kanske jobbet ibland dr lite svarare dn vad man sjdlv hade tinkt sig. Vi ger gdrna indi-
viden mer ansvar och svdrare arbetsuppgifter, sd att de ldr sig genom att géra, eller
genom att vaga.” Och som vi tidigare ndmnt sa upplevde vi att det dven hér géller att
utvecklingsinsatserna ska leda till organisationsmalet. Utdver det kravet sd har medarbe-
taren sjdlv ett inflytande 6ver vilken typ av kompetens den vill utveckla och vilka ar-
betsuppgifter den Onskar att ta pa sig.

4.5.1 Ansvarsfordelning
”Det dr mycket utvecklas med hjilp av kollegor och chefer, s& mycket ’in house’ som méjligt,
individen har ett eget ansvar, att rdcka upp handen och séga ’det hir behover jag ldra mig’,
men ocksa att dd, man kan liksom inte sitta s hér och vénta och kénna ’da ar jag missndjd for
jag fér inte...” utan man har ett stort ansvar att driva det sjalv.”

Ansvaret ndr det giller kompetensutveckling dr fordelat mellan individen, kontorsche-
fen och ledningen. Det ligger ett stort ansvar pd individen sjilv att kdnna efter vad den
behover for att pa ett sa bra sitt som mojligt ska kunna né sina mél i arbetet. Kontors-
chefen ansvarar for gruppens resultat och har ocksd som uppgift att ge vdgledning och
feedback till medarbetarna. Det genomfGrs en typ av utvecklingssamtal var 4:e-6:e
vecka dir man till exempel diskuterar kring olika mél som satts upp, hur arbetet har gatt
och dven onskemal infor framtiden. Genom de hir samtalen s &r tanken att medarbeta-
ren ska fa en regelbunden och 6ppen dialog dir den tillsammans med chefen far tillfille
att virdera sin arbetsinsats. ... en avstdmning kring ’dr jag pd eller av min plan?’, som
medarbetare ndr jag sitter med min chef.” Samtalen dr ténkta att ha en viss paverkan pa
hur medarbetarna arbetar och medarbetarna ges tillfélle att tillsammans med sin chef
reflektera kring sitt arbete. “Det dr ddr man sdtter lite *vad vill jag, vad ska jag och vad
bor jag framover’.” Dessutom genomfors ett storre och mer dvergripande utvecklings-
samtal 1-2 ginger per ar, som har ett mer langsiktigt perspektiv som fokus. Forutom att
ge medarbetarna vigledning och tillfdlle att reflektera over sitt arbete och sin utveckling
sd anvinder organisationen sig av utvecklingssamtalen for att identifiera utbildningsbe-
hov. P4 fridgan om hur man arbetar inom organisationen for att identifiera utbildnings-
behov sd fick vi svaret att det bland annat gors i de regelbundna samtalen mellan med-
arbetare och chef, dir medarbetaren har ett visst ansvar nér det géller att komma med
forslag, synpunkter och dnskemél. Men chefen har ocksé en viktig roll i detta som en
typ av coach och ér den som fattar det slutgiltiga beslutet.
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4.5.2 Kompetensbehov

Det ér framfor allt medarbetarnas eget ansvar att se till vilka kompetensbehov de har i
forhallande till det dagliga arbetet. De regelbundna utvecklingssamtalen tillsammans
med chefen kan fungera som ett stod i det arbetet dd man fér ta del av den kritik och
vérdering som chefen har gjort. Men det verkar dnda som att man ater igen litar p4 med-
arbetarnas erfarenhet och kompetens sd pass mycket att man anser att de sjidlva kan
kdnna av vad de behover for att utfora sina arbetsuppgifter. Medarbetarna har mycket
frihet i sitt arbete och de har dven stort eget inflytande 6ver hur de vill utvecklas i {for-
héllande till de satt den har valt att arbeta pa. For att tillgodose kompetensbehoven dr
det i forsta hand internt som man forsoker hitta en 16sning och om inte det finns s 19ser
man det genom ndgon extern utbildningsinsats. Det formella ldrandet inom organisat-
ionen verkar framfor allt vara kopplat till de bristbehov som finns i organisationen och
har en tydlig koppling till att medarbetarna ska kunna utfora sina arbetsuppgifter. Bero-
ende pé vilken niva i organisationen som behovet finns sa kan antingen hela organisat-
ionen, en grupp eller individ f4 tal del av en utvecklingsinsats.

4.5.3 Kompetensutveckling och tid

En medarbetares individuella kompetensutveckling sker till den storsta delen i det dag-
liga arbetet genom arbetsuppgifterna och i samarbetet med kollegor och kunder. Det
formella ldrandet och olika utbildningsinsatser prioriteras olika beroende pd vem som
tagit initiativet. Ar det en mer individnira insats si fir medarbetarna sjilv ta ett storre
ansvar just nér det géller att hitta tid for utbildningen. Kompetensutvecklingen ska alltid
vara kopplad till att kunna né sina mal sa man far sjélv gora de dverviganden som kravs
nér det géller investeringen av tid. Enligt intervjupersonerna sd ir att planera in utbild-
ningstillféllen under arbetstid det mest effektiva sittet att f medarbetarna att avsétta tid
for kompetensutveckling. Intervjupersonerna nidmnde att de planerade in mer eller
mindre obligatoriska utbildningsdagar dir medarbetarna fick ta del av olika interna ut-
bildningsinsatser. Exempelvis planerade de i olika forum dér medarbetare fran de olika
kontoren som arbetar inom samma omrade fick triffas for att tillsammans ga igenom
och arbeta med olika arbetsrelaterade fragor.
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5. Analys och diskussion

Under denna rubrik kommer vi att presenterna var analys och diskussion bestdende av
den empiriska data och den teori vi valt att utgd fran. Vi kommer att presentera analysen
utifrdn de rubriker som vi har anvént oss av i teorin och empirin for att pa ett pedago-
giskt sdtt forsoka visa hur vi har anvént oss av teorin och empirin for att besvara vart
syfte. Avslutningsvis kommer vi att presentera nidgra sammanfattande slutsatser, var
metoddiskussion och forslag till vidare forskning.

5.1 Kompetens

Inom organisationen ser man pa kompetens som den féormdga man har i férhallande till
en viss situation. Som Ellstrom (1992) menar kan d4ven motivation och vilja ses som en
del av kompetensen, vilket vi dven tycker oss kunna se i organisationen. Eftersom att
organisationen dr under utveckling och arbetar mycket med att vara flexibel, &r det vik-
tigt att medarbetarna inte bara har en viss kompetens utan att de dven har en vilja och
motivation till att anvénda sig av den formégan de har. I det dagliga arbetet befinner
medarbetarna sig stindigt 1 olika situationer dir deras formaga och kompetens méiste
anpassa sig efter kontexten. Vi anser dirfor att det i organisationen blir véldigt tydligt
att kompetensen ar relativ da den stindigt stills pa prov i det dagliga arbetet. I organi-
sationen finns det enligt var mening en dverrensstimmelse mellan hur de uttryckt sig
om sitt sétt att se pad kompetens och hur de forhaller sig till den i arbetet. Flexibiliteten,
som dr en av de saker som &r kénnetecknande for organisationen, och den péverkan om-
givningen har bidrar till den kontinuerliga utvecklingen av hur de ser pa och arbetar
med kompetens inom organisationen.

Flera av medarbetarna har redan vad man skulle kunna kalla for en stor kompetens inom
det omrade de arbetar. Erfarenhet dr ndgot som vérderas hogt inom organisationen, men
samtidigt dr det viktigt att medarbetarna kan utvecklas i sitt arbete for att anpassa sig
efter organisationens omgivning. Eftersom att organisationen och arbetsmetoderna ar
under utveckling stélls det krav péd att dven medarbetarna och deras kompetens ska
kunna utvecklas. Sandberg (2000) forklarar hur forstaelsen av arbetet kan ha betydelse
for i vilken riktning kompetensen utvecklas. Utifran det sittet att se pd kompetens anser
vi att formagan att utveckla sin forstaelse for arbetet blir en viktig del av medarbetarnas
kompetens. Nér medarbetarna kommunicerar och tar hjélp av varandra for att 16sa pro-
blem sé kan de dven f4 nya perspektiv pa hur de kan anvédnda sin formdga i olika situat-
ioner. Med hjidlp av sina kollegor kan de @ndra sin forstielse av arbetet och ddrmed dven
utveckla den kompetens som behdvs for att utfora ett visst arbete. Enligt var mening kan
dialogen mellan medarbetarna bidra till att inte bara enskilda individers forstaelse ut-
vecklas, utan dven att de kan fa en gemensam fOrstaelse for sitt eget och andras arbete.

5.1.1 Social kompetens
Precis som teorin beskriver dr den sociala kompetensen i organisationen kopplad till
medarbetarnas formaga att samverka och fungera i olika situationer. Medarbetarnas
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sociala kompetens dr avgorande for om de ska kunna fungera i organisationen och
kunna arbeta i enlighet med hur arbetet &r strukturerat. Fér medarbetarna i organisation-
en dr det den sociala kompetensen som avgdr hur vil de klarar av att arbeta i grupp, om
de kan anpassa sig till organisationskulturen och hantera relationerna till kunder och
andra personer utifran. Enligt definitionen i teorin dr det &ven den sociala kompetensen
som avgdr en medarbetares formaga att kunna utbyta kunskaper, erfarenheter och far-
digheter. Enligt vér tolkning utgdr organisationens varderingar och arbetsstruktur fran
att individen ska ha en véldigt hog social kompetens for att kunna fungera i1 organisat-
ionen. Vi anser att den sociala kompetensen skiljer sig fran personligheten pa sa sitt att
den sociala kompetensen i storre utstrackning gér att pdverka da den &r en del av det
stora kompetensbegreppet som handlar om en individs vilja och férméga att anpassa sin
kunskap och erfarenhet till en viss kontext.

5.2 Organisationskultur

De verbala uttrycken som Bang (1994) beskriver gar att urskilja i organisationen genom
att organisationen arbetar med ett drligt och oppet klimat dar humor 4r en del av kul-
turen. De vill att medarbetarna ska ha kul pa jobbet och de anvinder sig av ett sprak och
en jargong som &r informell och uttrycks till samtliga medarbetare pa ett jimlikt sétt. Vi
anser att de verbala uttrycken har ett vasentligt vdrde i1 organisationen dd den &r under
tillvaxt, vilket kriver att alla forstar det sprdk som anvinds for att de ska kunna inform-
eras om vad som hédnder i organisationen. Da organisationen dven strévar efter att fa in
méinniskor som &r olika varandra krédvs det att spraket ar desto tydligare sé att alla for-
star det, sd att medarbetarna ska kunna fungera och trivas i kulturen. Eftersom kundre-
lationer &r en stor del av det dagliga arbetet i organisationen anser vi att de verbala ut-
trycken bor delas och forstds av samtliga medarbetare sa att de kan hantera kunderna pa
ett likartat sdtt som stimmer overens med organisationskulturen.

Efter att ha gjort en viss koppling mellan teori och empiri sa anser vi att spraket har en
betydande roll i en organisationskultur, men att det bade kan ha en negativ och en posi-
tiv verkan. Vi anser att spraket dels kan ha en stirkande effekt for gruppen da det ar ett
kulturellt uttryck som nyttjas dagligen och i en organisation diar medarbetarna arbetar
tillsammans kan det dven ses som en viktig grund i arbetet. Men som Schein (1990)
skriver 1 sin definition av organisationskultur s &r det dven viktigt att anpassa sig till de
yttre forutsdttningarna. Om en organisation anvinder sig av ett sprak som ar exklude-
rande s kan det delvis vara stidrkande for de inom gruppen som forstar det, men det kan
hindra den yttre anpassningen till exempelvis kunderna. Den positiva effekt som vi an-
ser att spraket kan ha for kunskapsforetag, dar produkten oftast inte gar att visa upp for-
rin efter kunden har tagit del av den, &r att det gemensamma spraket hjilper organisat-
ionen att kommunicera utat. Det kan da underldtta arbetat med att ge en god service,
skapa fortroende och kvalitetssdkra gentemot kunden.

Virderingarna &r en viktig del av grunden for organisationskulturen och organisationen
vill att de ska genomsyra det dagliga arbetet Organisationens virderingar foresprakar
trivsel och att man ska ha kul pé jobbet vilket visar pa ett onskvirt beteende som upp-
muntras genom att umgéngestonen i organisationen dr avslappnad samt att de ldgger tid

35



pa och beldnar genom olika aktiviteter och umgénge dven utanfor arbetet. Organisation-
en vill d4ven att medarbetarna ska viga testa sina grinser i arbetet, vilket det finns stod
for 1 organisationen d& medarbetarna ges stdd snarare dn styrning i sitt arbete. Vi har
dven sett en koppling mellan organisationens virderingar samt de materiella och struk-
turella kulturuttrycken. Medarbetarna arbetar 1 kontorslandskap och det finns ingen tyd-
lig uppdelningen mellan chefens kontor och de andra medarbetarnas, utan alla arbetar
tillsammans i olika typer av processer och team. Den delen av det materiella uttrycket
kan enligt vir mening dérfor ses som bidragande till att skapa den kultur som vérde-
ringarna foresprékar, dér alla ses som jamlika och tar hjélp av varandra for att kunna
gora ett sa bra arbete som mdjligt. Organisationens satsning pa ny och modern teknik
ser vi ocksd som en del i skapandet och uppritthdllandet av den unga, frischa och
nytdnkande organisationen.

Till det strukturella kulturuttrycket har vi d&ven gjort en koppling till de resor och andra
aktiviteter som gors av organisationen, vilka vi anser vara en del av deras beloningssy-
stem. Vi ser de aktiviteterna som en typ av kollektiv beloning dédr samarbetet i gruppen
och den gemensamma maluppfyllelsen uppmuntras och beldonas. Deras sitt att arbeta
med att be om en andra asikt och gemensamt forsoka komma fram till 16sningar ser vi
som en typ av procedur i arbetsprocessen, vilken vi anser hjélper till att skapa det 6ppna
och flexibla arbetssdtt som organisationen foresprékar. De olika beldnings-, och karridr-
systemen som de anvénder sig av ér dven de flexibla och medarbetarna far till exempel
vara med och ge forslag och onskemél infor sina individuella utvecklingsinsatser. Vi
anser att dven detta visar pa att det ansvarstagandet som ndmns i virderingarna gér att se
i det kulturella uttrycket och visar pa att medarbetarna har mojlighet att sjélva fa vilja
vilken vég de vill gé for att vara med utveckla organisationen.

I vér studie har det framkommit att organisationen ar under uppbyggnad och befinner
sig 1 en flexibel bransch. Manga av medarbetarna har erfarenhet av branschen sedan
tidigare vilket bidrar till att de ldttare kan hantera de olika krav och arbetsgifter som
organisationen ger dem. D4 organisationen till en bdrjan néstan helt saknat struktur och
styrsystem sa har medarbetarna varit tvungna att arbeta med manga olika arbetsgifter
vilket har lett till att de har fitt anvdnda sin kompetens i nya kontexter och dven léra sig
nytt. Allt eftersom att organisationen bdrjar arbeta mer med styrning och planering av
hur arbetet ska struktureras s& anser vi att organisationen kan dra nytta att se dver hur
det kan komma att paverka organisationskulturen. Vi anser att for organisationer som
har som strategi att erbjuda nigot nytt och annorlunda s dr det viktigt att arbeta for att
behalla just den delen av organisationskulturen. Den ursprungliga och mer unika delen
av organisationskulturen blir viktig for organisationen i samband med att den véxer. En
stark och unik organisationskultur blir viktig for organisationen nér den blir tvungen att
arbeta mer strukturerat och enligt arbetssdtt som kan jamforas med hur de mer etable-
rade organisationerna inom branschen arbetar.

5.3 Mal och strategier

Precis som i de andra delarna i arbetet s& kommer vi att under denna rubrik ta upp de
olika mal och strategier som kan péverka en organisations arbete med att behalla och
utveckla sina medarbetare.
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5.3.1 Humankapital och den styrda humanprocessen

Alvesson (2004) poédngterar betydelsen av att skapa balans mellan humankapitalet och
de styrda humanprocesserna. Vi anser att organisationen har satsat pa att mixa fordelar-
na forbundna med de béda strategierna, dir de enligt var tolkning framfor allt har lagt
vikt vid att arbeta med begdvade individer och skapa en stark organisationskultur. De
vill ha begidvade medarbetare med stor erfarenhet och satsar dérfor pa att rekrytera rétt
personer som har det driv och den férmaga att utvecklas som organisationen och bran-
schen kréver. Organisationen har flera olika sorters arbetsuppgifter vilket kan gora det
lattare att attrahera kompetenta och erfarna medarbetare, d4 de kan erbjuda medarbetar-
na mdjligheten att arbeta med utvecklande uppgifter. D4 man inom organisationen har
valt att arbeta med att ge medarbetarna frihet och valmojligheter i arbetet for att forsoka
uppmuntra deras vilja till att utvecklas, s anser vi att det dven blir ldttare att behalla
dessa begavade medarbetare i organisationen.

En del av den styrda humanprocessen ér organisationskulturen och hur den paverkar
medarbetarna sa att de vill stanna kvar i organisationen. Enligt vir mening bidrar orga-
nisationskulturen till att medarbetarna kan kdnna tillhorighet och identifiera sig med
organisationen och vérderingarna. Vi ser det dven som att kontorslandskapen och hur
arbetet dr organiserat bidrar till att medarbetarna kidnner en samhorighet till varandra,
vilket kan bidra till 6kade synergieffekter vid teamarbete och dven Okad effektivitet i
arbetet. Vi ser dven det sitt som organisationen har valt att arbeta med utvecklingssam-
talen som en bidragande faktor till att underlétta for medarbetarna att arbeta enligt vér-
deringarna och kulturen. Detta anser vi d& medarbetarna i samtalen far ett visst ramverk
som de ska forhdlla sig till 1 sitt arbete, samtidigt som de sjdlva far vara med och séga
till om hur de vill ha det. Medarbetarna fir en viss styrning i form av hur deras arbete
foljs upp och vérderas, men de far ocksa fora en dialog med sin chef och uttrycka hur de
vill nd de individuella, gruppens och organisationens mal. I den beskrivning som vi fatt
av hur organisationen arbetar med utvecklingssamtalen sa kan man enligt var mening se
det som att de nyttjar bdde fordelarna forbundna med den styrda humanprocessen och
humankapitalet. Vi anser att effekten av strategierna paverkas positivt genom att samta-
len kan fungera som en procedur som verkar bade for att stirka vissa vérderingar, sam-
tidigt som den dr utvecklande for de begavade ménniskorna.

Kontinuerliga utvecklingssamtal har som vi sett flera fordelar, men vi anser att man
dven bor se till de nackdelar som kan finnas med att arbeta pd detta sitt. Vi anser att de
tata utvecklingssamtalen dven skulle kunna leda till stressade medarbetare dd de kan
uppleva en stindig press pa sig att utvecklas och uppna de mal som har satts upp. Trots
realistiska mal finns &ven risken att man kan kénna sig jéktad vilket kan leda till en
samre arbetsprestation och stressade medarbetare. Eftersom organisationen dessutom
arbetar med individer med léng erfarenhet och stor kunskap skulle utvecklingssamtal
var 4:e-6:e vecka enligt var mening kunna kénnas som ett ifrdgasittande av den indivi-
duella friheten och tillforlitligheten som foresprakas.
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Som Alvesson (2004) skriver sa dr kunskapsforetag ofta véldigt beroende av sina med-
arbetares kunskap och kompetens. Darfor anser vi att det kan vara fordelaktigt for kun-
skapsforetag att satsa pa fordelarna forbundna till humankapital och att arbeta med be-
gévade individer. Om det dessutom ror sig om en organisation som ar starkt beroende
av sin omgivning for att kunna viixa och utvecklas s anser vi att organisationen kan dra
nytta av medarbetare med olika kompetens som kan komplettera och lira av varandra.
Vi anser att om en organisation arbetar med medarbetare som har olika forstaelse, for
sin egen kompetens och hur den kan virderas, tillsammans med att arbetet organiseras
sa att medarbetarna ges utrymme att arbeta med utvecklande arbetsuppgifter, sé kan det
bidra till att skapa en god dynamik i organisationen. Vi anser att en sddan strategi i sin
tur kan leda till att medarbetarna kan ldra varandra att se pd sin egen kompetens pa ett
nytt satt. Enligt vr mening kan en organisation som satsar pa fordelarna forbundna med
humankapital fa 6kad effekt av strategin genom att erbjuda utvecklande arbetsuppgifter,
dér de later medarbetarna fa anvédnda sig av sin kompetens pé olika sitt enligt den {or-
staelse de har for sitt arbete och sin forméga kopplat till kontexten.

Under intervjuerna framkom det att organisationen var mitt i en process dér de holl pa
att utveckla ett system for kvalitetsledning inom organisationen, vilket till viss del ar
tankt att ge stdod och styrning till arbetet i organisationen. Med tanke pa att man tidigare
haft som strategi att satsa mer pa medarbetarna och kulturen @n struktur och system si
anser vi att det dr viktigt att organisationen arbetar for att behélla balansen mellan de
olika strategierna. Nu nér de har valt att satsa mer pé struktur och system i arbetet sa blir
det viktigt att dven forsoka se vilken péverkan det kan komma att ha pa de tvd andra
strategierna. Dessutom kan det enligt oss vara av betydelse att se 6ver hur synen pa
kompetens och kompetensutveckling kan komma att fordndras nir det tillkommit mer
struktur 1 organisationen, da detta kan paverka arbetet med dessa frdgor. Vi ser det som
att medarbetarna i och med fordndringen kommer att fa en ny kontext att forhalla sig till
och anpassa sin kompetens efter. Om man i organisationen infor ett nytt sitt att arbeta
och virdera medarbetarnas kompetens anser vi det vara viktigt att tydliggora precis vad
fordndringen &r tankt att innebdra i forhallande till synen och forstdelsen av kompetens.
Da det kan ses som en relativt stor och betydande organisationsfordndring sé ar det vik-
tigt att vara medveten om hur man kan arbeta for att skapa forstielse for forandringen
och hur man ska g4 tillvdga for att den ska kunna implementeras.

5.3.2 Styrning

Den storre delen av styrningen i organisationen sker genom resultatstyrning dé det i
arbetet stindigt finns ett fokus pé att nd medarbetarnas och organisationens mal. Kérre-
man och Rennstam (2007) beskriver resultatstyrning som en indirekt variant av beteen-
destyrning ddr man ger medarbetarna frihet att sjdlva vilja medel for att uppna malet.
Organisationen arbetar véldigt mycket med att ge medarbetarna frihet i sina arbetsme-
toder och chefen har inte som uppgift att detaljstyra arbetet. Ménga av arbetsprocesser-
na ser ut pa sa sitt att medarbetaren tillsammans med sina kollegor far bestimma och
fordela arbetsmomenten. I utvecklingssamtalen fir medarbetaren med coachning av sin
ndrmaste chef komma fram till sitt tillvigagangssatt, innanfor grianserna av det hand-
lingsutrymme situationen ger. Vi anser att dialogen med kollegor och chefen gor att det
blir lattare att stotta varandra i arbetet, &ven om det kan finnas en stor variation 1 hur
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vissa delar av arbetet och dess olika moment &r strukturerade. Organisationen later ofta
medarbetarna pd egen hand eller tillsammans med sina kollegor komma fram till olika
16sningar anpassade efter situationen. Vi anser att nir medarbetarna far arbeta fritt inn-
anfor de ramar som organisationen och situationen ger s fir medarbetarna dven tillfélle
att anvinda och utveckla sin individuella drivkraft och kreativitet. Vi anser dven att det
sdttet som organisationen har valt att arbeta med resultatstyrningen pé kan ge tillfélle for
medarbetarna att utvecklas bade individuellt och i grupp.

Kéarreman och Rennstam (2007) skriver att en del i resultatstyrningen &r att man gérna
vill se resultat i ekonomiska vinster, vilket vi tycker oss kunna se dven i fallorganisat-
ionen. Det stora foretagsmalet ndmndes vid ett flertal tillfillen under intervjuerna och
att alla olika insatser hade som syfte att bidra till forverkligandet av det mélet. I organi-
sationen har man bland annat valt att bryta ner foretagsmaélet till mindre delmél. De
olika delmélen finns pa olika nivder i1 organisationer och har @ven olika tidsramar kopp-
lade till sig. De individuella delmalen behandlas i utvecklingssamtalet mellan medarbe-
tare och chef. Vi anser att de mindre delmélen kan bidra till att det blir lttare att moti-
vera medarbetarna, dd dessa kan foljas upp med feedback och eventuellt ndgon form av
beldning. Vi anser dven att de mindre mélen kan ge medarbetarna ett annat perspektiv
och forstielse for forutsdttningarna kring det vergripande foretagsmalet. Dessutom kan
delmalen hjélpa till att visa pd hur man i dagsldget forhéller sig till de mer dvergripande
mélen som ligger lingre fram i tiden. P& sa sétt anser vi att den hédr typen av resultats-
tyrning kan hjélpa till att synliggdra vilken utvecklingsinsats som kan anses vara lamp-
lig i forhallande till de mal och effekter man vill att kompetensutvecklingen ska leda till.

En annan strategi som organisationen anvinder sig av dr normativ styrning och de tva
underkategorier, rekrytering och socialisation, som Kérreman och Rennstam (2007)
skriver om. Arbetet med rekrytering dr en viktig strategi for organisationen dér de ser
till att individerna som kommer in i organisationen ska vara rétt personer pa sa sétt att
de ska dela organisationens vérderingar och trivas i en tillvaxtkultur. Det dr dven viktigt
att de har en stark drivkraft, kan dela organisationens mal, tycker om utveckling och kan
jobba sjdlvstindigt men dnda vara hjidlpsamma och prestigelosa. Vi anser att hur en or-
ganisation véljer att arbeta med styrning kan forstirkas av en stottande organisations-
kultur. Enligt vir mening kan en organisation forstirka den indirekta beteendestyrning
genom att ha en stottande kultur dér till exempel chefen arbetar med att beldnar vissa
beteenden som vérderingarna och kulturen foresprakar. Dessutom kan det bidra till att
organisationskulturen kan uppritthéllas och utvecklas i den riktning som anses vara
gynnsam fOr organisationen.

Genom att lata medarbetarna ha inflytande Over organisationens olika arbetsprocesser
anser vi att de kan socialiseras till att ta ansvar och engagera sig i organisationen. Det
Oppna arbetsklimatet och kontorslandskapet &r ett sétt for organisationen att f4 medarbe-
tarna att bilda en gemensam forstielse for varandras arbete, hur olika moment paverkar
varandra, hur virderingarna ska integreras i arbetet och vad organisationen stir for. Vi
anser att den Oppna och avslappnade miljon kan tillféra att medarbetarna vagar gora
misstag som de kan léra sig av, dd de uppmuntras till att l4ra sig bdde av sina egna och
varandras misstag samt att rddfrdga varandra. Vi tolkar detta som att organisationen
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arbetar for att socialisera medarbetarna sa att de ska kdnna sig delaktiga i varandras ar-
bete och organisationen som en helhet. Ett annat sétt som organisationen arbetar med
socialisering &r de resor och aktiviteter som sker i och utanfor arbetet. Genom att upp-
muntra till att ha roligt bide i och utanfor arbetet, samt att ge kollektiva beloningar, si
anser vi att organisationen uppmuntrar sina medarbetare till att se sig sjdlva som viktiga
och uppskattade medlemmar i en storre helhet.

5.3.3 Personalkoncept

Personalkonceptet ir ett brett begrepp som innefattar de grundldggande tankarna organi-
sationer har angéende arbetet med att forma, locka, behalla och motivera de anstillda
(Alvesson, 2004). Som vi skrev tidigare sa har organisationen inget direkt nerskrivet
personalkoncept. Organisationen har tankar bakom vilka individer de vill attrahera och
hur de arbetar med att {4 dessa individer att stanna kvar, men det finns inget riktigt "per-
sonalkoncept”. Da de inte har nagot nerskrivet personalkoncept kan det vara svart att
formedla en gemensam forstaelse till medarbetare och chefer om hur arbetet egentligen
ska gé till. Arbetet kring detta har precis som sa mycket annat skett efter hand som det
har uppkommit négot behov eller ansetts vara nddvéndigt. Det séttet att arbeta pa tolkar
vi som en spegling av organisationskulturen som foresprakar flexibilitet, ppenhet och
kommunikation. Precis som med olika utvecklingsinsatser sd fokuserar organisationen
mycket pa vad som hinder i nuet, vilka behov som finns, vad medarbetarna tycker och
de arbetar med flera olika 16sningsforslag.

Baserat pa vad som har sagts i intervjuerna tolkar vi det som att organisationen satsar
mycket pa utveckling i det dagliga arbetet och att kunna ge utmanande arbetsuppgifter.
De finns en 6nskan om att medarbetarna ska utvecklas i arbetet genom att de ska tycka
att det dr roligt och intressant. Samtidigt sd vill organisationen &ven att medarbetarna
ska fortsdtta att vilja utvecklas for att nd de uppsatta malen. Vi ser det som att organisat-
ionen arbetar med organisationskulturen som en viktig kélla till medarbetarnas motivat-
ion da de satsar pa att upprétthélla och utveckla en positiv organisationskultur utifran
goda virderingar. Alvesson (2004) beskriver att i kunskapsforetag sa kan de instrumen-
tella ersittningarna ibland tonas ner dd det finns intressanta arbetsuppgifter och mojlig-
het till deltagande i olika projekt vilket kan vara tillfredstdllande i sig. Arbetsuppgifter-
na tillsammans med organisationskulturen kan dé enligt vir mening leda till att medar-
betarna vill stanna kvar i organisationen for att fortsitta utveckla sig sjidlva och organi-
sationen till ndgot som de kan kénna sig stolta Gver.

5.4 Kompetensutveckling

Organisationen arbetar framst genom “’ldra-pa-jobbet”-strategin dér de nyttjar den inter-
na kompetensen i s stor utstrickning som mojligt. Medarbetarna dr vana vid att arbeta i
olika team och processer, dir man gérna tar hjélp av varandra och det anses vara positivt
att kunna fa en ”second opinion” i vissa fragor. Precis som Ellstrom (2010) ndmner si
arbetar organisationen med méten och projekt for att 16sa problem, vilket kan bidra till
larande och kompetensutveckling. Enligt organisationen péverkas arbetet positivt av att
medarbetarna arbetar i kontorslandskap. Enligt var mening kan det sittet att arbetat pa
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bidra till att medarbetarna kan ta del av varandras kompetens och pa sé sitt komplettera
varandra i arbetet, vilket kan ge 0kat utrymme for individuell utveckling och mojlighet
till profilering bland medarbetarna. Vi ser dven att det kan bidra till att medarbetarna
lattare kan ta till sig nya arbetsuppgifter da de kédnner sig trygga i sin egen och gruppens
befintliga kompetens, samtidigt som de far mdjlighet att utveckla sin sociala kompetens.
Trots de manga fordelar som kan finnas med att arbeta i kontorslandskap sa anser vi att
man dven bor se till ndgra av de negativa aspekterna. Alla behover inte trivas med att
jobba 1 kontorslandskap, d& de kan uppleva stress kopplat till kravet om att alltid vara
tillgéngliga och folja med i de andras arbete. Det kan dven finnas de som behover tid for
reflektion och eget utrymme 1 arbetet, vilket kontorslandskapen inte alltid tillater.

Organisationen uppfattar det som att branschen kréver stéindig utveckling dér byte av
fokus och nya inriktningar pa arbetsuppgifterna tillkommer. Genom att de arbetar i team
och kontorslandskap ddr medarbetarna ges ett relativt stort handlingsutrymme finns det
dven ett visst utrymme for individuell utveckling. Precis som med mycket annat sa tol-
kar vi det som att det dr individens uppgift att sjélv ta tillvara pé de tillfallen for utveckl-
ing som ges. Som vi ser det sd dr organisationskulturen det verktyg som organisationen
anvinder sig av for att forsoka leda in medarbetarna i det hir tinket kring kompetensut-
veckling 1 arbetet. Som vi tidigare har ndmnt ser vi de regelbundna utvecklingssamtalen
som ett viktigt redskap for organisationens arbete med att utveckla individerna och dven
som ett sétt for dem att uppritthalla och utveckla organisationskulturen.

Vi tolkar det som att organisationen ser arbetsplatsen som den framsta kéllan till kom-
petensutveckling. Nér den interna kompetensen 1 organisationen inte racker till anvin-
der de sig av “ldra-sig-sjdlv”-strategin, ddr man skickar sina medarbetare pa nigon typ
av extern utbildningsinsats sa att de pd egen hand far himta in ny och vardefull kunskap
till organisationen. Men de ser girna att medarbetarna delar med sig av den nyfunna
kunskapen till de kollegor som kan anses ha anvéindning av den. Sa vi ser det som att
organisationen har en dnskan om att kunna fa ut sd mycket som mgjligt av de externa
utvecklingsinsatserna genom att kombinera dem med “lira-pa-jobbet”-strategin. Aven
om organisationen helst ser att utbildningsinsatser och kompetensutveckling sker internt
sa ser de till att ge medarbetarna mojligheter och resurser for att kunna ta del av externa
utbildningar. Vi anser att det hir finns en koppling till organisationskulturen och indivi-
dens ansvarstagande, d& organisationen ger utrymme for olika sitt att utvecklas pa, sam-
tidigt som de anvénder sig av styrning i form av att insatserna pd nagot sitt ska gd mot
organisationens vergripande mal.

Enligt vad som sades under intervjuerna anvander organisationen sig inte sérskilt myck-
et av ldra-av-andra”-strategin. De gar ofta sin egen vdg, men vi ser det d&ven som att de
behover vara medvetna om vad deras konkurrenter gor, da organisationens arbete till
viss del virderas utifran en jimforelse med konkurrenternas arbete och resultat. Da de ar
véldigt beroende av omgivningen anser vi att de inte helt kan undga fran att paverkas av
hur organisationer inom samma bransch arbetar med kompetens och kompetensutveckl-
ing. Méanga medarbetare kommer dessutom organisationer inom samma bransch och vi
anser att man kan se det som att organisationen indirekt anvinder sig av ldra-av-
andra”-strategin d& de via medarbetarna fir in kunskap som ar préglad av omgivningen.
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Organisationens arbete med kompetensutveckling anser vi kan ses bade utifrin ett tek-
niskt-rationellt och institutionellt perspektiv. Ur det tekniskt-rationella perspektivet ser
vi att organisationen gor sina satsningar dd det finns en bristande Gverensstimmelse
mellan utbud och efterfragan av kompetens, samtidigt som de vill 6ka produktiviteten
och 16nsamheten inom organisationen. Ett exempel pa detta &r den stora satsningen med
kvalitetsledningssystemet i samband med att organisationen véxer och har fatt dkade
krav pa sig att kunna kvalitetssékra arbetet gentemot kunderna. Alla satsningar de gor
utgér frdn organisationens mal och afférsidé, da de anpassar utvecklingsinsatserna efter
det dvergripande organisationsmalet. Daremot har vi inte sett att tankarna bakom deras
satsningar finns uttryckta i négra ldro- eller kursplaner, utan dessa sker mer spontant,
vilket vi anser speglar det institutionella perspektivet dir satsningar sker slumpartat,
reaktivt och relativt kortsiktigt. Vi ser d&ven en koppling till det institutionella perspekti-
vet 1 organisationens sétt att forhalla sig till formella utvecklingsinsatser, d4 dessa
frimst sker nir de maérker att det finns ett bristbehov. Flera av intervjupersonerna
ndmnde att en viktig del i planeringen och utférandet av olika utbildningsinsatser ar att
de ger god avkastning. Vi ser organisationens arbete med kompetensutveckling som att
det finns en 6nskan om att ticka mer &n de bristbehoven utvecklingsinsatsen grundar sig
1, men att det &r mer en forhoppning dn nigot som de arbetar aktivt med.

5.4.1 Larande

Organisationen arbetar med kompetensutveckling framst utifrdn ett kontextuellt per-
spektiv pa larande. De vill att medarbetarna ska ldra sig i det dagliga arbetet, utvecklas
genom sina arbetsuppgifter och utifrdn olika situationer. Organisationen som har en
stark kultur dir sociala relationer dr bade en framtrddande och visentlig del. Darfor an-
ser vi att de kan dra nytta av det kontextuella perspektivet pd lirande, da det sdtter det
sociala och kulturella i relation till en individs tankesitt och handlingsmonster. Enligt
vér tolkning s& behdver en organisation som har en vildigt stark och tydlig kultur vara
medveten om hur den kan pdverka individerna och mdjligheterna till ldrande. Lérande
utifran det kontextuella perspektivet anser vi vara lampligt for organisationen da flera av
arbetsuppgifterna dr komplexa, problemldsande och anpassade efter den aktuella kon-
texten. I samband med att organisationen infér mer struktur och styrning i arbetet kan
det enligt var mening vara av betydelse att se 6ver hur de arbetar med ldrande sa att det
kan anpassas efter hur kontexten har fordndrats. Vi anser dven att det 1 allménhet &r vik-
tigt for organisationer att inte enbart utgd frin ett perspektiv utan kombinera det kontex-
tuella och kognitiva perspektivet for att {4 ut de mesta av de bada.

Enligt vér tolkning har organisationen ett synsétt dir kompetens anses vara en forméga
som anpassas efter olika situationer. Vi anser darfor att det dessutom kan tdnkas vara
lampligt att lata individerna sjélva reflektera over vilka delar av sin kompetens de beho-
ver utveckla i forhallande till sitt arbete. Detta anser vi d& kontexten kan paverka hur
individen virderar sin egen formdga i forhallande till hur den uppfattar situationen och
dess krav. Om organisationen &r strukturerad pd s sitt att medarbetarna sjilva har ett
stort handlingsutrymme och ansvar over sitt arbete s kan man enligt var mening {or-
stiarka det handlingsutrymmet genom att dessutom lata medarbetarna ansvara over sin
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egen kompetensutveckling. Pa s sitt later man medarbetarna, i den man de kan, sjélva
ansvara for att utveckla den kompetens som krévs for att kunna hantera en specifik situ-
ation. Manga av medarbetarna i organisationen har lang erfarenhet fran branschen och
har enligt vir uppfattning sokt sig till organisationen for att fa testa ndgot nytt, fa storre
frihet 1 arbetet och vidga sitt handlingsutrymme. Som Ellstrom (1996) skriver sé ar 14-
randet kopplat till graden av frihet individen ges for att vilja och tolka mél och uppgif-
ter, arbetsmetod samt hur arbetet ska vérderas. Enligt vir mening kan organisationens
arbete med att ge medarbetarna ett stort handlingsutrymme och en hog grad av frihet
bidra till fler mdjligheter och tillfdllen for en hogre grad av ldrande och ett mer utveckl-
ingsinriktat ldrande.

En sak som vi har reflekterat 6ver under arbetets gang dr hur synen pa kompetens och
en organisations syn pé larande forhaller sig till varandra. Om man utgar fran Sandberg
och Targamas (1998) kompetensteori, dir forstdelsen for arbetet har en central bety-
delse, och det kontextuella perspektivet pa lirande, déir kontexten har en stor betydelse,
sa fir man ett visst forhallningssitt till kompetensutveckling. Vi anser att det kan finnas
en koppling mellan de tva perspektiven och deras betoning av forstdelsen i forhallande
till en viss kontext. Enligt vr mening kan en organisation dra nytta av de bada teorierna
pa sa sitt att de medarbetare som dr vildigt erfarna och innehar en stor kompetens pa ett
omrédde kan fa stod fran det forstaelsebaserade kompetensperspektivet i anvéindandet av
sin formaga och kompetens i nya kontexter. Ett krav som stélls pa det utvecklingsinrik-
tade larandet dr att det ges utrymme for tolkning, analys och reflektion, vilket d&ven dr en
forutsittning for ett forstdelsebaserat kompetensperspektiv. Det forstielsebaserade
kompetensbegreppet och det utvecklingsinriktade ldrandeperspektivet kan enligt vér
uppfattning dirmed ses som en god grund for en medarbetares kompetensutveckling i
arbetet dir man kombinerar fordelarna med en fordandrad forstaelse av sin egen forméga
och de forutsittningar som en viss kontext kan ge.

Vi anser dven att ndr arbetet i en organisation borjar struktureras under kontrollerade
former sd ar det viktigt att medarbetarna inte kinner sig styrda och upplever att de far ett
mindre handlingsutrymme, d detta kan ha en negativ paverkan pa ldrandet. Bland annat
tror vi att det 1 ett sddant lage kan vara virt att se Over hur organisationen ska arbeta
med ldrande utifran de olika perspektiv och inriktningar som finns. I organisationen som
vi undersokt kan exempelvis fordndringarna i arbetet paverka mdjligheterna till ldrande
1 arbetet negativt, da det inte langre ges lika manga ldrandetillfallen eller medarbetarna
kan uppleva att deras handlingsutrymme blivit mindre. Vi anser dérfor att det &r viktigt
att organisationen fortsétter att fora en dialog mellan ledning och medarbetare sé att de
tillsammans kan skapa en gemensam fOrstaelse for de effekter som fordandringen kan
medfora. Direfter anser vi dven att de kan vara av betydelse att reflektera dver hur arbe-
tet med ldrande ska fortgd och om de eventuellt behover dndra fordelningen mellan de
tva perspektiven pé lirande i forhéllande till hur de vill arbeta med kompetensutveckl-
ing.
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5.5 Slutsatser

I vér studie anvéinde vi oss av tre forskningsfragor for att kunna uppfylla vért syfte. Vi
maérkte tidigt att organisationen i stor utstrickning arbetar med kompetens och kompe-
tensutveckling, d&ven om alla forhéllningssatt och riktlinjer inte alltid finns nerskrivna.
Da organisationen arbetar aktivt med dessa frdgor underlédttade detta vért arbete att
kunna identifiera och analysera de faktorer som ligger bakom deras arbetsmetoder. Un-
der var datainsamling upptéckte vi att det fanns mycket information att himta kopplat
till var fragestdllning och studiens syfte. Om vi hade studerat en annan organisation dir
det inte fanns ett sa vl utarbetat forhallningssétt till dessa fragor hade det troligtvis va-
rit svdrare for oss att analysera fram de bakomliggande tankarna med arbetet kring
kompetens och kompetensutveckling. Dédrmed inte sagt att vi inte har gjort ett utforligt
arbete med dokumentstudie och intervjuer, utan snarare att dd organisationen har haft ett
relativt tydligt forhallningssitt sa har det underlittat for oss att kunna bevara vara fra-
gor. Pé sd sitt anser vi oss ha uppnatt vart syfte om att identifiera och analysera de fak-
torer som ligger bakom hur en organisation arbetar med kompetensutveckling for att
behalla och utveckla kompetensen inom organisationen.

Organisationen i var studie har midnga medarbetare med en lang erfarenhet fran bran-
schen. De har valt att arbeta pa ett sitt dir de foresprakar flexibilitet och ett stort indivi-
duellt ansvar i arbetet. Medarbetarna arbetar mot till olika typer av mal och organisat-
ionen ser gdrna att de har en vilja att utvecklas. Vi anser att det kan vara lattare for en
organisation som har véldigt erfarna och drivna medarbetare att arbeta mélinriktat och
sjdlvstindigt. De kan da anvénda sig av ett utvecklingsinriktat ldrande, likt organisat-
ionen i var studie, om organisationen har forutsittningar som kan ge medarbetarna stod
1 arbetet. Men vi anser dven att det inte endast dr organisationens forutséttningar som
ligger till grund for ett lyckat mélinriktat arbete och utvecklingsinriktat ldrande. Det dr
enligt var mening dven viktigt att medarbetarna har formagan att viardera om sin kompe-
tens for att kunna hanetara utvecklande arbetsuppgifter och en flexibel organisations-
struktur. Darmed anser vi att det dr viktigt for en organisation som har forutsittningar
likt denna att forsoka attrahera medarbetare med en anpassningsbar forstaelse for sitt
arbete och en vilja att arbeta med olika typer av utveckling. I vér studie har det fram-
kommit att organisationens omgivning ér véldigt foranderlig, vilket har gjort att organi-
sationen sjdlv ocksd maste vara redo for fordndring. For en sddan organisation anser vi
det dérfor vara en viktig forutsdttning att det finns ett arbetssitt och en organisations-
kultur som foresprékar kontinuerlig utveckling for att klara av att méta de krav som den
fordnderliga omgivningen stéller pa organisationen.

I vér studie har vi kommit fram till att kompetensbegreppet och de tre andra begreppen
vi valt att belysa, for att besvara véra frdgor och vért syfte, dr kopplade till varandra pa
sa sétt att de alla samspelar och har en paverkan pd hur organisationen forhéller sig till
och arbetar med att behélla och utveckla kompetens. Enligt vér tolkning och analys av
teori och empiri har vi fatt en uppfattning om att de tre olika begreppen ar delaktiga i
hur organisationen skapar och upprétthaller en viss syn pd kompetens. Vi anser att de
olika perspektiven och strategierna bor striva efter att samspela pa sa sétt att de utgar
fran och arbetar for att forstirka den bakomliggande synen som organisationen har pa
kompetens.
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Vi har valt att utgéd fran ledningens perspektiv ndr vi har presenterat hur organisationen
arbetar med fragor géllande kompetens och kompetensutveckling. Eftersom att vi i var
avgransning valt att utesluta hur medarbetarna uppfattar arbetet med dessa fragor sd har
vi inte kunnat presentera en fullstidndig bild av organisationens forhallningssétt och ar-
bete. De personer som vi har intervjuat sitter i organisationens ledningsgrupp och har de
positioner som vi har valt att kalla for ’toppositioner”. D4 intervjupersonerna mer eller
mindre har varit med och arbetat fram organisationens forhallningssétt och riktlinjer kan
det vara troligt att de har svart att forhélla sig neutrala i férhallande till de &mnen vi har
undersokt. Vi har darfor forsokt att forhalla oss kritiska till var insamlade data, da vi
varit medvetna om intervjupersonernas nédra anknytning till de presenterade forhall-
ningssatten och riktlinjerna. Vi dr dven medvetna om att vi utan medarbetarnas perspek-
tiv inte kan skapa en bild av hur organisationen som helhet verkligen fungerar 1 prakti-
ken. Dérmed inte sagt att arbetet med fragorna gédllande kompetens och kompetensut-
veckling inte ser ut s& som ledningen presenterat det. Men vi har valt att enbart presen-
tera den ena sidans perspektiv, da den andra sidan inte faller inom ramen for vért syfte.

5.6 Metoddiskussion

Vi anser att de tvd metoder som vi valt att anvéinda oss av har fungerat for oss i vart
forsok att skapa ett empiriskt material for att kunna besvara fragestéllningarna och upp-
fylla syftet med var studie. Vi har fatt en okad forstaelse for problemomradet och har
kunnat sétta oss in i organisationens sitt att arbeta med fragor géllande kompetens och
kompetensutveckling. Men vi dr &ven medvetna om att olika datainsamlingsmetoder har
sina for- och nackdelar. Det resultat vi har presenterat i var studie 4r en blandning av var
valda metod och urvalet, intervjupersonernas uppfattningar av problemomradet och vara
egna tolkningar av den insamlade data. Nar det giller val av metod har vi forsokt att
vélja metoder som skulle kunna ge oss en tydlig bild av hur man inom organisationen
forhaller sig till kompetens och kompetensutveckling. Urvalet av dokument forsokte vi
till viss del styra s& mycket som mojligt over da vi efterfragade vissa typer av doku-
ment. Men vi anser att det finns en viss begransning i det urvalet dd representanterna
fran organisationen har varit med och kunnat paverka det urvalet da vi var tvungna att
gé via dem for att fa tillgéng till de olika texterna.

Aven om vi har anviint oss av tva olika datainsamlingsmetoder for att kunna berika och
samtidigt dven sékerstélla det resultatet vi presenterat sa kan det finnas en del luckor i
vért resultat. Nidr man anvénder sig av en kvalitativ metod for insamling och bearbet-
ning av data finns det en del olika giltighetsproblem. Beroende pa situationen sd hade en
och samma intervjuperson kunnat ge olika svar pd samma fraga. Vi har forsokt att skapa
en likartad situation vid varje intervjutillfille, men vi har samtidigt inte lagt ner allt for
mycket tanke pa detta. Vi har till exempel bade dndrat, lagt till och strukit fragor i inter-
vjumallen under och mellan alla fem intervjuerna. Vi har inte stdllt samma frdgor under
alla intervjuer, men det var heller inget vi dnskade gora da vi inte hade som syfte att
gora nagon jamforelse mellan delarna i virt empiriska material. Vissa av intervjuperso-
nerna hade en av oss en viss relation till sedan tidigare vilket vi absolut anser kan ha
paverkat dem och sjélva intervjun. Exempelvis kan det tinkas vara mgjligt att intervju-
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personerna utgick fran att vi hade en viss forforstielse for organisationens sitt att arbeta
och dirfor utelimnade vissa delar som hade kunnat vara av virde utéver den informat-
ion de gav oss.

5.7 Forslag till vidare forskning

Forskningen om arbete med kompetens och kompetensutveckling i bemanningsforetag
ar relativ liten. Dérfor anser vi att fler och mer omfattande undersokningar med beman-
ningsforetag hade varit intressant att gora, for att kunna skapa en mer generell bild 6ver
hur arbetet ser ut i sddana organisationer. Det hade enligt vir mening kunnat vara av
intresse att unders6ka om det finns ndgon tendens som dr genomgéende i branschen, for
att direfter kunna skapa en teoretisk modell for hur den typen av organisationer funge-
rar. Man hade d4 kunnat undersdka organisationer som dr sivil nya som lite mer etable-
rade for att se vilka likheter och skillnader som kan forekomma. Det kan &ven vara rele-
vant att g utanfor branschen och se pa kunskapsforetag i allménhet och gora jamforel-
ser utifrin ett storre perspektiv. En annan aspekt som kan vara av intresse ar att se vil-
ken péverkan kontexten i form av nationell och internationell niva kan ha pé hur den hér
typen av organisation och hur de forhéller sig till kompetens och kompetensutveckling.

Det finns dven fler faktorer som kan vara virdefulla att undersoka, som till exempel vad
ledarskap kan ha for inverkan pé arbete med dessa fragor. Omvint kan man éven under-
soka hur dessa fragor kan besvaras utifrdn ett medarbetarperspektiv. Da skulle man till
exempel kunna belysa medarbetarnas perspektiv och hur den “andra sidan” av organi-
sationskulturen ser ut for att f4 en mer tydlig bild av organisationens efterlevda virde-
ringar. I vér studie har vi presenterat ledningens syn som framfor allt kopplad ar till de
onskade virderingarna och deras forsok att pdverka medarbetarna.
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Bilag/a/or

Intervjumall

Kompetens

Vad dr kompetens for er pd XXX?

Hur stor del av kompetensen i organisationen dr bunden till individerna?
I hur stor utstrackning gar individerna att byta ut?

Hur arbetar ni for att behalla kunskapen inom organisationen?

Hur gor ni for att identifiera vilken kompetens era medarbetare har?

Hur arbetar ni for att i sa stor utstrackning som mojligt fa anvdndning av era medarbeta-
res kompetens?

Hur arbetar ni med att identifiera vilken kompetens som saknas inom organisationen?

Hur arbetar ni for att identifiera utbildningsbehov hos era medarbetare?

Social kompetens

Vad édr social kompetens for er pd XXX?

Vilken betydelse har social kompetens for er organisation?

Hur arbetar ni for att utveckla era medarbetares sociala kompetens?
Hur mycket arbetar ni i team?

Hur kommer det sig att ni valt att arbeta sa?

HRM, personalkoncept

Hur ser ert personalkoncept ut?

Vilka tankar finns bakom vilka personer ni vill ha in i organisationen?
Hur arbetar ni for att behalla dessa personer inom organisationen?
Varifran tror ni att era medarbetare far sin drivkraft?

Hur tinker ni kring organisationskulturens betydelse for att behalla medarbetarna?

Utveckling — kreativitet, problemlosning

Hur gor ni for att uppmuntra era medarbetare till att vara kreativa i sitt arbete?



Hur gor ni for att uppmuntra till individuell utveckling i det dagliga arbetet?

Vilket inflytande har era medarbetare dver organisationens utveckling?

Kompetensutveckling
Vilka tankar har ni bakom ert sétt att arbeta med kompetensutveckling?
Hur gor ni for att f4 era medarbetare att avsitta tid for kompetensutveckling?

Hur ser fordelningen av ansvaret ut inom organisationen nér det géller kompetensut-
veckling?

Vilka mal sétter ni upp for olika utvecklingsinsatser?
Vilka effekter vill ni att resultaten av era utvecklingsinsatser ska ge?

Pa vilken niva vill ni se dessa effekter? (individ-, grupp- och organisationsnivd)



