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Medarbetarnas kompetens dr en viktig del av organisation-
ens utveckling. Att dtgidrda medarbetarnas kompetens-
luckor och hélla den professionella standarden uppdaterad
kravs for att organisationer ska kunna méta arbetsmark-
nadens krav. HR-avdelningen far en viktig roll i det hir,
vilket dven stéller krav pa att HR-personal stindigt utveck-
las. Den hér kvalitativa studien har syftet att kartldgga och
analysera vilka mojligheter HR-personalen har till egen
kompetensutveckling. Uppsatsen har haft ett socialkon-
struktivistiskt synsétt och en induktiv ansats har antagits.
Det empiriska materialet har samlats in genom att sju semi-
strukturerade intervjuer och en dokumentanalys har ge-
nomforts. Genom en innehéllsanalys har det empiriska
materialet bearbetats. Vilket lett fram till tre teman som &r
kompetensutveckling, organisatoriska forutsattningar och
ansvar. Resultatet visade pd att kontinuerlig utveckling ar
en viktig del av HR-yrket vilket kan ha olika tillvigagéng-
sdtt. De organisatoriska forutsdttningarna visar pa att det
finns en budget att forhalla sig till och att riktlinjer upplevs
av informanterna 1 form av medarbetarsamtal, verksamhet-
ens mal, vision och struktur. Ansvaret och initiativet for
HR-personalens kompetensutveckling ligger till stor del
hos dem sjdlva daremot visar resultaten pa att chefen har
det yttersta ansvaret. Utifran resultatet och teori dr plane-
ring for HR-personalens kompetensutveckling, uppfoljning
och reflektion, forutséttningar i budget, att HR-personal ut-
manar sig sjdlva och utbildning viktigt f6r deras kompe-
tensutveckling. Forslag pa fortsatt forskning kan vara att
fordjupa sig inom en aspekt av HR-personalens mojlig-
heter till kompetensutvecklingen, exempelvis det egna an-
svaret 1 relation till deras egen kompetensutveckling.

Kompetens, Kompetensutveckling, utvecklingsmgjligheter,
HR, HR-personal, organisatoriska forutsattningar och an-
svar.
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Forord

Forst och framst vill vi tacka personerna som har stéllt upp pa intervju. Vi uppskattar ert
engagemang och att ni tagit er tiden till att delta i den hér uppsatsen.

Vi vill tacka var handledare Agneta Wangdahl Flinck som genom hela processen har
stottat oss och bidragit med ovérderlig kunskap. Tack Agneta for ditt engagemang!

Med vinliga hélsningar
Agnes Claeson & Janne Arvola



1. Inledning

Medarbetarna dr en viktig resurs for foretagets framtid. Foretag formas av sina medar-
betare och deras kompetens styr vad foretaget kan astadkomma. Affarsutveckling och
kompetensutveckling dr faktorer som péverkar varandra (Hansson, 2005). Hansson
(2005) beskriver hur “Kompetens och kompetensutveckling har blivit nagot efterstrd-
vansvdrt utan reservation och forknippas med det goda arbetet (s.12). Kompetens &r
nagonting som efterstrdvas och ses som en fordel for foretagets framgéng. Medarbetares
engagemang och kompetens ses som den nya faktorn for konkurrens. Vikten av att ta
tillvara pa alla medarbetares kompetens och kapacitet for larande dkar enligt Hansson
(2005). Medarbetarnas kompetens dr dock en farskvara och 1 takt med att samhallet, or-
ganisationen och individen utvecklas maste dven medarbetarnas kompetens standigt
uppdateras. Inom ett foretag kan kompetensutveckling utforas pa olika sétt dock finns
ett gemensamt syfte vilket dr att skapa varde for medarbetarna, som bidrar till framgang
1 foretaget. Att skapa vérde innebir inte enbart ett véarde 1 forhdllande till 16n utan att
oka individens kunskaper, fardigheter, relationer, upplevelser och virdering (Hansson,
2005). Vem som &r ansvarig for kompetensutveckling i foretaget kan enligt Hansson
(2005) vara allt fran styrelsen till specialister. Personalspecialister och personalavdel-
ning bendmner Hansson (2005) som specialister. Ulrich och Brockbank (2007) poédngte-
rar att HR har en viktig roll for att organisationen ska dka konkurrensférdelar. HR- av-
delningens arbete bidrar till att leverera affarsresultat och har en stor betydelse for fore-
tagets framtid. Genom att utveckla ménskliga fardigheter och organisatoriska férmagor
som dr battre &n konkurrenterna bidrar HR till 6kade konkurrensfordelar. Det dr viktigt
att det arbete som HR gor dr nagonting som medarbetarna, cheferna, kunderna eller
dgarna varderar hogt for att organisationen ska bli konkurrenskraftig. For att HR ska bi-
dra till en konkurrenskraftig organisation krivs det att deras kompetensluckor atgérdas
sa fort och effektivt som mojligt (Ulrich & Brockbank, 2007).

Utifrén det har kan vi konstatera att medarbetarnas kompetens dr en viktig del av orga-
nisationers utveckling. Utifrén tidigare nimnd litteratur som tar upp vikten av att HR
standigt utvecklas inom sin egen kompetens, anser vi att det stiller krav pd deras egen
kompetensutveckling. Vi har utifran det hir diskuterat vilka mdojligheter HR-personalen
har till egen kompetensutveckling. Det hér anser vi ér viktigt att lyfta eftersom HR ten-
derar enligt Ulrich och Brockbank (2007) ha en viktig roll for organisationens framtid
och konkurrensfordelar. Darfor anser vi att HR:s egen kompetensutveckling ar betydel-
sefullt att uppmirksamma.

1.1 Tidigare forskning

I samarbete med Sveriges HR forening har Centrum for global human resource manage-
ment genomfort en enkdtundersokning pa HR- medarbetare 1 Sverige. Resultaten fran
undersokningen presenteras i rapporten HR-undersokning 2017: en enkédtstudie om HR-
medarbetare 1 Sverige. Rapporten dr skriven utav Freddy Héllstén, Anna Peixoto och
Wajda Wikhamn. Syftet med enkétstudien &r att utifrin HR-medarbetares perspektiv
kartldgga vad HR-yrket innebér, hur organisationer arbetar med HR och utmaningar i
HR-arbetet. Héllstén, Peixoto och Wikhamn (2017) anser att denna undersokning ar



viktig for att kunna moéta framtida utmaningar inom HR. Enligt Héllstén et al. (2017)
saknas forskningsbaserade HR-undersokningar som grundar sig i individens perspektiv.
Enligt resultaten fran enkdtundersokningen &r det 72 procent av HR-medarbetarna som
anser att det har den kompetens som kréivs for att kunna mdta HR-utmaningarna. HR-
medarbetarna som har deltagit 1 denna undersdkning anser att det 1 hog utstrackning har
goda mojlighet till kompetensutveckling i1 arbetet. Under det senaste aret har 76 procent
av de HR-medarbetarna som har svarat pd enkéten deltagit 1 nigon kompetensutveckl-
ing.

Bailey (2015) utforde en studie dér 17 anstéllda inom HR-yrket 1 Skottland intervjuades
angédende sina upplevelser kring professionell utveckling och vilken roll icke-formellt
larande hade 1 det. Enligt tidigare forskning som Bailey (2015) tagit del av, tenderar del-
tagande inom kontinuerlig professionell utveckling ske oregelbundet. Vilket fick Bailey
att frga sig ifall HR-praktiker héller sin professionella kunskap, personliga egenskaper
och kompetenser uppdaterade. Ifall det finns en brist i medvetenheten av att behdva
halla sig uppdaterad. Bailey (2015) lyfter hur en hel del av den tidigare forskningen
inom faltet har rort sig kring formell utbildning och hur det péverkar det professionella
larandet. Icke-formellt ldrande 4r ndgot som forekommer 1 mindre utstrickning och det
ar nagot Bailey (2015) fokusera pé i den kvalitativa studien av HR-praktiker i Skottland.

Enligt tidigare forskning konstaterar Bailey (2015) att det blir svarare for yrkesprofess-
ionella att hélla sina kunskaper, egenskaper och kompetenser uppdaterade i en arbets-
marknad som kriver snabb vidareutveckling. De individer som inte stdndigt utvecklas
riskerar inte bara att stanna upp utan riskerar enligt Bailey (2015) att hamna efter andra
professionella inom arbetsmarknaden. Bailey (2015) lyfter fram tidigare forskning anga-
ende att utveckla professionella kunskaper, dir det podngteras hur yrkesutovare bor inse
att en stor del av deras professionella utveckling kommer d4ga rum under deras arbetsliv
och inte i forberedande studier.

Syrigou (2018) har 1 sin avhandling fokus pa hur HR professionellas roll dr idag och hur
professionalism inom yrket HR gestaltas utifran upplevelser och uppfattningar fran ak-
tiva inom HR-yrket. Resultatet 1 Syrigous (2018) avhandling bygger pa semistrukture-
rade intervjuer med HR-praktiker verksamma 1 England och visar exempelvis pd att ut-
bildningar ofta viljs bort av HR-praktiker pa grund av tidsbrist.

1.2 Syftet

Med bakgrund fran foregédende redovisad litteratur anser vi att utveckling av kompetens
ar en viktig forutsattning bade for individen och organisationens framgang. Dérfor anser
vi att det ar intressant att undersoka vilka mgjligheter HR-personal har till egen kompe-
tensutveckling. Utifran Hr-personalens egna upplevelser, dokument och teori vill vi se
vilka mojligheter HR-personalen har till egen kompetensutveckling. Det bidrog till att
vi formulerade uppsatsen syfte enligt foljande:

Syftet ar att kartlagga och analysera vilka mgjligheter HR-personal har till egen kompe-
tensutveckling.

Med HR-personal avser vi personer som jobbar inom HR-yrket. Vilket innebér att HR-
personalen 1 var uppsats kan ha olika titlar och det kan vara alltifrdn HR-chef, HR-gene-
ralist, HR-strateg, HR-specialist, HR-konsult och HR-direktor.



1.3 Begreppsdefinition
Nedan kommer vi att definiera tva centrala begrepp for den hér uppsatsen. Foljande be-
grepp ar kompetens och kompetensutveckling.

1.3.1 Kompetens

Det finns enligt Illeris (2013) inte en entydig uppfattning om begreppet kompetens och
det podngteras efter ett par exempel hur det kan definieras pé olika sétt. Illeris (2013)
anser att det finns en likhet mellan de olika definitionerna 1 att det handlar om att vara
kapabel till handlande 1 olika situationer som kan vara kédnda, okénda eller till och med
ofbrutsdgbara for individen. Ellstrom (1992) talar i liknande termer och definierar kom-
petens som en individs potentiella handlingsférmaéga till att utfora ett arbete 1 forhal-
lande till en situation, uppgift eller kontext. Vilket dven &r liknande hur Granberg och
Ohlsson (2016) definierar kompetens. Kompetens innebér enligt Granberg och Ohlsson
(2016) att en individs handlingsformaga &r relaterad till en specifik situation eller sam-
manhang. Kompetens bor stéllas i relation till sammanhanget for att individens ska
kunna utf6ra sitt handlande.

1.3.2 Kompetensutveckling

Begreppet kompetensutveckling &r enligt Nilsson, P., Wallo, A., Ronnqvist, D., och Da-
vidson, B (2018) ett sammansatt begrepp av orden kompetens och utveckling. Kompe-
tensutveckling definieras enligt Nilsson et al. (2018) att utfora planerade aktiviteter for
medarbetarna, vilka syftar till att utveckla deras befintliga kompetenser. Med utveckling
syftar Nilsson et al. (2018) pé nagot som gér att koppla till framsteg och forbattring. Ut-
veckling anses vara ett positivt hdndelseforlopp eftersom det syftar till att nd nagot
béttre dn innan. Ellstrom (2010 1 Kock, 2010) definierar begreppet 1 bredare termer.
Kompetensutveckling kan enligt Ellstrom (2010 1 Kock, 2010) innebara organisations-
relaterad och individrelaterad utveckling. Ellstrom (2010 1 Kock, 2010) beskriver orga-
nisationers kompetensutveckling som en bred definition av ett antal mojliga atgirder for
att paverka antalet kompetenser inom en organisation. Det kan till exempel ske genom
rekrytering, bade formell eller icke-formell utbildning, ldrande i1 dagliga arbetet och pla-
nerade fordndringar av arbetsuppgifter. Enligt Ellstrom (2010 1 Kock, 2010) kan kompe-
tensutveckling innebéra att en eller flera av tidigare nimnda atgérder utférs inom en or-
ganisation. Kompetensutveckling kan enligt Ellstrom (2010 1 Kock, 2010) pa individ-
nivé innebira alla de olika processer for larande som utvecklar individens kompetens.
Ellstrom (1992) beskriver att kompetensutveckling innebér att individens potentiella
handlingsforméga okar 1 forhdllande till situationen, uppgiften eller kontexten.

1.4 Disposition

Inledningsvis kommer vi att presentera uppsatsens metodkapitel dir vi redovisar ut-
gangspunkterna i studien, genomférandet, insamling och bearbetning av empiri har gatt
tillvdga. Darefter avslutas kapitlet med ett avsnitt om kvalitetsaspekter och en metoddis-
kussion. Sedan redovisar vi det empiriska resultatet frdn intervjuer och dokumentanalys.
For att sedan presentera uppsatsens teoretiska referensram. Som vi sedan anvinder som
stod till analys av resultatet. Uppsatsen avslutas med en diskussion och vara forslag for
vidare forskning.



2. Metod

I foljande kapitel redogors och motiveras utgangspunkter som har valts 1 den hir stu-
dien. Dérefter presenteras studiens genomforande, hur vi har gétt tillvéga i urval av in-
formanter, insamling av empiri och bearbetning av empirin. Till sist diskuteras ett antal
kvalitetsaspekter i relation till vart arbete. Metodkapitlet avslutas med en metoddiskuss-
ion.

2.1 Utgdangspunkter

Nedan kommer vi att redovisa de utgdngspunkter som vi har valt att anvénda oss utav 1
den hér uppsatsen. Vi har valt att anvénda oss utav ett socialkonstruktivistiskt synsétt
och utgar fran en kvalitativ metod med en induktiv ansats.

2.1.1 Socialkonstruktivism

Vi utgick fran ett socialkonstruktivistiskt synsétt, dér ett genomgéende tema é&r kritiken
mot att ta ett fenomen for givet. Det finns enligt Wenneberg (2010) fyra nivéer inom
socialkonstruktivismen och vi kom att forhdlla oss till den forsta av dem 1 den hér upp-
satsen. En niva av socialkonstruktivism dr enligt Wenneberg (2010) att handlingar inte
ar endast givna av naturliga orsaker utan &r socialt konstruerade. Wenneberg (2010) po-
angterar hur institutioner som samhallet dr uppbyggt kring ér sociala konstruktioner och
produkter av sociala processer. Angelow, Jonsson och Stier (2015) podngterar hur be-
greppet anvdnds 1 ménga olika sammanhang och konstellationer men en av grundprinci-
perna &r att besitta, vad de bendmner som “en kritisk hdllning mot det forgivettagna”
(Angelow et al. 2015, s.70). Att det vi tror oss veta om vérlden inte behdver vara en ob-
jektiv sanning enligt Lundin (2008, i Sjoberg & Wisterfors, 2008) men dven att objekt 1
var omgivning blir till férst genom att vi bendmner dem med ord. Det innebér dven att
spraket blir av vikt inom ett socialkonstruktivistiskt synsétt eftersom det enligt Lundin
(2008, 1 Sjoberg & Wisterfors, 2008) konstruerar var sociala verklighet. Wenneberg
(2010) betonar ocksa att sprak ar socialt konstruerat, vilket innebér att vi behdver spré-
ket for att uppfatta och na kunskap om var sociala verklighet. En annan aspekt av social-
konstruktivism dr enligt Angelow et al. (2015) att sociala processer blir en grund till
kunskap och det gér inte nd kunskap utan sociala processer. Kunskap konstrueras ge-
nom interaktion 1 vardagen eller sociala sammanhang och det dr genom de hér situation-
erna olika versioner av kunskap sedan konstrueras. Angelow et al. (2015) summerar att
all social interaktion blir av intresse for studier av olika slag och att en bor hela tiden
vara kritisk mot det vi kan observera 1 vdran omgivning samt utga fran att allting inte &r
mojligt att uppleva objektivt. Angelow et al. (2015) uppmanar ldsaren till att alltid vara
misstdnksam mot de antaganden den har av vérlden och hur de kan yttra sig 1 olika sam-
manhang. Aven att alltid ha i 4tanke hur de begrepp som anvinds for att soka forstaelse
inom ett socialt ssmmanhang &r alltid beroende av var i véirlden vi befinner oss men
aven under vilken tidsperiod.

Vi utgick fran ett kritiskt forhallningssétt utifrdn framstallningen ovan av socialkon-
struktivism. Dér en objektiv sanning var nagot problematiskt och att sociala interakt-
ioner dr grunden till kunskap. Utifrdn de hér premisserna behdvde vi interagera med
personer verksamma inom féltet for var uppsats. Dels for att kunna né kunskap om for-
utséttningar for personal inom yrkesgruppen HR men dven for att kunna ta del utav
vilka upplevelser de hade av det hér. For att na kunskap om deras verklighet och upple-
velser behdvde vi med sprakets hjilp ta reda pa hur de uttrycker sig angdende deras



egen kompetensutveckling. Med hjilp utav en kvalitativ metod anser vi att foregdende
ar mojligt, vilket vi kommer utveckla 1 néstan avsnitt.

2.1.2 Kvalitativ metod

I den hér studien utgér vi ifrdn en kvalitativ metod i form av intervjuer och dokument.
Syftet ar att kartlagga och analysera vilka mgjligheter HR-personal har till egen kompe-
tensutveckling. For att kunna uppna syftet anser vi som sagt att det ar viktigt att ta reda
pa hur HR-personalen sjilva upplever sina mojligheter till kompetensutveckling. Bry-
man (2018) poédngterar hur kvalitativ forskning och dess strategier ofta fokuserar pa ord
och inte &mnar kvantifiera ett fenomen. Kvalitativ forskning innebér enligt Bryman
(2018) ett fokus pa att tolka och forstd den sociala verkligheten utifrdn andra individers
tolkningar. I det stora hela innebér det d4ven enligt Bryman (2018) att kvalitativ forsk-
ning dr konstruktionistisk eftersom sociala egenskaper ér ett resultat av sociala interakt-
ioner mellan individer. Det dr enligt Bryman (2018) ndgot som inte enbart finns utan &r
beroende av samspelet mellan individerna. Det dr d&ven ndgot som gar i linje med tidi-
gare presenterade socialkonstruktivism, vilket vi ansag starkte anledningen till att an-
vianda en kvalitativ metod. Cohen, Manion och Morrison (2011) anser ocksa att en kva-
litativ metod dr anvéndbar for att ta reda pa hur respondenten upplever det fenomen som
undersoks. Det centrala i en kvalitativ metod ar enligt Cohen et al. (2011) att skapa sig
en forstaelse hur respondenten upplever det aktuella fenomenet. Aven Ahrne och Svens-
son (2015) beskriver att en kvalitativ metod ar anviandbar nir studien utgér fran indivi-
dens upplevelser och tankar kring ett fenomen. Utifran det hir ansag vi att syftet for
uppsatsen gynnas av kvalitativ metod eftersom fokus ligger pé individers upplevelser av
ett fenomen och deras beskrivning av kompetensutveckling.

2.1.3 Induktiv ansats

En induktiv ansats har applicerats pd den hér studien. Vilket innebar att empirin kom att
styra uppsatsens teori. Vi var medvetna om att vara helt induktiv i en process ar inte
mojligt, diremot anvinde vi oss av en induktiv ansats 1 den grad som det var mdjligt for
att uppna vért syfte. For att ta reda pad hur HR- personalen upplevde egen kompetensut-
veckling ansag vi att en induktiv ansats var relevant. Bryman (2018) diskuterar den in-
duktiva synen 1 en kvalitativ metod. Enligt Bryman (2018) innebér det i grunden att em-
pirin kommer styra vilken eller vilka teorier som é&r relevanta i studien och analysen av
empirin. Induktiv ansats dr &ven nagot som Jacobsen (2017) diskuterar. Enligt Jacobsen
(2017) krévs det att forskaren har sé ett 6ppet sinne som mojligt for att empiri ska styra
teorin. Daremot podngterar Jacobsen (2017) att vara helt induktiv dr inte mdjligt for att
oavsett kommer forskaren att ha antagande och fordomar under insamling av empiri.

Fejes och Thornberg (2015) beskriver det som ett forhallningssétt dar teorier laggs at si-
dan samtidigt som ambitionen &r att analysera data 6ppet och fordomsfritt, 1 den man
det ar mojligt. Samtidigt bor en forsdka att inte lata forforstaelsen styra processen och
Fejes och Thornberg (2015) gor liknelsen 1 att sitta den inom parentes. Fokus 1 ett sant
hér forhallningssatt kan exempelvis ta sig form av att identifiera teman eller begrepp 1
empirin utan hjdlp av tidigare teori. Vilket var ndgot vi anammade under innehéllsana-
lysen av empirin och det dr ndgot som vi kommer presentera utforligare i kapitel 2.2.4

(s.9).



2.2 Genomforande

Nedan presenteras studiens genomforande. Urval av informanter, insamling av empiri 1
form av intervjuer och dokument och till sist hur vi har gétt tillviga nér vi har bearbetat
och analyserat den insamlade empirin.

2.2.1 Urval av informanter

For att besvara syftet blev det centrala i var studie att nd& HR-personalens upplevelser for
deras egen kompetensutveckling. Organisationerna och informanterna kom att forbli
anonyma i denna uppsats. Vilket innebir att informationen om organisationerna och in-
formanterna dr begransande. For att {4 tillrdckligt med underlag har vi valt att kontakta
HR-personal i sju olika organisationer inom offentlig verksamhet, bistindsorganisat-
ioner och stiftelser. Informanterna i den hér studien hade olika befattningar, erfarenheter
och arbetsuppgifter inom HR-yrket. Vi ansdg att det var betydelsefullt for var studie om
informanterna pa nagot sitt arbetar med kompetensutveckling gentemot andra 1 organi-
sationen. For att forsdkra oss om att informanterna arbetar med kompetensutveckling
gentemot andra 1 ndgon utstrackning, stillde vi vid behov foljdfragor under processen
av att kontakta personer inom HR. Det tillvigagingsséttet var for att férvissa oss om att
de arbetar med kompetensutveckling gentemot andra i deras organisation. Alvesson
(2011) bendmner tva sorter av urval 1 en kvalitativ studie, representativt och kvalitetsur-
val. Det forstndmnda &r 1 korthet att i med informanter fran ett brett spektrum utifran
forskningssyftet. De hér olika informanterna kan da representera olika nivaer eller
aspekter av fenomenet for att ge en bredare forstdelse. Kvalitetsurval dr enligt Alvesson
(2011) nér informanter véljs ut mer specifikt utefter till exempel forforstielsen att de be-
sitter en god kunskap och gor dem relevanta for intervjuer. Det kan enligt Alvesson
(2011) handla om att de har erfarenhet eller kunskaper som gor just deras svar relevant
for studien 1 fraga. Alvesson (2011) betonar dven att en kombination av de hér tvd urva-
len &r att foredra, med andra ord ett visst matt av representativitet ihop med utvalda in-
formanter utifrdn kvalitetsaspekter. Sammanfattningsvis 1 den hir uppsatsen kommer
olika befattningar inom HR-yrket vara representerade och kvalitetsaspekten blir, att i
alla de olika befattningarna arbetar informanterna 1 olika utstrickningar med kompe-
tensutveckling gentemot andra i1 deras organisation.

2.2.2 Intervjuer

Den huvudsakliga kédllan for att samla in empiri till den hér uppsatsen har varit inter-
vjuer. | en kvalitativ studie &r intervjuer ett utav de vanligaste tillvigagingssatten (Bry-
man, 2018). Metoden skapar utrymme for flexibilitet och det kan exempelvis vara ge-
nom att inte gora for strukturerade intervjuer. Utgadngspunkten 1 kvalitativ forskning ar
att ta del deltagarnas perspektiv, vad deltagarna anser dr viktigt och betydelsefullt. For
att kunna ta del av detta &r det till fordel att intervjuerna ar ostrukturerade, det skapar ut-
rymme och mojlighet att komma 4t individens syn pé vérlden (Bryman, 2018). Inter-
vjuer kan vara ostrukturerade i olika grad och nedan kommer vi specificera vilken grad
av struktur vi valde for att konstruera intervjuguiden.

2.2.2.1 Intervjuernas utformning

For att uppsatsens syfte skulle uppnas krivdes det att vi under intervjuerna samlade in
HR-personalens upplevelser och tankar kring deras egen mdjlighet till kompetensut-
veckling. Att anvénda en struktur som Denscombe (2018) kallar f6r semistrukturerad
anser vi har varit en givande struktur for att uppna syftet. Semistrukturerade intervjuer
innebdr att intervjuaren utgdr frdn d&mnen och frdgor men att det finns en viss flexibilitet,



da ordningsfoljden kan anpassas utefter deltagaren svar. En semistrukturerad intervju
skapar dven utrymme for deltagarna att utveckla sina svar (Denscombe, 2018). Bryman
(2018) ndmner att semistrukturerade intervjuer handlar om att utga fran en lista med te-
man vilket han kallar for intervjuguide. Innan den f6rsta intervjun s& utformade vi en in-
tervjuguide (Bilaga 1) som vi har anvint under alla intervjutillfallen. Dock sé har olika
foljdfragor och uppfoljningsfrégor behovt stéillas under intervjun for att anpassa oss ut-
efter individens upplevelser kring kompetensutveckling. Enligt Bryman (2018) ar det
till fordel att vara flexibel och anpassa sig utefter deltagarnas riktlinjer 1 en kvalitativ in-
tervju da det ar viktigt att finga upp deltagarnas upplevelser och vad personerna anser
vara viktigt 1 relation till fenomenet.

Innan forsta intervjun kan det enligt Bryman (2018) vara till férdel att gora en pilotstu-
die for att se hur intervjuguiden fungerar och skaffa sig erfarenheter till intervjutillfallet.
Att utfora en pilotstudie fanns det i vart fall inte mgjlighet till pa grund av att forsta in-
tervjutillfallet uppstod tidigare &n forvintat. Daremot skickade vi intervjuguiden till en
person som genom sitt arbete har kunskap inom dmnet. Lasaren fick inte information
om syftet till var uppsats innan ldsningen. Tillbaka fick vi dterkoppling med relevanta
forslag och en sammanfattning 6ver vad personen ansag att vi skulle fa utav intervjugui-
den.

2.2.2.2 Intervjuernas genomforande

Det genomfordes sju intervjuer, varav i1 en av intervjuerna deltog det tva informanter.
Vilket betyder att vi totalt intervjuade atta informanter. For att materialet ska vara repre-
sentativt krdvs det att urvalets storlek inte ska vara farre dn sex personer utan att tio till
femton intervjuer dr rimligt. Sex till atta personer &r ett antal som Okar materialets sa-
kerhet, dock sé krévs det fler for att géra en jimforelse mellan olika grupper (Eriksson-
zetterquist & Ahrne, 2015 1 Ahrne & Svensson, 2015). Vi hittade successivt nya infor-
manter, vilket innebdér att vi inte hade forutbestamt antalet. I en kvalitativ studie anvands
ett kumulativt tillvigagangssitt enligt Denscombe (2018) for att bestimma urvalets
storlek. Vilket betyder att antal deltagare faststélls inte innan utan urvalet 6kar tills fors-
karens anser att det ar tillrdckligt och nya deltagare inte tillfor ndgon ny information
(Denscombe, 2018). Detta kallar Eriksson-zetterquist och Ahrne (2015 1 Ahrne &
Svensson, 2015) att forskare uppnétt en mittnad dd svaren frén deltagarna upprepas.
Dock sa var vi tvungna att dra en gréins vid sju intervjuer for att intervjuerna, utskrif-
terna av intervjuerna och analysen av datan var tidskrdvande, vilket 4ven Bry-

man (2018) podngterar att det kan vara. Sa 1 forhallande till arbetets tidsperspektiv och
att vi sadg liknande monster 1 intervjuerna uppstod ett visst métt av mittnad, vilket bi-
drog till att vi kénde oss tvungna att dra gransen vid sju intervjuer.

Under intervjun var vi alltid tva personer. En utav oss holl 1 sjdlva intervjun och utgick
frdn var intervjuguide medans den andra personen stéllde foljdfragor. Ett mojligt sitt att
underlétta intervjuprocessen dr enligt Alvesson (2011) att vara tva intervjupersoner vid
varje intervju. Eftersom en dd kan fokusera pa att leda intervjun och den andre kan ob-
servera, men dven flika in med reflektioner och foljdfrdgor vid behov. Observatoren kan
enligt Alvesson (2011) ha en 6vergripande bild av forloppet och ddrmed kunna styra in-
tervjun vid behov. Det hér var ndgot vi mirkte var av fordel under intervjuerna da den
som ledde intervjun och informanten ibland kunde fastna i ndgot resonemang, inte vara
pa samma linje eller helt enkelt inte berdra en for uppsatsen relevant aspekt. Det var hir



den andra av oss kunde ga in och stélla en ytterligare fraga i nagot fall dir diskussionen
inte {16t pa eller bara for att bredda resonemanget. Vi sag en stor behallning 1 att vara
tva intervjupersoner, dd det dven skapade en trygghet i att veta att ifall den som intervju-
ade missade ndgon aspekt fran intervjuguiden sd kunde den andre flika in. Daremot lyf-
ter Alvesson (2011) visserligen fram en eventuell negativ aspekt av att vara tva intervju-
personer. Alvesson (2011) beskriver att informanten mojligen upplever situationen som
an mer komplex eller anpassar sig ytterligare pa premissen av att vi dr tv. Daremot ar
informanterna i den hér studien i1 en for dem bekant kontext eftersom vi besokte deras
arbetsplatser och genomforde intervjuerna dir. Vilket vi tdnker bidrar till en for dem
trygg kontext att anpassa sig efter. Det 1 kombination med att vi ar studenter, ansig vi
skapade en situation dar informanterna hade en fordelaktig situation. Vilket eventuellt
vager upp mojliga reaktioner av att vi var tva stycken.

I samtycke fran informanterna spelade vi in alla intervjuer. I informationsbrevet (Bilaga
2) informerades informanterna om var dnskan att spela in intervjuerna. Det krdvs dock
enligt Denscombe (2018) att deltagaren bekréftar att man far spela in. S& 1 bérjan av
varje intervju fragade vi forst om deltagarna hade ldst informationsbrevet men fortydli-
gade dven genom att ytterligare fraga om tilldtelse att spela in och specificera hur in-
spelningen skulle anvindas efterat.

Direkt efter varje intervju satte vi oss ner tillsammans for att skriva ner vara tankar, in-
tryck och upplevelser kring intervjun. Vi diskuterade sen vad vi individuellt hade note-
rat efter intervjun, vilka eventuella hinder vi upplevde, ifall intervjuguiden var tillrdck-
lig och vad vi skulle kunna gora annorlunda vid nésta tillfdlle. Det hér var dven ett bra

tillfalle att diskutera vara roller under intervjun och huruvida vi behovde dndra vart be-
teende fOr att underlitta intervjuerna.

2.2.3 Dokument

I anslutning till intervjuerna efterfrigades dokument vilka informanterna ansig berorde
deras kompetensutveckling. I de flesta fall var dokumenten som informanterna foreslog
till oss olika mallar for medarbetarsamtal men det forekom dven andra dokument om
policys och kompetensutveckling. Forfrgan till att ta del av dokumenten skedde alltid i
slutet av intervjun och det podngterades hur konfidentialitet géllde d&ven angdende doku-
menten. Vi klargjorde att dokumenten endast skulle anvéindas till uppsatsen och att vi
inte skulle anvinda beskrivningar eller namn som kunde hérledas till deras organisation.
Angéende analysen av dokument listar Cohen et al. (2011) ett antal kriterier hur en kan
granska autenticiteten bland dem. Dér ndgra exempel ar nér det &r skrivet, vem som har
skrivit dokumentet och var det kommer ifran. Vara erhallna dokument var frimst med-
arbetarsamtalsmallar och var skrivna av nagon inte specificerad person for organisat-
ionen. Dokumenten handlade om hur medarbetarsamtal skulle utféras och vad det skulle
innehdlla. Tidpunkt f6r ndr medarbetarmallarna var skrivna var inte alltid utskrivet och
forfattarens namn var som sagt inte utskrivet, diremot forekom det organisationens
namn och utifran det ansag vi dem vara trovdrdiga. Det fanns dven ndgra dokument som
handlade om 6vergripande policys eller om kompetensutveckling och de var ocksa
skrivna av ej specificerade personer men hade organisationens namn i dokumentet. Vi
utgick overlag frdn att dokument erhallna fran anstillda inom organisationerna borde
vara palitliga kéllor till information.



2.2.4 Bearbetning av empiri

For att fa en noggrann analys av vad informanter har sagt och nér deras sprak angdende
ett fenomen &r 1 fokus anser Bryman (2018) att det behdvs en inspelning men dven en
transkribering. En transkribering innebir enligt Bryman (2018) att intervjuinspelningen
skrivs ner, vilket ger en storre kontroll av vad som sagts och ger en mojlighet att ater-
vénda till empirin vid upprepade tillfdllen. Transkribering av intervjuer ar tidskrdvande,
dock sé underlittar det tolkningsarbetet vilket 4r ndgot som Bryman (2018) och dven
Alvesson (2011) podngterar. Transkriberingen gjordes av en av oss inom ett dygn efter
varje intervju. Dérefter lyssnade den andra pa intervjun och laste igenom transkribe-
ringen for att fi en helhetsuppfattning av intervjun, fylla i eventuella bortfall av ord och
for att redigera oklarheter som framkommit. Under bade processen dér en hade huvud-
ansvar for sjdlva transkriberingen och nér den andra lyssnade igenom markerades ord,
meningar och stycken, som belyste det vi ansdg var relevant i férhéllande till uppsatsens
syfte. Det gjordes genom att vi kommenterade i dokumentet och vid ndstkommande till-
falle bearbetades var och en och diskuterades tillsammans. For att se ifall vi sag rele-
vanta aspekter 1 forhallande till uppsatsens syfte men dven en mgjlighet for oss att be-
kréfta ifall vi sdg liknande saker 1 transkriberingarna. I en kvalitativ studie &r det till for-
del att pdborja och kontinuerligt gora analysen for att det bidrar till ett medvetande om
vad materialet innehaller, vilket skapar forutsittningar for kommande intervjuer (Bry-
man, 2018). Att gora likt ovanstdende beskrivning var tidskrdvande men vi ansag att det
var en fordel for att vi bada skulle skapa oss en nérhet till materialet och utgé fran
samma forutsdttningar. Analysen av materialet borjade redan nér vi laste igenom tran-
skribering och vi valde att bearbeta vért material utifrdn en metod som Denscombe
(2018) bendmner som innehallsanalys.

2.2.4.1 Innehallsanalys av intervjuer

For att analysera empirin anvidnde vi oss utav en innehallsanalys och Denscombe (2018)
beskriver den metoden som anvéndbar till alla sorters texter. En anledning &r for den
tilliter en att gora uppdelning av en vald text, vilket innebér att vi kunde ta en intervju
och systematiskt dela upp den i delar som vi sedan kunde analysera. De hér delarna kan
enligt Denscombe (2018) vara av olika storlekar, exempelvis 1 formen av ord, meningar
eller hela stycken. I vart fall innebar det att vi ldste igenom intervjuerna med utgangs-
punkt 1 vart syfte for att lokalisera meningar eller stycken som var relevanta. De hir me-
ningarna eller hela stycken som var av intresse kodades enligt principen Denscombe
(2018) beskriver 1 innehallsanalys, vilket innebédr att kommentarer gjordes om vad vi
trodde skulle vara relevant for att besvara vart syfte. Kodningen kunde vara av olika
omfattning men var frimst noteringar i sidan av dokumentet for att underlitta ytterligare
analyser. Denscombe (2018) beskriver de sista stegen 1 en innehdallsanalys som en be-
rdkning av de olika kodade enheterna for att kunna analysera deras frekvens 1 empirin
och ifall de dverensstimmer med andra enheter. I det hér fallet innebar det att vi kunde
ta de enheter vi fick efter kodningen och leta efter monster 1 alla intervjuer. For att ytter-
ligare underlétta processen gick vi pa nytt igenom alla transkriberade intervjuer och
fargmarkerade utefter de teman vi hade lokaliserat. Det underldttade sedan utform-
ningen av resultatet d& vi snabbt kunde aterga till teman med hjélp av fargkodningen
och tillhérande kommentarer. Foljande tre teman dr kompetensutveckling, organisato-
riska forutséttningar och ansvar. Det kommer att presenteras utforligare i1 resultatet un-
der kapitel 3 (s.14).



2.2.4.2 Innehallsanalys av dokument

Vi ndmnde 1 avsnittet ovan hur innehallsanalys enligt Denscombe (2018) gar att an-
vinda till alla sorters texter. Vilket innebar att vi applicerade samma principer om att
dela upp en text for att analysera véra dokument. Skillnaden blev hér att efter intervju-
erna hade vi formulerat ett antal teman. Utifrdn teman och syftet kunde vi genomfora en
innehallsanalys av dokumenten. Enligt premisserna Denscombe (2018) lagger fram an-
giende kodning och kommentering kunde vi lokalisera ord, meningar och stycken vilka
vi ansag vara relevanta efter analysen av intervjuerna. Delvis for att se ifall dokumenten
bekréiftade teman fran intervjuerna men dven for att se ifall det férekom skillnader.

2.3 Kvalitet

For att diskutera kvaliteten 1 en kvalitativ studie anvénder Fejes och Thornberg (2015)
sig utav begreppet kvalitet. Kvalitet &r ett 6verordnat begrepp som innebér att en kvali-
tativ studie ska vara noggrann, systematisk och vél genomford. Begrepp sdsom trovér-
dighet och tillforlitlighet anvidndas for att ta reda pa hur systematiskt och noggrann fors-
kare har varit under hela forskningsprocessen. For att undersoka resultatens trovérdighet
och tillforlitlighet &r det till fordel att granska studiens tillvigagangssitt i forhallande till
datainsamling och analys (Fejes & Thornberg, 2015).

Enligt Denscombe (2018) gér det inte att upprepa forutsédttningarna for en social kontext
eftersom tiden dr en faktor. Det ithop med svarigheten att hitta motsvarande méanniskor
att upprepa studien med och att den sociala inramningen har fordndrats. Denscombe
(2018) lyfter dock fram hur kvalitativa forskare d&r medvetna om det har men &nda efter-
stravar en verifiering. En mdjlig metod att sdkerstilla kvalitén inom kvalitativ forskning
ar fran Lincoln och Guba (1985, 1 Denscombe 2018) och 1 den lyfts tre huvudkategorier
fram. Vi har anvént oss av premisserna for grundande data 1 den hér uppsatsen. Det in-
nebdr enligt Lincoln och Guba (1985, 1 Denscombe 2018) att forskarna tillbringar
mycket tid pa féltet och far en omfattande empiri att kunna granska detaljerat, till exem-
pel 1 form av texter. Vilket innebér vad Denscombe (2018) beskriver som en solid grund
for slutsatser fran data och skapar i forlingningen en trovérdighet. Utifran de hir pre-
misserna och tidigare presenterade kriterier angdende representativitet i intervjuernas
genomforande (2.2.2.2, s. 7) anser vi att kvalitén pd empirin till den hér uppsatsen har
ett matt av representativitet. Da sju stycken intervjuer genomfordes med sammanlagt
atta stycken personer verksamma inom HR-yrket. Vi 4r medvetna att det inte pa négot
sdtt ar generaliserbart for hela HR-yrket inom Sverige eller for den del resten av vérl-
den, men vi anser dnda att mdngden material bor ge mdjligheten att presentera en in-
blick av verksamma inom yrket och deras upplevelser av kompetensutveckling.

En ytterligare aspekt av kvalitet dr vad Denscombe (2018) bendmner som tillforlitlighet.
Det ér ett begrepp som grundas i liknande resonemang likt palitlighet, vilket Lincoln
och Gruba (1985 1 Densocombe 2018) framstéller som ett forhallningssétt dér forskare
ar tydliga med vilka procedurer och beslut som tagits for att nd fram till resultatet. Det
ar med hjilp av den hir informationen mdjligt att resonera kring ifall en annan forskare
hade kommit fram till jdmforbara resultat. Denscombe (2018) podngterar att det troligen
inte gér att sikerstilla ifall en forskare skulle komma fram till samma resultat ifall den
skulle upprepas med samma verktyg som foregdende forskare anvinde, ddremot dr ovan
nimnda metod en mojlighet till att hantera det hér 1 den utstrickning som dr mojligt
inom kvalitativ forskning. Sammanfattningsvis innebér tillforlitlighet enligt Denscombe
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(2018) att forskarna ska redogdra utforligt for vilka metoder som anvénts, hur datan har
analyserats och tydligt redovisa beslut som tagits under processens gang. Fokus i den
hir uppsatsen blev att utfora det hir sa detaljerat som mojligt for att underlitta for andra
att granska forskningsprocessen. Vi har gjort detaljerade redovisningar av véra tillviga-
gangssitt men vi ansag det relevant for att skapa en forstielse for processen men dven
for att ge ldsare en chans att, likt kriterierna 1 ovanstdende genomgang av tillforlitlighet,
fa mgjligheten att skapa sig en uppfattning om den hir studien hade gatt att upprepa
med jamforbara resultat.

2.3.1 Etik

I foregdende avsnitt har forloppet till insamlingen av uppsatsens empiri beskrivits. En
visentlig aspekt ar att det har skett enligt Vetenskapsradets (2002) forskningsetiska
principer, vilka utgér fran principen att alla samhaéllets medborgare har rittigheten att
behélla sin integritet géllande livsforhallanden. Det definieras individskyddskravet av
Vetenskapsradet (2002) och innebér specifikt att en individ inte far utséttas for psykisk
eller fysisk skada, forédmjukelse eller krinkning. De hir grundprinciperna maste forsk-
ningen forhalla sig till for att uppnd forskningskravet. Ett krav att forskning bedrivs for
samhadllet och dess medlemmar, men dven att det enligt Vetenskapsradet (2002) ar va-
sentligt och héller hog kvalitet. De hér grundprinciperna for forskning ér inte tillrackliga
utan Vetenskapsradet (2002) utvecklar individskyddskravet i1 fyra olika steg som bor
vara utgéngspunkt inom forskning. De definieras informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Vetenskapsradet (2002) beskriver informat-
ionskravet 1 termer av att forskare bor informera deltagare 1 en undersdkning om studi-
ens syfte, hur den kommer genomforas och deltagarens roll. Det bor framgé vilka fors-
karna &r, var de ar verksamma samt vilka villkor deltagarna har ifall de stiller upp. Del-
tagande ska vara frivilligt och d@ven mojligheten att avbryta medverkan ska finnas. Till
att borja med informerades deltagarna till den hér studien om véra namn, vart liroséte
och vad syftet med uppsatsen var, i ett forsta mail med en forfrdgan om att delta (Bilaga
3). Den forfrdgan fungerade dven som ett, vad vetenskapsradet (2002), definierar som
samtyckeskrav vilket innebar att deltagarna sjdlva far bestimma om de vill delta eller
inte. Ifall de sedan svarade positivt till att medverka fick de ytterligare information 1
form av ett informationsbrev (Bilaga 2) infor intervjun, déir vi podngterade att medver-
kan var frivillig och att den kunde avbrytas ndr som helst. Dér fanns dven en forfragan
om samtycke till att spela in intervjun och en forklaring till hur inspelningen skulle be-
handlas for att behalla storst mdjliga konfidentialitet. Dar specificeras att varken namn
eller beskrivningar som skulle kunna hérleda till deltagarna som individer, skulle f6re-
komma. Det gjorde vi for att uppné vetenskapsradets (2002) kriterier for konfidentiali-
tetskravet, vilka ar att alla deltagares personuppgifter ska behandlas sa att obehoriga inte
kan ta del av dem och att eventuella beskrivningar bor hallas mellan forskarna endast.
Informations och samtyckeskravet kontrollerades d@ven muntligt infor intervjuerna for
att sdkerstélla att deltagarna hade léast informationsbrevet (Bilaga 2) dir information om
ovanstiende specificerades. Vid osdkerhet upprepade vi informationen for deltagarna.
Vetenskapsradets (2002) fjarde steg dr nyttjandekravet och innebdr i stora drag att upp-
gifter fran deltagare som varit till grund for var empiri inte far anvindas till annat dn
forskningsdndamal. Det kan till exempel innebéra att det inte far anvandas till kommer-
siellt bruk eller vad vetenskapsradet (2002) definierar som andra icke-vetenskapliga syf-
ten. Det har alltid podngterats vid varje intervju att allt som ségs under intervjun kom-
mer endast anvindas till var kandidatuppsats. Foregaende har beskrivits vid mer &n ett
tillfalle och exempelvis upprepats nér vi fragat efter dokument fran organisationerna.
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2.3.2 Metoddiskussion

I uppsatsen definieras begreppet kompetensutveckling i avsnitt 1.3 (s.3) utefter ett antal
killor och 1 breda termer. Vi har valt att inte avgransa begreppet, exempelvis till enbart
avsedda aktiviteter for kompetensutveckling. Vi anser att med en snivare avgransning
av begreppet kompetensutveckling hade vi inte uppnatt syftet med uppsatsen. For att
uppna uppsatsen syfte dr det som tidigare ndmnt viktigt att ta reda pa hur HR-persona-
len sjdlva upplever deras mojligheter till kompetensutveckling. Darfor anser vi att det ar
viktigt att informanterna sjélva far definiera vad kompetensutveckling betyder for dem.
I borjan av intervjun fick varje informant beskriva vad kompetensutveckling betyder for
dem. Det hir tillvagagéngssitt gjordes for att skapa utrymme for informanterna att besk-
riva deras egna upplevelser angaende deras mdjligheter till egen kompetensutveckling. I
en kvalitativ studie ar det enligt Bryman (2018) en fordel att vara flexibel och lata infor-
manterna vilja riktning, for att det bidrar till kunskap om vad informanterna upplever
vara viktigt 1 forhallande till det undersokta fenomenet. En mdjlig nackdel med att inte
avgransa eller definiera begreppet kompetensutveckling at informanterna ar mgjligen att
informanterna inte kan beskriva kompetensutveckling. Eftersom vi har forsdkrat oss om
att informanterna arbetar med kompetensutveckling 1 ndgon utstrackning gentemot
andra 1 organisationen anser vi att det inte blev ett problem. D4 vi anser att informan-
terna har kunskap och erfarenhet angdende kompetensutveckling.

V1 har tidigare ndmnt 1 Intervjuernas utformning (2.2.2.1, s. 6) hur Bryman (2018) fore-
slér en pilotstudie och poédngterar hur det kan vara en fordel innan en studie inleds. Vis-
serligen har vi tidigare ndmnt att omsténdigheterna tilldt oss inte att gora likt ovan be-
skrivna tillvagagangssitt. Men en forundran kvarstir hur det eventuellt hade paverkat
den hir studien. Mojligen hade det blivit annorlunda ifall vi forst hade genomfort en in-
tervju med ndgon aktiv inom HR-féltet for att efterat avgora vilka fragor eller teman
som eventuellt behovde korrigeras i intervjuguiden. Nu kunde vi inte dndra pa intervju-
guiden efter forsta intervjun och anvinde samma under alla intervjuer, eftersom vi ville
ha ett resultat utefter liknande forutséttningar. Med en pilotintervju som inte hade varit
med 1 resultatet hade vi fatt underlag att dndra intervjuguiden. Som nadmnt tidigare
skickades intervjuguiden ddremot till en person som genom sitt arbete har kunskap
inom dmnet. Vi dr medvetna om att det hér &r inte var 1 likhet med att vad Bryman
(2018) bendmner pilotstudie. Daremot ansdg vi att detta var givande for att ndgon uti-
frén fick ge aterkoppling pé intervjuguiden och en sammanfattning pd, vad personen an-
sag, att vi skulle {4 utav intervjuguiden.

Nagot vi anser ar av vikt att podngtera &r att vi under processen av kontakt med HR-per-
sonal har valt bort bland annat intervjuer i form av telefonintervjuer eller skype-inter-
vjuer. Vi har valt att tacka nej eller frdgat om en fysisk intervju dé vi ville att alla infor-
manter 1 var studie skulle ha samma forutséttningar och vi anser att traffa informanterna
pa deras arbetsplatser var for dem en bekvimare situation.

Som namnt tidigare 1 kvalitetsavsnittet 2.3 (s.10) &r vi medvetna att urvalets storlek bi-
drar till att uppsatsen inte dr generaliserbar for hela HR-yrket. Vi vill 4ven poéngtera att
1 denna uppsats anvands ett socialkonstruktivistiskt synsétt och materialet har analyserat
utefter vad Denscombe (2018) bendmner innehallsanalys, vilket innebér att vi endast
kan formedla informanternas upplevelser av deras sociala verklighet. Vi bearbetar empi-
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rin utefter informanternas sprak och dokumentens ord om fenomenet. Det betyder att re-
sultatet enbart bestar av informanternas upplevelser och vad som star i dokumenten,
som 1 sin tur analyseras med hjdlp utav uppsatsen teoretiska referensramar. Vi anser att
det hér bidrar till att det inte gér att presentera en objektiv sanning angdende HR- perso-
nals kompetensutveckling utifran vér studie. Daremot anser vi att varan uppsats kan bi-
dra till en insikt hur det kan se ut pd arbetsplatser och hur HR- personal kan uppleva sin
mojlighet till kompetensutveckling. Vilket kan vara en larorik insikt, kunskap och in-
formation for bland annat medarbetare verksamma inom yrket, chefer eller studenter
som studerar inom omradet.
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3. Resultat

I f6ljande kapitel kommer vi att presentera resultat fran intervjuerna och dokumentana-
lys. Forst redovisas resultatet fran intervjuerna i tre huvudteman som lyder kompetens-
utveckling, organisatoriska forutséttningar och ansvar. Foregaende teman har tillho-
rande underkategorier som presenteras 1 samband med respektive tema. Dérefter redovi-
sas en dokumentanalys frdn dokument 1 form av mallar for medarbetarsamtal och dvriga
dokument som informanterna ansag var relevanta i forhallande till deras kompetensut-
veckling.

3.1 Intervjuer
Nedan kommer vi att presentera resultaten fran intervjuerna utifrén féljande teman kom-
petensutveckling, organisatoriska forutsdttningar och ansvar.

3.1.1 Kompetensutveckling

Samtliga informanter ser pd kompetensutveckling 1 liknande termer. Genomgéaende
tema 1 informanternas reflektioner av vad kompetensutveckling ér for dem, tenderar att
vara det stindiga utvecklandet. “Kompetensutveckling for mig att kontinuerligt kunna
utvecklas sig i mitt arbete. Att vara ajour med det som hdnder och sker inom mitt om-
rdade.”. Informanterna anser att utvecklas ar en del av yrket och en informant poéngterar
specifikt “Vi jobbar ju med mdnniskor pa HR, sd att du aldrig kommer att vara
fulldrd.”. De lyfter hur mojligheterna till kompetensutveckling 4r ménga och att det ar
till stor del upp till dem sjdlva. De talar d&ven om sitt uppdrag inom HR, att det finns for-
vantningar att standigt utvecklas och uppdateras inom sina omraden. En informant lyfter
till och med en forvéntning pa att de ska forsoka forutse framtiden inom yrket “Ddr vi

’

forvdntas ha lite koll pd framtiden. Klappa pa spakulan.”.

Informanterna beskriver att kompetensutveckling innebér en standig utveckling i1 det
dagliga arbetet men att det inte nddvéandigtvis behdver vara en formell utbildning. Det
finns ménga andra situationer dir informanterna lér sig och anser sig kompetensutveck-
las. Informanterna anser att tillvigagangssétten kan vara att delta i en utbildning, inter-
aktion med kollegor och delta 1 nitverk. Tillvigagangssitten som informanterna lyfter
kommer vi att presentera utforligare nedan.

3.1.1.1 Utbildning

Angéende utbildningens betydelse i relation till deras kompetensutveckling har infor-
manterna olika uppfattningar. Sju av informanterna anser att utbildning kan vara ett till-
viagagangssitt for att utvecklas inom sitt specifika arbetsomrade. Daremot s& poéngterar
samtliga att det finns flera betydelsefulla tillvigagangssitt for att utveckla sina kompe-
tenser. “Jag tdinker det handlar om utveckling. Att man ska bli bdttre pd ndgonting men
att det kan vara sd mycket olika saker. Att det inte behéver bara vara att man ska ga en
utbildning utan det kan vara att man ldr sig av sina kollegor, att man ldr sig hela tiden i
sitt dagliga arbete och vad man gor. Men dven att fa ga en utbildning och pinpointa
ndgonting speciellt som man vill fordjupa sig i. Sa att jag tror att det dr alla delar.”. En
utav informanterna lyfter en annan uppfattning om kompetensutveckling. Informanten
anser att det dr viktigt att skapa kontinuerligt ldrande i1 vardagen. Enligt informanten in-
nebdr kompetensutveckling mer &n att enbart rdkna individens dagar och timmar 1 ut-
bildning “Jag fick frdagan hur manga utbildningstimmar och hur mdnga utbildningsda-
gar medarbetarna har rdtt till. Det dr en gammal logik och gammal fraga pa det vis, for
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det handlar inte om dagar man har rdtt till eller hur mdanga timmar utan det handlar,
det finns fortfarande en del verksamheter som tinker att hur manga dagar har man rdtt
till och da ser man pa kompetensutveckling pa lite annorlunda dn att det som skapar ld-

i

rande i vardagen hela tiden.”.

3.1.1.2 Interagera med kollegor

Alla informanter anser att kollegor har betydelse for deras egen kompetensutveckling
och det dr ndgot som kontinuerligt forekommer 1 samtliga intervjuer. Kollegorna kan
fungera som en resurs for kompetensutveckling eftersom de kan féormedla nédvandig
kunskap till informanterna vid behov “Jag har nog alltid kdint att om inte kunskapen
har funnits hos mig, sd har den funnits hos nagon annan. Det dr ett jdttebra foretag pd
det sdittet, att man alltid har kunnat ta telefonen och ringa. Det finns alltid ndagon som
varit med om, finns alltid nagon som har kunskapen, som har erfarenheten och som
gdrna hjdlper till. ”. Alla informanterna podngterar att kollegan nddvéndigtvis inte be-
hover arbeta med liknande arbetsuppgifter. Tre informanter specificerar ekonomer som
en mojlig kélla till ldrande och deras kompetensutveckling medan andra talar 1 termer av
olika kollegor som inte arbetar inom HR-yrket “Olika ldr tillsammans...och det tror jag

i3]

dr ett annu bdttre ldrande. ”.

Déremot ar det en utav informanterna som anser att sin egen kompetensutveckling hade
gynnats av att ha en kollega med liknande arbetsuppgifter. Enligt informanten hade en
kollega bidragit till en mojlighet att diskutera arbetsuppgifter och utvecklas tillsam-
mans. [ dagsldget behover informanten sjilv soka upp mojligheten externt och poéngte-
rar hur det kan ske genom att delta 1 nitverk.

Samtliga informanter anser att ett Oppet och tillatande arbetsklimat bidrar till mojlig-
heten att utvecklas tillsammans med sina kollegor. En utav informanterna vidhéller att
ett Oppet och tillatande klimat ar viktigt men podngterar att deras enskilda arbetsrum
hindrar mdjligheten till att interagera med sina kollegor. Informanten anser att ett dppet
kontorslandskap hade bidragit till andra mdjligheter for individens kompetensutveckl-
ing, da det enligt informanten underlattar interaktionen med kollegor. Ett ytterligare for-
battringsomrade som informanten ndmner &r rutinerna for méten diar HR traffas 1 grupp.
I dagslédget forekommer det moten men enligt informanten saknas det rutiner och struk-
tur. P4 grund av tidsbrist prioriteras tillfallen dir kollegor kan uppdatera varandra bort.
Informanten anser att avsatt tid for méten inom HR hade bidragit till egen kompetensut-
veckling och en mgjlighet att halla sig uppdaterad.

3.1.1.3 Nitverk

Informanterna tar d&ven upp betydelsen av att delta 1 nidtverk for att kompetensutvecklas.
Det kan bédde vara externa eller interna nitverk som informanterna poédngterar under in-
tervjuerna. Fyra informanter anser att externa nédtverk har en betydelse for deras ut-
vecklingsmgjligheter inom sitt yrke. Foregdende fyra informanter anser att de externa
nédtverken bidrar till mojligheter att utbyta erfarenheter for att lira sig av varandra. En
informant belyser att det dr enkelt att delta 1 ndtverk externt och anser att det ar ett sétt
att kompetensutvecklas “Det dr kompetensutveckling och det dr inte svart heller.”. Tva
av informanterna lyfter betydelsen att utmana sig genom att ingé i natverk som ar av en
annan konstellation och inte bestér av enbart HR-personal. Informanterna anser att det
hér bidrar till nya infallsvinklar och en moéjlighet att 14ra sig ndgot nytt. Det finns en in-
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formant som lyfter upp en annan aspekt angéende externa nitverk. Informanten priorite-
rar bort externa nitverk for att det inte ger ndgon omedelbar nytta och anser att organi-
sation inte dr 1 behov av att synas utat i dagsliaget.

Interna nétverk ar &ven nagonting som poédngteras under intervjuerna. Det ér tva infor-
manter som delger att det deltar i interna nidtverk men 1 varierande utstrickning. En in-
formant ndmner ett internt ndtverk och att dar tréffas de en gdng om dret. Till skillnad
frdn en informant som mer frekvent deltar i interna néatverk och anser det ha en bety-
dande del i sin egen kompetensutveckling.

Efter att ha redogjort for informanternas syn pa kompetensutveckling och hur de anser
att man kan gé tillvdga, kommer vi nedan redovisa informanternas upplevelser kring de
organisatoriska forutsdttningarna.

3.1.2 Organisatoriska forutsiattningar

I foljande avsnitt kommer vi att presentera informanternas uppfattningar av organisato-
riska forutséttningar for deras kompetensutveckling. Ekonomiska forutséttningar, orga-
nisatoriska riktlinjer och utbildning dr aspekter som behandlas under f6ljande avsnitt.

3.1.2.1 Ekonomiska forutséttningar

Alla informanter dr medvetna om att de méste forhalla sig till en budget. Samtliga infor-
manter podngterar att en utav forutsdttningarna for att anvénda sig av ekonomiska medel
ar att aktiviteten ska vara 1 relation till deras arbetsuppgifter.

Majoriteten av informanterna anser att de ekonomiska forutsittningarna ér tillrackliga
och tror sig kunna fa tillrdckligt med kompetensutveckling om de &r intresserade av det.
Déremot ar informanterna kostnadsmedvetna och inser att en utbildning som kostar, vad
de anser dr mycket, inte dr den forsta de foreslér 1 en dialog med sin chef. Fyra utav in-
formanterna poédngterar under intervjun att budgeten tenderar att inte vara jimnt forde-
lad mellan medarbetarna. Nar vi stéller fragan: “Upplever du att du sjdlv kan ta initiativ
for din egen kompetensutveckling? ” ar det en informant som anser att nér ett fatal kan
utnyttja majoriteten av budgeten ar det enligt informantenen inte ett 1ampligt sétt att be-
driva kompetensutveckling “Ja, det kan jag. Jag skulle kunna vara mer att, jag sdger
att jag vill ga den hdr xxx kr utbildningen. Det hade jag sdikerligen kunnat géra men, sd
tycker jag inte heller man ska bedriva det. Bara for att jag kan tala for min sak sa finns
det kanske andra kollegor som inte kan eller gor det. Blir asidosatta, ar efter dr efter ar.
Sd bedriver man inte kompetensutveckling helt enkelt. Att ndagra fa ska men andra far

)

inte. Sa att, mm, personligen skulle jag kunna géra det men jag gor det inte.”.

Det finns tva informanter som lyfter andra aspekter av de ekonomiska forutséttningarna
under intervjuerna. Som namnt tidigare tycker majoriteten av informanter att budgeten
ar tillracklig men 1 ett fall lyfts en motsatt aspekt fram. Informanten anser att den ar
snalt tilltagen och inte racker till for att hitta enligt informanten vettiga utbild-

ningar “Ja, det dr ju vdildigt svart idag att hitta en vettig utbildning som du har en
ldngre nytta av, som kostar xxx. Alltsd det dr tva dagars seminarium eller foreldsning, i
xxx, sd att pengarna gar ju snabbt.”. Informanten podngterar dven att mojligheten till
utbildning péverkas ifall kollegorna har utnyttjat majoriteten av budgeten. En annan in-
formant redogdr for en annan syn angaende ekonomiska forutsattningar. Enligt den hér
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informanten dr ekonomiska forutsittningar varierande och informanten redogér att orga-
nisationens forutsittningar paverkar ekonomin frén 4r till ar.

3.1.2.2 Organisatoriska riktlinjer

Nar vi frdgar om det finns organisatoriska riktlinjer for deras kompetensutveckling sé
redogor informanterna varierande uppfattningar. I majoriteten av intervjuerna sa namns
inga formella riktlinjer for deras kompetensutveckling ddremot sé har alla informanter
tagit upp medarbetarsamtal som en mgjlighet for deras kompetensutveckling. Alla infor-
manterna beskriver medarbetarsamtalet som ett tillfdlle att fa diskutera individuella mal
och utvecklingsplaner tillsammans med sin chef “Ja for det dr egentligen det viktigaste
samtalet under dret, ddr du har individens kompetensutveckling, det dr ju egentligen
medarbetarsamtalet.”.

En utav informanterna lyfter upp en mgjlig konsekvens pé att forlita sig pd medarbetar-
samtal. Personen nimner att medarbetarsamtal inte systematiskt dokumenteras och det
bidrar till svarighet att folja upp individens kompetensutveckling om informanten far en
ny chef. Informanten lyfter att ansvaret for att f6lja upp individuella mal och utveckl-
ingsplaner laggs pa informanten sjdlv. En forbéttring som informanten onskar ér att
medarbetarsamtal inte ska vara en ging om aret utan det efterfragas korta avstimningar
med sin ndrmsta chef. Det dr ndgot som enligt informanten inte behdver vara svart eller
tidskrdavande att genomfora. Under intervjuerna med resterande informanter poéngteras
det att medarbetarsamtal inte ska vara en engangsforeteelse och alla av dem har nagon
form av uppfoljande samtal med sin ndrmsta chef.

Det finns tva informanter som lyfter fram en annan aspekt angéende riktlinjer for deras
kompetensutveckling. De anser att verksamhetens mélbild och visioner &r riktlinjer for
deras kompetensutveckling. Det dr en av informanterna som anser att kompetensut-
veckling ska vara 1 relation till organisationens struktur “Det finns en struktur for, som
man sdtter sig sjdlv, som jag sdtter min kompetensutveckling i relation till. Det dr inte
fritt valt arbete utan det dr kompetensutveckling for att uppnd den hdr typen av koncept
ochmal da.”.

3.1.2.3 Utbildning

Alla informanterna upplever att det finns mojlighet att gé pa utbildning, vilket &ven kan
innebdra enligt informanterna kurser eller seminarium. Under intervjuerna podngterar
informanterna att om utbildningen, kursen eller seminariet &r i linje med deras arbets-
uppgifter finns det enligt dem goda mdjligheter att genomfora det “Ligger det i linjen
med mitt uppdrag sd ser jag inte ndgra problem med att fa kompetensutveckling. Sen dr
det ju inte halvdrsutbildningar utan det dr ju dem hdr enstaka dagarna.”. Daremot ar
informanternas forutsittningar varierande.

Det ér tva av informanter som betonar att det ar viktigt att verksamheten alltid ska ga
fore eventuella utbildningstillfillen. Informanterna anser att de behover prioritera ef-
tersom arbetsuppgifterna blir paverkade om de skulle vara ivdg fran arbetsplatsen under
en langre tid “Detta dr ju ocksa forutsatt att det inte dr ndgot annat i vigen i kalendern
som stor verksamheten... Det forutsditter var chef att vi ldter verksamheten gad fore all-
tid.”.
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Som namnt tidigare anser informanterna att det finns mojlighet att delta 1 aktiviteter som
ar avsatta for kompetensutveckling. Didremot sd podngterar majoriteten av informan-
terna vikten av att reflektera och f6lja upp efter en utbildning. Fyra av informanterna an-
ser att reflektion och uppfoljning dr en forbéttringsmaojlighet for deras kompetensut-
veckling. En informant anser att reflektion dr viktigt for individens ldrande men poéng-
terar att pa grund av att personen inte har en kollega eller en chef som &r uppmérksam
sa skapas inga tillfallen for reflektion och uppfoljning. Informanten anser att utebliven
reflektion forsvérar bevarandet av kompetens “Vilket gor ju att den personen som har
gatt en utbildning glommer ju den dnnu fortare. For att jag far ju inte prata om det, jag
far inte ateruppliva mina upplevelser av det jag har ldrt mig.”.

En utav informanterna anser att forutsdttningar finns men personen prioriterar forst och
frimst sina medarbetare. Informanten gor ett aktivt val tillsammans med organisation-
ens ledning att ldgga ett storre fokus pa att medarbetarna far kompetensutveckling 1
form av utbildning. Informanten deltar 1 andra former av kompetensutveckling men vél-
jer bort formella utbildningar. Under intervjun framkommer en ytterligare aspekt varfor
informanten bortprioriterar kompetensutveckling i form av till exempel kurser “Kompe-
tensutveckling som handlar kanske om kurser etc och ddir kan jag kinna ibland att jag
inte dr den bdsta forebilden for avdelningen i stort. Sd den dr, den dr jag lite mer kluven
till att jag uppmuntrar och mdanga kéinner sig fria hdr éverlag till att ga pa utbildningar
men att jag sjdlv kanske inte alltid prioriterar det pa grund av tidsbrist.”.

Avslutningsvis Onskar en av informanterna fler utbildningstillfdllen f6r HR. Det forvin-
tas 1 nuldget av informanten att ha tillrackliga kompetenser vid tilltride till tjansten
“Men grundforutsdttningen och grundtanken dr dnda att du ska kunna det du behover
kunna ndr du kommer hit.”. Det finns utbildningsplaner for kollegorna som informanten
forvintas vara med och utveckla medan motsvarande plan for HR saknas “Man satsar
pa alla andra men man satsar inte kanske pa HR pd det sdttet for man, forutsdtter att vi
kan det.”. Enligt informanten behover det inte goras stora dndringar 1 utbildningsplanen
for att det ska bli genomforbart dven for HR-personal.

3.1.3 Ansvar

Foljande tema kommer vi redovisa med hjdlp utav tva kategorier, eget ansvar och che-
fens ansvar.

3.1.3.1 Eget ansvar

Initiativet till deras egen kompetensutveckling ar enligt alla informanter till storsta del
deras egna ansvar. Informanterna anser att deras arbetsuppgift krdver av dem, att stan-
digt utvecklas och halla sig uppdaterade. Att vara vél informerade inom sina uppdrag &r
enligt informanterna till stérsta delen beroende av dem sjélva. Enligt en av informan-
terna kan det handla om att behova forbereda sig eller inhdmta relevant kunskap for att
utfora exempelvis en utbildningsinsats. Alla ndmner att eget ansvar for deras kompe-
tensutveckling dr avgorande och att det inte gar att forlita sig pa att nigon annan ska ta
det ansvaret for dem “Men jag, det kanske dr helt galet men jag tycker att ansvaret lig-
ger pa mig, det dr for mig sjdlvklart. For jag kan inte sitta och vdnta pad att nagon an-
nan ska ta ansvar for att jag ska kunna det som jag ska kunna, det dr faktiskt jag som dr
ansvarig for dem hdr fragorna, jag dr faktiskt betald for det. ”. Som nimnt anser alla in-
formanter att eget ansvar ar viktigt for deras kompetensutveckling. En informant lyfter
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att initiativet kan ockséd komma frin ledning nér det ar en dvergripande utveckling 1 or-
ganisationen som ska genomforas. Utrymme for att ta egna initiativ dr ndgonting som
alla informanter upplever. Tva informanter anser att utrymmet finns déremot ar det
storsta hindret for kompetensutveckling, dem sjédlva och forhallningssittet till ldrande
“Sa kompetensutveckling for mig dr ju att hur pass tillgdnglig jag dr sjdlv att ta intryck
i att ldra, absorbera i vad som héinder och sker. Men ocksa att utmana mig sjdlv, utifran
att se lite andra typer av miljoer se lite andra typer av kontext som gor att jag ocksd
omvandlar det i mitt eget sditt att verka och vara.”.

En aspekt av eget ansvar som samtliga informanter lyfter &r att deras kompetensutveckl-
ing asidositts eftersom arbetsuppgifterna behover prioriteras. Majoriteten av informan-
terna lyfter ocksa att ifall de inte planerar for kompetensutveckling sd blir den manga
ganger inte genomford “Sd det skulle jag nog sdga, att ja planerar jag in for det da
hdnder det. Planerar jag inte in for kompetensutveckling dd hdnde den inte heller. Den
dr nog, sd enkel dr den.”. En informant lyfter att informantens personliga utveckling ut-
anfor arbetstid bidrar till att informanten inte har energi att kompetensutvecklas 1 arbe-
tet, utan fokuserar till storst del pa arbetsuppgifterna 1 nuléget. Att vara ny pé jobbet ar
enligt tvd informanter en faktor som péaverkar initiativet till att gd pa externa utbild-
ningar dd de anser att den kompetensutveckling som sker 1 det dagliga arbetet &r fullt
tillrackligt for dem. Mgjligheterna till kompetensutveckling finns men de valjer aktivt
bort det for tillfallet.

Aven om eget ansvar ir genomgéiende for deras kompetensutveckling lyfts alltid chefen
som en bidragande faktor. Alla informanter anser att det ar viktigt med en chef som &r
intresserad och aktiv i deras kompetensutveckling och for en dialog med dem om det
“Ja det egna ansvaret dr jdtteviktigt. Att man tar sitt eget ansvar for kompetensutveckl-
ing ddr dr det ingen som kommer att ta ansvar for min utveckling, om du inte sjdlv tar
det initiativet. Sa det kommer inte till mig utan att jag sjdlv agerar. Det tror jag dr det
allra viktigaste. Sen vill det till att man har en chef som verkligen dr mdan om det hdr att
ens medarbetare ska fa kompetensutveckling och ligga i framkant, det dr viktigt att man

’

kénner fortroende for sin chef att kunna lyfta dem hdr frdagorna.”.

Avslutningsvis har alla informanter beskrivit att ett eget ansvar och att ta initiativ for sin
egen kompetensutveckling dr en viktig aspekt. Det framkommer dven att chefen har en
betydande roll vilket informanten ovan poédngterar. Chefens ansvar i relation till infor-
manternas kompetensutveckling kommer vi presentera utforligare i kommande avsnitt.

3.1.3.2 Chefens ansvar

Alla informanter upplever att det dr betydelsefullt med en chef som tar det yttersta an-
svaret for deras kompetensutveckling. En informant poéngterar under intervjun att che-
fen ar viktig for att kunna utvecklas “Jag skulle sdga att du vdilj din chef, det dr oerhért
viktigt och det spelar ingen roll om du dr HR eller hantverkare eller viilj din chef sd
kommer du att utvecklas och du kommer att trivas.”. Sju informanter upplever att che-
ferna visar ett intresse och ar uppmuntrande till deras kompetensutveckling. En utav de
hér informanterna podngterar att deras chef tar ansvar och uppmuntrar informanterna att
utveckla deras kompetenser “Men det tycker jag var dr vildigt duktig pa att se oss som
individer och vad kan vi behova och vad tycker vi dr intressant. Att taktiskt se till att ut-
veckla oss, det har hen sagt till mig ocksa... Hen har alltid varit att min uppgift dr att
bygga ditt CV. Vilket jag tycker dr en vdldigt trevlig tanke. Sa det kinner jag verkligen
att hen dr duktig pd faktiskt.”.
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Tidigare har vi redovisat att informanterna upplever medarbetarsamtal som en viktig
riktlinje for deras kompetensutveckling. Sju av informanterna upplever att chefen tar an-
svar och genom I6pande dialog foljer upp foregdende medarbetarsamtal. Det finns ett
undantag dér en av informanterna upplever att dokumentationen har blivit lidande och
ansvaret for uppfoljning laggs 6ver pa informanten péa grund av flertalet chefer under
kort tid “Jag har under dom hdr xxx dren haft xxx chefer. Da kan ni sjdlva tinka hur
den dokumentationen ser ut. Den finns inte eftersom vi inte har digitalt system for att
dokumentera medarbetarsamtal och utvecklingsplan. Sa manga ganger har det ju varit
sd att det ni har bestimt under samtalet, det dr upp till dig sjdlv endast att se till att det
genomfors. For nu, foljs inte upp. Eftersom, ddr inte dr nagon chef.”.

Avslutningsvis sé ér det fyra av informanterna som anser att chefen skulle kunna ta en
ytterligare roll i uppf6ljning och reflektion nér det kommer till informanternas genom-
forda utbildningar. En informant podngterar att idag dr det mycket eget ansvar att reflek-
tera over en utford utbildning. Informanten onskar tydligare krav pa att delge och folja
upp en genomford utbildning och anser att det dr ndgot chefen kan ta ansvar for 1 storre
utstrackning. En annan av informanterna onskar ett storre intresse och engagemang frin
chefen “Jag tycker det dr A och O att ha en chef som dr intresserad och som ocksa fra-
gar varfor vill du ga den hdr utbildningen, vad ska det leda till? Vad kommer det och
liksom att vara till gagn for resten av organisationen. Hur ska du utnyttja den. Men nej.
“. Informanten Onskar en chef som stiller krav pd medarbetaren att motivera varfor ut-
bildningen &r relevant.

3.2 Dokument

I f6ljande avsnitt kommer vi att redovisa var analys av dokument som informanterna de-
lat med sig utav efter intervjuerna. De dokument som informanterna har delat med sig
av dr informanternas mall for medarbetarsamtal och sedan 6vriga dokument som infor-
manterna anser vara relevanta i1 forhéllande till deras kompetensutveckling.

3.2.1 Medarbetarsamtal

Som tidigare redovisat 4r medarbetarsamtal enligt alla informanter en mgjlighet for dia-
log tillsammans med sin chef for att diskutera informantens mél och utvecklingsplaner.
Vi kommer nedan redogdra for vad mallarna f6r medarbetarsamtal innehéller.

I tre utav mallarna for medarbetarsamtalet finns det ett formulerat syfte med samtalet. I
syftet framkommer att det finns mdjlighet for medarbetaren 1 dialog med sin chef upp-
ratta en mal- och utvecklingsplan. Det framkommer att den individuella planen ska vara
1 relation till verksamhetens mal och medarbetarnas arbetsuppgifter. I tre av mallarna
lyfter syftet att den individuella utvecklingen for medarbetaren bidrar till organisation-
ens utveckling.

Enligt alla mallar har medarbetaren mojlighet att lyfta vilka utvecklingsbehov som finns
under samtalet. I mallarna finns det en medarbetarplan dir medarbetaren och chefen till-
sammans ska skriva ner medarbetarnas kompetensutvecklingsbehov. I tva av mallarna
uppmuntras medarbetaren till att rangordna behoven i1 en numrerad lista.

I mallarna for medarbetarsamtalet framkommer det en mgjlighet till uppfoljning och hur
det ska utforas. I tre av dem anges uppfoljning av foregdende samtal som en punkt un-
der medarbetarsamtalet. Formen av uppfoljning skiljer sig at frdn mallarna dir det i ett
fall dr 1 form av en frdga och 1 de andra tvé 1 form av kolumner 1 medarbetaplanen. I tvé
av organisationernas mallar framkommer det att uppfdljning ska ske i form av separata
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tillfallen innan nasta medarbetarsamtal. I dessa fall finns det bestimda punkter for vad
medarbetaren och chefen ska diskutera under uppfoljningssamtalen.

Det framkommer att alla medarbetarsamtal och tillhérande medarbetarplaner innehaller
en mojlighet att bestimma till hur utvecklingsmalen for medarbetaren ska utforas. I tre
av medarbetarplanerna finns det en kolumn dédr medarbetarna 1 dialog med cheferna far
uttrycka hur malen kan uppnds. [ majoriteten av mallarna framkommer inga specifika
riktlinjer for vilka tillvigagingssitt som medarbetaren bor anvédnda sig utav for att kom-
petensutvecklas. Daremot 1 en av mallarna f6r medarbetarsamtal framkommer det en
riktlinje for att utveckla medarbetarnas kompetens. Det finns en tydlig fordelning hur
medarbetaren kan g tillvidga for att utvecklas sin kompetens. Fordelning ér att ldra 1 det
dagliga arbetet, interagera med andra och till sist delta 1 utbildning. Till storst del upp-
manas medarbetaren att 14ra sig i det dagliga arbetet och att delta 1 utbildning far minst
utrymme.

Alla medarbetarsamtal ska skrivas under av bade chef och medarbetare. Vem som ér an-
svarig for att medarbetarplanen genomfors formuleras i olika utstrickning. I en av mal-
larna for medarbetarsamtalet dr det specificerat att bade chef och medarbetare ansvarar
for att planen f6ljs och utvirderas vid kommande medarbetarsamtal. I en annan mall
finns det en kolumn 1 medarbetarplanen for vem som ar ansvarig att utféra malen.

3.2.2 Ovriga dokument

Naér vi samlade in dokument frdn informanterna fick vi ytterligare dokument utover tidi-
gare redovisade. Foljande dokument ansig informanterna vara i relation till deras kom-
petensutveckling.

Ett dokument handlar om kompetensutveckling och innehéller hur dialogen mellan chef
och medarbetare ska g till, hur organisationen ser pa kompetensutveckling och vem
som &r ansvarig for kompetensutvecklingen. Det framgar att medarbetarens kompetens-
utveckling ska behandlas 1 ett medarbetarsamtal och det ska ske varje ar. Vid behov ska
ett uppfoljningssamtal genomforas. I dokumentet framgar det att kompetensutveckl-
ingen ska vara kopplad till verksamhetens mal. Tillvagagéngssitt hur medarbetaren kan
kompetensutvecklas beskrivs i dokumentet. Det dr en fordelning mellan ldrande 1 arbe-
tet, dialog och reflektion och till sist aktiviteter for ldrandet. Till sist lyfter dokumentet
att det ar bade ledningen, cheferna och medarbetaren som ar ansvarig for kompetensut-
veckling.

Ett dokument med riktlinjer for HR-avdelningens framtida mal lyfter hur det finns ett
behov av att samarbeta med andra funktioner inom organisationen, till exempel eko-
nomi, service och administration. Medarbetare inom HR behdver skapa forutséttningar
for att chefer och 6vriga 1 organisationen ska uppnad gemensamt uppstillda mél. Beto-
ning 1 dokumentet ligger pé att gora det tillsammans, da det ndmns vid ett flertal till-
fallen. Det framgar att organisationen prioriterar utvecklingen av HR-avdelningen, da
den anses behdva fordndras for att kunna bidra till resten av organisationens fordndring.
I dokumentet framgar hur HR ska vara 1 mdl med dess nddvéndiga fordndringar tidigare
dn andra delar av organisationen. HR-personal uppmanas att vara 1 framkant vilket kan
innebéra att utmana sig sjdlva for att inte vara ndjda med tidigare prestationer. En upp-
maning dr att de alltid ska spana efter nya aspekter av ldrande 1 sin omgivning.
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4. Teori

I f6ljande kapitel kommer vi fOrst att redovisa hur vi har gatt tillviga nér vi har sokt lit-
teratur och kéllkritik. Darefter redovisa uppsatsen teoretiska referensram. Vi kommer att
utgd frén det tre teman som vi presenterade 1 resultatet. Féljande teman ar kompetensut-
veckling, organisatoriska forutséttningar och ansvar.

4.1 Litteratursokning och killkritik
Nedan kommer vi att redovisa hur litteratursokningen har gétt till. Dérefter kommer vi
att behandla kvalitén av uppsatsens killor.

4.1.1 Litteratursokning

I enlighet med premisserna for en induktiv ansats, vilka vi tidigare behandlat, blev em-
pirin utgédngspunkt for sokandet efter teori och tidigare forskning. Utifrén resultaten av
intervjuerna lokaliserade vi ett antal teman som vi bdrjade soka utefter. Overgripande
teman var kompetensutveckling, organisatoriska forutsittningar och ansvar, med tillho-
rande underkategorier som till exempel utbildning, chefens ansvar och reflektion. Det
hir 1 relation till HR-yrket gjorde att vi borjade s6ka med ord som till exempel kompe-
tensutveckling, frihet, competence development, performance appraisal in the work-
place, competence development reflection, chef + kompetensutveckling, HR develop-
ment and training, hr managers, hr practices och networking on the workplace. Det blev
relativt fort klart for oss att titeln for en anstédlld inom HR skiljer sig at frdn svensk och
internationell kontext. HR employees, HR professionals och HR practitioners var nagra
definitioner vi anvéinde oss av i1 sokandet men dven begreppet kompetensutveckling var
en utmaning att hitta inom engelsksprakig forskning. Ytterligare ett begrepp utover tidi-
gare ndimnda sokord blev forkortningen KSA som enligt Nilsson et al. (2018) ar fre-
kvent forekommande 1 engelsksprakig forskning angdende kompetenser och kan std for
knowledge, skill och ability.

Sokandet efter litteratur skedde mestadels genom soktjénsterna lubcat, lubsearch, eme-
rald insight och google scholar. For tryckta exemplar var det frimst den forstndimnda
lubcat som anvéndes men dir var dven tidigare uppsatser, avhandlingar och litteraturfor-
teckningar till annan litteratur som pa nagot sétt behandlade vart syfte anvéndbara. De
tre andra soktjansterna fungerade framst som hjdlpmedel for att hitta vetenskapliga ar-
tiklar och till exempel rapporter inom HR-féltet. For att sdkerstélla och underlétta arbe-
tet med granskningen av litteraturens kvalitet anvdnde vi oss av funktionen peer review
1 soktjansterna lubsearch och emerald insight. Det innebar att artiklar och liknande ar
granskade av andra verksamma forskare inom filtet innan de publiceras, vilket enligt
oss gav en trovardighet till litteraturen. I fallet med google scholar dér det saknas ett
verktyg likt det hir fick vi 1 storre utstrackning granska materialet sjdlva och titta efter
till exempel var det var publicerat och vilka kéllhdnvisningar forskaren eller forskarna
hade anvint sig av. Till exempel 1 fallet med avhandlingen av Syrigou (2018) utgjorde
sjdlva faktumet att det var en avhandling publicerad via ett universitet en garant for ve-
tenskaplighet. Angaende tryckt litteratur granskade vi vid osdkerhet vilket forlag som
givit ut den och vilka kéllhdnvisningar forfattarna redovisade, for till exempel ifall det
inte fanns tydliga referenser ansigs det inte vara ldmpligt att anvinda som killa.
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4.1.2 Killkritik

Teori och tidigare forskning som vi har anvént oss av har sin grund i empirin, da vi ut-
gatt fran resultatet av intervjuerna och dokumenten 1 s6kningen av tidigare litteratur
inom féltet for uppsatsens syfte. Ambitionen var att anvéinda oss av relevanta och aktu-
ella teorier ihop med tidigare forskning for att ge stod at den hir uppsatsens empiriska
resultat. I den mén det var mdjligt anvindes priméirkéallor men ibland blev det svart att fa
tag 1 alla kéllorna och da fick vi forlita oss pa tolkningen av sekundérkéllan. Det blev ti-
digt klart for oss att begrepp som kompetens och kompetensutveckling var ndgot som
frekvent forekom 1 aktuell litteratur men att den primaéra kéllan ofta var frén en éldre re-
ferens. Utifran det faktum att minga anvénde till exempel Ellstrom (1992) som en se-
kundirkélla ansig vi att den definitionen Ellstrom (1992) anger angdende kompetens
var fortsatt aktuell och fungerade som utgédngspunkt i vér definition. Trots att den kan
anses vara gammal 1 sammanhanget. Liknande gar att resonera kring kompetensutveckl-
ing, da vi 1 det fallet eftersokte en teori av begreppet med utgangspunkt i HR-filtet. Den
teori vi ansdg vara relevant som utgangspunkt for att diskutera kompetensutveckling var
Ulrich och Brockbanks (2007) fran forra artiondet. Utover de hér tva exemplen ér teorin
och tidigare forskning till storsta del publicerad inom tio ars tid och 1 ménga fall inte
mer dn fem &r tillbaka 1 tiden. Déremot &r inte forskning med utgdngspunkt ur HR-per-
sonalens synvinkel enligt oss tillrdckligt utforlig, vilket innebar att det fanns ett behov
av att soka bredare for att hitta stod for var empiri. Resultatet av intervjuerna och sok-
ning bland tidigare forskning visar pa brister inom féltet for HR-anstilldas egen kompe-
tensutveckling. Det innebar att vi 1 ndgra fall fick utga fran generella teorier om kompe-
tensutveckling av hela arbetslag eller leta efter studier av HR-personer 1 andra kontexter
an den dér vi gjorde intervjuerna. Vi dr medvetna om att det vore mer optimalt ifall all
teori kom frén studier av personer anstillda inom HR, men ansdg att det inte var mojligt
for den hir uppsatsen. Daremot papekade informanter i resultatet att kompetensutveckl-
ing dven borde gélla dem, lika mycket som den géller 6vriga anstillda pa deras arbets-
platser vilket gav mer relevans till att anvéinda forskning med ett annat fokus dn p4 HR-
anstillda.

4.2 Kompetensutveckling

I det hér avsnittet kommer vi att redovisa for det teoretiska referensramarna f6r kompe-
tensutvecklingens betydelse och tillvigagingsitt for kompetensutveckling. For att f6r-
tydliga ér tillvigagangsétt vart samlingsbegrepp for utbildning, interagera med kollegor
och delta 1 nétverk.

4.2.1 Kompetensutvecklingens betydelse

Ulrich och Brockbank (2007) lyfter att det dr viktigt att satsa pd HR:s utveckling. Ut-
bildning och utveckling dr tva tillvigagangssitt som Ulrich och Brockbank (2007) dis-
kuterar 1 forhallande till att utveckla HR:s kompetenser. Med utbildning menar Ulrich
och Brockbank (2007) formell utbildning dir deltagaren i utbildningen fér ta del av spe-
cifik information och ldra sig specifika fardigheter. Utveckling innebér styrda aktiviteter
som bidrar till att manniskor lar sig. Ulrich och Brockbank (2007) presenterar en modell
som bendmns viardeskapande HR. Foljande modell innefattar fem delar och samtliga de-
lar innefattar fjorton kriterium for ett nytt HR. Ett utav kriteriet for att skapa en effektiv
HR- funktion &r att satsa pa HR-personal genom utbildning och utveckling. Ulrich och
Brockbank (2007) konstaterar att “Hr foresprakar ofta utvecklingen for andra, men
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glommer alltfor ofta att satsa pd sin egen utveckling”. (s.278). Att uppmuntra HR- med-
arbetare att ldra sig snabbt, handla professionellt och att satsa pd noggrann och genom-
tankt utveckling kommer enligt Ulrich och Brockbank (2007) att 16na sig. Formagan att
lara sig for HR-medarbetare blir viktig nar affarsforhéllande fordandras och dkande krav
och forvéantningar pd HR stills frdn aktorerna (Ulrich & Brockbank, 2007).

Ulrich och Yeung (2019) lyfter att omgivningen stindigt forandras och att det sker
snabbare dn nagonsin, vilket innebér problematik om individen anser sig vara helt kom-
petent och fulldrd. Organisationer och anstéillda bor vara medvetna om att omgivningen
fordandras standigt och darfor inte forlita sig pa sin nuvarande kunskap som tillracklig.
Agility ér ett begrepp som Ulrich och Yeung (2019) anser blir allt viktigare for organi-
sationer, vilket innebér smidighet och kvickhet. For att kunna agera smidigt och kvickt
kravs det att ldra sig kontinuerligt, agera snabbt och kunna férdandras med flexibilitet.
Det racker inte enligt Ulrich och Yeung (2019) att designa HR-avdelningar for att kunna
applicera kvickhet och uppritthalla den i andra delar av organisationen, HR-avdel-
ningen bor dven agera som forebilder for resten av organisationen genom att sjilva an-
vinda sig av kvickhet. For att kunna vara strategisk och forutspa framtida krav inom or-
ganisationen krivs det enligt Ulrich och Yeung (2019) att individen har férmagan att
vara kvick och smidigt i sin yrkesroll.

Resultatet fran Bailey (2015) studie identifierar fem former av professionell utveckling
som HR-praktiker 1 Baileys (2015) studie upplevde. Professionell utveckling &r enligt
HR-praktikerna i Baileys (2015) studie forst ndgot som kan ha manga olika komponen-
ter men dven, att halla sig uppdaterad, att det forekommer pd manga olika sétt, att det ar
en del av HR-yrket och att de upplever professionell utveckling som nagot, vilket méj-
liggor deras formaga att vara till nytta. Till skillnad fran tidigare forskning som Bailey
(2015) presenterade om att professionell utveckling sker oregelbundet, visar resultatet 1
Baileys (2015) studie att det inte varit oregelbundet utan snarare en aspekt av deras dag-
liga arbete. En HR-praktiker 1 Baileys (2015) studie poédngterar att den stidndigt letar ef-
ter tillféllen att forbdttra dess professionella kunskap. En HR-praktiker 1 den studien
upplever att det dr av storsta vikt att hdlla sig uppdaterad. De upplevde dven att deras
studier innan arbetslivet skulle antagligen inte vara tillrackliga, vilket bekréftar tidigare
forskning enligt Bailey (2015).

4.2.2 Tillvigagangsitt for kompetensutveckling

Enligt Marsick och Watkins (1997, 1 Bailey 2015) kan ldrande bdde planeras eller inte
planeras. Larande kan uppsta genom ett formellt eller icke formellt tillvigagingssitt.
Vilket enligt Marsick och Watkins (1997, 1 Bailey 2015) kan ske pa arbetsplatsen, vid
en social hindelse genom interaktion med chefer, medarbetare eller mentorer. Men dven
genom en formell kurs kan ldrande uppstd. Det dr dven nagonting som McDowall och
Saunders (2010) ser utifrdn resultaten fran deras studie pd chefer som ansvarar for ut-
bildning och utveckling i organisationer. Cheferna 1 studien beskriver att utbildning &r
formellt och planerade aktiviteter medans utveckling &r aktiviteter som ar informella,
oplanerade och sporadiska. Enligt McDowall och Saunders (2010) ar utveckling ett bre-
dare begrepp dn utbildning och cheferna i studien anser for att fi ett framgéngsrikt re-
sultat bor utbildning och utveckling kombineras.

24



Cheferna i McDowall och Saunders (2010) studie anser att utbildning &r aktuellt nér de-
ras anstéillda saknar kompetens for att kunna utfora en specifik arbetsuppgift. De anser
att for att utbildning ska vara givande bor utbildningen vara relevant till mottagarens be-
hov. Daremot diskuterar Bailey (2015) att eftersom arbetsmarknadens krav standigt ut-
vecklas gor det att formell utbildning av olika slag snabbare blir irrelevant eller forald-
rad, vilket innebér att utveckling behover ske pd andra sétt. Icke-formellt ldrande blir da
ett alternativ till formell utbildning. Chivers (2011, 1 Bailey 2015) lyfter hur icke-for-
mella verktyg av olika slag kan hjilpa medarbetare att utvecklas kontinuerligt 1 sina
dagliga uppgifter. Enligt Baileys (2015) studie ansdg HR-praktikerna att interaktion
med kollegor var av stor vikt for deras icke-formella ldrande. Kollegor och grupper med
andra kollegor var ndgot Bailey (2015) sdg ett monster av bland HR-praktikerna, dér en
av dem lyfter exempelvis hur ett telefonsamtal till en kollega upplevdes som en stor del
av dess professionella utveckling. Cohen (2015) poédngterar vikten av att lara sig av
andra och att HR-praktiker kan utvecklas genom att delta 1 multikompetenta arbetsgrup-
per med andra. Vilket enligt Cohen (2015) bidrar till att HR kommer {6rsta sitt yrke pé
ett mer grundldggande plan och de kommer kunna utveckla sina kompetenser pa en
hogre niva.

Granberg (2011) tar upp hur nétverk blir en mojlighet for anstéllda att f& nddvéandig
kunskap som inte finns inom organisationen. Granberg (2011) ndmner socialt niatverk
som en form dér personer har kontakt med andra och samtidigt paverkar varandra. Det
ar nitverk som enligt Granberg (2011) bygger pa relationer mellan ménniskor. Nér det
uppstédr en kunskapsbrist kan anstéllda anvédnda sig av sociala ndtverk och kan enligt
Granberg (2011) inom eller utom organisationen ta hjilp av kollegor for att atgirda
eventuella brister. Natverk likt de hér blir d&ven enligt Granberg (2011) sérskilt viktiga
for anstédllda med f4 kollegor. Sociala nitverk &r enligt Granberg (2011) tillfdllen for in-
divider att fa tillgang till andras kunskaper och fran det bidra till sin egen kunskapsut-
veckling, vilket kan ske genom till exempel att utbyta tankar med andra kollegor inom
yrket. Enligt Granberg (2011) dr deltagarna 1 sociala nétverk oftast aktiva pa grund av
att de anser det gynnar deras utveckling. Det gor deltagarna d&ven mer benédgna att ge de-
lar av sin tid till andra eftersom de far ndgot i1 utbyte i form av idéer och kunnande.
Granberg (2011) definierar de mest framtrddande delarna av nétverk 1 att det framjar
kompetensutveckling, utvecklar relationer och att de ar gransoverskridande. Det podng-
teras dock fran Granberg (2011) att sociala nétverk ar beroende av deltagarna och relat-
ionerna inom dem behdver aktivt vardas.

Mikkelsen (1998) poédngterar att det inte ar tillrdckligt att enbart uppmuntra de anstéllda
att dela med sig av sina kunskaper med varandra utan att organisationer ska anpassa for-
hallandet for det kollektiva ldrandet och dven gora forbittringar av larandeklimatet, at-
gérder for utbildningar, stdd och végledning.

25



4.3 Organisatoriska forutsittningar

I f6ljande avsnitt kommer vi att presentera de teoretiska referensramarna for temat orga-
nisatoriska forutsédttningar. Likt resultatkapitlet har foljande tema delats upp i1 rubrikerna
ekonomiska forutséttningar, organisatoriska riktlinjer, utbildning. Daremot har rubriken
reflektion 1 samband med kompetensutveckling tillkommit.

4.3.1 Ekonomiska forutsittningar

Mikkelsen (1998) visar bland annat pa att kompetens och karridrplan anpassas till bud-
geten 1 organisationen. Anledningen till det ar, for att genomfora 6nskad forbéttring el-
ler utvecklingsatgirder 1 budgeten, behover organisationer enligt Mikkelsen (1998) fa in
de resurser som behovs. Ellstrom och Kock (2012) konstaterar att det finns en tilltro f6r
att dgna resurser at utbildning och kompetensutveckling. Eftersom det 1 forlingningen
enligt Ellstrom och Kock (2012) blir en bidragande orsak till utvecklad produktivitet,
mojligheter till innovativitet och en konkurrenskraft hos organisationer. I och med det
hidr har organisationer enligt Ellstrém och Kock (2012) dgnat betydande resurser at
kompetensutveckling eftersom utbildning dr en bidragande orsak till tillvixt och kon-
kurrenskraft. Med stod fran tidigare forskning konstaterar Ellstrom och Kock (2012) hur
forskning inom arbetsmilj6 visar pd hur satsningar, dar utbildning och kompetensut-
veckling far utrymme kan bidra till anstélldas hilsa, vdlmaende och personliga utveckl-
ing. Ellstrom och Kock (2012) lyfter &ven hur organisationer med vélutbildade anstéillda
tenderar att satsa pa kompetensutveckling i storre utstrackning.

4.3.2 Organisatoriska riktlinjer

Kriteriet att bygga upp personalens forméga for att uppvisa HR-kompetens r enligt Ul-
rich och Brockbank (2007) en viktig del for att f en effektiv HR-funktion. For att skapa
virde for aktorerna dr det fordelaktigt att HR dr kunniga inom sina roller. Att blicka utat
och losa andra problem 1 organisation dr en del av HR-arbetet ddremot s& menar Ulrich
och Brockbank (2007) att bygga kompetens borjar hos HR. Ulrich och Brockbank
(2007) redogor for fem kompetensomraden som en HR- medarbetare borde ha kunskap
inom. Dédremot podngterar de att alla fem kompetenser dr det f& medarbetare som har,
men att alla kompetensomraden gar att utveckla. Ulrich och Brockbank (2007) foreslar
ett utvarderingsverktyg i form av en sjilvskattning. Genom att géra en sjdlvskattning ut-
ifrdn foregdende kompetensomraden kan bade individen och avdelningen f svar pa
vilka kompetenser som finns och vilka kompetenser som behdvs. Utifrén resultatet kan
individen skapa en utvecklingsplan och avdelningen kan {4 en 6verblick vilka kompe-
tenser HR- enheten behdver utveckla for att bli béttre. Mikkelsen (1998) anser att ut-
veckling av kompetens dr avgérande for organisationens framgang och hur det anstéllda
trivs. For att kartldgga och analysera kompetensbehoven foresldr Mikkelsen (1998) att
gora en kompetensgapanalys. Befintliga kompetenser och 6nskade kompetenser stélls
mot varandra for att fa fram kompetensgapet. Dérefter utarbetas en handlingsplan 6ver
atgirder och aktiviteter som bidrar till 6nskad kompetens enligt Mikkelsen (1998). For
att lyckas anser Mikkelsen (1998) att utbildningsbehoven bor inte enbart atgéardas ge-
nom kurser utan dven i1 vardagen genom ldrande under arbetet, stod, aterkoppling och
vigledning. Medarbetarsamtal ar enligt Mikkelsen (1998) en del av processen genom att
kvalifikationer bedoms och nya utvecklingsmal sétts upp. Medarbetarsamtal anvinds
enligt Mikkelsen (1998) 1 organisationer som ett verktyg for ledningen. Begreppen per-
formance appraisal eller performance evaluation anvinds enligt Mikkelsen (1998) for
olika former av medarbetarsamtal. Performance appraisal betyder prestationsuppskatt-
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ning och enligt Mikkelsen (1998) kommer medarbetarsamtal frin begreppet prestations-
uppskattning. Daremot anser Mikkelsen (1998) att det finns fler m&l med medarbetar-
samtal som &r viktiga. Syftet med ett medarbetarsamtal &r att utvirdera resultat och kva-
lifikationer men Mikkelsen (1998) anser det vanligaste malen for samtalet d4r exempel-
vis att kartldgga och ga igenom behov av kompetensutveckling, dnskeméal om karridrut-
veckling, utforma mél, lagga grunden for beslut om 16n, beldoningar samt atgérder av ut-
veckling.

Lawler, Benson och McDermott (2012) anvander sig utav begreppet performance
appraisal som enligt Mikkelsen (1998) ér lika som begreppet medarbetarsamtal. I arti-
keln diskuterar Lawler et al. (2012) till storre del medarbetarsamtal i forhallande till pre-
station och resultatbeddmning. Daremot podngterar Lawler et al. (2012) att det finns ett
samband med individens kompetensbehov och att sdkerstélla att det &r tillrackliga. Re-
sultatet 1 deras studie visar att det &r till fordel om samtalen angaende medarbetarnas ut-
veckling och prestation hélls isdr. Anledning till detta r att diskussionen om prestat-
ionsbeddmning kan paverka individens diskussion om deras utveckling. Lawler et al.
(2012) poéngterar att medarbetarsamtal oftast kritiseras, bland annat for att det tar
mycket tid och att det gors daligt. Daremot podngterar Lawler et al. (2012) att det inte
bor forsvinna for att samtalen dr nddvéandiga for att organisationen ska kunna hantera
medarbetarnas kunskap i organisationen. Enligt Lawler et al. (2012) bor medarbetar-
samtalsystemet vara byggt utefter organisationens gemensamma maél och affdrsstrate-
gier, for att medarbetarsamtalet ska vara effektivt.

Lawler et al. (2012) anser att kompetensmodeller &r positivt 1 samband med planering
av individens utveckling. Lawler et al. (2012) anser att modellerna bor vara byggda pa
affarsstrategi och att tydliga mal dr en avgdrande faktor for individens formaga att pre-
stera tillrdckligt bra. For att organisationen ska kunna utfora sin strategi dr det fordelakt-
igt att veta om individerna har ratt kompetenser 1 forhallande till affarsstrategin. Om inte
kompetensmodellen &r i relation till organisationens afférsstrategi anser Lawler et al.
(2012) att det finns risk att medarbetarna utvecklar formagor och fardigheter som inte
bidrar till framgéng 1 organisationen. Att géra sin organisation samstdmmig med affars-
strategin menar Ulrich och Brockbank (2007) ar ytligare ett kriterium for att fi en effek-
tiv HR-funktion. HR ska fokusera pé affarsstrategin och de ska bedriva sitt arbete uti-
frén att organisationen ska uppna visioner och mal.

Cohen (2015) skriver om att foretag méste vara medvetna om vad de ska kriva av HR-
anstéllda. For att kunna utveckla yrket behdver det enligt Cohen (2015) bli tydligt vad
som kravs av HR-personal. Cohen (2015) beskriver hur certifieringar kan vara ett satt
att sikerstélla ifall HR-anstéllda haller sig stindigt uppdaterade inom sitt yrke. En ge-
nomford certifiering dr inte enligt Cohen (2015) en garanti att personen ér strategisk el-
ler kompetent men visar att den genomgétt ndgon sorts av utbildning for att fa sin certi-
fiering. Cohen (2015) ser certifieringar som ett riktméarke for att HR-personalen genom-
for utbildningar. Certifieringar kan fungera som hjdlpmedel for att HR-personal ska
uppleva att de utvecklas. En certifiering kan bli en vigkarta for deras kompetensut-
veckling 1 form av att utveckla deras kunskap, verktyg och egenskaper for att hjdlpa
dem prestera inom yrket.

For att skapa en ldrande organisation, som enligt Mikkelsen (1998) innebdr att ldra sig
nya erfarenheter, ar kontinuerlig uppfoljning under aret och dialogen mellan chefen och
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medarbetarna under medarbetarsamtalet ett viktigt hjalpmedel (Mikkelsen, 1998). Dire-
mot kritiseras medarbetarsamtal ofta enligt Mikkelsen (1998) for den bristande uppfol;-
ningen och aterkopplingen efter medarbetarsamtalet. Uppfoljningen i form av aterkopp-
ling, stdd och végledning ar en viktig del av chefsarbetet, ddremot &r det manga chefer
enligt Mikkelsen (1998) som é&r osdkra pd vad medarbetarna vill nédr de 6nskar mer upp-
foljning och aterkoppling. Mikkelsen (1998) anser att forutséttningarna for 16pande upp-
foljning och aterkoppling dr 6ppenhet och tillit.

4.3.3 Utbildning

I en avhandling om HR-praktiker i England tar Syrigou (2018) inledningsvis upp att or-
ganisationer och HR-yrket fordndras, vilket bidrar till att den forberedande utbildningen
for att bli kvalificerad riacker inte till. Syrigou (2018) konstaterar att all vidareutveckling
eller utbildning behdver uppdateras for att uppna tillriacklig standard for yrket. En ut-
bildning maste enligt Ulrich och Brockbank (2007) vara givande och relevant for att in-
dividen ska engagera sig. Ett framgéngsrikt utvecklingsprogram for HR bor vara trovar-
dig och ska forbittra deltagarnas prestationer. Utvecklingsprogram bor innehdlla till-
lampning av ldrandet for att fa bista resultat (Ulrich & Brockbank, 2007). Det hér ar
nagonting som HR-praktikerna i Syrigou (2018) studie podngterade, att majoriteten be-
domde sina olika utbildningstillfdllen utifrén deras relevans till arbetsuppgifterna. Ifall
det gav dem relevant kunskap och det gick att koppla till nodviandiga varderingar inom
HR-yrket. En HR-praktiker i Syrigous (2018) studie talade om att utbildningstillfdllen i
nitverk med andra HR-kollegor gav en bittre forstielse for hur arbetsuppgifterna skulle
genomforas. I resultatet finner Syrigou (2018) stod for att det bor finnas ett generellt ut-
bildningsprogram till HR, for att ge nddvéndiga vérderingar och hjdlpmedel {or att klara
av yrket.

Vidare tar Syrigou (2018) upp hur HR- praktikerna i studien uppger att de tar sin pro-
fessionella utveckling pd allvar men att auktoriserade utbildningar inte &r ndgot obliga-
toriskt for dem, vilket HR-praktikerna i Syrigous (2018) studie anser att det inte heller
behover vara. Det dr ndgot som Syrigou (2018) noterar som intressant, dd det enligt Sy-
rigou (2018) borde bli svért att uppratthalla en professionell standard inom yrket ifall
det inte finns négra krav pé utbildningar. Syrigou (2018) ser en problematik for HR-fal-
tet 1 ifall ansvaret for att upprétthalla utbildningsnivan inom HR-yrket hamnar hos orga-
nisationerna sjdlva. Det borde enligt Syrigou (2018) finnas en extern enhet som kontrol-
lerar standarden for HR-anstédllda. Syrigou (2018) konstaterar att det annars bor forvén-
tas att HR-praktikerna ansvarar for att hilla sig uppdaterade angéende standarder inom
yrket. Resultatet frdn studien visar ddremot enligt Syrigou (2018) pa att utbildning
manga ganger viljs bort av HR-praktiker med hinvisning till tidsbrist och arbetsuppgif-
ter.

For att stirka sin fardighetsutveckling ér det enligt Ulrich och Brockbank (2007) gi-
vande att ldra sig genom handling och reflektion. Om utbildningsinsatsen ska bidra till
nagonting krivs det att uppfoljningar sker och att deltagare bli uppmuntrad till att till-
lampa sina kunskaper. Uppf6ljning kan exempelvis ske genom formella prestationer el-
ler informella telefonsamtal. I McDowall och Saunders (2010) studie anser cheferna att
utvecklingsaktiviteter som bidrar till 6verforing av kompetens pa arbetsplatsen kréavs for
att utbildning ska vara givande.
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4.3.4 Reflektion i samband med kompetensutveckling

Ulrich och Yeung (2019) uppmuntrar anstillda till att stindigt forbittras exempelvis ge-
nom att fundera 6ver vad som fungerar, vad fungerar inte och observera andra. Illeris
(2013) poéngterar att reflektion sker under kompetensutveckling och att det kan ta olika
former, ibland omedvetet men dven medvetet. Under kompetensutveckling sker ldrande
efter erfarenheter och 6verviaganden av information, som féar en individ att dndra tanke-
banor kring ndgot och reflektera 6ver vad den har erfarit. Det dr situationer beskrivna
likt ovan som Illeris (2013) anser skapar en bestdende kompetensutveckling. Reflektion
ar ndgot som sker under praktiska tillfallen for larande och enligt Illeris (2013) 1 direkt
samband med aktiviteten. Utdver det kan individuella och gemensamma tillfdllen dér
individer fir mdjlighet till att reflektera, ske under larandef6rloppet eller efterét. Det
viktiga blir att det sker vid ndgot bestamt tillfdlle och att individerna far Gvervéga eller
diskutera hur ldrandet har gétt till for att samtidigt gora dem medvetna om vad de lért
sig under processen. Illeris (2013) betonar att tillfdllen for utvérdering kan vara interna
och av formell eller mindre formell karaktér men att &ven externa varianter forekom-
mer. Det dr inte formen av aktivitet som har storst betydelse enligt Illeris (2013) utan att
individer fir en mojlighet till aterkoppling géllande erfarenheter fran en aktivitet av 14-
rande. Att den hér aterkopplingen kan fa dem att forsta erfarenheterna pa ett kvalificerat
satt. [lleris (2013) lyfter d&ven hur reflektion kan skapa mdjligheter for individen eller in-
dividerna att diskutera hur de hér erfarenheterna frdn kompetensutveckling av nagot
slag, kan anvindas for dem enskilt eller tillsammans 1 kommande situationer.

4.4 Ansvar

Det hir avsnittet kommer likt resultatkapitlet delas upp 1 eget ansvar och chefens ansvar.

4.4.1 Eget ansvar

Som redovisat tidigare under temat kompetensutveckling anvénder sig Ulrich och
Yeung (2019) av begreppet agility. Ulrich och Yeung (2019) anser att anstilldas indivi-
duella kvickhet ar viktigt for organisationer. Individuell kvickhet innebér enligt Ulrich
och Yeung (2019) individens kompetens att ldra, vixa och utvecklas i sitt uppdrag. For-
utséttningar for den individuella kvickheten &r individens instillning att vilja utvecklas
och en nyfikenhet till ldrande. Till f6ljd av detta behovs det enligt Ulrich och Yeung
(2019) ett antal egenskaper hos individen som till exempel att kunna frdga andra och ta
nodvéndiga risker. Det dr 4ven ndgonting som cheferna 1 McDowall och Saunders
(2010) studie anser vara viktiga forutsittningar, att medarbetarna ska vara 6ppna och
motiverade till att lira sig, fundera 6ver vad det behdver for att utvecklas och att de ska
agera utanfor omraden de kénner sig bekvidma inom.

Bailey (2015) menar att yrkesverksamma inom HR behdver vara medvetna om alla
olika mdjligheter till utveckling de har genom informella komponenter och att de beho-
ver ta ett eget ansvar over utvecklingsprocessen. Bailey (2015) poédngterar hur formella
kvalifikationer dr nédviandiga inom HR-yrket och att det enligt den genomforda studien
till stor del erhills fran olika icke-formella mekanismer. Vilket &ven var nagot en stor
del av HR-praktikerna 1 Baileys (2015) studie foredrog som tillvigagangssitt. Bailey
(2015) uppmérksammar hur alla intressenter inom féltet behdver vara medvetna om att
HR-praktiker &r 1 behov av ett flertal komponenter for att utvecklas professionellt. For
att HR-praktiker ska lyckas med det behover de hélla sig kontinuerligt uppdaterade och
planera sin egen utveckling enligt Bailey (2015). Hr-praktikerna dr enligt Baileys (2015)
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studie villiga att ta ansvar for sin egen utveckling men behdver formellt och strukturerat
stod till det fran ledningen.

4.4.2 Chefens ansvar

McDowall och Saunders (2010) diskuterar att cheferna 1 deras studie anser att de ar an-
svariga for bade medarbetarnas utveckling och utbildning. Diremot anses att engage-
manget for utveckling bor komma frén individen sjdlv och drivkraften for utbildning
ska komma fran organisationen. Chefernas i McDowall och Saunders (2010) studie an-
ser att deras roll 1 relation till medarbetarnas utveckling dr att uppmuntra och ge stod for
att de anstillda ska engagera sig och delta i aktiviteter for utveckling. Daremot anser
cheferna i McDowall och Saunders (2010) studie att deras roll i relation till utbildning
ar det att mota behoven 1 organisationen. Arbetsgivarna behdver enligt Bailey (2015) er-
bjuda deras anstédllda mojligheter och stod for att utveckla deras professionella kun-
skaper. Vara medvetna om att praktiker foredrar att ldra sig fran icke-formella tillféllen.
For professionen och utbildare, anser Bailey (2015) att de behdver inse hur effektivt 13-
rande dr en egenskap som kommer behovas for att klara av olika former av icke-formell
utveckling men dven att reflektion blir en viktig egenskap.

Viitala, Kultalahti och Kangas (2017) har gjort en survey de bendmner som “human re-
source work in 2018 dar HR-personal fick besvara, vad de tror kommer bli utmaning-
arna for HR 1 framtiden. Mycket av kvalitén inom HRM verkar enligt Viitala et al.
(2017) undersokning vila pa bra chefer som tar ansvar. Det krédvs att chefer foregir med
gott exempel. Det lyfts fram att informanterna 1 Viitala et al. (2017) studie ger forslag
till mer coachliknande chefer. Dér egenskaper som att lyssna pd medarbetaren och att ha
en dialog om deras utveckling, men dven att de ger tydliga direktiv om det behovs. En-
ligt Viitala et al. (2017) har chefer inom organisationer ett stort inflytande pd ledar-
skapsutveckling och deras val och inflytande paverkar inriktningen av den.

Icke-formellt ldrande dr vanligt pa arbetsplatser och chefer spelar enligt Warhurst
(2013) en stor roll 1 det hér. I kostnadsmedvetna organisationer blir icke-formellt 13-
rande enligt Warhurst (2013) av vikt. Warhurst (2013) utférde en studie bland chefer
inom lokala myndigheter 1 England och en stor del av cheferna dér patalade hur det inte
forekommer formell utbildning i nadgon storre utstrickning. Till stor del bestod anstéll-
das mojlighet till utbildning, enligt chefer i Warhurst (2013) studie, 1 form av specifik
utbildning av egenskaper nddvindiga for arbetsuppgifterna. Det innebar att cheferna i
Warhurst (2013) studie kinde ett behov att sjédlva se till sa att personalen utbildades pa
ett brett plan och inte bara inom specifika arbetsuppgifter. Det kunde till exempel visa
sig genom att ingripa med olika sorters arbetsplatslirande. Warhurst (2013) podngterar
utifrin tidigare litteratur och den hér studien att chefer behdver stddja individer till att
utvecklas pa arbetsplatsen.
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S. Analys

Nedan kommer det empiriska materialet som samlats in genom intervjuer och dokument
analyseras med hjélp utav den teoretiska referensramen som presenteras 1 teorikapitlet.
Som namnt tidigare 1 metodkapitlet s& utgar vi fran ett socialkonstruktivistiskt perspek-
tiv och darfor anser vi att det dr av vikt att podngtera att analysen inte dr en objektiv san-
ning. Foljande kapitel kommer presenteras utefter tidigare nimnda huvudteman kompe-
tensutveckling, organisatoriska forutséttningar och ansvar.

5.1 Kompetensutveckling

5.1.1 Kompetensutvecklingens betydelse

Att standigt utvecklas 1 det dagliga arbetet for att halla sig uppdaterade inom sitt arbete
ar ndgonting som alla informanter podngterar ar viktigt under intervjuerna. Att utvecklas
och vara uppdaterad inom sitt uppdrag anser informanterna ir en del av HR-yrket och
de upplevde dven en forvéntan till det. Foregdende dr ndgonting som HR-praktikerna 1
Bailey (2015) artikel dven anser vara en del av HR-yrket, vilket enligt HR-praktikerna
sker 1 det dagliga arbetet. Enligt Syrigou (2018) forandras organisationer och HR-yrket.
Syrigou (2018) podngterar hur resultaten 1 avhandlingen visar pé hur férberedande ut-
bildning inte &r tillrackligt. Vilket &r ndgot som stimmer 6verens med bilden vara infor-
manter formedlar om att det inte &r tillrdckligt med nuvarande kunskaper. Ulrich och
Yeung (2019) diskuterar begreppet agility och vikten av att kunna agera med kvickhet
och smidighet i en omgivning som stindigt fordndras. Vikten av att kunna lira sig kon-
tinuerligt och agera snabbt anser Ulrich och Yeung (2019) ér betydelsefullt. Vilket d&ven
stimmer dverens med vara informanters upplevelse om att det hor till yrket att lara sig
kontinuerligt. En av informanterna poéngterar under intervjun att den forvintas att
kunna forutse framtiden inom HR-yrket. For att kunna f6rutse framtida krav i organisat-
ionen anser Ulrich och Yeung (2019) att det krdvs att individen kan agera kvickt och
smidigt 1 sin yrkesroll. Vilket innebér enligt Ulrich och Yeung (2019) att ett kontinuer-
ligt 1drande 1 det dagliga arbetet dr en forutséttning for att kunna forutse framtida krav 1
organisationen. Det behovs satsas pda HR-personalen genom utbildning och utveckling
enligt Ulrich och Brockbank (2007) for att kunna skapa en effektiv HR funktion, dé af-
farsforhallanden fordandrats vilket bidrar till 6kande krav och forvdntningar pd HR.

Négot som framkommer under intervjuerna ar att alla informanterna anser att det finns
manga olika tillvigagingssatt for att det ska kunna kompetensutvecklas. Vilket dven
HR-praktikerna 1 Baileys (2015) studie podngterar, att deras professionella utveckling
forekommer pd méinga olika sétt och har manga olika komponenter.

5.1.2 Tillvigagangsitt for kompetensutveckling

Informanterna 1 var studie har skilda uppfattningar angaende betydelsen av utbildningar
1 relation till deras kompetensutveckling. Majoriteten anser att utbildning ar ett tillviga-
gingssatt for att utveckla specifika arbetsomrdden och som en utav informanterna ut-
tryckte sig, for att pinpointa nagonting speciellt som man vill férdjupa sig inom. Fore-
gdende argument varfor utbildning dr givande och betydelsefullt for individens kompe-
tensutveckling dr ndgonting som Ulrich och Brockbank (2007) och cheferna i
McDowall och Saunders (2010) studie understryker. Da foregaende kéllor anser att ut-
bildning har en betydelse for att mgjliggora en specifik kompetens och léra sig specifika
fardigheter, for att kunna utféra en arbetsuppgift. Ddremot dr det en av informanterna
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under intervjun som trycker pa att kompetensutveckling inte bor berdknas utefter antalet
timmar och tillfdllen for utbildning. Utan informanten anser att det viktigt att skapa sig
larande 1 vardagen kontinuerligt. Bailey (2015) diskuterar dven att formella utbildningar
snabbt blir gamla och irrelevanta pa grund av att omgivningen snabbt utvecklas, vilket
bidrar till att icke formellt ldrande blir ett alternativ till formella utbildningar. Forega-
ende argument av Bailey (2015) att icke formell utveckling ér béttre &n formell utbild-
ning for att formell snabbt blir gammal, dr ingenting som vara informanter kommenterar
specifikt under intervjuerna. Daremot framkommer det under intervjuerna att majorite-
ten av informanterna anser att utbildning kan vara en del av processen for att kompe-
tensutvecklas, men att det inte nddvéndigtvis behdver vara formell utbildning. Det ar
nagot som Marsick och Watkins (1997, 1 Bailey 2015) dven konstaterar angaende 14-
rande och podngterar hur det kan vara bade planerat och inte. Larande dr enligt Marsick
och Watkins (1997, 1 Bailey 2015) nagot som kan uppsta formellt och icke-formellt pa
arbetsplatsen och det dr nadgot dven informanterna i var studie till stor del lyfter fram.

Forutom utbildning framkommer det under intervjuerna att interaktion med kollegor
och att delta 1 ndtverk dr en viktig del for informanternas kompetensutveckling. Att inte-
ragera med kollegor var dven ett tillvigagdngssitt som HR-praktikerna i Baileys (2015)
studie ansag var till stor vikt for deras icke formella ldrande och professionella utveckl-
ing. Under intervjuerna i vér studie podngterar informanterna att kollegorna fungerar
som en resurs for deras kompetensutveckling. Dé kollegan kan bidra med kompetens
och erfarenheter som individen sjélv inte besitter. En informant beskriver att genom ett
telefonsamtal kan informanten enkelt rddfraga angdende nigot informanten saknar kom-
petens eller erfarenhet inom. Det dr d&ven ndgot Bailey (2015) ser 1 sin studie dir en av
HR-praktikerna poéngterar hur ett telefonsamtal till en kollega upplevdes som en killa
till deras professionella utveckling. Aven Chivers (2011, i Bailey 2015) anser att icke-
formellt tillvigagéngssitt kan vara ett hjdlpmedel for att medarbetarna ska kontinuerligt
kunna utvecklas i sitt arbete. Vilket dr ndgot som ger en bekriftelse till vart resultat 1
uppsatsen, dé alla informanterna pépekar det hér 1 liknande termer.

Ett 6ppet och tillatande arbetsklimat bidrar enligt alla informanter 1 var studie till en
mojlighet att kunna utvecklas tillsammans med sina kollegor. Ddremot under en intervju
framkommer det en forbittringsmojlighet av en informant. Informanten anser att de
stangda arbetsrummen hindrar méjligheten till att ta kontakt med sina kollegor. P&
grund av kontoret har arbetsrum och inte kontorslandskap péverkas det 6ppna och tilla-
tande arbetsklimatet. Informanten anser dven att rutiner och struktur for HR-méten ar ett
omrade som bor forbéttras for att skapa battre mojligheter till kompetensutveckling, ge-
nom interaktion med sina ndrmaste kollegor. Om medarbetarna ska kunna léra sig 1 det
dagliga arbetet anser Mikkelsen (1998) att det krévs att organisationer inte enbart kan
uppmuntra de anstillda att dela med sig av sina kunskaper till varandra, utan att de dven
behover skapa forutsittningar for det. Genom att forbéttra klimatet for larande, anpassa
forhallanden for det kollektiva ldrandet, men d@ven gora dtgérder for att forbéttra utbild-
ningar, stod och végledning (Mikkelsen, 1998).

Cohen (2015) resonerar kring interaktion med kollegor och hur det inte nodvéndigtvis
behdver ske mellan kollegor med samma yrkesbefattning. Enligt Cohen (2015) kan an-
stdllda inom HR utvecklas genom att ingd i arbetsgrupper bestdende av andra yrkes-
grupper, vilket kan leda till en béttre forstaelse av det egna yrket men dven ge mojlig-
heten till att utveckla kompetenser pa en hogre niva. I varierande utstrackning podngte-
rar informanterna 1 vér studie just det héir, nédr de talar om hur utvecklande det kan vara
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att inga 1 konstellationer eller tillfillen dir andra yrkesgrupper ar ndrvarande. En infor-
mant lyfter under intervjun att det &r ett battre ldrande om olika lar tillsammans. Tre av
informanterna specificerar ekonomer som en yrkesgrupp, vilken bidrar till deras kompe-
tensutveckling ithop med andra. Ddremot finns det en informant som under intervjun be-
skriver att den Onskar sig en kollega med liknande arbetsuppgifter och informanten an-
ser att sin egen kompetensutveckling hade gynnats av det. Da en kollega hade bidragit
till en mojlighet att diskutera och utvecklas tillsammans enligt informanten. Den hér in-
formanten beskriver att for att kunna interagera med andra som har liknande arbetsupp-
gifter, dr informanten tvungen att soka upp mdjligheten externt bland annat genom att
delta 1 ndtverk. Granberg (2011) poédngterar att deltagande 1 nitverk far en stor betydelse
for medarbetare som har fé kollegor. Vilket informanten som tidigare nimnts beskriver,
hur nitverk blir en viktig del av informantens kompetensutveckling. Vikten av att delta i
nétverk dr dven nadgonting som férekommer 1 majoriteten av intervjuerna och det kan
vara av extern eller intern form, alltsa utanfor arbetsplatsen eller pa arbetsplatsen. Det ar
nagot som stimmer éverens med framstillningen av Granberg (2011) déar natverkande
anses kunna vara bade externt och internt. Majoriteten tenderar dock att tala om nétver-
kande 1 externa termer, att det dr ndgot som sker utanfor arbetsplatsen och ithop med yr-
keskollegor frdn andra arbetsplatser. Externa nédtverk dr nagot som enligt majoriteten av
informanterna har en betydelse for deras kompetensutveckling d& de kan utbyta erfaren-
heter och ldra sig av andra kollegor inom yrket. Sociala nitverk dr nagot Granberg
(2011) exemplifierar med hur anstéllda 1 brist av kunskaper kan vénda sig till andra kol-
legor och genom deras kunskaper kompetensutvecklas. Slutligen lyfter tva av véra in-
formanter hur nitverkande kan vara ett tillfdlle till att utmana sig och fa kunskaper fran
andra dn enbart aktiva inom HR-yrket. Granberg (2011) menar till exempel att nidtverk
kan vara gransoverskridande, vilket véra informanter ar ett exempel pa. Det stimmer
aven Overens med tidigare nimnda studie av Cohen (2015) dér det ansdgs vara givande
att ingd 1 konstellationer med andra 4dn ens egen yrkesgrupp. Att delta i nidtverk dr nadgot
som enligt Granberg (2011) kan bidra till kunskapsutveckling och medarbetarna fir en
mojlighet att erhdlla kompetens som inte finns inom organisationen. Diremot finns det
en informant som under intervjuerna beréttar att personen inte deltar i externa nétverk
pa grund av att informanten anser att organisationen inte &r 1 behov att synas utit.

Avslutningsvis anser vi att det dr viktigt att lyfta hur cheferna i McDowall och Saunders
(2010) studie anser att utbildning och utveckling bér kombineras for att uppna ett enligt
dem framgéngsrikt resultat 1 en organisation. Féregdende dsikt av McDowall och Saun-
ders (2010) ar nagot som Overensstimmer med tva av dokumenten. I dokumenten fram-
kommer det att tillvigagangssitten for medarbetarnas kompetensutveckling ska kombi-
neras pa tre olika sitt. I dokumenten sa beskrivs det dven tydligt hur det bor fordelas for
medarbetarnas kompetensutveckling.

5.2 Organisatoriska forutsittningar

5.2.1 Ekonomiska forutsattningar

Syrigou (2018) beskriver 1 sin avhandling att HR-anstidllda bedomde sina mojliga ut-
bildningstillfdllen utifrdn deras relevans till arbetsuppgifterna. Vilket dr dven nagot vara
informanter poédngterar som utgangspunkter till anvdndandet av ekonomiska medel {o6r
sin kompetensutveckling. De olika aktiviteterna for kompetensutveckling behdver vara
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relevanta for deras arbetsuppgifter och det finns en medvetenhet om kostnaderna. Infor-
manterna upplever ddremot, att sa linge det ar relevant sa finns det ekonomiska resur-
ser.

Ellstrom och Kock (2012) konstaterar med hjilp av tidigare forskning att organisationer
dgnar en enligt dem betydande del resurser 1 kompetensutveckling och utbildning. Ut-
bildning och kompetensutveckling blir enligt Ellstrom och Kock (2012) en bidragande
orsak till organisationers tillvixt och konkurrenskraft. Majoriteten av informanterna i
var studie anser att de ekonomiska forutsattningarna ér tillrackliga. Vilket stimmer
overens med framstéllningen av Ellstrom och Kock (2012) att organisationer investerar
1 resurser for medarbetarnas kompetensutveckling, dd majoriteten av informanterna an-
ser sig ha ekonomiska forutséttningar till kompetensutveckling. Mikkelsen (1998) po-
angterar dven hur anstélldas karridr och kompetensutveckling dr ndgot som anpassas till
organisationens budget. Véra informanter ger bilden av en medvetenhet ver budget och
anser sig behova forhélla sig till den angdende deras egen kompetensutveckling. En in-
formant anser daremot budgeten vara otillracklig da utbildningar upplevs vara dyra i
forhallande till vad budgeten erbjuder for mojligheter “... sa att pengarna gar ju
snabbt”. Ytterligare en informant poédngterar hur ekonomiska forutsdttningar 1 deras or-
ganisation ar varierande vilket paverkar budgeten for kompetensutveckling.

Négot som podngteras under nagra utav intervjuerna dr att vissa av informanterna anser
att dven om det finns ekonomiska resurser, sd finns mojligheten att det ibland inte forde-
lades jamnt mellan de anstdllda. En informant upplevde hur det i dialog med chefen om
utbildningar kunde vara s att ndgon eller nagra anviander upp majoriteten av budgeten
till kompetensutbildning. Det gar i motsats till hur Warhurst (2013) beskriver att che-
ferna 1 den studien ansag att de behovde agera, dir ett fokus lag pa att se till att de an-
stéllda utbildades pa ett brett plan. Ifall ndgon riskerar att bli utan kompetensutveckling
for att den som en informant papekar, inte kan tala for sig sjdlv 1 lika stor utstrackning,
visar det dven pa att chefen har ett stort inflytande i1 det hir. Vilket d&ven Viitala et al.
(2017) konstaterar angdende kompetensutveckling. Dialog om utveckling och tydliga
direktiv vid behov dr ndgot Viitala et al. (2017) lyfter och 1 exemplet ovan fran infor-
manten saknas eventuellt tydliga direktiv, da en eller nagra kan ta storre delen av budge-
ten.

5.2.2 Organisatoriska riktlinjer

Formella riktlinjer dr inte ndgot informanterna tar upp i nagon storre utstrackning under
intervjuerna. Daremot dr medarbetarsamtalet ndgot som alla informanter kommenterar
och anser vara en viktig mojlighet for att diskutera deras kompetensutveckling. En in-
formant beskriver det som arets viktigaste samtal och ser det som ett tillfélle for att dis-
kutera sin kompetensutveckling med sin chef. Mikkelsen (1998) lyfter hur medarbetar-
samtal 1 grunden handlar om att utvérdera resultat och kvalifikationer men att det 1 stor
utstrackning innebér en kartliggning och genomgang av behov for kompetensutveckl-
ing. Nar vi analyserar mallarna for medarbetarsamtal ar det ndgra utav mallarna som har
ett formulerat syfte. Syften i nimnda mallar stimmer 6verens med vad informanterna i
var studie och Mikkelsen (1998) anser att syftet med medarbetarsamtalet dr. Syftet 1 re-
lation till kompetensutveckling enligt foregaende tre killor, dr att medarbetaren har mgj-
lighet 1 dialog med sin chef att skapa en mél- och utvecklingsplan. Att utveckla kompe-
tenser dr enligt Mikkelsen (1998) avgorande for framgéng 1 organisationen och for att
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de anstdllda ska trivas. Ulrich och Brockbank (2007) menar att bygga kompetenser, star-
tar hos HR-personalen sjdlva. Bdde Mikkelsen (1998) och Ulrich och Brockbank (2007)
redovisar 1 olika termer, att organisationer bor kartldgga och analysera medarbetarnas
kompetensbehov. Efter att kompetensbehoven for medarbetaren har kartlagts, foresléar
bade Mikkelsen (1998) och Ulrich och Brockbank (2007) att handlingsplaner eller ut-
vecklingsplaner ska skapas, for vilka atgirder och aktiviteter som ska utforas, for att né
onskad kompetens. I dokumenten om medarbetarsamtal framkommer det enligt alla
mallar att det finns mojlighet for informanterna att lyfta vilka utvecklingsbehov som
finns och hur f6ljande mal ska utforas under samtalet. Ddremot 1 majoriteten av mal-
larna framkommer det inte tydliga riktlinjer {6r vilka aktiviteter som medarbetarna ska
anvénda sig utav.

Négot som dven diskuteras 1 relation till medarbetarsamtalen &r uppfoljningen av samta-
len och utvecklingsplanerna. Den bristande uppfdljningen och aterkopplingen dr nagot
som enligt Mikkelsen (1998) dr en vanlig kritik mot medarbetarsamtalen. Under inter-
vjuerna framkommer det att manga av informanterna anser att chefen tar sitt ansvar och
foljer upp efter ett medarbetarsamtal. Mikkelsen (1998) podngterar att uppfoljningen ar
en viktig del av chefsarbetet. Ddremot finns det en informant i1 vér studie som podngte-
rar, att pd grund av att informanten har haft ett flertal chefer under kort tid och att det
inte finns uppstyrda uppfoljningssamtal sé blir uppfoljning och aterkopplingen lidande.
Enligt informanten finns det ingen systematisk dokumentation vilket enligt informanten
ocksa bidrar till att det inte gar att forlita sig pa medarbetarsamtalet, nir det finns ett sa
tatt chefsbyte 1 organisationen. For att skapa en larande organisation dr kontinuerlig
uppfoljning och en dialog med chefen ett viktigt hjalpmedel enligt Mikkelsen (1998).
Déremot finns det chefer enligt Mikkelsen (1998) som &r osékra pd vad medarbetarna
vill ha for uppf6ljning och aterkoppling. Enligt de frin informanterna insamlade doku-
menten angdende medarbetarsamtal, finns det enligt mallarna mdjlighet f6r uppf6ljning
och dven hur uppfdljningen ska utforas. Daremot om det ar en del av medarbetarsamta-
let eller ett enskilt samtal utdver det, dr en punkt ddr dokumenten skiljer sig at.

Ar det ddrmed brist p& uppenbara riktlinjer och inte alltid kontinuerlig uppfdljning pa
medarbetarsamtalet. Vilket tenderar att vara vanligt forekommande bland véra infor-
manter, skulle mdjligen en 16sning vara certifieringar likt de Cohen (2015) argumenterar
for borde finnas hos HR-personal. Enligt Cohen (2015) skulle certifieringar kunna vara
ett verktyg for att sdkerstdlla att anstillda inom HR haller sig uppdaterade inom yrket.
Visserligen podngterar Cohen (2015) att en genomford certifiering inte dr ndgon garanti
for att den anstéllda &r strategisk eller tillrackligt kompetent men den visar 1 alla fall pa
att ndgon sorts av utbildning har genomforts. Certifieringarna kan enligt Cohen (2015)
bli hjdlpmedel for HR-anstéllda att se hur de utvecklas i form av kunskaper, verktyg och
egenskaper for att klara av yrket. Informanterna 1 var uppsats har 1 majoriteten av fallen
inga tydliga riktlinjer for sin kompetensutveckling och far i manga fall forlita sig pa
medarbetarsamtal och dér skulle eventuellt certifieringar vara ett lampligt hjdlpmedel
for att sdkerstélla deras kompetensutveckling. Cohen (2015) podngterar dven hur orga-
nisationer behover vara medvetna vilka krav de bor stélla pdA HR-anstédllda och det beho-
ver enligt Cohen (2015) bli tydligare vad som krivs av HR-anstéllda.

Déremot podngterar tva informanter under intervjuerna hur en mojlig riktlinje for kom-
petensutveckling dr verksamhetens mél, vision och struktur. Informanterna anser att de-
ras kompetensutveckling ska vara 1 relation till verksamhetens mal, vision och struktur.
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Vilket gar att relatera till Ulrich och Brockbanks (2007) teori om att en organisation be-
hover vara samstimmig med afférsstrategin for att uppné en effektiv HR-funktion. En-
ligt Ulrich och Brockbank (2007) ska HR-avdelningen bedriva sitt arbete utifrdn organi-
sationens visioner och mal. Enligt Lawler et al. (2012) bor systemen for medarbetar-
samtalen vara uppbyggda efter organisationen mal och affarsstrategi. Om planeringen
av medarbetarens utveckling inte stimmer overens med organisationens mal och affars-
strategi menar Lawler et al. (2012) pé att medarbetarna riskerar att utveckla kompetens
som inte bidrar till organisationens framgéing. I dokumenten som vi har fétt ta del utav,
poédngteras det 1 ndgra av mallarna for medarbetarsamtalen att medarbetarens utveckl-
ingsplan ska bade vara i relation till individens arbetsuppgifter men dven verksamhetens
mal. Det framkommer dven att utvecklingen for medarbetarna ska bidra till organisat-
ionens utveckling.

5.2.3 Utbildning

Mojligheten att ga pa utbildning som kurser eller seminarier dr ndgonting som alla in-
formanter 1 var studie upplever finns. Daremot 1 varierande grad och kravet ar att det ska
vara relevant 1 forhallande till deras arbetsuppgifter. Kravet frin informanterna att det
ska vara 1 linje med deras arbete, stimmer 6verens med hur Ulrich och Brockbank
(2007) anser att en utbildning bor vara relevant och givande for att individen ska enga-
gera sig. Foregdende krav dr d&ven ndgot som HR-praktikerna 1 Syrigous (2018) studie,
beddmde sina tillfdllen till utbildning utefter.

Déremot finns det ett antal hinder for att delta i utbildningar, som informanter poiangte-
rar under intervjuerna. Tva av informanterna uttrycker att verksamheten alltid ska g&
fore och de upplever att deras chef forutsatter det. I en annan intervju framkommer det
att en informant prioriterar sina medarbetare och att pa grund av tidsbrist prioriteras
kompetensutveckling i form av utbildningar bort. De hir anledningarna for att vélja bort
att delta i utbildningar ar 4ven ndgonting som HR-praktikerna i Syrigous (2018) studie
lyfter fram. Syrigou (2018) anser utifran resultatet, att om det inte finns nagot krav pa
att delta i utbildningar ar det svart att uppréatthalla den professionella standarden inom
yrket. Syrigou (2018) foresldr en extern enhet som kontrollerar standarden f6r HR-an-
stélldas utbildningsniva. Om inte det 4r mgjligt, anser Syrigou (2018) att HR-anstéllda
behover sjédlva ansvara for sin uppdatering av kompetenser inom yrkesrollen.

Utifrén resultaten 1 Syrigous (2018) studie anser Syrigou (2018) att for att erhalla till-
rackliga hjalpmedel att klara av HR-yrket, bor det finnas ett generellt utbildningspro-
gram for HR. Det dr ndgonting som en informant 1 var studie efterfragar. Under inter-
vjun lyfter informanten att fler utbildningstillfdllen for HR 6nskas. I dagsldget anser in-
formanten att organisationen forutsétter att personen har den kompetens som kravs vid
tilltrdde av tjanst. Ddremot anser informanten att organisationen satsar pa alla andra ge-
nom att erbjuda utbildningsprogram. Att anse sig vara helt kompetent och fullard anser
Ulrich och Yeung (2019) som problematiskt pa grund av att omgivningen stindigt ut-
vecklas. Att HR glommer att satsa pa sin egen utveckling, sker alltfor ofta enligt Ulrich
och Brockbank (2007) men pa grund av att affarsforhdllanden fordndras och krav okar,
blir det dven viktigt for HR- medarbetare att ha formdga till att 14ra sig enligt Ulrich &
Brockbank (2007). Syrigou (2018) poédngterar 1 sin artikel hur kunskaper fran forbere-
dande utbildningar for HR inte &r tillrackliga. Enligt informanten vi nimnde angéende
utbildningstillfdllen &r det inte en stor uppgift att géra en specifik utbildning for HR, 1
likhet med den andra anstéllda far ta del av. Foregaende informant i var studie blir ett
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tydligt exempel pd vad Syrigou (2018) menar kan bli en brist, ifall endast organisation-
erna far ansvara for HR-anstéilldas utbildningsnivier. Dér skulle en extern enhet for att
kontrollera utbildningsnivan, som Syrigou (2018) foreslar, kunna dtgédrda en del av upp-
levelserna informanten hér vittnar om.

Négot som ménga av informanterna tar upp under intervjuerna, ar vikten av reflektion
och uppf6ljning efter en utbildning och de anser att det ir ett forbéttringsomrade for de-
ras egen kompetensutveckling. En informant 1 vér studie beskriver hur bevarandet av
kompetens som individen har inférskaffat sig genom en utbildning kréver reflektion.
Déremot anser informanten att bristen av en nira kollega att diskutera med eller en chef
som dr uppmirksam, gor att tillfillen for reflektion och uppfoljning skapas inte. Aven
Ulrich och Brockbank (2007) anser det krdvs uppfoljning och att deltagarna ska kunna
tillimpa sina kunskaper om utbildningen ska bidra till ndgonting. Vilket dven cheferna 1
McDowall och Saunders (2010) studie understryker, att for att utbildning ska vara gi-
vande behdvs det enligt cheferna 1 deras studie aktiviteter som bidrar till 6verforing av
kompetens. Illeris (2013) anser dven att det dr en av huvudkomponenterna vid bestdende
kompetensutveckling, att reflektera medvetet och omedvetet dver aktiviteter for ldrande.
Enligt Illeris (2013) bor reflektion ske individuellt eller gemensamt under eller efter till-
fallen for ldrande. Det viktiga &r enligt Illeris (2013) inte hur och nér det sker, utan att
det forekommer tid for reflektion déir individen far utvérdera och diskutera hur ldrandet
har gatt till men dven for att skapa en medvetenhet om vad de faktiskt lért sig. Det dr né-
got som vara informanter i stor utstrickning fragar efter och saknar, ett tillfdlle att re-
flektera utforligt 6ver vad en kurs eller ett seminarium har inneburit for dem. Illeris
(2013) menar vidare att det tillfdllet inte behover vara formellt eller for den delen ske
internt utan kan ta manga olika former, sa lange det sker ndgon sorts av reflektion. Ett
onskemal som nédgra av informanterna lyfter under intervjuerna ar att chefen skulle ta ett
storre ansvar ndr det kommer till uppf6ljning och reflektion. Informanterna anser att
ifall chefen hade stillt mer krav pa medarbetarna att motivera forslag till utbildningar
och f6lja upp utbildningarna, skulle det dven bidragit till mer reflektion for medarbeta-
ren. En av vara informanter uttrycker att i dagsldget dr det mycket eget ansvar att reflek-
tera 6ver utbildning som man deltagit i.

5.3 Ansvar
5.3.1 Eget ansvar

Négot aterkommande 1 alla intervjuer ar hur informanterna anser att HR-yrket kréver att
informanterna héller sig uppdaterade och stindigt utvecklas. Initiativet till att halla sig
uppdaterade anser informanterna till stor del ligger hos dem sjdlva och att det dr en del
av deras yrkesroll, att ansvara dver sin egen kompetensutveckling. Vilket gér att relatera
till tidigare nimnda studie av Syrigou (2018), dér det konstaterades, att eftersom extern
kontroll saknas sé blir det en nddvéndighet inom HR-yrket att individerna sjdlva ansva-
rar for att hélla sig uppdaterade och stindigt utvecklas.

Forutséttningar for framgang 1 organisationen ar enligt Ulrich och Yeung (2019) att in-
dividerna kan agera med kvickhet och smidighet. Att agera med kvickhet innebér enligt
Ulrich och Yeung (2019) att individen ska ha en kompetens att 1dra, vixa och utveckla
sig inom sitt arbete. Det krévs att individen sjilv har en vilja att utvecklas och en nyfi-
kenhet till att 1dra sig. For att kunna agera enligt foregdende beskrivningar kravs det en-
ligt Ulrich och Yeung (2019) att individen, bland annat tar nddvéndiga risker och fragar
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andra. Enligt Bailey (2015) behover HR-personal ta eget ansvar dver sin utveckling och
samtidigt vara medveten om deras mojlighet till utveckling genom informella tillviga-
gingssatt. Tva av informanterna beskriver under intervjuerna att dem sjilva och deras
forhallningssatt till 1drande, ar det storsta hindret for deras egen kompetensutveckling.
En informant beskriver att det handlar om att vara tillginglig till ldirande och att utmana
sig sjdlv, genom att se andra miljéer och kontexter. De hir forutsdttningarna ar dven
nagonting som McDowall och Saunders (2010) redovisar att cheferna i deras studie an-
ser dr viktiga, att medarbetaren tdnker pa vad den behover for att utvecklas, ett forhall-
ningssatt till 1arande som é&r att vara 6ppen och motiverad och till sist att utmana sig ge-
nom att agera utanfor omradden som individen anser sig vara bekvima inom.

Ytterligare ett hinder som alla informanterna lyfter under intervjuerna &r att deras kom-
petensutveckling behover planeras av dem for att det ska ske. Ménga utav informan-
terna 1 var studie upplever att de prioriterar deras arbetsuppgifter framfor aktiviteter for
kompetensutveckling, bland annat pa grund av tidsbrist. Bailey (2015) beskriver i sin
artikel att HR-praktiker behover flera olika aktiviteter for att utvecklas professionellt
och dirfor behover individerna enligt Bailey (2015) uppdateras kontinuerligt och pla-
nera sin utveckling.

Det finns fler hinder for individens kompetensutveckling som lyfts upp under nigra av
vara intervjuer. Den personliga utvecklingen utanfor arbetet beskriver en informant bi-
drar till att kompetensutveckling i arbetet asidosatts och arbetsuppgifterna prioriteras
istillet. Att vara ny pé jobbet dr det tvd informanter som under intervjuerna beskriver
hur, det paverkar deras intresse att ga pd externa utbildningar. Informanterna anser att
vara ny pa jobbet ar 1 dagsliget tillricklig kompetensutveckling for dem. Att individen
ska ha en instillning till att sjdlv vilja utvecklas och vara nyfiken till att ldra, &r som sagt
enligt Ulrich och Yeung (2019) en forutsittning for att kunna agera med kvickhet, som 1
sin tur dr viktigt for organisationen enligt Ulrich och Yeung (2019).

Det egna ansvaret stimmer dven Overens med HR-praktikerna i Baileys (2015) studie,
vilka dven anser att ansvaret for deras utveckling ligger hos dem sjélva men att ett for-
mellt och strukturerat stod fran ledningen behovs. Det framkommer dven under inter-
vjuerna att vara informanter anser, att chefen &r en viktig del 1 deras kompetensutveckl-
ing. Att chefen &r intresserad och aktiv, dr enligt alla informanter betydelsefullt vilket
aven stimmer overens med Baileys (2015) bild av att ett stod fran ledningen behovs.
Chefens roll i medarbetarnas kompetensutveckling dr ndgot som kommer att utvecklas
ytterligare 1 avsnittet nedan.

5.3.2 Chefens ansvar

Aven om informanterna i intervjuerna lyfter att det egna ansvaret ir viktigt i relation till
deras egen kompetensutveckling och dven anser sig ha mojligheter till det, s poadngterar
informanterna hur en chef dnda behover ta det yttersta ansvaret. En informant upplever
att cheferna dr viktiga for att den som medarbetare ska kunna utvecklas. Majoriteten av
informanterna uttrycker ddaremot att de dr ndjda med chefens grad av intresse for deras
kompetensutveckling och det yttersta ansvar som chefen tar. Vilket gar i linje med hur
cheferna 1 McDowall och Saunders (2010) studie, upplever sin egen roll i relation till
medarbetarnas kompetensutveckling. Cheferna i McDowall och Saunders (2010) studie
poidngterade att en chef bor ansvara for bade utveckling och utbildning. Dock beskriver
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McDowall och Saunders (2010) att cheferna 1 deras studie anser ansvaret vara olika, be-
roende pd om det giller utveckling eller utbildning. Cheferna 1 McDowall och Saunders
(2010) studie anser sig ha ett ansvar att utbildningar moéter organisationens behov och
deras roll 1 medarbetarnas utveckling ar att ge stéd till medarbetarna, for att de ska enga-
gera sig och delta 1 aktiviteter for utveckling. HR- personalen 1 Viitala et al. (2017)
undersokning anser att det dr viktigt med en chef som tar ansvar och foregér med ett
gott exempel. I Viitala et al. (2017) undersdkning framkommer det att HR-personalen
vill, att chefen ska lyssna pa medarbetarna, att chefen ska ansvara for en dialog angé-
ende medarbetarnas utveckling och som tidigare nimnt dven att cheferna ska ge tydliga
direktiv om det dr nodvéndigt.

Under intervjuerna framkommer det att majoriteten av informanterna anser att deras
chefer tar ansvar att f6lja upp medarbetarsamtalet genom en I6pande dialog. Daremot
finns det som sagt en informant som upplever att den behdver ta eget ansvar for sin upp-
foljning, pd grund av bristande dokumentation och ett titt chefsbyte under en kort tid.
Det ér till exempel ndgot Mikkelsen (1998) poédngterar, hur uppfoljning och aterkopp-
ling ar en viktig del av chefsarbetet. Enligt ett dokument som vi har tagit del utav, besk-
rivs det att bdde ledning, cheferna och medarbetarna ar ansvariga for kompetensutveckl-
ing. Det framkommer dven medarbetarsamtalet ska innehdlla medarbetarens kompetens-
utveckling och att det ska vara en dialog mellan chefen och medarbetaren. I dokumen-
ten, som dr mallar for medarbetarsamtalen, framkommer det att bada parter ska skriva
under och dirmed har dven bada parter ett ansvar.

Som ndmnt tidigare anser sig manga informanter 1 varan studie vara ndjda med cheferna
och det ansvar de tar for informanternas kompetensutveckling, ddremot framkommer
det under intervjuerna en mojlig forbéttring. Det finns nagra informanter som uttrycker
en Onskan att chefen skulle ta mer ansvar f6r uppfoljning och reflektion, i samband med
genomford utbildning. Kravet pa att delge chefen om utbildningens innehall eller moti-
vera varfor utbildningen dr nddvéndig, anser nigra av informanterna hade varit givande.
D4 kraven enligt informanterna hade stéllt hogre krav pa reflektion och som 1 sin tur
hade bidragit till deras kompetensutveckling pa en hdgre niva. Bailey (2015) podngterar
att ledningen behover erbjuda sina anstidllda mdjligheter och stéd for att utvecklas inom
professionella kunskaper. Reflektion nimns exempelvis av Bailey (2015) som en viktig
egenskap. Aven Warhurst (2013) lyfter vikten av att, chefer behdver stddja individer till
att utvecklas pd arbetsplatsen.
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6. Diskussion

Nedan kommer vi redovisa vér diskussion angdende HR-personalens upplevda egna
mojligheter till kompetensutveckling, utifran analysen och med stod frdn tidigare pre-
senterad teori. Slutligen kommer vi besvara uppsatsens syfte och ge forslag till vidare
forskning.

Efter att ha analyserat empirin 1 forhallande till teorin, har vi skapat oss en storre forstd-
else varfor kompetensutveckling ar viktigt for HR-personalen. Att stindigt utvecklas 1
det dagliga arbetet anser vi dr viktigt for HR-personalens kompetensutveckling, som i
sin tur leder till organisationens utveckling. Teorin vi har tagit del av lyfter att stindig
utveckling 1 arbetet ar viktigt pd grund av att omgivningen standigt utvecklas och for-
andras. Att det skulle finnas ett optimalt tillvigagangssitt for HR-personalens kompe-
tensutveckling, anser vi utefter analysen inte vara sjilvklart. Utan en kombination av ut-
bildning, interaktion med kollegor och att delta 1 ndtverk anser vi efter analysen vara
onskvirt, for att uppna ett bra resultat. Utifran var kartldggning och analys av HR-perso-
nalens mojlighet till kompetensutveckling, kan vi konstatera att tillvigagangssétten va-
rierar 1 bade empiri och teori. Exempelvis kan foregaende tillvigagangssatt fa olika stort
utrymme beroende pa informant, organisation och teori. Vi kan konstatera utifran ana-
lysen, hur utbildning tenderar att fa en mindre del 1 HR-personalens kompetensutveckl-
ing 4n vad deltagande 1 nédtverk och interaktion med kollegor far. Daremot funderar vi
over varfor utbildning bade enligt vara informanter, dokument och teori, inte far en lika
stor del som de andra tillvigagingssatten. Vi tanker att det mdjligen beror pa bristen av
uppfoljning och reflektion, som informanterna i vér studie anser vara ett forbattringsom-
rade. Utifrdn analysen anser vi att uppfoljning och reflektion &r viktigt for att kunna be-
vara kompetensen efter en genomford utbildning. Med den hér diskussionen i1 dtanke
och att utbildning enligt Bailey (2015) snabbt blir irrelevant och fordldrad, pd grund av
att omgivningen standigt utvecklas, funderar vi pd om det hér dr anledningar till att in-
teraktion med kollegor och att delta i natverk far ett stérre utrymme 1 individens kompe-
tensutveckling. Daremot kan vi utifrdn analysen podngtera att andra studier visar pé att
formell utbildning inte har en lika stor del i HR-personalens kompetensutveckling, som
den icke-formella utvecklingen. Trots det ser vi tendenser 1 analysen att utbildning anses
fylla en funktion for individens kompetensutveckling. Utbildning blir ett verktyg for att
individen ska uppdatera och fordjupa sig inom sitt omréde. Att utbildning har en funkt-
ion for att HR-personal ska kunna utvecklas, kan vi vara beredda att halla med om. Dér-
emot anser vi att organisationer mgjligen bor satsa pd att forbéttra uppfdljningen och re-
flektionen nér det kommer till genomford utbildning, dé det framkommer 1 vir empiri
och tidigare teori att det 4r ett omrade som bor forbéttras, for att utbildning ska vara gi-
vande. Vi tror utifran intervjuerna med véra informanter, att intresset for utbildningar
skulle oka ifall en tydligare uppfdljning och reflektion hade varit tillgédnglig.

En intressant aspekt enligt oss dr att badde informanter och teorin poéngterar vikten av att
interagera med kollegor frdn andra yrkesgrupper och delta i ndtverk, som inte enbart be-
star av individer inom HR-yrket. Det hér bidrar enligt bdda kéllorna till att medarbetaren
utvecklar sina kompetenser pa en hogre niva, genom att {4 andra infallsvinklar och lira
sig nya saker. Utefter analysen kan vi se hur, att utmana sig sjélv likt ovan dr en fordel
for att utvecklas. Vilket vi tinker mojligen inte vara en sjilvklarhet for alla individer
och héller med angdende Ulrich och Yeungs (2019) framstillning, om att individen
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bland annat bor ha en nyfikenhet till larande och fraga andra kollegor for att kontinuer-
ligt kunna utvecklas. Darfor anser vi att organisationer behdver uppmuntra HR-persona-
len till att utmana sig sjdlva och skapa forutsittningar for att de ska kunna interagera
med kollegor frin olika yrkesgrupper.

Utifran analysen kan vi konstatera att kompetensutveckling ar kopplat till verksamhet-
ens budget. Mgjligheterna till utbildning for HR-personalen anser vi utifrdn resultaten,
kan paverkas av de ekonomiska forutséttningarna. De ekonomiska forutsittningarna for
HR-personalens kompetensutveckling dr ndgonting som majoriteten av vdra informanter
anser vara tillrdckliga, ddremot anser vissa att det inte dr jamnt fordelat mellan medarbe-
tarna. Vilket vi anser vara problematiskt om den ojimna fordelningen bidrar till att vissa
medarbetare blir dsidosatta. Vilket gor att vi funderar pd om det bidrar till att HR-perso-
nalens kompetensutveckling blir himmad, ifall budgeten inte fordelas jamnt.

Vi anser det vara nimnvirt att det &r manga av vara informanter som anser att medarbe-
tarsamtal dr den viktigaste riktlinjen for deras kompetensutveckling. Eftersom medarbe-
tarsamtal tenderar att vara det viktigaste samtalet for HR-personalens kompetensut-
veckling, anser vi att det dr viktigt att ldgga resurser pa samtalet och mojligen utoka an-
tal tillfallen. Enligt tidigare analys anses uppf6ljning och aterkoppling vara viktigt for
att medarbetarsamtal ska bidra till deras kompetensutveckling. Hér anser vi att chefen
har ett ansvar att medarbetarsamtal blir ett hjalpmedel for HR-personalens kompetensut-
veckling. Daremot sa ér det tva utav informanterna som lyfter att deras kompetensut-
veckling ska vara i relation till verksamhetens mal, visioner och strukturer och att det ar
en riktlinje for deras kompetensutveckling. Utifrén teorin och dokumenten vi har tagit
del av, kan vi konstatera att det ar viktigt att medarbetarnas utvecklingsmal och 6nskade
kompetensbehov ska vara i relation till verksamhetens mal, visioner och strukturer. Det
ar ndgot vi anser vara en viktig riktlinje for HR-personalens utveckling och ett hjalpme-
del for dem att erhalla kompetenser som &r relevanta for organisationen. Att inte fler in-
formanter poédngterar visioner, mal och strukturer som en riktlinje for deras kompetens-
utveckling, dr enligt oss intressant. Vi dr medvetna om att informanterna mojligen anser
att det dr en riktlinje, som ar viktig att forhélla sig till, men att de inte uttryckte det un-
der intervjun. Det kan dven vara sa att ledningen skulle behdva vara tydligare angdende
riktlinjer f6r HR-personalens kompetensutveckling.

Det egna ansvaret 1 forhallande till HR-personalens kompetensutveckling anses vara
viktigt och en del av HR-yrket. Utifran analysen kan vi konstatera att planeringen av
kompetensutveckling tenderar i stor utstrdckning vara HR-personalens egna ansvar.
Samtidigt som HR-personalen upplever hur arbetsuppgifterna behdver prioriteras och
att deras egen kompetensutveckling, behover 1 stor utstrickning planeras for att 6verhu-
vudtaget bli av. Det podngteras dven att chefen har det yttersta ansvaret angdende kom-
petensutveckling, vilket dven tidigare teori behandlar. Majoriteten av vara informanter
upplever att chefen uppmuntrar och visar ett intresse for deras kompetensutveckling.
Déremot sa anser vi, att om chefen stiller mer krav och ger tydliga direktiv hade det
mojligen hjalpt HR-personalen att planera sin kompetensutveckling. Syrigou (2018)
konstaterar hur det blir svart att upprétthalla standarden inom HR-yrket ifall det inte f6-
rekommer krav pa utbildning. Att informanterna i stor utstrickning inte medverkar i for-
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mella utbildningar och istéllet fokuserar pa att interagera med kollegor och delta 1 nét-
verk, tdnker vi dels kan bero pa att det férekommer inga krav pd formell utbildning. Det
handlar eventuellt ocksd om forutsdttningarna for HR-personal att vara borta fran ar-
betsplatsen, da informanter till exempel uttrycker att verksamheten alltid gar fore. Som
ndmnt tidigare 1 diskussionen dr det viktigt att HR-personalen stdndigt utvecklas, dare-
mot anser vi att det kan bli svart om kompetensutvecklingen inte planeras, arbetsuppgif-
terna ska prioriteras och om det inte finns nagra krav pa utbildning.

Utifran uppsatsen syfte som ar att kartldgga och analysera vilka mgjligheter HR-perso-
nal har till egen kompetensutveckling, kan vi ssmmanfattningsvis sdga att det finns
olika tillvigagangsatt for HR-personalen att kompetensutvecklas. Vi kan konstatera att
medarbetarsamtalet och verksamhetens mal, vision och struktur dr viktiga riktlinjer for
HR-personalens kompetensutveckling. Vi anser att planering f6r HR-personalens kom-
petensutveckling ar ndodvéndigt. Det bor finnas forutséttningar for deras kompetensut-
veckling 1 budgeten, men dven i1 form av uppfoljning och reflektion och mdjligheten att
utmana sig med andra yrkesgrupper. Avslutningsvis anser vi att det bor finnas mgjlighet
att prioritera utbildning och dven att organisationer stéller krav pa utbildning, for att
upprétthalla standarden inom HR-yrket.

6.1 Vidare forskning

I den hér studien har vi berort manga olika aspekter for HR-personalens kompetensut-
veckling, bland annat tillvigagangssitt, ekonomiska forutsiattningar, mdjlighet till ut-
bildning och ansvar. Dérfor anser vi att det skulle vara intressant att vélja en utav
aspekterna och gora en utforligare studie. Exempelvis skulle en studie kunna handla om
endast det egna ansvaret 1 relation till HR-personalens egen kompetensutveckling.

Vi anser att en jimforande studie mellan flera olika organisationer och deras HR-perso-
nal skulle vara en intressant aspekt att forska vidare pa, mojligen 1 ett storre arbete. Av-
slutningsvis anser vi att, fordjupa sig i1 teori angdende HR-personalens egen kompetens-
utveckling skulle vara ett intressant &mne for vidare forskning.
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Bilagor
Bilaga 1, Intervjuguiden

Inledning:
Beskrivning om oss:
e Vad vi bada studerar
e Vdra roller under intervjun

Presentation om uppgiften:

Vi ska skriva vér kandidatuppsats angaende HR- personalens mojlighet till egen kompe-
tensutveckling. Vi vill kolla pa HR-personalens egna upplevelse av sina utvecklings-
mojligheter. Det innebér att vi dr intresserade av dina upplevelser 6ver dina egna ut-
vecklingsmgjligheter. Materialet frdn den hér intervju kommer endast anvindas till vér
kandidatuppsats. Svaren kommer vi att hantera konfidentiellt. Resultaten och var upp-
sats far du ta del av 1 borjan av nésta &r. Vi vill gérna spela in intervjun om du sam-
tycker?

Har du nigra fragor till oss om intervjuns process eller innehall?

Begrepp:
e Vad betyder kompetensutveckling for dig?

Uppvirmningsfragor:
e Vill du kort beritta om din tjanst?
e Vad dr dina arbetsuppgifter och ansvarsomrdaden?
e Hur ldinge har du jobbat hdr och haft denna tjdinst?
e Vad har du for utbildning eller andra tidigare jobb inom detta omrade?

o Beritta om organisationen
e Vad har ni for organisationsstruktur?
e Vad har ni for organisationsklimat?
e Hur manga arbetar inom er HR-avdelning?

Organisatoriska forutsittningar:

o Finns det tillfdllen d& du fér chans till egen kompetensutveckling pé arbetstid?
e Hur ofta?

e Vet du om det finns ekonomiska forutsittningar for din kompetensutveckling?
o Vet du hur dessa ekonomiska medel kan anvindas?
o Ar det ndgonting som du anviinder dig av?
e Upplever du att era ekonomiska forutsdttningar dr tillrdckliga?

o Finns det ndgra organisatoriska riktlinjer for din kompetensutveckling?
(exempelvis: i form av dokument, handlingsplan, policydokument)



e Om ja: Ar detta ndgonting som foljs?
e Om nej: Hade det varit nodvdndigt?

Hos vem ligger ansvaret for din kompetensutveckling?
(Vem tar initiativet. Ar det du sjdlv, din chef eller nagra andra)

Majlighet till kompetensutveckling:

Finns det enligt dig utrymme for kompetensutveckling 1 ditt dagliga arbete?
e Omja: Utveckla
e Om nej: Anser du att det finns ndgra hinder for din egna kompetensut-
veckling?

Upplever du att du sjdlv kan ta initiativ for din egna kompetensutveckling?
(Exempel: att ga pa aktiviteter som dr avsedda till din kompetensutveckling, ut-
bildning/kurs)
e Om ja: Finns det mdjlighet att du sjdlv kan bestdmma hur du vill kompe-
tensutvecklas?
e Om nej: Utveckla varfor?

Har du nagon géng ként att du saknar kompetens for en arbetsuppgift?
e Om ja: Har du nagot exempel pd en sadan situation?
e Om nej: Vad beror det pa?

Om du hade fatt mojlighet att utveckla uppliagget av egen kompetensutveckling?
Vad hade du gjort da?
(Vi tinker oss alltifran praktiska, ekonomiska till policy aspekter.)

e Vad anser du hade hjdlpt dig att utveckla din kompetens inom din roll?

o Vilka omrdden hade du prioriterat?

Avslutning:

Finns det ndgonting som du har reflekterat 6ver under intervjun som du vill till-
lagga?
Har du nagra frégor till oss?



Bilaga 2, Informationsbrev

Hej XXX,

du fér detta mail {or att du vill medverka i var studie. Vi kommer till dig enligt 6verens-
kommelse (datum). Som sagt sé laser vi denna termin kandidatkursen inom arbetslivs-
pedagogik pa Lunds universitet, vilket innebér att vi nu ska skriva kandidatuppsats. Vart
syfte ar att undersoka vilken mojlighet HR-personal har till egen kompetensutveckling.
Det innebér att vi dr intresserade av dina upplevelser over dina egna utvecklingsmojlig-
heter.

V1 dr tva personer som kommer att delta under intervjun. Vi tinker att det kommer att ta
cirka en timme och vi uppskattar att ni tar den tiden. Med ett medgivande fran er 6nskar
vi att spela in (endast ljudinspelning) den hér intervjun. Inspelningen kommer att anvin-
das enbart av oss, dd det ska underlitta transkriberingen och bearbetning av data. Svaren
kommer vi att hantera konfidentiellt. Vi kommer dé inte anvénda ert namn eller andra
beskrivningar som kan héarledas till er som individ. Att delta ar frivilligt och du har rétt
till att avbryta din medverkan nér som helst.

Om du har nagra fragor tveka inte pa att hora av dig!

Med vinliga hélsningar
Agnes Claeson och Janne Arvola

Bilaga 3, Forfrdgan att delta

Hej XXX,

Vi heter Janne Arvola och Agnes Claeson och vi ldser kandidatkursen inom Arbetslivs-
pedagogik pa Lunds universitet. Vi ska denna termin skriva var kandidatuppsats inom
arbetslivspedagogik och vi har valt att inrikta oss pd kompetensutveckling for HR.

Dérfor vander vi oss nu till er for att vi vill komma ut till er organisation och se hur ni
jobbar med kompetensutveckling av HR personalen inom er organisation. Vi vill folja
upp savél praktiska, som ekonomiska och policyaspekter. Var fraga till er &r om ni vill
hjilpa oss med detta? Vi tdnker oss en intervju med en person som jobbar inom HR 1 er
organisation.

Tack for ni tog er tid att lasa vart mail. Vi hoppas att ni &r intresserade och ser fram
emot att hora fran er. Om ni har ndgra frdgor vianligen kontakta oss!

Med vinliga hélsningar
Janne Arvola: xxx
Agnes Claeson: xxx
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