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Trots att dagens privata och offentliga organisationer gor stora investeringar
1 kompetensutveckling av den ménskliga resursen sa dr det svért att veta om
satsningarna varit virdeskapande eller inte. Tidigare studier av kompetens-
utvecklingens effekter dr begrinsade och det aktuella forskningslaget upp-
mérksammar ofta ekonomiska effekter. Genom att studera effekter av kom-
petensutveckling i ett foretag som inte dr vinstdrivande, har det gjorts mdjligt
att fokusera pa effekter av mer mjuka vérden. Syftet med studien har varit att
undersoka vilka effekter anstéllda upplever att kompetensutveckling medfor
och hur effekter pa individniva kan astadkomma effekter pa organisations-
niva. Syftet har ocksa varit att skapa en uppfattning om kompetensutveckling
som vérdeskapande fOr organisationer.

En kvalitativ fallstudie har genomf6rts dér tio respondenter har delat med sig
av sina upplevelser och synpunkter pa lirande och kompetensutveckling i
den valda organisationen. Okad motivation, hdgre yrkeskunskap, 6kad sam-
horighet, 6kad trygghet och sjélvkénsla i yrkesrollen och ett dkat intresse for
larande och utveckling har lyfts fram som effekter pa individniva. Den valda
organisationens ldga personalomséttning, upplevelser av 6kad samhorighet
inom organisationen, Okat fortroende fran kunder och ett organisatoriskt
larande har antytt att kompetensutveckling ocksd har medfort effekter pad
organisationsniva. Studien har sdledes bidragit med en uppfattning om kom-
petensutveckling som vérdeskapande for organisationer.

For att skapa en forstaelse for kompetensutvecklingens effekter och vérde-
skapande har hénsyn tagits till vilka forutsattningar organisationen har for
larande. Bade individuella och organisatoriska forutséttningar har disku-
terats tillsammans med paverkan fran ledarskap, 1armilj6 och lérstrategi.
Eftersom den valda organisationen ar statligt 4gd med syfte att skapa virde
for samhallet, har det varit mojligt att betrakta effekterna av kompetens-
utveckling frén ett storre perspektiv, ett vardeskapande for hela samhéllet.
Kompetensutveckling och ldrande i den valda organisationen sitts i relation
till Senges (1990) fem inldrningsdiscipliner for en lirande organisation. In-
larningsdisciplinerna lyfts som ett hjdlpmedel for organisationer att optimera
sina forutsittningar for att effekter av kompetensutveckling pd individniva,
ocksé ska generera effekter pd organisationsniva.

Kompetensutveckling, arbetslivsldrande, livslangt ldrande, kompetens,
Human Resource Development, ldrande organisation
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Despite the fact that today's private and public organizations make large in-
vestments in competence development of the human resource, it is difficult to
know whether the investments have been value-creating or not. Previous
studies of the effects of competence development are limited and the current
state of research often draws attention to economic effects. By studying the
effects of skills development in a non-profit company, it has been made
possible to focus on the effects of softer values. The purpose of the study has
been to investigate what effects employees experience that competence dev-
elopment entails and how effects at the individual level can achieve effects at
the organizational level. The purpose has also been to create a perception of
competence development as value creation for organizations.

A qualitative case study has been conducted where ten respondents have sha-
red their experiences and views on learning and competence development in
the chosen organization. Increased motivation, higher professional knowled-
ge, increased belonging, increased security and self-esteem in the profession-
al role and an increased interest in learning and development have been
highlighted as effects at the individual level. The chosen organization's low
staff turnover, experiences of increased belonging within the organization,
increased trust from customers and organizational learning have indicated that
competence development also had effects at organizational level. The study
has thus contributed with a perception of competence development as value
creation for organizations.

In order to create an understanding of the effects of competence development
and value creation, the conditions the organization has for learning have been
taken into account. Both individual and organizational conditions have been
discussed together with the influence of leadership, learning environment and
learning strategy. Since the chosen organization is state-owned with the aim
of creating value for the society, it has been possible to look at the effects of
competence development from a larger perspective, a value creation for the
whole society. Competence development and learning in the chosen organizat-
ion are put in relation to Senge’s (1990) five learning disciplines for a learning
organization. The learning disciplines are highlighted as a tool for organizati-
ons to optimize their conditions so that the effects of competence development
at the individual level also will generate effects at the organizational level.

Skills development, working life, lifelong learning, competence, Human
Resource Development, learning organization
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Vi lever i ett fordnderligt kunskapssamhélle dir utveckling och kontinuerligt ldrande ar
ett méste for organisationers overlevnad. For att organisationer ska kunna hantera de
globala forédndringar och utmaningar som de stélls infor s behdver de vara formdgna att
véixla om och fornya sig. For att lyckas, blir vikten av att vara en larande organisation allt
storre. I 1drande organisationer frigdrs ménniskors ambitioner, ny kunskap forvarvas, nytt
och rationellt tinkande vardas och individer arbetar tillsammans for att uppnd onskade
resultat (Senge, 1990). Samtidigt som dagens snabba forandringstakt stiller hogre krav
pa organisationer sa blir ockséd den ménskliga resursen alltmer uppmirksammad nir det
handlar om organisationers tillvixt och framgéng. Jakten pd, och bevarandet av kompe-
tent personal har blivit en viktig strategisk fraga for dagens organisationer. Flera forskare
framstéller den ménskliga resursen som en stor paverkande faktor for organisationers
framgang och konkurrensposition (b.la. Becker & Huselid 1998; Wright m.fl. 1994 se
Otoo & Mishra 2018, s.517; Ellstrom 2010; Hansson 2015).

Trots att utbildning och utveckling av anstéllda inte &r ett nytt fenomen sa ér det forst
under de senaste 20 dren som intresset for arbetslivslarande har 6kat. Teorin om human-
kapital utvecklades ursprungligen av Becker (1964, 1993 se Otoo & Mishra 2018, 5.519)
som sag personalutbildning som en investering, men fortfarande var larandet for de flesta
forknippat med barn- och ungdomen (Illeris, 2015). Sa smaningom kom betydelsen av
arbetslivsldrandet att bli allt storre och dsikten om personalutbildningar som en investe-
ring delades av fler forskare (Chang m.fl. 2011; Yamao m.fl. 2009; Youndt & Snell 2004
se Otoo & Mishra 2018, s.519). Istéllet for att beskriva utbildningarnas ldromal som
kunskaper, kvalifikationer och fardigheter s borjade det nu att fokuseras pd begreppet
kompetens (Illeris, 2015). Idag finns en tydlig koppling mellan arbetslivsldarande och det
livslanga ldrandet, som é&r ett begrepp for skolor och hogskolors sitt att samverka med det
omgivande samhaéllet i syfte att tillgodose arbetsmarknadens behov av kompetens.

Under samma period som intresset for arbetslivsldrandet okade s& borjade en Human
Resource (HR)-transformation véxa fram. Idén med transformationen var att hanteringen
av den minskliga resursen skulle bli mer effektiv, strategisk och vérdeskapande for
organisationer. Boglind, Héllstén och Thilander (2021) anger ett forandringstryck som
grundar sig i dels globaliseringens effekter pa ekonomi och politik, och dels kraften av
den nya teknologin som orsak till att transformationskonceptet blev framgangsrikt. Idén
kring HR-transformationen brukar hérledas till Dave Ulrich, som ocksé la grunden for
det som kallas for hdrd HRM. Inriktningen hard HRM fokuserar pa organisationers
kostnadseffektivitet for att nd ekonomisk och finansiell vinst. Den mjuka inriktningen for
HRM uppkom genom Harvardskolan och fokuserar istillet p4 motivation och engage-
mang hos den minskliga resursen ddr det strivas efter gemensamma virderingar och en
stark foretagskultur (Ibid).



Eftersom begreppet kompetensforsorjning inte har ndgon tydlig motsvarighet i den inter-
nationella forskningen sa menar Wallo, Kock och Lundqvist (2019) att idéerna frén
Human Resource Management (HRM) och Strategic Human Resource Management
(SHRM) lanas till det vi kallar kompetensforsorjning. Kompetensforsorjning innebér att
attrahera, rekrytera, introducera och utveckla medarbetare med ritt kompetens utifran
organisationens behov, bade lang- och kortsiktigt (Wallo, Kock & Lundqvist, 2019). Den
hér studien fokuserar péd kompetensutveckling, som &r en del av det bredare konceptet
kompetensforsorjning. P4 samma sétt som idéerna frain HRM och SHRM anvénds {or
begreppet kompetensforsorjning s anvénds idéerna frdn Human Resource Development
(HRD) till begreppet kompetensutveckling.

Kompetensutveckling dr en stor och viktig del av organisationers kompetensforsorjning
och kan besta av fristdende atgérder eller flera strategiska atgirder for att na langsiktiga
mal (Bratton & Gold 2017 se Wallo, Kock & Lundqvist 2019, s.15). Kompetensutveck-
ling kan innebdra personalutbildning via kurser pa eller utanfor arbetsplatsen, mindre
formella utbildningar som exempelvis utvecklingsprojekt eller arbetsplatstréffar, larande
i vardagen eller planerade fordndringar av arbetsuppgifter for att stodja kompetensut-
nyttjandet och ldrandet i det dagliga arbetet (Ellstrom, 2010). De effekter som kompetens-
utveckling medfor kan bade diskuteras utifran individ och organisationsniva. Kompetens-
utveckling pd individniva beror effekter hos den enskilda individen s& som foréndrade
attityder eller synsitt, medan effekter pa organisationsniva kan visa sig i nya arbetssétt i
verksamheten (Bystrom, 2010). I den hir studien anvénds begreppet “effekt” enligt
Ellstroms (2010) tolkning dér effekt avses vara en fordandring hos en individ, en grupp av
individer eller en organisation som ett resultat av ndgon form av utbildning.

1.2 Problemdiskussion

Privata och offentliga organisationer satsar avsevirda belopp pé utbildning och kompe-
tensutveckling av sin personal (Kock, 2010). Trots detta dr det svart att veta om satsnin-
garna varit virdeskapande eller inte for organisationen. Svérigheten att mita kompetens-
utvecklingens effekter ér flera forskare overens om (b.la. Ellstrom 2010; Wallo, Kock &
Lundqvist 2019). De belyser svérigheten att veta vilka insatser som gett effekt eftersom
flera andra faktorer kan ha bidragit till uppniadda effekter. Bystrom (2010) papekar
dilemmat att 6verfora positiva effekter av kompetensutveckling hos individen till positiva
effekter for verksamheten som helhet. Pa liknande sétt betonar Wallo, Kock och
Lundqvist (2019) det komplicerade forhallandet mellan effekter pd individ och organisa-
tionsniva. Att lyckas overfora individuella effekter av kompetensutveckling till effekter
pa organisationsniva verkar vara en utmaning for organisationer. Kanske kan skapandet
av en ldrande organisation vara receptet for att lyckas, och med det ocksa dstadkomma
den beredskap som krévs for att parera omvirldens fordndringar. Trots de svéarigheter som
finns med att méta och dverfora effekter pa individniva till organisationsniva sd ar det
vérdefullt for organisationer att fi en uppfattning om resultatet av deras stora investe-
ringar i kompetensutveckling.



Forskning kring kompetensutveckling omfattas i stor utstrickning av organisationers
ekonomiska effekter (Ellstrom, 2010). Saledes fokuseras ofta effekter av hdrd HRM i
empiriska studier. I tidigare forskning kring kompetensutveckling ar det ocksd vanligt
med inriktning pa ledarutveckling och ledarskapsutbildningar (tex. Avolio, Avey &
Quisenberry 2010; Throgmorton m.fl. 2016; Tsyganenko 2014 se Wallo, Kock &
Lundqvist 2019, s.24). For att utdka forskningen med vérdefulla bidrag undersoks i den
hér studien vilka effekter kompetensutvecklingen medfor utifran anstélldas upplevelser i
ett statligt dgt foretag som inte &r vinstdrivande. Till f61jd av att den valda organisationen
inte dr vinstdrivande kan effekter som ekonomisk vinst uteslutas och uppmérksamheten
enbart riktas dt effekter av mjuk HRM. Eftersom statligt 4gda foretag har i syfte att skapa
vérde for samhéllet (Regeringskansliet, 2020), gors det mdjligt genom studien att betrakta
effekterna av kompetensutveckling ur ett storre perspektiv, ett virdeskapande for hela
sambhéllet.

Till skillnad frén tidigare forskning som ofta fokuserar pa ledarskapsutbildningar, inklud-
erar den hir studien effekter av kompetensutveckling bade inom ledarskap, yrkeskunskap
och butiksdrift. Kompetensutveckling i studien innefattar bade formella personalutbildn-
ingar pa och utanfor arbetsplatsen, utvecklingsprojekt, forandringar av arbetsuppgifter for
att stodja kompetensutnyttjandet och ldrandet i det dagliga arbetet, arbetsplatstriaffar och
larandet i det vardagliga arbetet. Trots att det finns tdmligen mycket forskning kring
dmnet kompetensutveckling sd papekar Wallo, Kock och Lundqvist (2019) att de
empiriska studierna som undersoker utvirdering av kompetensutveckling och liarande i
arbetslivet r begriinsade. Aven Otoo och Mishra (2018) uppmuntrar framtida studier till
att bidra med mer kvalitativ, djupgéende datainsamling. Genom en kvalitativ fallstudie
bidrar studien med insikter kring vilka effekter kompetensutveckling medfor baserat pa
anstilldas upplevelser. Kvalitativa intervjuer halls med butikschefer, forsiljare och kom-
petensutvecklare inom ett statligt &gt foretag med butiker placerade runtom i Sverige.
Genom att uppmirksamma hur effekter pa individnivd kan astadkomma effekter pa
organisationsniva mojliggdrs ocksd en bredare tolkning av vérdeskapandet for kompe-
tensutveckling i organisationer.

1.3 Syfte

Studiens syfte dr att undersoka vilka effekter anstéllda upplever att kompetensutveckling
medfor och hur effekter pa individniva kan dstadkomma effekter pa organisationsniva.
Syftet dr ocksa att skapa en uppfattning om kompetensutvecklingens viardeskapande for
organisationer.

1.4 Forskningsfragor

o Vilka effekter medfor kompetensutveckling?

o Hur kan effekter av kompetensutveckling péd individniva astadkomma effekter pa
organisationsniva?



2. Teoretisk referensram

2.1 Tillvigagangssitt

Sokningar efter relevant litteratur har genomforts i de foretagsekonomiska databaserna
Emerald och Business Source Ultimate, samt 1 databasen ERIC som tillhandahéller
litteratur inom pedagogik och utbildningsvetenskap. Litteratursokningen har ocksa bestétt
av manuella databassokningar pd foljande klassiker inom @mnet: Per-Erik Ellstrom,
Henrik Kock, Peter Senge, Thompsons, Argyris och Schon. Databassokningen har geno-
mforts med tva olika sokmetoder: systematisk sokning och kedjesdkning. En systematisk
sokning innebdr att sokningen systematiskt kartldgger tidigare forskning utifran nyckel-
ord eller ett valt amne. Kedjesokning innebér att forfattaren ateranvénder andras kéllor
genom att studera dess referenser (Rienecker & Stray Jorgensen, 2017).

Till att borja med valdes lampliga sokord for &mnet ut. S6korden som anvénts i den syste-
matiska databassokningen dr: Competence, competence development, Human Resource
Development (HRD), skills development, effect, state-owned och learning organization-
/learning organisation. Under sokprocessen har kombinationer av sdkord provats for att
ge olika resultat. Bryman och Bell (2017) pdpekar att hinsyn behdver tas till synonymer
av sokord. Darfor har dven begreppen knowledge och results kombinerats i litteratursokn-
ingen. Genom anvindning av kedjes6kning kunde relevant forskning hittas genom att
folja tidigare forskares resonemang bakét. For att sdkerstélla att litteraturen som anvénts
i studien &r vetenskapligt granskad har resultatet i databassokningarna avgrinsats till att
endast utgd fran artiklar publicerade som “peer reviewed”. Bryman och Bell (2017)
uppger att publikationer genomgar en (oftast) anonym kollegial granskning av tvé till fyra
experter inom omréadet for att bli godkénd for publicering. Nar publikationen blivit god-
kénd visas den som “’peer reviewed” och det innebér att 14saren kan lita pd forskningens
kvalité. Den vetenskapliga kvalitén i studien har vidare sékerstéllts genom anvidndning av
bocker som dr vetenskapligt granskade forskningsantologier. Bocker som anvénts &r
originalkdllor for att undvika eventuella missforstdnd och feltolkningar genom andra-
handskallor.

2.2 Organisatoriskt liirande och Léarande organisation

I dagens fordnderliga kunskapssamhiélle dr vikten av ldrande i organisationer storre &n
nagonsin for organisationers dverlevnad. Begreppen organisatoriskt ldrande och ldrande
organisation infordes redan under 1970-talet och kom snabbt att bli aktuellt och lockande
for organisationer att satsa pa. En av de forsta klassiker pd dmnet 4r Thompsons (1967)
bok Organizations in Action ddr han genom sin teori ger ldrandet en mer strategisk
innebodrd och anser att organisationer bor utveckla sok- och larprocesser for att kunna
overleva i en komplex vérld. Andra kéinda namn dr Argyris och Schon (1978) som skrev
boken Organizational Learning: A Theory of Action Perspective dir de framhiver
medarbetarnas ldrande som avgorande for organisationens utveckling och teorier kring
begreppen enkel och dubbelkretslirande véxte fram. Dessa kom att bli vélkidnda teorier
som dn idag diskuteras flitigt inom arbetslivspedagogiken (Soderstrom, 2008).



Till skillnad fran Thompson (1967), Argyris och Schons (1978) perspektiv dir de
enskilda medarbetarnas ldrande r i centrum och tillsammans bidrar till ett organisatoriskt
larande s& fokuserar istdllet begreppet lirande organisation pé hela organisationens
lirande (Soderstrom 2008; Ortenblad 2018). Asikterna kring vad som kéinnetecknar en
lirande organisation skiljer sig dock at. Do och Mai (2020), Ortenblad (2018) och Xie
(2019) menar att det inte finns helt entydiga definitioner av ldrande organisationer.
Ortenblad (2018) skiljer begreppen at genom att redogdra for att en ldrande organisation
behover ndgon form av avsikt eller anstrdngning, den uppstar inte av sig sjalvt vilket i
hogre grad organisatoriskt l1drande kan gora. Soderstrom (2008) héanvisar till den tidigare
litteraturen dér grundtanken med begreppet ldrande organisation var att det krévs ett
systematiskt lirande pd alla nivder i organisationen for att kunna mdta omvérldens
komplexa fordndringar. En av de ledande teorierna i den akademiska litteraturen for
larande organisation grundade Peter Senge ar 1990 da boken The Fifth Discipline: The
Art and Practice of the Learning Organization publicerades (Di Schiena m.fl., 2013).
Genom att infora Senges fem inldrningsdiscipliner for en lirande organisation, menar han
att organisationer skapar beredskap for att kunna mota omvérldens forandringar.

2.3 Peter Senges teori for en lirande organisation

Enligt Senges (1990, s.19) teori sa dr den storsta skillnaden mellan traditionella organisa-
tioner och lidrande organisationer att den ldrande organisationen behirskar de fem discip-
linerna, vilka de traditionella organisationerna inte har tillgéng till. Dessa fem discipliner
ar utvecklade var for sig dir varje disciplin fyller en viktig funktion. Senare kommer
disciplinerna visa sig vara essentiella for varandra och de maste utvecklas som en helhet
for att visa ett positivt resultat i organisationer. Att bemaéstra disciplinerna innebér dére-
mot inte att organisationen dr fardig och att de uppfyllt malet med att vara en lirande
organisation. Senge (1990) redogor for det livsldnga arbetet med disciplinerna:

Man nér aldrig mélet utan kdmpar alltid med att l4ra sig beméstra disciplinerna. Lika lite som
man kan siga ” jag dr en upplyst person” kan man séga “vi dr en ldrande organisation”. Ju
mer man lér sig, desto mer medveten blir man om sin egen okunnighet. Dérfor kan ett foretag
aldrig vara perfekt. Foretaget maste fortsdtta att for all framtid praktisera inldrnings-
disciplinerna, med storre eller mindre framgang. (Senge 1990, s.23).

Den forsta disciplinen kommer till uttryck i en ”sékande attityd” och bendmns Personligt
misterskap. Det personliga mésterskapet handlar om mer 4n bara individens kunskap och
fardigheter, det innebér att varje enskild individ maste hitta en stindig utveckling av sig
sjdlv till att bli en battre ménniska. Varje individ behdver kunna férdjupa och bredda sina
visioner, samla energi, utveckla tdlamod och se sakligt pa verkligheten (Senge 1990,
s.21). Vidare redogdr Senge for att den individuella utvecklingen inte 4r en garanti for
utveckling for hela organisationer. Daremot &r varje enskild individs forméga att ldra en
forutsittning for hela organisationens formaga att 14ra (Senge, 1990).

Den andra disciplinen i skapandet av en ldrande organisation &r Tankemodeller. Indivi-
dens tankemodell bygger pa generaliseringar som paverkar hens varseblivning och for-
maga att forstd omvirlden. Dessa tankemodeller priglar bade individens beteende och
agerande genom de bilder och forestéllningar hen har om verkligheten, sa vil i privatlivet
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som i arbetslivet. Det problem som finns med tankemodeller dr att de ofta &r omedvetna.
Om organisationer inte 4r medvetna om sina tankemodeller &r risken stor att de fastnar i
invanda monster och utveckling himmas. Senge menar dock, att om tankemodellerna kan
hdmma utveckling, sa kan de ocksé frimja utveckling. For att frimja utveckling sa menar
Senge att individen behover léra sig att paverka tankemodellerna. Formégan att lyfta
fram, virdera och revidera de forestéllningar som finns kommer vara avgoérande i bygg-
andet av ldrande organisationer. For att kunna arbeta med tankemodeller kréavs det en klar
uppfattning om organisationen. Desto fler individer som delar samma uppfattning om
organisationen, desto starkare dr ocksé tankemodellen. En viktig forutséttning for att de
anstillda ska vara mottagliga for nya sétt att tinka och for nya tankemodeller dr formagan
att lara av varandra. For att lyckas med detta behdver organisationens arbetssitt och
rutiner skapa mdjligheter till att kunna anvidnda nya fardigheter och ldra av varandra i det
dagliga arbetet (Senge, 1990).

Anstilldas instéllning till organisationen ir till stor del beroende av en gemensam vision,
vilket dr inneborden av den tredje av Senges (1990) discipliner. En gemensam vision talar
for kénslan av “alla anstdlldas foretag” istéllet for dgarnas eller ledningens. Genom att in-
fora gemensamma visioner i organisationen menar Senge att ménniskor blir forenade i en
gemensam strivan. Det personliga mésterskapet dr forutséttningen for att gemensamma
visioner ska kunna utvecklas eftersom varje enskild individs personliga vision ér grunden
for den gemensamma. Viljan att utveckla en personlig vision méste dock komma fran
individen sjélv, enligt Senge dr det ingen bra strategi att patvinga en individ ndgon annans
vision eller tvinga hen att utveckla en egen. Att utveckla individens engagemang och
personliga vision dr sdledes en utmaning for ledningen om personen inte finner det sjalv

(Ibid).

Den kollektiva formégan hos en grupp att utvecklas och léra tillsammans 4r innebdrden
av Teamldrande, den fjarde disciplinen. Teamldrande dr ndodvéndigt for organisationer
eftersom utbildning sker i grupp och det 4r ocksa dér problematiken ligger: om inte grupp-
erna kan utvecklas, sa kan inte heller organisationen som helhet utvecklas. Att utveckla
en grupps fardigheter &r svarare @n att utveckla individuella fardigheter. Darfor &r det
viktigt att grupper far mdjlighet att Gva pa att ldra sig tillsammans. Teamldrande borjar
med dialog, som innebir ménniskornas formaga att samarbeta och ldra tillsammans med
Oppna sinnen. For att behirska disciplinen maste man léra sig att se monster av defensiva
reaktioner som kan forsdmra dialogen och samverkan. Det ar viktigt att synliggdra
defensiva reaktioner eftersom den forsdmrade dialogen och samverkan kan forstora orga-
nisationer. Om de istillet lyfts och arbetas med sé kan de istéllet vara till stor nytta (Ibid).

Den femte disciplinen anses vara hornstenen i1 den ldrande organisationen. Systemtédnk-
ande dr ldrande organisationers sétt att se pa sig sjilva i sin omvirld (Senge 1990, s.73).
Disciplinerna behdver forstas utifran hur de hianger ihop, hur de paverkar varandra och
hur de skapar ett system. For att forsta disciplinerna i ett samband s& menar Senge att vi
méste anvinda ett sprak av cirklar istdllet for att endast se raka linjer. Utan det hir
systemtdnkandet sa finns det inte nagon mojlighet att ta till sig de dvriga disciplinerna nér
de anvéands. I systemtdankandet behdver vi ocksé forstd begreppet “feedback”, vilket har
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en djupare innebord dn hur vi vanligtvis anvdnder begreppet. I systemtédnkandet handlar
feedback om en dmsesidig paverkan, dér ingen paverkan ér ensidig (Senge 1990, s.78).
Tvé varianter av feedback forekommer i systemtankandet, forstdrkande och balanserande.
Forstirkande feedback ger positiv eller negativ tillvéxt, medan balanserad feedback ger
stabilitet och en mdjlighet att uppné dnskade mal. Senge beskriver att konsekvenserna av
ens handlande ofta sker senare pé grund av en fordrojning i feedbackprocessen. Ett annat
begrepp som Senge infor dr systemarketyper, som innebér systemstrukturer i organisa-
tioner som ger upphov till problem. Systemarketyperna framhiver hévstangseffekten,
som dr formégan att uppticka vilka dtgirder som kan ge langsiktiga effekter. Utan att se
till hela systemet sa 16ses endast problemen med atgdrder som har en liten hdvstangs-
effekt, vilket Senge (1990) menar resulterar i en kortsiktig positiv effekt innan atgarderna
aterigen leder till forsamringar.

Eftersom Senges teori med de fem inldrningsdisciplinerna skapades redan pa 1980-talet
finns det all anledning att ifrdgasdtta hur anvidndbara de dr i dagens moderna organisa-
tioner. Enligt Reese (2020) ar disciplinerna motstdndskraftiga &n idag pa manga omraden.
Det finns dock delar som forskare menar har fordndrats sedan teorin blev aktuell efter
publiceringen av The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization
ar 1990. Senare studier har visat en brist pa kopplingen mellan organisation och teamlér-
andet (Reese, 2020). Studien av Hoe (2020) visar att organisationer och digitaliserings-
utovare kan ha nytta av att anvdnda den femte disciplinen systemténkande for att utveckla
digitala ekosystem. Studien av Hoe (2020) pavisade ocksa att de 6vriga fyra disciplinerna
vérnar om en digital kultur. Silvia (2018) genomfor en empirisk studie av forsknings-
administratorers kinnedom om de fem disciplinerna och rekommenderar organisationer
att gora en “ldrande organisationsbeddmning”. Teorin om Senges (1990) fem inldrnings-
discipliner ir siledes fortfarande relevanta pa ménga omraden i dagens organisationer
(Rees 2020; Hoe 2020; Ortenblad 2018; Silvia 2018). Ortenblad (2018) anser att det finns
ett fortsatt behov av att vidga och fortsitta studera begreppet ldrande organisationer. Hsu
och Lamb (2020) gor en kritisk granskning av Senges discipliner dir de pastér att discip-
linerna inte &r tillrdckliga for frdgor som rdr klimat och global uppvarmning. De anser att
det kravs en radikal fordndring i forstdelsen for larande organisation och menar att en
sjatte disciplin kan vara 16sningen. Den sjdtte disciplinen bor bortse fran arbetsprestanda
och produktivitet, och bdr istéllet inspirera till att hitta nya satt for méanskligheten att leva
pa jorden (Ibid).

2.4 Kompetensutveckling i organisationer

Bortsett fran klassiska teorier om organisatoriskt lirande och ldrande organisationer, si
fyller begreppen kompetensforsorjning och kompetensutveckling ett stort utrymme i
dagens diskussioner kring organisationers konkurrensposition och dverlevnad. Begreppet
kompetensforsorjning har inte ndgon motsvarighet i den internationella forskningen.
Déarfor menar Wallo, Kock och Lundqvist (2019) att idéerna frain HRM och SHRM
anvinds for begreppet kompetensforsorjning. P4 samma sétt anvinds idéerna frdin HRD
till inneborden av kompetensutveckling.



Kompetensforsorjning dr organisationers sdtt att attrahera, rekrytera, introducera, behalla,
utveckla och avveckla anstillda utifran organisationens kompetensbehov (Nilsson m.fl.
2018; Wallo, Kock & Nilsson 2016 se Wallo, Kock & Lundqvist 2019, s.7). Arbetet med
kompetensutveckling utgor en central del av organisationers kompetensforsorjning och
innefattar larande av bade individer, team och hela organisationer (Stewart, 2017). Enligt
Wallo, Kock och Lundqvist (2019) kan kompetensutveckling besta av fristdende atgarder
eller flera strategiska édtgérder i syfte att uppnd organisationens langsiktiga mal. P4
liknande sétt beskriver Stewart (2017) syftet med kompetensutveckling och menar att
malet dr att uppna och forbéttra arbetsprestandan i organisationer.

2.4.1 Kompetensinventering

For att organisationer ska kunna tillhandahalla en meningsfull kompetensutveckling ar
det nodvéndigt att kompetensbehov identifieras (Jonsson & Schélin, 2016). Wallo, Kock
och Lundqvist (2019) granskar studier som kartldgger organisationers kompetensbehov
genom enkater, sjdlvskattning av de anstdllda och utvecklingssamtal av medarbetare. De
granskade artiklarna visade att kompetensbehovet kunde kartliggas badde genom enkdter,
sjdlvskattning och utvecklingssamtal. Sdrskilt visade studier att utvecklingssamtal av hog
kvalitet med medarbetare kan leda till hogre grad av reflektion, kunskapsdelning och
innovation hos medarbetare (Bednall, Sanders & Runhaar 2014 se Wallo, Kock &
Lundqvist 2019, s.25). Aven enkiiter och anstilldas sjilvskattning kunde kopplas till
larande genom reflektion (Wallo, Kock & Lundqvist 2019, s.24). I organisationers kart-
laggning av befintlig kompetens betonar Olofssons (2018) studie vikten av bred kompe-
tens inom organisationen. Forr var det vanligt att anstéllda utforde samma arbetsuppgifter
under hela sitt arbetsliv, idag &r dock omstéllningskraven hdgre och genom en bred kom-
petens skapar organisationen mojlighet att mota fordndringsbehov och anpassning till
“nya spar” (Olofsson 2018, s.53).

2.4.2 Individuella och organisatoriska forutsdttningar

En grundlidggande forutsattning for att kompetensutveckling ska vara gynnsam ér att det
finns ett intresse for kompetensutveckling hos deltagarna (Jonsson & Schoélin 2016;
Ellstrom 2010). P4 liknande sétt betonar Olofsson (2018) att ett lyckat larande forutsitter
proaktiva, initiativtagande deltagare som vagar ifragasitta. Det dr dock inte en sjdlvklar-
het att alla anstéllda i organisationer har en positiv instéllning till kompetensutveckling.
Ok och Vandenberghe (2016) menar att medarbetarengagemanget dr avgorande for
individens instéllning till kompetensutveckling, och ett ligre medarbetarengagemang kan
grundas i en uppfattning om kompetensutveckling som meningslos och tidskrdvande.
Andra faktorer som paverkar den anstdlldas instillning till kompetensutveckling ar
individens tidigare utbildningsniva, individens sociala bakgrund, familjeférhéllanden och
de tidigare erfarenheterna fran larsituationer (Ellstrom, 1996). Studien av Kock m.fl.
(2010) visade att individer med hogre utbildningsbakgrund visade ett storre intresse for
kompetensutveckling. P4 samma sétt pavisar Jonsson och Schélins (2016) studie en
korrelation mellan utbildningsbakgrund och resultatet av kompetensutvecklingsinsatser.
Studien visade ett ldgre medarbetarengagemang for deltagare med majoritet 14g utbildn-



ingsbakgrund dér endast sex procent hade en form av hogre utbildning. Avgorande for en
lyckad kompetensutveckling édr ocksé i vilket sammanhang och i vilken situation kompe-
tensutvecklingen genomfors. Jonsson och Schdlins (2016) studie &r ett exempel pa att
kompetensutvecklingens sammanhang har en stor paverkan pa resultatet. Deltagarna i
studien upplevde ldgre nivaer av inldrning och ett ldgre engagemang efter en kompetens-
utvecklingsinsats, vilket Jonsson och Schélin (2016) menar kan bero pé att organisationen
vid undersokningstillfallet hanterade effekterna av en finansiell kris och inte hade mojlig-
het att fornya avtal med majoriteten av de anstillda. P4 samma sitt menar ocksa Olofsson
(2018) att organisationens anstidllningsmojligheter har betydelse for resultatet av kompe-
tensutveckling. Enligt Olofsson tenderar ldngsiktiga anstédllningsataganden att ge béttre
mdjligheter for ldrande.

Utover dessa faktorer sd har organisationens ledning och chefer en betydelsefull roll i
kompetensutvecklingsarbetet (Kock m.fl. 2010; Olofsson 2018; Stewart 2017; Otoo &
Mishra 2018). En studie genomford av Kock m.fl. (2010, s.172) visar att en aktiv och
engagerad ledning eller ledare anses vara en viktig faktor for att kompetensutvecklingen
ska vara framgéangsrik. P4 samma sitt framhédver Olofsson (2018) ledningskulturens
betydelse. En strategi som ar praglad av hard styrning skapar inga gynnsamma forutsittn-
ingar for delaktighet och det finns en risk att motivation och sjdlvfortroende hos anstéllda
hdmmas. I de fall dir ledningen ger uttryck for medarbetarens egenansvar att ta till vara
pa kompetensutveckling, sa krivs det ocksa ett visst inflytande Gver arbetsuppgifter och
ett tidsmissigt utrymme for reflektion och diskussion for att kompetensutvecklingen ska
vara gynnsam (Ibid). For att skapa bésta mojliga forutséttningar for ett vardagligt larande
bor ledningen undvika en allt for hierarkisk arbetsfordelning. Ledningen behdver istdllet
delegera ansvar, skapa ett fortroendefullt klimat i organisationen, tilldta arbetsrotation
och mojliggora en arbetsutvidgning for de anstdllda (Olofsson 2018, 5.62).

2.4.3 Formellt och informellt lirande

Béde strategiska och praktiska beslut behovs fattas vid implementering av kompetensut-
veckling. Strategiska beslut kan vara vilken investeringsniva eller till vilket syfte kom-
petensutvecklingen genomfors, medan de mer praktiska besluten kan handla om vilken
metod och vilka anstillda som ska involveras (Stewart, 2017). Vikten av medvetna och
genomténkta val lyfts ocksa av Otoo och Mishra (2018) som menar att dessa strategiska
och praktiska val kan skapa mojligheter och forutséttningar for organisationen att pa bésta
satt kunna nyttja de méanskliga tillgdngarna.

Kompetensutvecklingens strategi kan sittas i relation till begreppen formellt och infor-
mellt ldrande (Kock 2010; Becker & Bish 2017; Park & Choi 2016). En formell 14r-
situation kénnetecknas av att det ligger en viss planering och organisering bakom, det
finns larandemal som ska uppnas under ledning av en ldrare eller instruktdr. Ofta handlar
det om kurser eller utbildningar bekostade av arbetsgivaren som genomfors pa eller utan-
for arbetsplatsen (Wallo, Kock & Lundqvist, 2019). Enligt Park och Choi (2016) ar det
formella larandet vanligast forekommande pé arbetsplatser. Nackdelen med den formella
metoden dr att den i allmédnhet dr dyrare och att det kan vara svért for deltagarna att



tillampa sitt larande i arbetet om utbildningen hélls langt bort fran arbetsplatsen (Stewart,
2017). Jonsson och Scholin (2016) delar uppfattning om nackdelar med en formell 14r-
strategi och framhéver svérigheten 1 att kontinuerligt halla kunskapen levande nér arbetet
atergar till heltidsarbete efter en utbildning.

Under senare ars forskning har det kastats mer ljus 6ver det informella ldrandet. Wallo,
Kock och Lundqvist (2019) hivdar att det formella ldrandet inte lingre ansags vara
tillrackligt for anstélldas larande och kompetensutveckling, varfor det informella ldrandet
fitt en storre plats i diskussionerna kring organisationers lérande. En informell lérsitua-
tion kinnetecknas av att paga nédr som helst och ir sjdlvinitierad och sjélvstyrd, ofta med
flera kollegor involverade. Till skillnad fran det formella ldrandet sa &r det informella inte
planerat och organiserat (Ibid). Det kan handla om utbildning pé arbetet, att dela idéer
med andra, coaching, mentorskap, sérskilda projekt eller uppdrag, diskussioner med kol-
legor och samarbete mellan dem (Leslie m.fl. 1998; Lohman 2005; Marsick & Watking
1990 se Park & Choi 2016, s.281). I huvudsak &r det genom sociala interaktioner och i
samspel med andra minniskor som det informella larandet sker. Bade formellt och infor-
mellt larande kan enligt Park och Choi’s (2016) studie ha en positiv inverkan pa anstilldas
arbetsformaga. Forskning visar att badde formellt och informellt ldrande &r nddvandiga i
organisationer och flera forfattare argumenterar for en kombination av dessa (Kock m.fl.
2010; Becker & Bish 2017; Park & Choi 2016; Jonsson & Scholin 2016). Ett strategiskt,
informellt 1drande kan anses effektivt kunna komplettera inlarningsmgjligheterna med det
formella ldrandet (Becker & Bish 2017; Kock m.fl. 2010).

2.4.4 Larmiljo

Tillsammans med valet av strategi spelar 1drmiljon en avgdrande roll for resultatet av
kompetensutveckling (Bystrom 2010; Wallo, Kock & Lundqvist 2019; Ellstrém 2010;
Olofsson 2018). Larmiljon kan betraktas fran flera perspektiv: den sociala larmiljon, den
fysiska larmiljon och det kulturella sammanhang dir ldrandet dger rum (Wallo, Kock &
Lundqvist, 2019). Ellstrém (2004 se Kock 2010, s.84) ger exempel pa faktorer och
forhdllande som utgdr viktiga delar av organisationens larmiljo: arbetsuppgifternas karak-
tdr, arbetsprocessernas utformning, anstilldas delaktighet, forekomsten av en stodjande
kultur, grad av fordndringstryck och tillgdngen till stod for ldrande. Pa liknande satt fram-
hiver Olofsson (2018) att arbetsuppgifternas bredd och mojligheter att vixla mellan olika
arbetsuppgifter ar avgorande for individers utvecklingsmojligheter.

I diskussionen kring ldrmiljon brukar en distinktion goras mellan yttre och inre organi-
satoriska faktorer. Till de yttre faktorerna rdknas branschspecifika forhéllanden, konkur-
renstryck, marknadsforhéllanden och snabb teknisk utveckling. Med inre faktorer anses
bl.a. arbetsuppgifternas variation och svarighetsgrad, om arbetet sker i team eller som
ensamarbete, ledningens och arbetsledarens syn pé och stdd for ldrande, aterkoppling pa
utforda arbetsuppgifter och arbetsplatsens kultur och klimat (Wallo, Kock & Lundqvist
2019, s.16). Dessa inre och yttre faktorer av 1drmiljon fungerar som antingen stodjande
eller begridnsande. En stddjande larmiljo ger goda forutséttningar for att larande ska ske.
Forst kinnetecknas en stodjande 14rmilj6 av att det finns mojligheter till larande pé arbets-
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platsen, exempelvis genom kurser eller studiebesok. Det finns ockséd fordndringsbehov
som krdver att organisationen utvecklas, vilket kan vara pd grund av teknisk utveckling,
en stark konkurrens eller att kunder kréver fordndring. Arbetsuppgifterna behover dven
ha en hog larpotential, organisationen behdver inspirera till teamlédrande och det krévs att
ledare stddjer och motiverar till lirande. I en stodjande larmiljo behover det ocksa finnas
mdjligheter till karridrutveckling inom en intern arbetsmarknad, det behover finnas till-
géng till kontinuerlig feedback och de anstéllda uppmuntras till att prova nytt och experi-
mentera 1 sitt arbete (Wallo, Kock & Lundqvist, 2019). Uppfoljning behover goras
formativt, det finns beloningssystem kopplat till ldrande, och organisationsforandringar
drivs “nerifrdn och upp” (Evans m.fl. 2006; Fuller & Unwin 2004; Kock 2010; Skule
2004 se Wallo, Kock & Lundqvist 2019, s.17).

Vid en begriansande 14rmilj6 &r beloningssystem inte forenade med ldrande och organisa-
tionsforandringar drivs “uppifran och ner”, uppfoljning gors summativt och det finns en
avsaknad av feedback. Arbetsuppgifterna har en begrénsande larpotential och organi-
sationskulturen uppmuntrar inte till lirande. En begridnsande larmiljo kan ocksé kdnne-
tecknas av ett svagt fordndringsbehov, en svag intern arbetsmarknad som begrinsar kar-
ridrutvecklingsmojligheter eller en kontrollerande ledare som inte uppmuntrar till lirande.
Vid en begrinsande larmiljo uppmuntras teamarbete antingen inte alls, eller i den grad att
det innebér vildigt laga krav pd samverkan (Evans m.fl. 2006; Fuller & Unwin 2004;
Kock 2010; Skule 2004 se Wallo, Kock & Lundqvist 2019, s.17).

2.5 Kompetensutvecklingens effekter

Effekter av kompetensutveckling kan diskuteras bade utifran individ och organisations-
niva. Pa individniva berors effekter hos den enskilda individen, exempelvis genom for-
dndrade attityder eller synsétt. Ofta brukar effekter pa individniva vara mer affektiva och
framkomma genom en mer positiv syn pé utbildning hos de anstdllda (Ellstrom & Kock
2008; Hultman 1986 se Bystrom 2010, s.118). Effekter pa organisationsniva kan istéllet
visas genom nya arbetssitt i verksamheten (Bystrom, 2010). Det dr ingen sjédlvklarhet att
effekter pa individniva ocksé ger effekt pa organisationsniva. For att effekter pa individ-
niva ska omsittas till effekter pa organisationsniva kréavs det att verksamheten anpassas
eller fordndras sa att individerna far anvéndning av sin 6kade kunskap och kompetens i
det dagliga arbetet (Ibid). P4 samma sétt menar Salas m.fl. (2012 se Wallo, Kock &
Lundqvist 2019, s.19) att resultaten ofta stannar pd individnivd som positiva reaktioner
utan att 9verforas till det egna arbetet, till kollegor och till effekter for hela organisationen.
I studien av Otoo och Mishra (2018) papekas dock att den individuella kompetensutveck-
lingen genererar storre fordelar och hogre prestation for hela organisationen tack vare
satsningar pa individernas kunskaper, fardigheter, formégor och beteenden.

I samarbete med LinkOpings universitet och Svenska ESF-radet genomfordes mellan
2002 - 2007 en empirisk undersokning av arbetet med kompetensutveckling pa 17 mindre
arbetsplatser 1 offentlig verksamhet i Sverige av Kock m.fl. (2010). De effekter som
studiens resultat visade pd utifran en individnivad var okat yrkeskunnande, formaga att
utfora nya arbetsuppgifter, 6kat intresse for utvecklingsarbete, utvecklat en bittre helhets-
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bild, uppnétt kunskaper utanfor arbetet, motivation och intresse av att lira nytt och en
okad tillit till den egna formagan. De storsta effekterna var en 6kad motivation och
intresse for att lara nytt, ett 6kat intresse for utvecklingsarbete, en béttre helhetsbild och
en Okad tillit till den egna formagan (Bystrom, 2010). En annan empirisk studie av
kompetensutvecklingens effekter genomfordes av Otoo och Mishra (2018) pé smé och
medelstora foretag. Studien genomfordes med en kvantitativ datainsamlingsmetod och
resultatet visade individuella effekter som forbéttrad kompetens, formaga, individuell
prestation och en forméga att tillimpa nya inlérda fardigheter i det dagliga arbetet.
Studien visade ocksa att kompetensutveckling bygger ett partnerskap mellan organisa-
tionen och de anstéllda. Ytterligare en studie som undersoker effekter av kompetensut-
veckling dr Potnutu och Sahoo (2016) som undersokte kopplingar mellan kompetens-
utveckling och organisatorisk effektivitet. De studerade tvd olika HRD-interventioner i
tvd medelstora organisationer dir resultatet visade ett positivt samband mellan anstélldas
kompetenser och kompetensutveckling.

Pa organisationsniva diskuteras effekter utifran tre olika typer: ekonomiska effekter,
symboliska effekter och effekter i form av organisatoriskt ldrande (Bystrom 2010). Om
kompetensutvecklingen leder till bibehéllande av personal, kunder och/eller en forbéttrad
produktkvalité ses det som ekonomiska effekter pd organisationsniva. Symboliska effe-
kter forekommer bade som inét- och utatgaende effekter. Okad motivation och forbéttrad
stimning i organisationen ses som indtgdende symboliska effekter, medan okat fortroende
frén kunder ses som utatgdende symboliska effekter. Effekter i form av organisatoriskt
larande innebir att kompetensutvecklingen bidragit till att foretaget har borjat arbeta och
tanka mer langsiktigt kring utvecklingsfragor. Nér organisationer aktualiserar kompetens-
utvecklingsarbetet skapas battre forutsiattningar for framtida satsningar pd kompetensut-
veckling och utbildning (Ellstrom & Nilsson 1997 se Bystrom 2010, s.136). Studien av
Kock m.fl. (2010) visade pé effekter som Okat kvalitetsmedvetande, forbittrade kundrela-
tioner, 0kad konkurrenskraft, att dold kompetens blivit uppmiarksammad, 6kad yrkeskun-
skap, 0kad motivation och 6kat fordndringsberedskap pa organisationsniva. Pa liknande
satt visar studien av Potnutu och Sahoo (2016) att individens 6kade effektivitet och hogre
prestation forbéttrar hela organisationens kompetens och effektivitet.

2.6 Teoretisk sammanfattning

I studiens teoretiska referensram har dels klassiska teorier kring ldrande lyfts fram och
dels det aktuella forskningsldget kring kompetensutveckling och ldrande i organisationer.
De klassiska teorierna kring organisatoriskt ldrande och ldrande organisationer diskuteras
enligt Soderstrom (2008) fortfarande flitigt inom arbetslivspedagogiken och enligt Reese
(2020) &r Senges (1990) teori om inldrningsdisciplinerna for en ldrande organisation dn
idag relevanta for organisationer pa flera omraden.

Efter granskning av det aktuella forskningslidget har flertalet faktorer som paverkar kom-
petensutvecklingens effekter identifierats. Individuella faktorer som medarbetarengage-
mang, social bakgrund och utbildningsbakgrund har en paverkan pa resultatet av kompe-
tensutveckling (Ellstrom 2010; Ok & Vandenberghe 2016; Kock m.fl. 2010; Stewart
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2017, Otoo & Mishra 2018). P4 samma sitt finns det faktorer inom och/eller utom organi-
sationen som paverkar. Exempelvis har organisationens ledning, ekonomiska forutsit-
tningar och organisationens anstéllningsbarhet en avgdrande roll for kompetensutveck-
lingens resultat (Jonsson & Scholin 2016; Ellstrom 2010; Olofsson 2018). Andra viktiga
faktorer som lyfts fram &r valet av strategi for kompetensutveckling och vilken 1drmiljon
som finns (Jonsson & Scholin 2016; Wallo, Kock & Lundqvist 2019; Park & Choi 2016;
Becker & Bish 2017; Kock m.fl. 2010; Olofsson 2018).

Utifran den teoretiska referensramen har en djupare forstaelse skapats, dels kring faktorer
som paverkar utfallet av kompetensutveckling och dels vilka effekter som lyfts i aktuell
forskning. Studiens syfte dr att undersoka vilka effekter anstéllda upplever att kompetens-
utveckling medfor och hur effekter pa individniva kan astadkomma effekter pa organisa-
tionsniva. Syftet dr ocksa att skapa en uppfattning om kompetensutvecklingens vérde-
skapande for organisationer. Genom att belysa faktorer som paverkar effekter av kompet-
ensutveckling skapas en storre forstaelse for studiens resultat. Nedan illustreras en analys-
modell over studiens teoretiska referensram.

Organisatoriska Ledarsk Individuella
forutsittningar Lirmiljo Cashissap Strategi forutsittningar
Kompetensutveckling

Okad tillit till

Okat yrkeskunnande d e
en egna formagan
Okad kompetens . )
Okad arbetsprestation
Okat intresse for utvecklingsarbete Effekter " . .
0 0 OO @ Okad formaga att tillimpa nya
Utvecklat en bittre helhetsbild individniva fardigheter i dagligt arbete

Uppnatt kunskaper utanfor arbetet Partnerskap mellan

Okad motivation organisation och anstillda

Effekter
organisations-
niva

Okat kvalitetsmedvetande  Forbittrade kundrelationer ~ Okad konkurrenskraft

Uppmirksammad dold kompetens ~ Okad yrkeskunskap ~ Okad motivation

Okat foriandringsberedskap ~ Okad effektivitet ~ Okad kompetens

Figur 1. Egendesignad analysmodell.
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3. Metod

3.1 Vetenskapligt synsitt

Studiens syfte har varit att undersoka vilka effekter anstédllda upplever att kompetens-
utveckling medfor och hur effekter pa individniva kan dstadkomma effekter pa organi-
sationsniva. Syftet har ocksé varit att skapa en uppfattning om kompetensutvecklingens
véardeskapande for organisationer. For att veta vilka effekter anstillda upplever att kompe-
tensutvecklingen medfor har kunskap behovt erhéllas kring deras upplevelser av kom-
petensutveckling och ldrande. Utifrdn den kunskapen har en forstéelse kunnat skapas dver
vilka effekter kompetensutveckling medfor och huruvida kompetensutveckling ér vérde-
skapande fOr organisationer.

Bryman och Bell (2017) anger tva synsétt som &r ledande inom dagens vetenskapsteori:
positivism och hermeneutik. Positivism foretrdder ett objektivt synsétt som har sin grund
i naturvetenskapen och utgér frin fakta och sanningar. Hermeneutik representerar ett mer
tolkande synsétt som fokuserar pa forstaelse och tolkning (Ibid). Eftersom kunskap har
behovt skapas kring anstilldas upplevelser av kompetensutveckling och ldrande sa har ett
hermeneutiskt synsétt varit en naturlig utgdngspunkt for studiens syfte. Ett hermeneutiskt
synsatt har mojliggjort en tolkning av anstilldas upplevelser, asikter, tankar och kénslor.

3.2 Undersokningsansats

For att skapa kunskap om anstilldas upplevelser av kompetensutveckling och ldrande
kravdes en datainsamlingsmetod som gjorde det mojligt att samla in djupgaende infor-
mation fran anstillda. Backman (2016) beskriver att intervjuer dr ldmpligt som data-
insamling nér unders6kningen syftar till att skapa en uppfattning pa djupet om ménniskors
asikter, uppfattningar, kdnslor och erfarenheter. Vid studiens genomforande valdes darfor
en kvalitativ datainsamlingsmetod i form av intervjuer. Bryman och Bell (2017) redogdr
for att semistrukturerade intervjuer underlittar mojligheten att forstd respondenternas
upplevelser eftersom respondenterna ges frihet att utforma svar pa sitt eget sitt. Eftersom
kunskap behdvde skapas kring anstélldas upplevelser av kompetensutveckling och ldran-
de var det viktigt att vdlja en metod som skapar sa goda forutsittningar som majligt for
mig att forsta respondenternas upplevelser. Valet {61l darfor pa en datainsamlingsmetod i
form av semistrukturerade intervjuer.

Studien har bidragit med en férdjupning av &mnet inom en enda organisation, vilket har
gjort studien till en fallstudie (Denscombe, 2018). Vidare beskriver Denscombe (2018)
fallstudiens syfte som ett sétt att belysa det generella genom att titta pa det specifika. For
att kunna bidra med virdefull kunskap om kompetensutvecklingens effekter och dess
véirdeskapande for organisationer, kan fragestéllningen belysas mer generellt genom att
tolka effekter och vdrdeskapandet av kompetensutveckling i en utvald organisation.

For att de semistrukturerade intervjuerna med respondenterna skulle bidra med sa mycket
djupgdende information som mojligt behovde jag redan innan intervjutillfdllena ha skapat
mig en forstaelse for kompetensutvecklingsarbetet i den valda organisationen och vilken
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kompetensutveckling som erbjuds. For att skapa den forstaelsen har en dokumentstudie
genomforts som en kompletterande datainsamlingsmetod. Bryman och Bell (2017) fram-
haller att det ofta finns mingder av information fran statliga myndigheter som kan vara
till nytta 1 foretagsekonomisk forskning. Vidare beskriver Bryman och Bell (2017) att
virtuella dokument kan analyseras bade kvantitativt och kvalitativt. Dokumentstudien
analyserades kvalitativt genom att studera ord och framldggande av arbetet med kompet-
ensutveckling for att skapa en inblick i organisationens gemensamma visioner kring kom-
petensutveckling och lirande. For att efterstrdva konfidentialitet och anonymitet i studi-
ens genomforande sa har inte de offentliga dokumenten frdn dokumentstudien namngetts.

3.2.1 Urval

Den valda organisationen dgs av staten i syfte att skapa vérde for samhéllet. Av den
anledningen &r satsningarna i kompetensutveckling pd ett eller annat sétt offentligt finan-
sierade, vilket gor det mdjligt for organisationen att gora stora satsningar. Valet av att
genomfora studien i en statligt dgd organisation har darfor skapat forutséttningar for att
kunna se virdet av kompetensutveckling frin ett storre perspektiv, ett viardeskapande for
hela samhdéllet. Till 6]jd av studiens genomf6rande i en organisation som inte dr vinst-
drivande, har ekonomiska och finansiella effekter kunnat uteslutas fran studiens resultat.
Valet av organisation har dérfor gjort det mgjligt att studera kompetensutvecklingens
effekter frn ett bredare perspektiv med mjuk HRM i fokus, snarare 4n hard HRM dir
kostnadseffektivitet syftar till att generera vinst.

Studien genomfordes pé tre av organisationens butiker med placering i mellersta Sverige.
For att mojliggora en bredare jamforelse mellan butiker valdes butiker ut vars storlek
varierar. Butikerna har 16, 13 och fem anstéllda vilket motsvarar en storre, medel och en
liten butik. For att kunskap skulle kunna skapas kring anstélldas upplevelser av kompe-
tensutveckling och ldrande s var det nddviandigt med en bredd hos studiens respondenter.
Darfor valdes bade manliga och kvinnliga respondenter ut med olika positioner i organi-
sationen. Fran varje butik intervjuades tva forséljare och dess butikschef. Upplevelser av
kompetensutveckling och ldrande fran respondenter vars positioner dr butikschefer fingas
upp bade som arbetsgivare och arbetstagare. En av respondenterna dr kompetensut-
vecklare och valdes ut frén organisationens kompetensutvecklingsavdelning pa huvud-
kontoret. Till f6ljd av valet av respondenter fran olika positioner i organisationen har det
gjorts mojligt for mig att uppmiarksamma likheter och skillnader bdde mellan respon-
denter fran olika butiker och mellan respondenterna var for sig. Respondenten med
positionen kompetensutvecklare har en stor aktualitet for &mnet, vilket har varit vérde-
fullt for att kunna skapa en fOrstaelse for hur organisationen arbetar strategiskt med
kompetensutveckling och ldrande.

For att respondenternas utsagor skulle gynna studien var det viktigt att respondenterna
hade en klar uppfattning om lidrande och kompetensutveckling inom organisationen.
Darfor var ett urvalskriterium att respondenterna skulle ha varit anstdllda inom organisa-
tionen i minst ett ar. Ett annat urvalskriterium var att respondenterna skulle ha deltagit i
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en eller flera kompetensutvecklingsinsatser pa organisationens kursgérd for att kunna
bidra med sina synpunkter och upplevelser av kursgirden och dess utbildningar.

For att efterstrava konfidentialitet har respondenterna i studien bendmnts enligt A1, A2,
A3 etc. For att underlétta jamforelse mellan olika butiker symboliserar den forsta
bokstaven A, B, C eller D” vilken butik eller placering respondenten har. For att bevara
anonymitet hos respondenterna har deras alder och antal arbetade ar i organisationen
beskrivits dvergripande istillet for direkt kopplade till varje respondent. Aldern varierade
mellan 30 — 55, med en majoritet i aldersspannet 50 — 55 &r. Antal ar som respondenterna
arbetat i organisationen varierade mellan 2 — 40 4r, dir sju av tio respondenter arbetat
over tio ar inom organisationen. Nedan presenteras respondenterna i en tabell.

Respondent Position Kon Utbildning

Al Butikschef Kvinna Kandidatexamen Foretagsekonomi
A2 Forséljare Kvinna Kandidatexamen Foretagsekonomi
A3 Forséljare Man Kandidatexamen Foretagsekonomi
B1 Butikschef Kvinna Gymnasieutbildning

B2 Forséljare Kvinna Gymnasieutbildning

B3 Forséljare Kvinna Kandidatexamen Pedagogik

C1 Butikschef Man Gymnasieutbildning

C2 Forséljare Kvinna Gymnasieutbildning

C3 Forséljare Kvinna Gymnasieutbildning

D4 Kompetensutvecklare Man Léararexamen

Tabell 1. Tabell dver presentation av respondenterna.

3.2.2 Intervjuprocess

P& grund av rddande covid-19 pandemi (Folkhdlsomyndigheten, 2020) genomfordes de
semistrukturerade intervjuerna med respondenterna via digitala méten. Bryman och Bell
(2017) redogor for att semistrukturerade intervjuer utgar fran relativt specifika teman som
ska beroras. Tre intervjuguider utformades med olika fragor beroende pé vilken position
respondenten har i organisationen. Intervjuguiden for butikschefer (se bilaga 2) och
intervjuguiden for forséljare (se bilaga 3) utgick frdn samma teman men med olika fragor.
Intervjuguiden for kompetensutvecklare (se bilaga 1) utformades efter andra teman och
fragor. For att kunna skapa en uppfattning pa djupet om respondenternas dsikter, uppfatt-
ningar, kénslor och erfarenheter foll det sig naturligt att utforma intervjuguiderna olika,
beroende pa deras positioner i organisationen. Teman for samtliga intervjuguider skapa-
des med utgingspunkt i studiens forskningsfragor for att uppfylla syftet. Nedan illustreras
en tabell Gver intervjuguidernas uppbyggnad.
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Intervjuguide Butikschefer & Forsiiljare
Bakgrund

Syn pé ldrande

Kompetensutveckling pé individniva
Teamlédrande

Larmiljo

Kompetensutveckling pé verksamhetsniva

Intervjuguide Kompetensutvecklare
Bakgrund

Kompetensutveckling pé verksamhetsniva
Effekter av kompetensutveckling
Gemensamma visioner

Larmiljo

Uppfdljning av kompetensutveckling

Tabell 2. Tabell dver intervjuguidens uppbyggnad utifrdan dess teman.

Tio intervjuer genomfordes dér varje intervju varade ungetfdr 30 minuter vardera. Samt-
liga intervjuer spelades in med godkinnande fran respondenterna, vilket gav mig mdjlig-
heten att transkribera intervjuerna i lugn och ro i efterhand. Bryman och Bell (2017)
beskriver att datainsamlingen pagér fram till dess att méttnad uppnas dd ingen ny och
relevant information framkommer. Efter tio intervjuer borjade respondenternas svar att
upprepas, vilket antydde att méttnad hade uppnatts.

3.3 Forskningsetik

I dagens samhdlle finns ett berittigat fortroende for forskarna som dr viktigt att uppratt-
hélla. En mycket viktig del av forskningsprocessen ér att forskaren tar ansvar over och
foljer de etiska krav som finns pd bade forskaren och forskningens inriktning och genom-
forande (Vetenskapsradet, 2017). I forskningsprocessen har de etiska principer foljts som
Bryman och Bell (2017) upplyser om. Dessa principer dr Informationskravet, Samtyckes-
kravet, Konfidentialitets- och anonymitetskravet, Nyttjandekravet, Falska forespeglingar
och att deltagarna inte ska ta skada av undersdkningen (Ibid). Inf6r varje intervju blev
respondenten muntligt informerad om undersdkningens syfte, varav Informationskravet
uppfylls. Vad giller Samtyckeskravet informerades respondenterna om att deltagandet &r
frivilligt och att de ndr som helst kan vilja att avbryta intervjun. Respondenterna
informerades ocksa om att alla deltagare i intervjuerna kommer att behandlas med konfi-
dentialitet. Ddrmed beaktas Konfidentialitets- och anonymitetskravet. Respondenterna
informerades ocksd om att intervjumaterialet endast kommer att behandlas av forskaren
och att materialet endast kommer att anvéndas i studiens syfte. Darigenom uppfylls dven
Nyttjandekravet. Det gavs inga falska forespeglingar som kunnat ge vilseledande infor-
mation om undersokningen. Den sista forskningsetiska principen siger att ingen deltagare
ska ta skada av unders6kningen. For att efterstrdva principen har det empiriska materialet
noga dvervigts infor publicering.

3.4 Forforstaelse

Det forekommer en forforstaelse hos forskaren som vid tillféllet for studiens genomforan-
de ir tjanstledig fran sin anstillning pa den valda organisationen. Genom att ’explicitgdéra
forforstaelsen” gors utgangspunkten for tolkningen tydlig och forskaren undanhéller inte
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sitt perspektiv for ldsaren (Larsson 2005, s. 4). Forforstaelsen hos forskaren dr formad av
positiva erfarenheter som deltagare av kompetensutvecklingsinsatser i organisationen och
studiens respondenter bestar av bade tidigare kollegor, chefer och nya ansikten for forska-
ren. Gilje och Grimen (2007) papekar att det finns en risk att forforstaelsen skapar en
forutfattad mening om resultatet, vilket skapar blindhet f6r det verkliga resultatet. For att
undvika detta har ett 6ppet forhéllningssatt tillimpats vid empiriinsamling. Medveten-
heten kring vikten av ett oppet forhdllningssdtt har bidragit till egenreflektion och ett
uppmédrksammade av forutfattade meningar. Att det finns en relation mellan intervjuare
och négra respondenter kan ha en paverkan pa empiriinsamlingen genom att respondenter
kinner ett fortroende for intervjuaren och darfor vigar bidra med mer uppriktig och
vardefull information. Det kan ocksa paverka genom att respondenter kan vilja undan-
hélla information om de kénner sig osdkra eller kénner en oro over studiens syfte. Dessa
aspekter har tagits i atanke vid genomforande av intervjuer genom att respondenterna
gavs tydlig information om deras deltagande, studiens syfte och konfidentialitets- och
anonymitetskravet. Forforstaelsen kan ocksa ha en positiv inverkan pa studiens resultat
genom att forskaren redan har en insikt kring intressanta omrdden och déarfor har lattare
att urskilja en relevant och intressant inriktning (Ibid). Tack vare forskarens forforstielse
kunde inriktning viljas tidigt i processen och utifran en kinnedom och medvetenhet kring
organisationens arbete med kompetensutveckling kunde ocksé problemomradet tidigt
faststillas.

3.5 Analysmetod

For att kunna skapa en uppfattning om kompetensutvecklingens effekter dr det viktigt att
forsta helheten kring kompetensutvecklingsarbetet. For att forsta vilka effekter som upp-
kommer och under vilka forutsittningar anvindes en tematisk analys. Denscombe (2018)
beskriver en tematisk analys som ett sétt att hitta monster i olika teman genom att organis-
era material. Genom att jamfora respondenternas uttalanden med varandra kunde éater-
kommande teman identifieras och faststillas, vilket Bryman och Bell (2017) bendmner
en selektiv kodningsprocess. I dessa jimforelser kunde bade likheter och skillnader an-
mirkas och dessa har varit utgangspunkten for studiens analysarbete. Teman som identifi-
erades under kodningsprocessen var forutsattningar for kompetensutveckling, ledarskap,
larstrategier, larmiljo, effekter pa individ- och organisationsniva samt discipliner for en
larande organisation. Dessa teman har gjort det mdjligt att skapa en forstéelse for kom-
petensutvecklingens effekter och dess virdeskapande.

3.6 Kallkritik

Det finns risker med kvalitativa intervjuer eftersom det &dr svért for forskaren att bedoma
kéllornas neutralitet. Bryman och Bell (2017) beskriver hur forskaren kan skapa en
osédkerhet hos respondenten genom sitt tonfall och kroppssprék eller hur respondenten
uppger svar pa intervjufragor som de tror att forskaren vill ha. Dessa risker menar Bryman
och Bell (2017) kan skapa mindre sanningsenliga svar. For att inte paverka respondenten
1 nagon riktning anvinde jag ett forsiktigt kroppssprék och tonldge under intervjuerna.
Samtliga respondenter har behandlats konfidentiellt i studiens genomforande och de har
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pa forhand informerats om att deras svar inte kommer ga att hérleda, vilket skapat en
storre frisprakighet och ett fortroende mellan respondent och forskare. Respondenter har
tagit sig tiden att besvara fragorna med eftertanke och svaren visar inte enbart pa ndjdhet
utan ocksé pa flera forbéttringsforslag, vilket dr en indikation pa att respondenterna har
varit sanningsenliga under intervjuerna.

3.7 Tillforlitlighet och overforbarhet

Relevansen for begreppen reliabilitet och validitet 1 kvalitativ forskning utgor en diskus-
sion bland forskare (Bryman & Bell, 2017). Eftersom det inte dr mdjligt att skatta till-
forlitligheten med siffror inom kvalitativ forskning sd anvénds istéllet begreppen tillfor-
litlighet och Gverforbarhet. For att kvalitetssékra studien och skapa en tillforlitlighet s
har respondentvalidering tillimpats vid studiens genomforande. Respondentvalidering
innebadr att resultatet redogdrs for respondenterna sa att de kan bekréfta att de tolkats pa
ritt sitt av forskaren (Ibid). I intervjuer med respondenterna upprepade jag respondentens
svar for att sdkerstdlla att respondentens svar har tolkats pé ritt satt. Vid misstolkningar
kunde dessa redas ut pa en gang, vilket forstirker tillforlitligheten i studien. Den kvalita-
tiva forskningsmetoden har kritiserats for att vara alltfor subjektiv och svar att replikera.
Ofta utfors kvalitativ forskning pa sma grupper eller enskilda individer dér det dr
beskrivningarnas fyllighet som avgor hur dverforbara de ar (Ibid). For att 6ka studiens
overforbarhet har det undersokta amnet berdrts fran flera hdll. Kompetensutveckling har
déarfor inkluderat formella kompetensutvecklingsinsatser, informella lérsituationer, ut-
vecklingsprojekt, arbetsplatstraffar och stddjandet av kompetensutnyttjandet i organisa-
tionens dagliga arbete.
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4. Empiri

4.1 Studieobjekt

Studiens syfte dr att undersoka vilka effekter anstéllda upplever att kompetensutveckling
medfor och hur effekter pa individniva kan dstadkomma effekter pa organisationsniva.
Syftet dr ocksa att skapa en uppfattning om kompetensutvecklingens viardeskapande for
organisationer. Studien genomf6rs som en fallstudie, vilket innebér att resultatet kan bel-
ysas mer generellt. For att svara pé studiens syfte har darfor effekter och vardeskapandet
av kompetensutveckling kunnat tolkas genom att undersoka anstélldas upplevelser fran
en utvald organisation. Den valda organisationen &r ett statligt dgt foretag med omkring
5 000 anstdllda. Butiker finns placerade runtom i Sverige och &r geografiskt uppdelat i
olika omraden. Varje omrdde har en omriddeschef som ansvarar dver butikscheferna i sitt
omréde, vilka i sin tur har ansvar dver forsdljarna pa sin butik. Studien genomfors pa tre
av butikerna som é&r placerade i mellersta Sverige. De tre butikerna representerar en min-
dre, medel och en storre butik. Empiri samlas ocksa in frdn organisationens huvudkontor
dér arbetet med kompetensutveckling bedrivs.

4.2 Kompetensutveckling och lirande

I den valda organisationen bedrivs kompetensutveckling genom flera olika strategier i
varierande miljder. Ett syfte med organisationens kompetensutvecklingsarbete ér att oka
fortroendet fran kunderna och genom en dokumentstudie har ett hogt fortroende fran
kunder pavisas. Organisationen har en egen kursgérd dir formella utbildningar utdvas
inom ledarskap, yrkeskunskap och butiksdrift for anstillda frdn hela Sverige. P& butikerna
sprids kunskap och ldrande bade genom planerade och icke- planerade utbildningsinsats-
er, som till exempel ménadsvisa yrkeskunskapsdvningar, temaméten, talangprogram,
utvecklingsprojekt och genom ldrande i det dagliga arbetet. Organisationen tillhanda-
haller ocksa interna, digitala utbildningar som de anstéllda har tillgang till bade pé arbetet
och hemifran. Under den radande Covid-19 pandemi (Folkhdlsomyndigheten, 2020)
genomfors inga utbildningar pd organisationens kursgard, utan larande och kompetensut-
vecklingsarbetet bedrivs pa butiker och genom de interna, digitala utbildningarna.

I en dokumentstudie betonas foljande vardeord av den valda organisationen: samarbete,
hélsa, ett gott ledarskap, mangfald och inkludering, klimat, miljé och innovation. Kompe-
tensen, och sdkrandet av kompetens inom organisationen lyfts som en viktig del for det
statliga uppdraget. Samtliga respondenter anser att organisationen satsar stort pa kom-
petensutveckling och nagra av dem lyfter satsningarna som négot unikt. D4, som arbetar
som kompetensutvecklare i organisationen beskriver fordelarna med organisationens
egen kursgérd:

Det unika att ett foretag har en egen kursgard dér alla kan tréffas, det ger ett otroligt mervirde

i stolthet Gver foretaget, nitverkande, att kdnna en gemenskap och kdnna att vi har ett

gemensamt mal. Det dr sant som &r véldigt svart att viardera i pengar och det &r ganska unikt.

Respondenter pa bade chefsposition och forséljare instimmer i synen pd organisationens
satsningar pa kompetensutveckling som nagot utdver det vanliga. B2, som ar forséljare i
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en mindre butik uttrycker: “Foretaget satsar otroligt mycket pa kompetensutveckling, det
tycker jag verkligen”. A2, forsdljare i storre butik beskriver kompetensutvecklingen inom
organisationen som “fantastiska mojligheter till utveckling”. D4 redogor for det speciella
uppdrag organisationen har som statligt dgt:

Eftersom vi har ett statligt uppdrag s& arbetar vi ockséd utefter ménga adderade etik och
moralfrdgor. Om det kommer in ndgonting kring 6kad hallbarhetsaspekt sa kdnner vi som
statligt foretag att vi far ett uppdrag av vér styrelse att forkovra oss till det och att flytta fram
positionerna. Ett sétt att gora det pa &r genom olika utbildningsinsatser.

Ett exempel pa organisationens utbildningsinsatser utifran en hallbarhetsaspekt ér butiks-
chefers nétverksgrupper. Dessa lyfts fram av butikschef C1:

I dagslaget tycker jag att det som &r mest utvecklande ar var nitverksgrupp dér vi har olika
arbetsuppgifter fordelade utifrdn verksamhetsplanen i omradet. Det tycker jag kan vara
véldigt utvecklande. Just nu héller vi pa med miljosmarta butiker och inkludering, tva véldigt
intressanta omraden och just nu utvecklar vi oss dér.

De kompetensutvecklingsinsatser som gors har alltid en tydlig koppling till organisation-
ens strategiska plan. D4, kompetensutvecklare i organisationen, berittar att insatserna
knyts till affarsidéer, visioner och mélbilder. Vidare beskriver D4 ”det moderna larandet”
som tagits fram som ett strategiskt mal:

Precis som ménga foretag vill vi forsoka forflytta synen pa larande och kompetensutveckling.
Darfor har vi tagit fram ett speciellt strategiskt mal som heter modernt ldrande” — att mer av
larandet ska ske i vardagen, mer av larandet ska ske genom larresor i jobbet och att mer av
larandet ocksa ska kunna béde digitaliseras och styckas upp pé olika sétt s& att man kan ta till
sig nér, var och hur det passar en sjélv bést.

Respondenterna ger genomgéende positiva uttalanden om organisationens arbete med
kompetensutveckling, men vissa delar lyfts fram som respondenter anser hade kunnat
gjorts bittre. C2, forsédljare pa en mellanstor butik, anser att det saknas bra utbildning for
det administrativa arbetet. Hon menar att det tar upp mycket av arbetstiden att sjélv
behova ldsa manualer vid utférandet av administrativa uppgifter. P4 samma sitt lyfter Al,
butikschef pd en storre butik, en dnskan om fler utbildningar pd handfasta saker i de
vardagliga arbetsuppgifterna. Hon beskriver att det ibland finns filmade klipp att ta del
av, men att det “néstan blir lite spretigt” nér information ges pa sd méinga olika sétt.

4.2.1 Ledarskapsutveckling

I dokumentstudien framkommer det att ledarskap 4r en viktig del av organisationens
kompetensforsorjning. Butikschefernas arbete med att skapa forutsdttningar for goda
prestationsmiljoer och skapa stolta och engagerade medarbetare fyller en viktig roll i
organisationen. I intervjuerna anger samtliga respondenter pa chefsposition att utbildnin-
garna dr gedigna inom ledarskap vid tilltrddet som butikschef. Darefter skiljer sig synen
pa utbudet av ledarutbildningar till viss del at mellan respondenterna. A1, butikschef pa
en storre butik, uttrycker en avsaknad av ledarskapsutbildningar och hade velat erbjudas
mer av det. P4 samma vis anger B1, butikschef pa en mindre butik, att det inte finns nagot
storre utbud av ledarskapsutbildning for chefer som inte dr nya i sin tjénst. Darfor har hon
valt att ta saken 1 egna hénder och gétt en kurs utanfor organisationens utbildningar:
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Det finns alltid mojlighet att lsa nagot annat att komplettera med. Aven fast man inte erbjuds
en utbildningstidning som man kan blédddra och vélja i s& far man sjélv hitta vad man vill ldsa
och hur manga timmar man vill lagga pé det. Det finns inget krav pa utbildning i X antal
timmar, utan det &r ett eget intresse.

Cl1, butikschef pd en mellanstor butik, saknar inte ndgon ytterligare ledarskapsutbildning
utan menar att han kénner sig trygg i sin roll med sin erfarenhet. I arbetet med ledarskaps-
utveckling som en del av organisationens kompetensforsdrjning genomfors ocksé olika
talangprogram. B3, forsdljare pa en mindre butik, beskriver att talangprogrammen &r en
mdjlighet for anstdllda att fi mer ansvar, eller som ett steg i strdvan efter att driva en egen
butik i framtiden.

4.2.2 Utbildningar i yrkeskunskap och butiksdrift

Respondent D4, som dr kompetensutvecklare i organisationen, beskriver ldrande och
kompetensutveckling inom organisationen utifran tre delar: yrkeskunskap, ledarskapsutv-
eckling och butiksdrift. Ledarskapsutveckling och butiksdrift d&r gemensamma med andra
foretag medan den tredje delen, yrkeskunskap, dr unikt for den valda organisationen. I
Sverige dr organisationen ensam om att genomfora denna typ av utbildning inom det
specifika omrade som yrkeskunskapen beror, vilket gor dessa utbildningar unika. Vissa
av respondenterna har deltagit i nagon del av utbildningarna, medan andra respondenter
har deltagit i utbildningar av alla tre delar. Sérskilt verkar utbildningar i1 yrkeskunskap
vara en viktig del for organisationens anstillda. C1, butikschef for en mellanstor butik,
uttrycker att han saknar utbildningar i yrkeskunskap under nedstdngningen av dessa under
Covid-19 pandemin. Avsaknaden av yrkeskunskapsutbildningarna delas av fler anstéllda,
D4 berittar att flera butikschefer runtom i landet har signalerat att de saknar yrkeskun-
skapsutbildningarna under pandemin.

4.2.3 Kompetenskarta

For att kartligga kompetens arbetar varje butik med en kompetenskarta. P4 kompetens-
kartan punktas olika arbetsuppgifter upp dir anstillda “bockar av” nér de har kompetens
nog till att utfora arbetsuppgiften. Flera respondenter lyfter arbetet med kompetenskartan
som ett bra hjdlpmedel for att arbeta med larande i det dagliga arbetet. A2, forséljare pa
en storre butik, beskriver anvindningen av kompetenskartan:

Syftet med kompetenskartan &r att du inte bara ska kunna samtliga omraden, du ska ocksa
kunna léra ut till andra och med kompetenskartan kan jag se vem som kan vad. Det 4r ett
fantastiskt bra verktyg att anvénda sig av och det &r valdigt givande att jag ocksa far lara
andra. Vi dr bra pa olika saker och delar gérna med oss.

Al, butikschef pa en storre butik, pitalar ocksa att kompetenskartan anvédnds vid medar-
betarsamtal ndr individuella mal sdtts upp. Arbetet med kompetenskarta dr dock inte det
enda séttet for kartldggning av befintlig kompetens och butikens kompetensbehov. B1,
som &r butikschef pa en mindre butik, beréttar att kompetensinventeringen sker vid flera
tillfallen. Kompetensluckor brukar exempelvis diskuteras bade vid arbetet med verksam-
hetsplanen och vid nyrekrytering.
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4.3 Kompetensutvecklingens forutsittningar

4.3.1 Viljan att kompetensutvecklas

En majoritet av respondenterna lyfter individens vilja att kompetensutvecklas som en av-
gorande faktor for hur givande kompetensutvecklingen blir. C1, butikschef pa en mellan-
stor butik, anser att det inte dr ndgon id¢ att skicka ndgon pa en utbildning om hen inte ar
intresserad av det. P4 samma vis framhiver B1, butikschef pa en mindre butik, vikten av
intresset for 1arande: ”Det dr svart att 14ra sig utan att ha intresset. Att bara trycka pa saker
pa folk, det ser jag ingen vinning med utan man maéste sjilv vara intresserad av det”.
Samtliga respondenter som é&r forsiljare delar uppfattning om att det krévs ett aktivt del-
tagande under utbildningarna for att de ska vara gynnsamma. A2, forsdljare pa en storre
butik, beskriver vikten av ett aktivt deltagande:

Aktivt deltagande ar den storsta anledningen for att det ska ge ndgonting. Det &r viktigt att
jag har ett intresse, ar aktiv pd kursen och véagar ifragasitta om jag inte kéinner mig séker. Det
ar upp till mig att ta till mig den kunskapen som tilldelas.

Pa samma sitt som respondenterna menar att larande forutsétter ett aktivt deltagande sa
menar flera av dem att det ocksd ar viktigt att ta ett eget ansvar Over sitt ldrande. B3,
forsiljare pa en mindre butik, beréttar: ”det &r viktigt att man inte bara vintar pé att ndgon
annan ska erbjuda utveckling, utan att man faktiskt sjilv tar initiativet”. Vidare menar
hon att det ar viktigt att uttrycka sina dnskemél om ldrande och intressen for att kunna
visa sina bra sidor att utveckla, eller sina simre sidor som man vill bli battre pa.

Viljan att kompetensutvecklas ser olika ut hos olika respondenter. Medan vissa tycker att
det ar bra som det dr och kdnner sig ndjda med den kompetens de redan har sa ar andra
vetgiriga och vill ta del av fler utbildningar. A2, forsdljare pd en storre butik, ger sin bild
av hur viljan att utvecklas kan skilja sig 4t mellan olika individer:

Vissa vill inte utvecklas vidare, de kénner att de gjort allting. De som jobbat i manga ar
kénner kanske att de har gjort sitt och att deras kunskap slutar hir. Eftersom vi dr under
standig forandring tycker jag att det ar trakigt. Alla har nytta av utbildningar oavsett om det
ar for att fornya sin kunskap eller for att fa tréffa lite nya kollegor.

I fallet dér individer inte kdnner behov av ytterligare kompetensutveckling menar flera
respondenter att ledarskapet spelar en viktig roll. A3, forséljare pa en storre butik, anser
att det ar en viktig uppgift for butikschefer att stétta de som inte riktigt sjdlva végar ta
initiativet att dka pé utbildning pa kursgarden. Pa liknande sétt beskriver B3, forséljare pa
en mindre butik, ledarens roll for att skapa en vilja hos individen:

Butikschefer skulle kunna vara béttre pa att fanga upp fler personer s att alla utvecklas. Det
ar inte alla som &r bekvéima med att ta initiativ och fraga fradgor. Mgjligheterna finns verkligen
om man vill, men det kanske skulle funnits mer krav fran chefer och att de forsoker fa& med
alla battre. De som inte har intresset behover absolut fangas upp battre.

I intervjuer med butikschefer framkommer till viss del skilda asikter. B1, butikschef pa
en mindre butik, menar att en del forséiljare ibland kénner att “det dr bra som det &r” och
inte vill dka pa de formella kurserna pa kursgirden. B1 uppger att hon vid de tillfillena
dnda upplever att det finns en vilja att ldra nytt, &ven om det inte &dr via utbildningar pa
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kursgarden. A1, butikschef pa en storre butik, anser det vara viktigt att ”’putta igdng” de
som inte sjdlva dr motiverade till kompetensutveckling. Hon forklarar att beroende pé
vem den anstéllde dr, sa behovs det 1 vissa fall forklaras vad konsekvenser blir av att inte
lara, exempelvis om butiken ska genomgé en fordndring. Butikschef C1 framfor vilka
forutséttningar han menar att individen behdver for att hitta sin motivation att utvecklas:

Jag tycker att det &r viktigt att det finns en bra balans i butiken och att man inte har ndgon
form av hierarki sé att alla kdnner att de far vara med och gora saker. Det tror jag motiverar
arbetaren mest, att de inte bara har samma arbetsuppgifter pa schemat, da blir det inte s& kul.
Att alla far vara med och gora olika saker tror jag &r en stor drivkraft.

4.3.2 Kombinationen av teori och praktik

Majoriteten av respondenterna anser att de lir sig mest genom informellt ldrande.
Framforallt lyfts det vardagliga ldrandet som mest givande och respondenterna Al, A2,
A3, B1, B2, Cl och C3 anser att de lir sig niagot varje dag i arbetet pa butikerna.
Butikschef C1 beskriver fordelarna med ldrande 1 vardagen:

I de vardagliga situationer ddr man delar med sig av kunskap till ndgon annan s& gynnar det
bada tva. Jag utvecklar mig genom att lara ut och kénner mig ndjd i det, och den som tar emot
fér lara sig ndgot nytt. P& sa vis skapas det inte heller nagon hierarki pé butiken, om man far
lara av varandra. Att utnyttja varandras kunskap istéllet for att halla pa den &r viktigt.

Vidare menar C1 att ett vardagligt larande ocksa behover planeras in: ”Planering ar alltid
en viktig sak i ldrandet, att fA med de delarna i schemat och inte prioritera bort det”. Al,
butikschef pa en storre butik, delar samma asikt och menar att det dr viktigt att skapa
forutséttningar for larande 1 vardagen i det dagliga schemat. B2, forséljare pa en mindre
butik, redogor for nir det dagliga larandet har sérskilt stor nytta:

Vi lér oss nytt varje dag hér, sarskilt nér vi har hjilp frén andra butiker nér en butik i omrédet
har mycket personal ver. Da kommer de hit och arbetar, vilket gor att de ldr sig nér de
kommer till oss och vi ldr oss av dem. Vi kan ge tips och rad till varandra.

Respondent C2, som ér forséljare pa en mellanstor butik, anser ddremot att det formella
larandet ar det mest givande: ”Jag lar mig mest pa kursgarden, sirskilt nir det kommer
till yrkeskunskap.” En 6vervdgande majoritet av respondenterna anser att det vardagliga
larandet dr mest givande. Dock anser flera av respondenterna att en kombination av for-
mella utbildningar och informellt l4rande dr nodvindigt. Forséljare A3 ger sin syn pé en
kombination av teori och praktik: ”Man ldr sig mycket pa kursgirden, men man lar sig
inte att anvinda det. Det dr egentligen forst ndr man anvander kunskapen som man lér sig
pa allvar.” Pé liknande sdtt beskriver forsdljare B3 kombinationen av teori och praktik
som nddvandig:

Jag tror att man lér sig mest dd man far en teoretisk grund som man kan anvinda i det
vardagliga arbetet dér man kan folja upp kunskapen. Man lar sig mycket pé en kurs teoretiskt,
men om man inte far anvinda det sedan s& forsvinner det ju. Jag tinker att man behdver
kombinationen for att det ska ge mest.

Vikten av att praktisk anvinda teorin beskrivs av kompetensutvecklare D4: ”Det finns ett
problem med att om du inte far chans att trdna péd det du lart dig i en utbildning i din
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vardag sd kommer 90 procent av det du lért dig forsvinna efter bara ndgra manader.” D4
forklarar vidare kring vikten av att kunna omsétta de teoretiska kunskaperna:

I den moderna foretagsverksamheten handlar det om att utdka sitt l&rande inom sitt yrke, men
inte bara for kunskapernas skull, utan de ska kunna anvindas och omsittas i praktiken. Det
ar det som kompetensutvecklingsinsatser och ldrinsatser strdvar mot i yrkeslivet.

4.3.3 Kursgardens ldrmiljo

Alla nyanstéllda personer i organisationen gér en utbildning pa kursgarden. Dérefter ges
mdjligheten att dka pé fler utbildningar under sin tid som anstélld inom organisationen.
Enskilda individer fran butikerna reser till kursgérden dér de triffar kollegor fran resten
av landets butiker. I respondenternas beskrivningar av kursgardens ldrmilj6 &r det manga
virdeladdade ord som anvénds. Forséljare A2 uttrycker “en fantastisk inbjudande
kursgard”, butikschef C1 beskriver kursgarden som “unik och fantastisk” och forséljare
C3 uttrycker att “kursgardens 1drmiljo dar helt magisk!”. Forsdljare B3 beskriver kurs-
gérdens omgivning: “Den ligger fint vid vatten och skog och man fér en véldigt lugn och
inspirerande milj6é runtomkring”. Kursgarden dr uppbyggd med ménga grupprum som ar
sarskilt utformade for att bedriva yrkeskunskapsutbildningar. Organisationskulturen
priaglar bade den fysiska och sociala omgivningen. Anstillda pd kursgirden ar klddda i
organisationens arbetskldder och organisationens logga syns pa flera stdllen. Butikschef
Al anser att handledarna som arbetar pa kursgarden ar vildigt kompetenta och att forut-
sattningarna for larande dr valdigt goda. Flera respondenter lyfter kénslan av samhorighet
under utbildningarna pd kursgarden. D4, som har stor insyn i arbetet kring kursgérden i
sin roll som kompetensutvecklare beskriver larmiljon som:

Det &r en extremt bra kursgard. Det finns ingenting som &r perfekt, men jag maste nog siga
att den enda nackdelen med kursgérden é&r att den ligger dér den ligger, det tar véldigt 14ng
tid att ta sig dit och det &r ett praktiskt problem.

Placeringen av kursgarden anser bade butikscheferna B1 och C1 kan vara ett problem for
anstillda pa grund av familjeforhéllanden eller annan oro. B1 beskriver:

Ibland tycker jag att kursgérden ligger langt bort. Det &r svart att vara borta tre dagar om man
har barn, det ar det som satt stopp ibland. Det skulle ha varit pa ndrmre hall. Om man aker
pa sondag kvill och kommer hem sent pa onsdag sa &r det linge, vilket kan vara svart med
familjelivet ibland.

I intervjuerna framkommer genomgéiende positiva upplevelser av organisationens kurs-
gérd och majoriteten av respondenterna menar att larmiljon paverkar deras larande.

4.3.4 Butikernas ldrmiljo

Medan respondenterna till storsta del var overens i sina asikter kring kursgérdens 1armiljo
sa skiljer sig asikterna at kring butikernas larmiljoer. A1 &r butikschef for en storre butik
och uttrycker att larmiljon péd butikerna inte dr lika lugn som ldrmiljon pa kursgirden,
medan B2 som arbetar i en mindre butik beskriver: ”Jag kan ldra mig i lugn och ro pa
butiken, det dr inte stressigt och jag far den tid jag behover”. A3, som dr forsdljare pa en
storre butik forklarar att butikernas forutsattningar ser olika ut: ”Pa var butik hinder det
saker hela tiden, sa ibland &r det svért att fa lugn och ro. Det beror pa vilken butik det ir,
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om det &r en stor eller liten butik”. Respondent B3, som é&r forséljare pa en mindre butik,
beskriver hur den sociala ldrmiljon skiljer sig 4t mellan butiker:

Jag skulle sédga att 1armiljon skiljer sig at valdigt mycket mellan olika butiker. Pa vissa butiker
f&r man utrymme att ta eget initiativ och eget ansvar och utveckla sig pa de omraden man vill
utveckla sig. Dér dr det Oppna klimat och det ar inte sé styrt kring fordelning i arbetsuppgifter.
Medan pé vissa butiker ar det véldigt uppdelat och det &r inte en sa bra larmiljo tycker jag.
Dir far man inte heller utrymme att vaga ta initiativ. Men pé de flesta butiker upplever jag
att det ar valdigt 6ppet.

Négra respondenter patalar att det ibland ar tidsbristen som ar orsaken till att det ibland
ar svart med ldrande pa butikerna. Forsdljare C3 forklarar att hon inte har tid att 14sa pa
inom yrkeskunskap hemifran genom de digitala, interna utbildningarna som de anstéllda
har tillgéng till hemifran. C3 foredrar ett annat sitt att utveckla sin yrkeskunskap:

Nir jag aker i bilen till och fran jobbet sé lyssnar jag pa poddar dér jag 14r mig jattebra. Det
har blivit ett eget intresse. Det dr inget intresse jag haft tidigare, utan det har vuxit fram efter
att jag borjade arbeta i foretaget.

Under intervjuer lyfts dven den fysiska ldrmiljon fram. Forséljare A2 beréttar att ordning
pa butiken paverkar hennes mojligheter att 1dra. Hon forklarar att en viktig forutséttning
for 1arande ar att det dr rent, snyggt och stddat pa butikerna.

4.3.5 Ledarskapets roll for kompetensutveckling

Intresset for kompetensutveckling inom organisationen ser olika ut i olika delar av landet.
Kompetensutvecklare D4 anser att det dr butikschefers och/eller omradeschefens syn pa
utveckling och lirande som &r den viktigaste faktorn for ldrande och utveckling:

En butik vars kompetensutveckling fungerar bra oavsett vad det ror har ofta en butikschef
som &r intresserad av det. Strukturella mdjligheter dr ocksa viktiga och dér finns det ofta en
omradeschef som é&r intresserad av fragan pa ett eller annat sétt.

Aven C1, som ir butikschef pa en mellanstor butik, understryker ledarens roll for ett bra
kompetensutvecklingsarbete pa butiken. Han anser att det 4r avgorande om butiken har
en planerande och organiserande butikschef eller en chef som &dr mer for stunden”.
Vidare beskriver C1 den individuella mélséttningen som en viktig del for den individuella
kompetensutvecklingen:

Vi forsoker att inte ha for ménga mal per anstédlld utan satsar pa att sétta tre till sex mal per
anstélld varje halvér. Det &r béttre att sdtta mal som man kénner att man kan uppfylla, istéllet
for alltfor manga mal och det bara blir rorigt.

Till respondenter som &r butikschefer stélls frigan om personalomsittningen pa deras
butiker. Samtliga butikschefer anger att de har en 14g personalomséttning, men att den
okar infér sommarmanaderna da personalstyrkan behover utokas. Genom en dokument-
studie bekriftas organisationens sunda och laga personalomsattning.

4.4 Att miita effekter av kompetensutveckling
D4, som arbetar som kompetensutvecklare i organisationen, framhéver svarigheterna med
att utvérdera vilka effekter kompetensutvecklingsinsatser bidragit till:
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Effekterna av kompetensutveckling &r en av de svaraste sakerna att méta. Ett sétt &r att helt
enkelt fraga véra anstéllda vad de tycker om véra utbildningar, och som resultat inom bade
yrkeskunskap, ledarskap och andra utbildningar ar skyhdgt positiva. Men det séger ingenting
om vad de lart sig egentligen.

Vidare beskriver D4 att det enda séttet att faktiskt kunna mita effekterna vore om organi-
sationen delades upp i tva halvor varav den ena halvan i fem &rs tid inte far ndgon utbild-
ning alls, medan den andra halvan fér all utbildning, for att se om de tva halvornas resultat
skiljer sig at. D4 tilligger: "Men ett sddant experiment vill ju ingen utféra”. Ett mer
genomforbart sétt att mata effekterna pa enligt D4 vore genom anstélldas sjélvskattningar:

Om man sjélvskattar sin nivd som man upplever innan man genomfor en lérinsats, gor en ny
sjdlvskattning négra veckor efter en ldrinsats for att sedan gora ytterligare en sjdlvskattning
sex ménader efter en ldrinsats. D& far man reda pa vad individen har lart sig, men det finns
inga riktlinjer for det &n.

Trots svarigheterna att veta vad kompetensutvecklingsinsatser egentligen resulterar i s
menar D4 att organisationen, precis som sa manga andra organisationer hade 6nskat veta
hur mycket ’bang for the buck” som de far. Genom intervjuer med butikschefer och for-
sdljare bidrar studien med en uppfattning om de anstélldas upplevda effekterna av kompe-
tensutvecklingsinsatserna inom organisationen.

4.5 Effekter pa individniva

4.5.1 Okad motivation

Samtliga respondenter pad butikschef- och forséljarposition 1 organisationen uppger att de
kénner en 6kad motivation som en effekt av kompetensutveckling. Daremot skiljer sig
butikschefernas syn till viss del at kring 6kad motivation som effekt av kompetensut-
veckling. Butikschef A1 beskriver hur hon upplever en 6kad motivation hos sina anstéllda
genom kompetensutveckling, men forklarar att kompetensutvecklingen inte ar viktigast
for hennes egen motivation:

Jag ar motiverad av uppgiften i sig, att gora det hir jobbet. Kompetensutvecklingen ar inte
s himla viktig just fér motivationen, men det skapar virde hos mig att gora battre ifrdn mig.

Aven butikschef C1 beskriver hur 6kad motivation inte ir en sjilvklar effekt av kompet-
ensutveckling, han uttrycker att de individuella uppsatta mélen har betydelse:

Sétts det bara rétt mal och man har en lagom avvégning i det sé &r det vildigt motiverande.
Diéremot tror jag att det kan vara nedtyngande om det ar véldigt tuffa mél eller mél som kénns
orimliga. Det méste vara mal som man kénner att man &r med pa.

Butikschef B1 beskriver ett samband mellan kompetensutveckling och 6kad motivation:
”Det d6kar min motivation att fa utbilda mig, det har en véldigt stor paverkan.”

4.5.2 Trygghet och okad sjilvkdnsla

Samtliga respondenter anser att kompetensutveckling hdjer kunskapsnivan hos dem,
sarskilt genom yrkeskunskapsutbildningar. Respondent A2, A3, B1, B2, C1, C2 och C3
uppger att den Okade kunskapen bidrar till en trygghet i yrkesrollen och en dkad
sjdlvkénsla. Butikschef B1 uttrycker: ”Genom att en anstélld blivit mer paldst och fétt ny
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kunskap sd véxer sjélvfortroendet och hen kdnner sig tryggare och starkare i sin roll i
kundmotet.” Fordelen med en storre trygghet i yrkesrollen beskrivs ocksa av butikschef
C1: ”Med en okad trygghet hos den anstillde kan hen béttre hantera olika situationer som
kan uppstd.” Aven forsiljare B2 beskriver hur kompetensutvecklingen péverkat hennes
yrkesroll: ”Jag kunde g& mer rakryggad och kiinna att jag var mer siiker i min roll.” Aven
D4, som dr kompetensutvecklare, upplever att kompetensutvecklande insatser i organi-
sationen resulterar i hogre sjilvkénsla hos deltagarna.

4.5.3 Samhorighet i organisationskulturen

Flera respondenter beskriver hur kompetensutveckling bidrar till en 6kad kénsla av sam-
horighet med och inom organisationen. D4, som arbetar som kompetensutvecklare i
organisationen beskriver en 6kad “foretagskidnsla” som effekt av kompetensutveckling:
“Foretagskinslan, dvs. organisationskulturen hos deltagarna fir enormt mycket skjuts av
att gd en kompetensutvecklande insats, oavsett om den dr pa lokal nivé eller pa kurs-
garden.” Butikschef A1 beskriver ocksa effekter av kompetensutveckling som att deltaga-
ren kéinner ett storre ansvar och far ett storre perspektiv over hens arbetsuppgifter. Vidare
menar Al att deltagaren ocksa kédnner en storre delaktighet, bade till kollegor och till
organisationen i stort. Forsédljaren B3 uttrycker att hon kédnner ett 6kat fortroende fran
organisationen genom att bli erbjuden kompetensutveckling. Hon forklarar att det for-
troende och den okade tillit hon kénner fran organisationen paverkar hennes motivation,
dels i arbetet och dels for utbildningen i sig.

4.5.4 Okat intresse for utveckling

Ytterligare en effekt som flera respondenter upplever till f61jd av kompetensutveckling ar
att intresset for utbildning och utveckling 6kar. Butikschef A1 upplever att deltagarna av
kompetensutvecklingsinsatser blir mer benédgna att ta initiativ och att de far ett dkat
intresse for utveckling inom flera omraden. Forséljare B2 uttrycker: ”Jag far lite mer eld
i baken och blir faktiskt mycket mer sugen pé att lara mig &nnu mer.” Pa liknande sétt
beskriver forsdljare C3 hur kompetensutvecklingen skapar en vilja hos henne att lara &nnu
mer: ”Jag far mersmak av kompetensutveckling. Ju mer jag lar mig, desto mer kidnner jag
att jag vill ldra mig.”

4.6 Effekter pa organisationsniva

Organisationen har utvecklat ett forhdllningssatt som syftar till att skapa forutsittningar
for att varje anstélld ska kunna komma till arbetet och gora ett s& bra jobb som de kan.
Det betyder att alla anstdllda ska fa anvidnda sin kunskap och kompetens, samtidigt som
det finns mojligheter att utvecklas i arbetet. Initiativet fungerar som organisationens
motor och riktning under nuvarande strategiska period. Butikschef C1 lyfter detta for-
héllningssétt som en majlighet for att individers kunskaper ska kunna ge effekt for hela
organisationen: “Om vi alla anstéllda hojer oss ett steg kunskapsmaéssigt, s ger det en
jatteeffekt for hela organisationen.” Pa liknande satt beskriver butikschef A1l syn sin pa
att bredda kunskaper: Ju fler som kan, desto starkare blir vi som helhet. Jag utvecklar
gérna pé en bred front istéllet for enstaka personer som héller i det hela.”
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Butikschef B1 beskriver hur de arbetar {or att forsoka dverfora individens kunskaper fran
utbildningar pa kursgérden till kollegor:

Kollegorna pratar med varandra om vad de lért sig pa kursgérden och om det varit en utbild-
ning 1 yrkeskunskap har de ibland ocksé praktiskt kunna ldra vidare detta pa butiken. Men
mestadels sker 6verforingen till andra genom att berétta vad de lért sig, och hér tror jag det
skulle kunna ga att géra mycket mer.

Aven butikschef Al anser att det finns mer att gora for att kunskapsspridningen pé
butikerna. Hon berittar att yrkeskunskapen efter utbildningar péd kursgarden inte alltid
fors dver till kollegor eftersom det ibland rinner ut i sanden. Aven forséljare berittar hur
det kan vara svart for den nya kunskapen att foras over till kollegor. Ofta &r det tidsbristen
som anses vara orsaken till att kunskapen ménga ganger stannar inom individen. C3
berdttar: "Néar man kommer tillbaka till butiken efter en utbildning s& kommer man in i
det vardagliga igen, och da finns inte tiden dér.” Problemet med att fa tiden att racka till
beskrivs dven av D4, kompetensutvecklare i organisationen:

Vi skulle gédrna vilja att idéer, nyfikenhet, forslag till forbéttringar och entusiasm sprider sig
till flera i organisationen, dér tror vi att nyckeln formodligen &r via sociala medier. Nackdelen
med det dr att butiksarbetet ar otroligt styrt utav schema och butiksdrift s& det &r otroligt svart
att fa den oskyddade tiden som &ven en liten kompetensutvecklingsinsats eller ndtverksmote
ofta kréver.

4.7 Sammanfattning

Den valda organisationen kompetensutvecklar sina anstdllda bade genom formella och
mer informella insatser. P4 organisationens egen kursgard genomfors handledarledda ut-
bildningar inom ledarskap, yrkeskunskap och butiksdrift. En stor del av organisationens
kompetensutveckling sker pa butikerna, ddr bdde formella och mer informellt ldrande
genomfors. Pa butikerna utvecklas och delas kunskap genom manadsvisa yrkeskunskaps-
ovningar, digitala utbildningar, temamdoten, talangprogram, utvecklingsprojekt och i det
dagliga arbetet. Alla utvecklingsinsatser som genomfors har alltid en tydlig koppling till
organisationens strategiska plan och det statliga uppdrag som organisationen &r tilldelad.

Samtliga respondenter anser att organisationen satsar stort pd kompetensutveckling och
att den viktigaste forutsittningen for en lyckad kompetensutvecklingsinsats dr individens
vilja att kompetensutvecklas. Flera respondenter beskriver att viljan varierar mellan orga-
nisationens anstédllda. Majoriteten av respondenterna upplever att de l4r sig mest genom
ett vardagligt larande, men kombinationen av formellt och informellt larande lyfts som
nddvindigt for att kunskapen ska spridas vidare inom organisationen. Larmiljon pa kurs-
gérden beskrivs av respondenterna med ménga viardeladdade ord och den gemensamma
asikten &r att kursgérdens ldrmiljé ger unika mdjligheter for ldrande och utveckling.
Mindre Overens dr respondenterna om butikernas 1drmiljo dir asikterna skiljer sig at.
Medan vissa anser att de far mojlighet att 14ra i lugn och ro, uttrycker andra att det dr svart
pa grund av tidsbristen. Det diskuteras ocksa kring den sociala larmiljon pa butikerna, dér
respondenter uppger att utrymmet att ta eget initiativ och mgjligheten att utveckla sig pa
de omrdden man vill, skiljer sig a4t mellan organisationens butiker.
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En effekt som ndgra respondenter upplever att kompetensutvecklingen genererar pa
individniva dr 6kad motivation, bade for arbetsuppgifterna och for utbildningen 1 sig.
Andra respondenter uppger att organisationens arbetsuppgifter &r mer motiverande &n
sjdlva kompetensutvecklingen. Nagra respondenter beskriver hur de far en “mersmak”
for utbildning och utveckling efter en kompetensutvecklingsinsats. Merparten av respon-
denterna uttrycker ocksé en 0kad trygghet i yrkesrollen och en béttre sjdlvkinsla som en
effekt av att bredda sin kompetens. Genom att delta i kompetensutvecklande insatser
lyfter ocksa flera respondenter en okad kédnsla av samhdorighet i organisationen. Den
okade samhdrigheten ges i uttryck bade som ett fortroende frén organisationen till den
anstéllde, anstélldas 6kade perspektiv dver sina arbetsuppgifter och som en delaktighet
till bdde kollegor och organisationen i stort.

Vidare lyfts svarigheten med att sprida ny kunskap hos individen efter en utbildningsin-
sats till ovriga kollegor. Medan vissa av respondenterna anser att det redan gors pa bésta
satt s& menar andra att det finns mdjligheter att forbéttra 6verforingen av ny kunskap.
Respondenterna lyfter ofta tidsbrist som orsaken till att individuella effekter av kompe-
tensutveckling inte alltid genererar effekter for hela butiken, eller for hela organisationen
1 stort. Sammanfattningsvis uttrycker sig respondenterna positivt om kompetensutveck-
lingsarbetet i organisationen och de upplevda effekterna dr respondenterna till allra storsta
del 6verens om. Forutsittningarna for ldrande inom organisationen lyfts som goda av
respondenterna och intervjuerna préaglas av en tro pa att organisationen kan utveckla sitt
kompetensutvecklingsarbete och skapa fler effekter och vara &nnu mer vérdeskapande.
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5. Analys

5.1 Organisationens forutsittningar

For att kunna skapa en forstaelse for vilka effekter kompetensutveckling medfor ar det
nddvindigt att uppmérksamma forutsdttningarna som finns for larande och utveckling.
Utan att ta hinsyn till givna omsténdigheter kan inte uppkomsten av effekterna forstas
och vid tolkning av kompetensutvecklingens vardeskapande gér helheten forlorad. Darfor
ar det virdefullt for studiens kunskapsbidrag att lyfta de forutséttningar som ér viktiga for
att forstd helheten kring kompetensutvecklingens effekter och virdeskapande.

5.1.1 Individuella och organisatoriska forutsdttningar

Instéllningen och viljan att kompetensutvecklas skiljer sig till viss del at mellan anstéllda
i den valda organisationen. Respondenterna beskriver hur intresset for utbildning och
utveckling varierar mellan organisationens anstéllda, vilket ocksd uppmérksammades av
mig under intervjuerna da respondenterna uppvisade olika stort intresse och engagemang
for kompetensutvecklingsfragor. Forskare har tidigare pavisat en korrelation mellan
individers tidigare utbildningsnivd och dess instéllning till ldrande i arbetslivet. Tidigare
forskning har visat att individer med hdgre utbildningsniva visar ett storre intresse for
kompetensutveckling (Kock m.fl., 2010). P4 samma sitt visar forskning att individer med
lagre utbildningsniva visar sdmre resultat i arbetslivsldrandet (Jonsson & Scholin, 2016).
Den korrelationen stimmer inte 6verens med min tolkning av respondenternas intresse
for kompetensutveckling. Snarare kan jag utldsa den anstilldas &lder och familjesituation
som storre paverkande faktorer fOor individens intresse for kompetensutveckling.
Generellt uppvisar anstdllda med hogre dlder ett ldgre intresse for kompetensutveckling
an vad yngre anstillda gér. Genom att uppmérksamma nagra undantag, gor jag tolkningen
att anstilldas alder inte indikerar att vara den frimsta avgdrande faktorn for individens
intresse for kompetensutveckling. Respondenter beskriver hur anstilldas familjesituation
kan vara avgorande for deras vilja att delta i kompetensutvecklande insatser pa organisa-
tionens kursgard. Med tanke pa att individens vilja enligt tidigare forskning (Ellstrom
2010; Jonsson & Scholin 2016; Ok & Vandenberghe 2016; Olofsson 2018) dr en viktig
forutséttning for att kompetensutvecklingen ska vara gynnsam, skulle effekterna av kom-
petensutveckling i den valda organisationen kunnat vara &nnu mer virdeskapande om det
fanns smidigare resmdjligheter till kursgarden, eller om utbildningarna inte skulle kréva
lika ménga nétters dvernattning.

For att forstd uppkomsten av effekter av kompetensutveckling &r det ocksa viktigt att
beakta de organisatoriska forutséttningarna. Till f61jd av att den valda organisationen dgs
av staten, dr satsningarna i kompetensutveckling pd ett eller annat sétt offentligt finansier-
ade. Av den anledningen minskar dterhdllsamheten i kompetensutvecklingsarbetet, vilket
utgor goda forutséttningar for organisationen. Jonsson och Schélins (2016) studie visade
pa negativa effekter av kompetensutveckling, vilket de menar delvist kan ha orsakats av
déliga organisatoriska forutsittningar. Den studerade organisationen hanterade vid tidpu-
nkten for studiens genomforande effekterna av en finansiell kris och hade en dalig anstall-
ningsbarhet. I den hir studien 4r den valda organisationen inte vinstdrivande och utsétts
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inte for ekonomiska kriser i samma utstrackning som en vinstdrivande organisation gor.
Jag ser inte heller ndgot missndje hos anstillda kring anstéllningsbarheten i organisa-
tionen, tvirtom uttrycker respondenter att det finns goda mgjligheter att vidareutvecklas
och avancera inom organisationen for den som onskar. Den goda anstdllningsbarheten i
organisationen kan ocksd uppenbara sig genom att uppméirksamma respondenternas
anstéllningstid. Majoriteten av studiens respondenter har arbetat inom organisationen i
over tio dr. Olofsson (2018) pastar att 1dngsiktiga anstéllningsataganden tenderar att ge
battre mojligheter for ldrande, vilket ytterligare kan bekréfta de goda forutsittningarna
for larande i1 organisationen.

5.1.2 Ledarskapets stora betydelse

Respondenternas syn pa kompetensutveckling foljer ett monster dér jag uppméarksammar
att ledarskapet har en stor betydelse. Det finns en tydlig koppling mellan respektive
forsdljares syn pa kompetensutveckling och dess nidrmsta chefs syn pad kompetens-
utveckling och ldrande. Forsdljare som betonade det egna ansvaret for sitt ldrande, hade
en chef som pd samma sétt betonade vikten av att anstédllda tar ansvar for sitt eget 1drande.
Pé liknande sétt framfordes tidsbristen sdrskilt problematisk av forsdljare vars ndrmsta
chef ansdg tidsbristen vara det storsta hindret for ldrande. Forséljare som understrok
vikten av att aldrig sluta ldra, var understéllda en chef som sérskilt framhdver larande som
nodvindigt for att kunna méta fordndringar. Asikterna visar hur ledarskapet priglar
forsdljarnas instdllning och syn pa kompetensutveckling, vilket talar for att ledarskapet
spelar en avgorande roll for hela butikens syn pé ldrande och kompetensutveckling. Det
faktum kan ockséd vara anledningen till varfor intresset for kompetensutveckling inom
organisationen ser olika ut i olika delar av landet. En rimlig tolkning ar saledes att
ledningen och chefer har en betydelsefull roll i organisationers kompetensutvecklings-
arbete. Jag dr inte ensam om att ha gjort den hér tolkningen, flera andra forskare har lyft
ledarskapets betydelse for kompetensutveckling och ldrande i organisationer (Kock m.fl.
2010; Stewart 2017; Olofsson 2018; Otoo & Mishra 2018).

En 6vervidgande del av studiens respondenter lyfter individens egenansvar for larande och
asikten uttrycks med mer eller mindre tyngd av samtliga butikschefer. I de fall dér ledn-
ingen ger uttryck for anstilldas egenansvar for larande papekar Olofsson (2018) att det
ocksé krivs ett tidsmassigt utrymme for reflektion och diskussion for att larandet ska vara
gynnsamt. I den valda organisationen lyfter anstéllda pa bade forséljarposition, ledar-
position och kompetensutvecklare en tidsbrist som mer eller mindre utgor ett hinder for
larande 1 det dagliga arbetet. Forvantningarna pa anstilldas eget ansvar for sitt lirande i
organisationen dar tidsbristen lyfts som ett problem tolkar jag darfér som aningen motsé-
gelsefullt. Om inte tidsmaéssigt utrymme ges for reflektion och diskussion s& motsétter det
ocksa mojligheten for att anstélldas eget ansvar Gver sitt ldrande ska vara givande.
Forvintningarna som ledningen har pa anstilldas egenansvar for lirande behover séledes
stodjas i det tidsméssiga utrymme som finns for reflektion och diskussion for att 1arandet
ska vara gynnsamt.
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Samtliga butikschefer uppger att de utvecklar sina anstidllda pa en bred front for att
undvika en hierarkisk arbetsfordelning i butikerna, vilket Olofsson (2018) anser vara
viktigt fOr att pd basta sétt skapa forutséttningar for ett vardagligt larande och skapa bittre
forutséttning for organisationen att mdta fordndringsbehov. Studiens respondenter dr
overlag mycket positiva till den kompetensutveckling som erbjuds inom organisationen,
dock framkommer en viss avsaknad av ledarskapsutbildningar for chefer som arbetat
langre i rollen som butikschef. P4 grund av bristen pa ledarskapsutbildningar har en av de
intervjuade butikscheferna déarfor valt att delta i en extern utbildning. Jag ser flera fordelar
med att lata anstéllda delta i externa utbildningar. For det forsta kan den anstillda sjdlv
vélja vilken utbildning hen é&r intresserad av, vilket dr fordelaktigt eftersom viljan och
intresset att utvecklas dr en viktig forutsittning for att larandet ska vara gynnsamt. En
annan fordel ar att kunskapen fran en extern utbildning mdjliggdér en form av omvérlds-
bevakning vilket kan frdmja ett innovativt tdinkande hos de anstéllda. Tidigare forskning
har visat att kompetensutveckling b.la. bidrar till 6kad kunskap och okat intresse for
utbildning (Kock m.fl. 2010; Otoo & Mishra 2018). Att uppmuntra anstdllda till att
genomfora fler externa utbildningar skulle darfor kunna vara gynnsamt bade for organisa-
tionens kunskapsnivé och bidra till ett storre intresse for utbildning hos de anstédllda. Med
utgéngspunkt i kunskapen om ledarskapets betydelse for organisationers ldrande och
kompetensutveckling, gor jag tolkningen att kompetensutvecklingen kan skapa ett storre
vérde 1 organisationer om dess ledare har ett engagemang och intresse for kompetensut-
veckling och ldrande.

5.1.3 Kombinationen av ldrstrategier

Den valda organisationen tillimpar flera olika strategier for kompetensutveckling och
insatserna genomfors i néra relation till organisationens totala verksamhetsplan. Det tyder
pa att det fattas bade strategiska och praktiskt beslut kring kompetensutveckling, vilket
Stewart (2017) menar dr nddvandigt vid implementering av kompetensutveckling. Enligt
Otoo och Mishra (2018) skapar medvetna och genomténkta val en mdjlighet for orga-
nisationer att kunna nyttja de méanskliga tillgdngarna. Den valda organisationens genom-
tankta och strategiska val i kompetensutvecklingsarbetet, tyder pa att organisationen ser
den minskliga resursen som en viktig tillgadng och investering.

For att individuella effekter av kompetensutveckling ska ge effekter pa organisationsniva
ar overforingen av kunskap frén individen till kollegor en viktig del. I den valda organi-
sationen uppskattar de flesta respondenterna att de lar sig nagot nytt varje dag. Samtidigt
ar tidsbristen i organisationen pataglig enligt respondenternas utsagor och respondenten
vars position dr kompetensutvecklare beskriver svarigheten att fa tiden som krdvs dven
for en mindre kompetensutvecklingsinsats eller nitverksmote. En respondent uppger att
hon okar sin yrkeskunskap genom att lyssna pa en podd, som hon sjdlv har mdjlighet att
spela upp nir det passar henne bést, exempelvis 1 bilen pa vig till arbetet. Exemplet tyder
pa ett innovativt tinkande och en medvetenhet kring vikten av larande och utveckling i
organisationen. Losningar och forslag pa strategier som syftar till att utoka och sprida
larandet verkar sdledes finnas inom organisationen, vilket biddar for ett gott framtida
arbete med ldrande och utveckling.
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Majoriteten av studiens respondenter anser att de ldr sig mest genom det vardagliga
larandet pa butikerna. Det gar i linje med Wallo, Kock och Lundqvists (2019) yttrande
om att det informella ldrandet tagit allt storre plats i dagens diskussioner kring larande
och kompetensutveckling. I den valda organisationen kombineras formella och informella
insatser. Tidigare forskning framhédver att en kombination av léarstrategier dr nddvandigt
i dagens moderna organisationer (Kock m.fl. 2010; Becker & Bish 2017; Park & Choi
2016; Jonsson & Scholin 2016). Organisationens sétt att arbeta med kompetensutveckling
visar sig vara genomtiankt och satsningar bdde i formellt och informellt lirande utgér goda
forutsittningar for larande. Respondenter uttrycker dock att ldrandet sker pa sd minga
olika sitt att det ibland kan bli ”spretigt”. Ménga av respondenterna upplever ocksa att
kursgérden dér formella utbildningar ofta genomfors, ligger for langt bort fran butikerna.
Béde Stewart (2017) och Jonsson och Schélin (2016) pépekar nackdelen med formellt
larande som halls for 1dngt bort fran arbetsplatsen. De menar att det forsvarar for del-
tagarna att halla kunskapen levande och anvinda sig av den i det vardagliga arbetet efter
utbildningen. Svérigheterna som respondenter upplever kring kursgirdens placering ér
dock inte svarigheten att fa kunskapen att tillimpas i det vardagliga arbetet. Snarare
handlar problematiken i den valda organisationen om individers familjesituationer da
utbildningen krdver Gvernattning i ett par dagar. Varfor problematiken inte i huvudsak ror
svérigheten att tillimpa kunskapen i det vardagliga arbetet, tolkar jag som en positiv
effekt av att den starka organisationskulturen forstarks under vistelsen pa kursgérden.
Formella utbildningar som genomfors utanfor arbetsplatsen kan dérfor bidra till mer
véardeskapande kompetensutveckling genom att aktivt forstirka organisationskulturen pa
platsen dér den formella utbildningen genomfors.

5.1.4 Stodjande och begrinsande lirmiljo

Den starka organisationskulturen préiglar respondenternas uttalanden om kursgardens
larmilj6 och respondenterna dr rorande dverens om att 1armiljon forstarker mojligheterna
for larande. Wallo, Kock och Lundqvist (2019) diskuterar larmiljon utifrdn den sociala
larmiljon, den fysiska ldrmiljon och det kulturella sammanhang dér ldrandet dger rum.
Det finns en bredd i respondenternas uppfattningar om innebdrden av begreppet 1armiljo.
En del av respondenterna utgar fran en mer fysisk larmilj6 medan andra utgar fran den
sociala larmiljon och det kulturella sammanhanget for ldrandet. Kursgirdens larmiljo
upplevs positiv av anstdllda utifrdn samtliga tre perspektiv. Diaremot skiljer sig respon-
denternas utsagor ét kring larmiljon p4 butikerna. Den fysiska 1drmiljon pé butikerna lyfts
av en respondent som menar att stiddet 1 butikerna paverkar mgjligheten for larande. Res-
pondenter resonerar ocksa kring den sociala larmiljon och det framkommer delade asikter
kring larandets forutsittningar pa butikerna. Mojligheten att 1dra i lugn och ro skiljer sig
at mellan butiker, dir respondenter som arbetar i en mindre butik till stérre del upplever
att de kan ldra i lugn och ro jamfort med respondenter som arbetar i de stdrre butikerna.

Det ér inte bara arbetstempo som verkar skilja butikernas larmiljo at, respondenter lyfter
mdjligheterna att ta eget initiativ och tillatelsen att utvecklas pa dnskade omraden skiljer
sig at mellan butikerna. Det tyder pé att huruvida ldrmiljon dr stodjande eller begransande
skiljer sig 4t mellan olika butiker, men ocksé mellan olika respondenters upplevelser. Med
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tanke pa att tidigare forskning visat att larmiljon spelar en avgorande roll for resultatet av
kompetensutveckling (Bystrom 2010; Wallo, Kock & Lundqvist 2019; Ellstrém 2010;
Olofsson 2018), vore det vardefullt for organisationen att arbeta mer medvetet med lér-
miljon pa butikerna for att skapa en mer stodjande larmiljo. Viktigt att ta i beaktande ar
att synen pa en stodjande eller begridnsande 1armiljé beror pd vems perspektiv man ser
fran. Utifran respondenternas utsagor uppmérksammar jag ett monster som visar att de
anstillda som har ett storre intresse for kompetensutveckling och stéller hogre krav pé en
stodjande ldrmiljo 4n vad respondenter som uppvisar ett ligre intresse for kompetens-
utveckling gor.

5.2 Effekter av kompetensutveckling

5.2.1 Effekter pa individniva

Anstdllda i den valda organisationen upplever en rad positiva effekter som &ar direkt
kopplade till deras motivation och arbetsprestation i det dagliga arbetet. Effekterna som
framfors dr till 6vervigande del affektiva effekter, vilket ocksé tidigare forskning visat ar
de vanligaste effekterna pa individniva (Ellstrom & Kock 2008; Hultman 1986 se
Bystrom 2010, s.118). Respondenterna betonar effekter som dkad motivation, en mer-
smak for ldrande och utveckling, hogre yrkeskunskap, en okad trygghet i yrkesrollen,
bittre sjdlvkénsla och en 6kad kédnsla av samhorighet till organisationen. Samtliga av de
upplevda effekterna gar att aterse i studien som Kock m.fl. (2010) utférde i samarbete
med Linkdpings universitet och Svenska ESF-radet. Studien genomfordes mellan ar 2002
- 2007, vilket innebér att det skiljer minst 14 &r mellan studien av Kock m.fl. och den hir
studien. Att samma effekter pd individniva lyfts fram tolkar jag som ett bevis pa att det
ar svart att utviardera kompetensutvecklingens effekter. Med tanke pa att HR-arbetet i
organisationer blir alltmer strategiskt, borde ocksé effekterna av kompetensutveckling
logiskt fordndras i takt med att kompetensutveckling grundas pa mer strategiska beslut.
Att sa inte &r fallet anser jag indikera att det dr svart att mita effekter, likt bade Ellstroms
(2010) och Wallo, Kock och Lundqvists (2019) problematisering kring utvirdering av
kompetensutveckling. Det faktum att effekter som lyfts av den hér studiens respondenter
gér 1 linje med tidigare forskning kan ocksa vara en antydan pd att dessa effekter av
kompetensutveckling dr vanligt forekommande. Uppfattning om effekterna som vanligt
forekommande, anser jag vara ytterligare en indikation pa ett virdeskapande av kompe-
tensutveckling for organisationer.

5.2.2 Effekter pa organisationsniva

Att veta exakt vilka effekter som kompetensutveckling har medfort dr inte mojligt efter-
som andra faktorer i organisationer kan bidra till att effekterna har uppsttt. Aven fast
véardeskapandet av kompetensutveckling inte kan uppenbara sig genom siffror, sa kan en
tolkning av virdeskapandet goras baserat pa de anstilldas upplevelser. Ett sitt for indivi-
duella effekter att Gverforas till effekter pé organisationsnivé dr genom kunskapsspridning
inom organisationen. I den valda organisationen lyfter flera respondenter att de upplever
hogst grad av ldrande i vardagen. Samtidigt som studiens respondenter lyfter det vardag-
liga larandet som viktigt och det tillfdlle dér de lar sig mest, framkommer det att manga
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forsok att sprida kunskap inom organisationen ofta rinner ut i sanden. Att aktiviteter som
syftar till att sprida ny kunskap till kollegor bortprioriteras, anser jag vara en antydan pé
att det dr svart att se virdeskapandet av dessa aktiviteter inom organisationen. Problemet
med att inte kunna peka pé siffror som bevisar ett virdeskapande av kompetensutveckl-
ingsinsatser tycks saledes inte bara framtrdda vid implementering och utvirdering av
kompetensutveckling, utan dven vara direkt kopplat till motivationen att genomfGra
aktiviteter fOr att sprida larande. Organisationers uppfattning om virdet av kompetensut-
veckling dr sdledes av stor vikt for dess ambition att genomfora kompetensutvecklande
insatser. Genom att bidra med kunskap kring kompetensutvecklingens vardeskapande kan
den hér studien motivera organisationer till att genomfora aktiviteter for att sprida larande
och kunskap.

Bystrom (2010) diskuterar effekter pa organisationsniva utifrén tre typer: ekonomiska
effekter, symboliska effekter och effekter i form av organisatoriskt ldrande. Den valda
organisationen gor stora satsningar i kompetensutveckling, och det faktum att varje insats
har en tydlig koppling till organisationens strategiska verksamhetsplan far mig att tolka
organisationens kompetensutveckling som en viktig del av organisationens helhet.
Exempelvis relaterar jag anstdlldas upplevelser av de stora mojligheterna att utvecklas till
organisationens laga personalomsittning. Bystrdom (2010) beskriver att kompetens-
utvecklingen leder till ekonomiska effekter om kompetensutvecklingen bidragit till
bibehéllandet av personal. Den valda organisationen har en 1&g personalomsittning, vilket
indikerar pa att den investerade kunskapen stannar inom organisationen. Séledes tolkar
jag de ekonomiska effekterna pa organisationsniva i form av 1ag personalomsittning som
ett virdeskapande av kompetensutveckling i organisationen.

Vidare beskriver Bystrom (2010) inat- och utatgdende symboliska effekter. Inatgédende
effekter kan enligt Bystrom (2010) vara 6kad motivation och forbdttrad stimning i
organisationen, vilket gar att aterfinna i respondenternas upplevelser av 6kad motivation
och en dkad samhorighet efter kompetensutvecklande insatser. Utatgédende, symboliska
effekter kan enligt Bystrém (2010) handla om ett 6kat fortroende frén kunder. Den valda
organisationen lyfter just okat fortroende for kunder som ett syfte med kompetensut-
vecklingsarbetet. Syftet verkar uppnés med tanke pa det hoga fortroendet som kunder har
for organisationen. Dock dr det svart att veta hur mycket av kundernas fortroende som ar
en foljd av kompetensutvecklingsinsatser med tanke pa att organisationens statliga
uppdrag dr fortroendeingivande i sig. Den tredje typen av effekter som Bystrom (2010)
redogdr for pa organisationsniva dr effekter i form av organisatoriskt ldrande, vilket
innebdr att kompetensutvecklingen har bidragit till att organisationen har borjat arbeta
mer langsiktigt kring utvecklingsfrdgor. Genom att beakta den valda organisationens
stora satsningar i ldrande och kompetensutveckling tillsammans med anstédlldas upplev-
elser av ett okat intresse for utbildning, gor jag tolkningen att kompetensutvecklingen i
den studerade organisationen har bidragit till vad Bystrom (2010) menar &r effekter i form
av organisatoriskt ldrande.

Anstidllda i den valda organisationen upplever flera individuella effekter av kompetensut-
veckling och i relation till Potnutu och Sahoos (2016) studie, gar dessa effekter dven att
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betrakta som effekter for hela organisationen. Deras studie visar att hela organisationens
kompetens och effektivitet forbattras till f6ljd av individers 6kade effektivitet och hogre
prestation. Det gér i linje med Thompsons (1967), Argyris och Schons (1978) teori om
att de enskilda anstélldas ldrande tillsammans bidrar till ett organisatoriskt ldrande. I
dagens fordanderliga kunskapssamhille anser jag att det krévs mer &n att se till varje ensk-
ild individs ldrande for att bedoma organisationers ldrande. For att kunna dstadkomma
den beredskap som krdvs for att parera omvérldens fordndringar, argumenterar Senges
(1990) teori for att organisationer behdver strdva efter fem inldrningsdiscipliner for en
larande organisation.

5.3 Discipliner for en lirande organisation

Genom att uppmérksamma den valda organisationens sétt att arbeta med teorin om
Senges (1990) fem inldrningsdiscipliner for en ldrande organisation, kan en fOrstaelse
skapas for organisationens kompetensutveckling och larande. Discipliner som inte behir-
skas kan identifieras for att beaktas i1 det fortsatta arbetet med kompetensutveckling och
larande 1 organisationen. Genom att behdrska de fem disciplinerna for en larande organi-
sation, kan forutsdttningarna for ldrandet i organisationen optimeras och effekter pé
individniva kan med storre mdjlighet omsittas till effekter pa organisationsniva.

5.3.1 Den forsta disciplinen — personligt mdsterskap

Det personliga mésterskapet kommer enligt Senge (1990) till uttryck i en sdkande attityd
hos anstdllda, vilket gér att dterse i studiens respondenters upplevelser av 6kad motivation
till f6ljd av kompetensutveckling. En sokande attityd visar sig ocksa genom att flera
respondenter kdnner en mersmak for larande efter en kompetensutvecklande insats. Dock
skiljer sig den sokande attityden at mellan organisationens anstdllda. Under intervjuer
med studiens respondenter kunde jag uppmirksamma olika grad av sdkande attityd hos
respondenterna. Medan en del av respondenterna var vetgiriga och ville utvecklas mer,
sa ansdg andra att det racker som det dr. Har blir det tydligt att det personliga mésterskapet
ser olika ut for olika individer inom den valda organisationen. For att hja engagemanget
hos alla individer att utvecklas, sa behover ledare och chefer i organisationen virdera en
sokande attityd och en vilja att utvecklas vid nyrekrytering for att sékra det framtida pers-
onliga mésterskapet.

5.3.2 Den andra disciplinen - tankemodeller

Senge (1990) beskriver att desto fler individer som delar samma uppfattning om organisa-
tionen, desto starkare dr tankemodellen. Eftersom samtliga respondenters yttranden talar
for en enhetlig syn pa kompetensutvecklingsarbetet som brett och unikt, gor jag tolk-
ningen att uppfattningen om organisationen delas av manga anstéllda. Respondenterna
lyfter det vardagliga lirandet som mest givande, ofta i samspel med kollegor. Senge
(1990) anser att en viktig forutsittning for att individer ska vara mottagliga for nya sétt
att tinka dr formagan att ldra av varandra. En av studiens respondenter lyfter ett dppet
tankesétt som en viktig forutsittning for att kompetensutvecklingen ska vara gynnsam.
Att dsikten endast lyfts av en respondent behdver inte betyda att fler respondenter inte
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delar den asikten, men jag tolkar det som att alla respondenter inte anser ett 6ppet tanke-
satt vara den viktigaste forutsdttningen for ett gynnsamt lérande. Ett Oppet tankesétt talar
for formégan att lyfta fram, vérdera och revidera de forestdllningar som finns. Problemet
med tankemodeller menar Senge (1990) ir att de ofta dr omedvetna. Dessa riktningar tyd-
er pa att det vore vérdefullt for organisationen att arbeta mer medvetet och aktivt med
tankemodeller och att till storre del efterstrdva 6ppna tankesétt. Respondenter frén en min-
dre butik beskrev hur personal frdn andra butiker under en period arbetade i deras butik,
vilket de anség vara bra forutsittningar for att skapa nya tankesitt i det vardagliga arbetet.
For att dessa tillfillen med utbyte av personal ska vara vérdefullt, dr det ocksa viktigt att
de anstdllda faktiskt tillimpar ett Gppet tankesétt och att organisationen arbetar medvetet
med tankemodeller. Om anstéllda ar beredda att lyfta fram, virdera och revidera de fore-
stdllningar som finns, 6ppnar det upp mojligheten att bryta invanda monster pa butikerna.

Flera respondenter uttrycker att tidsbristen ménga génger dr ett hinder for lirande pa
butikerna. Om den tankemodellen byggts upp som en forestillning av att det alltid rader
en tidsbrist for ldrande, sa dr risken ocksa stor att larande uteblir trots att det skulle finnas
tid for mer ldrande. Genom tidsbristen som en tankemodell finns det en risk att problemet
gors till ett storre problem @n vad det egentligen dr och individerna blir mindre benidgna
att ta egna initiativ i det dagliga lirandet. Om tankemodellen skulle lyftas fram, virderas
och revideras finns det en chans att tiden som faktiskt finns skulle uppmérksammas och
skapa mojligheter for ytterligare larande i det dagliga arbetet pa butikerna.

5.3.3 Den tredje disciplinen — gemensamma visioner

De visioner som finns for larande och kompetensutveckling i den valda organisationen &r
nira sammankopplat till organisationens dvergripande vision. Flera respondenter uppger
att de far en kénsla av samhorighet av kompetensutveckling, vilket antyder pa att anstillda
upplever en gemensam vision inom organisationen. Senge (1990) redogoér for att det pers-
onliga misterskapet dr en forutsittning for att gemensamma visioner ska kunna utvecklas.
Eftersom det personliga mésterskapet skiljer sig at mellan individer i organisationen,
tolkar jag det som att visionerna inte upplevs som gemensamma av alla anstillda. De ge-
mensamma visionerna kunde ha varit 4nnu starkare om det personliga méasterskapet vore
det storsta mdjliga hos samtliga anstillda. Butikschefers syn pa hur motivation ska skapas
hos forséljarna skiljer sig till viss del &t. Pa liknande sétt beskriver Senge (1990) att det
ar en utmaning for ledningen att utveckla individens engagemang om personen inte finner
det sjdlv. Séledes tycks det till storsta del finnas gemensamma visioner inom organisa-
tionen, men det finns en risk att dessa inte upplevs som gemensamma av alla anstéllda pa
grund av att det personliga mésterskapet skiljer sig at mellan organisationens anstillda.

5.3.4 Den fjirde disciplinen - teamldrande

I den valda organisationen gors flera medvetna forsok till att sprida kunskap mellan
kollegor. Exempelvis haller individen i en yrkeskunskapsdvning for hela butiken efter att
hen kommit tillbaka till arbetsplatsen efter en utbildning pa kursgarden. Ett annat exempel
ar anvindningen av kompetenskartan som fungerar som ett hjdlpmedel for att 6va forma-
gan att bade lara ut och bli ldrd, i samspel med kollegor. Forskning i nérliggande tid har
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enligt Reese (2020) ofta visat en brist pa kopplingen mellan teamldrande och organisa-
tion. Den valda organisationen visar pa uppriktiga forsok till att sprida ldrande pa
butikerna och inom organisationen. Teamlédrandet i organisationen framkommer som det
tillfalle dér respondenterna upplever att de lar sig mest, i det vardagliga arbetet i samspel
med kollegor. Enligt Senge (1990) dr det viktigt att grupper far mojligheter att Gva pa att
lara sig tillsammans. En mdjlighet for organisationen att skapa ytterligare forutsittningar
for anstéllda att ldra tillsammans skulle vara att 1ata kollegor som vanligtvis arbetar till-
sammans i team, delta i utbildningar pé kursgarden tillsammans. Pa sa vis kan den valda
organisationen utdka mojligheterna for anstéllda att ldra i team och utveckla disciplinen
teamldrande for en ldrande organisation.

5.3.5 Den femte disciplinen - systemtdinkande

Till £61jd av det statliga uppdrag den valda organisationen har sa utgor arbetsuppgifterna
en funktion for hela samhéllet. Systemtéinkandet i organisationen kan jag sdledes betrakta
bade inom organisationen och utifran ett storre perspektiv till foljd av uppdragets inver-
kan pa hela samhéllet. Respondenter i studien uppger ett storre perspektiv over arbetsupp-
gifterna och en battre helhetsbild 6ver organisationen som effekter av kompetensutveck-
ling. Desto fler individer inom organisationen som kan se arbetsuppgifterna ur ett storre
perspektiv dér hela samhéllet paverkas, desto starkare blir organisationens sitt att se pa
sig sjdlva i sin omvirld. Studiens respondenter beskriver ocksa en upplevelse av okad
samhdrighet inom och till organisationen i samband med kompetensutvecklande insatser.
Jag gor tolkningen att den tydliga organisationskulturen spelar en viktig roll for anstélldas
upplevelser av 6kad samhorighet. Organisationskulturen forstirks pa den gemensamma
kursgarden bland annat genom att kursgardens personal bar samma klddsel som deltag-
arna i utbildningarna. Det faktum att det finns en stark koppling mellan kompetensutveck-
lingsinsatser och organisationens gemensamma visioner baddar ocksa for en upplevelse
av 0kad samhdrighet. Saledes gor jag tolkningen att det finns en medvetenhet i den valda
organisationen och en strategi for att stiarka systemtdnkandet. En forstielse for arbetsupp-
gifterna utifran ett storre perspektiv anses vara viktigt, och respondenternas upplevelser
av en 0kad samhdrighet talar for ett systemtinkande badde inom organisationen och utifran
ett storre perspektiv.

Jag kan observera en medvetenhet inom organisationen kring de fallgropar som forsvérar
larande. Respondenter lyfter att ny kunskap ofta tynar bort efter en tid, sarskilt om kun-
skapen inte omsitts tillrackligt i det vardagliga arbetet. Den medvetenheten tyder pa att
organisationen har identifierat systemarketyper, de systemstrukturer i organisationer som
ger upphov till problem. Senge (1990) beskriver hur organisationer med hjélp av att iden-
tifiera systemarketyperna, behdver ha formégan att uppticka vilka atgirder som kan ge
langsiktiga effekter. Respondenter uppger att I0sningen for att ny kunskap inte ska for-
svinna dr att den kan anvindas i det vardagliga arbetet, vilket de menar ger en langsiktig
effekt for att kunskapen ska leva kvar. En annan mdjlighet respondenter lyfter 4r kunsk-
apsspridningen pé butikerna. Medvetenheten och formagan att forsta de inlérningshinder
som finns tolkar jag som en vérdefull insikt for framtida kompetensutvecklingsarbete och
larande i organisationen.
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5.4 Livslangt lirande for en liirande organisation

Den valda organisationens kompetensutvecklingsarbete indikerar pé ett strategiskt arbete
med samtliga av Senges (1990) discipliner for en ldrande organisation. Genom att relatera
anstélldas upplevelser av kompetensutveckling och lidrande till inldrningsdisciplinerna
gors tolkningen att det vore virdefullt for den valda organisationen att arbeta mer med-
vetet med disciplinen om tankemodeller for att optimera forutséttningarna for larande.
Det vore ocksa vérdefullt att fokusera mer pa det personliga misterskapet dér det finns
en viss distinktion kring individers instdllning till kompetensutveckling. Disciplinen
teamldrande har en mojlighet att utvecklas genom att utbildningar genomfors i de team
som vanligtvis arbetar tillsammans pa butiken for att skapa storre mojligheter for anstill-
da att 1dra 1 team.

Arbetet med de fem disciplinerna for en ldrande organisation dr livslangt. Senge (1990)
menar att organisationer aldrig kan sdga ”vi dr en ldrande organisation” utan inldrnings-
disciplinerna behover for all framtid fortsitta praktiseras (Senge 1990, s. 23). Anstéllda i
den valda organisationen lyfter det faktum att vi lever i ett fordnderligt samhaille, vilket
de menar gor ldrande och utveckling till en nddvindighet. Organisationens anstéllda lyfter
ocksa forbattringsmojligheter kring den framtida kompetensutvecklingen, vilket antyder
att det finns en medvetenhet kring vikten av ett kontinuerligt larande. Saledes verkar
anstéllda i den studerade organisationen se pd lirande och utveckling som ett livsldngt
arbete som i enlighet med Senge (1990) behover fortsitta praktiseras i all framtid.

Genom att behédrska Senges (1990) inldrningsdiscipliner kan organisationer méta de
utmaningar som krivs for att overleva i ett foranderligt kunskapssamhille. Férutom att
vara en riktning eller en strdvan fOr organisationer, anser jag att inlirningsdisciplinerna
kan fungera som ett hjalpmedel for HR att kunna identifiera vilka satsningar som organi-
sationer behdver komplettera i sitt kompetensutvecklingsarbete. Jag dr inte ensam om att
se anvindbarheten av Senges (1990) inldrningsdiscipliner for dagens organisationer,
Reese (2020) redogdr for att de fortfarande dr motstdndskraftiga och Ortenblad (2018)
pekar pd behovet av att vidga och fortsétta studera begreppet ldrande organisationer. I
linje med min tolkning av inldrningsdisciplinerna som viktiga for organisationer, rekom-
menderar ocksa Silvia (2018) organisationer att géra en “ldrande organisationsbedom-
ning” for att utveckla disciplinerna och skapa en lirande organisationskultur.

5.5 Virdeskapande kompetensutveckling

Utifran den valda organisationens ldga personalomséttning och anstélldas syn pa utbudet
av kompetensutveckling som unikt gor jag tolkningen att kompetensutvecklingen i
organisationen &r virdeskapande pa flera sitt. Forutom den ldga personalomsittningen
och anstilldas nojdhet gir bland annat det hoga fortroendet fran kunder att tolka som en
effekt pa organisationsniva av kompetensutveckling. Eftersom den valda organisationen
har strategier for kompetensutveckling och ldrande som kan séttas i relation till samtliga
av Senges (1990) inldrningsdiscipliner gor jag tolkningen att strivan efter de fem discip-
linerna kan vara receptet for effekter av kompetensutveckling pa individniva att Gverforas
till effekter pa organisationsniva.
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Resultatet av den hir studien bidrar sdledes med en uppfattning om kompetensutveckling
som vérdeskapande for organisationer. Trots svarigheterna att veta exakt vilka aktiviteter
eller situationer som bidrar till uppnadda effekter, sa dras slutsatsen att det finns ménga
fordelar for organisationer att genomfora kompetensutvecklande insatser. For att opti-
mera effekterna av kompetensutveckling bor organisationer skapa goda forutsittningar
for att ldrandet ska vara gynnsamt. Med hjdlp av inldrningsdisciplinerna for en larande
organisation kan mdjligheten att 6verfora individuella effekter av kompetensutveckling
till effekter pa organisationsniva optimeras.

Viktigt att ta 1 beaktande &r den valda organisationens speciella forutsdttningar som péa-
verkat resultatet av den hér studien. Eftersom organisationen égs av staten och insatser i
kompetensutveckling pé ett eller annat sitt dr offentligt finansierade, dr det svart att
jdmfora organisationens satsningar i kompetensutveckling med organisationer som inte
har likadana finansiella mojligheter. Exempelvis dr organisationens egen kursgard en
unik mdjlighet som dr utformad for att stdtta ldrande och utveckling. De effekter av kom-
petensutveckling som den hér studien lyfter fram kan saledes vara svarare att uppna for
organisationer utan dessa forutséttningar. Studiens kunskapsbidrag kring kompetensut-
veckling som virdeskapande kan dock vara en vigledning for andra organisationer som
vill bredda sitt kompetensutvecklingsarbete och skapa attraktiva mojligheter for ldrande
och utveckling som ett led 1 att sékra kompetensforsorjningen. Med tanke pa den valda
organisationens laga personalomséttning och anstilldas positiva syn pd organisationens
utbud av kompetensutveckling och lirande kan den valda organisationens strategier for
larande inspirera andra organisationer att investera i kompetensutveckling.
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6. Slutsats

Syftet med den hir studien har varit att undersoka vilka effekter anstéllda upplever att
kompetensutveckling medfor och hur effekter pa individniva kan astadkomma effekter
pa organisationsnivd. Genom en kvalitativ fallstudie har tio respondenter delat med sig
av sina upplevelser och synpunkter pd kompetensutveckling och ldrande i ett statligt gt
foretag. Utifran anstélldas upplevelser har en tolkning gjorts om vérdeskapandet av kom-
petensutveckling i organisationer.

6.1 Studiens resultat

Anstillda upplever att kompetensutveckling medfor effekter som ar direkt kopplade till
deras motivation och arbetsprestation i det vardagliga arbetet. P4 individniva upplever
anstillda en 6kad motivation, hogre yrkeskunskap, dkad trygghet och sjdlvkinsla i yrkes-
rollen, en 6kad samhorighet till organisationen och ett okat intresse for larande och
utveckling till foljd av kompetensutvecklande insatser. Tidigare forskning har belyst
svérigheten med att veta hur individuella effekter av kompetensutveckling kan overforas
till effekter for hela organisationen. Likt tidigare forskning, kan den hér studien bekréfta
att det ar svart att veta exakt hur kompetensutveckling varit viardeskapande. Genom att
tolka anstilldas upplevelser i1 en statligt 4gd organisation och uppméarksamma viktiga
faktorer i en dokumentstudie, gors trots denna svérighet, tolkningen att kompetensutveck-
ling dven har medfort effekter pa organisationsniva. Eftersom det finns en tydlig lank
mellan den valda organisationens kompetensutvecklingsinsatser och den dvergripande
strategin for det statliga uppdraget, anses insatserna pa ett eller annat vis ha varit bidra-
gande till organisationens ldga personalomsittning, anstélldas ndjdhet och kundernas
hoga fortroende for organisationen. Studiens bidrar saledes med en uppfattning om kom-
petensutveckling som vérdeskapande for organisationer och uppmérksammar flera vérde-
fulla effekter och fordelar, pa bade individ- och organisationsniva.

Vilka forutséttningar som finns for ldrande och kompetensutveckling kan vara avgérande
for vilka effekter som gar att uppna. For att forstd studiens kunskapsbidrag om kompeten-
sutveckling som vérdeskapande &r det séledes viktigt att forstd helheten kring effekterna
genom att uppméarksamma fOrutséttningarna. Anstélldas familjesituation och till viss del
alder dr faktorer som har en paverkan pa individens instéllning till lirande och utveckling.
Att organisationer har goda ekonomiska forutsittningar for att bedriva kompetensutveck-
lingsarbete dr en annan viktig forutsittning tillsammans med en god anstéllningsbarhet i
organisationer. Ledarskapet har ocksa visat sig ha en stor inverkan pd kompetensutveck-
ling och lidrande i organisationer. Anstédlldas syn pd kompetensutveckling och ldrande
priaglas av dess ndrmsta chefs syn pa ldrande och utveckling. For att organisationer ska
kunna sikra sin kompetensforsorjning och sitt framtida engagemang, ar det séledes av
stort virde fOr organisationer att utbilda och rekrytera chefer som &r engagerade i dessa
fragor. Andra viktiga forutsittningar for vilka effekter kompetensutvecklingen uppnér ar
larmiljon och ldrstrategier. For att kompetensutveckling ska vara sa gynnsam som mdjl-
igt, behover larmiljon vara stodjande och fokus ligga pé en kombination av formellt och
informellt larande.
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Ett sétt att optimera mojligheterna for kompetensutveckling att astadkomma effekter for
hela organisationen, dr att arbeta efter Senges (1990) teori om fem discipliner for en
larande organisation. I jimforelsen mellan larandet i den valda organisationen och inlérn-
ingsdisciplinerna kunde de discipliner som inte behérskas identifieras. For att skapa sa
goda forutsittningar som mojligt for larande inom den valda organisationen skulle arbetet
med tankemodeller kunna utvecklas tillsammans med teamlérande och det personliga
miésterskapet. Forslag for fortsatt arbete med inldrningsdisciplinerna ér att genomfora
kompetensutvecklande insatser pa kursgérden for team som vanligtvis arbetar tillsamm-
ans for att skapa mojlighet att 6va pa att lira tillsammans. Ett mer medvetet arbete med
tankemodeller skulle kunna minska den upplevda tidsbristen i organisationen for att
framja initiativtagande 1 det vardagliga ldrandet. Det personliga mésterskapet i organisa-
tionen kan hojas genom att hogt viardera en sokande attityd vid nyrekryteringar.

Till f6ljd av den valda organisationens statliga uppdrag kan effekterna av kompetensut-
veckling betraktas utifran ett storre perspektiv. Eftersom syftet for statligt dgda foretag ar
att skapa virde for samhillet, &r kompetensutveckling i organisationen ocksa vérdeska-
pande for hela samhéllet. Kompetensutvecklingens effekter pa organisationsniva paver-
kar saledes inte bara den valda organisationen och dess anstéllda, utan ocksa mojligheten
att utfora det statliga uppdraget som organisationen ir tilldelad. Desto battre mojligheter
for organisationen att utfora det statliga uppdraget, desto storre viarde skapas for hela
samhéllet. Séledes tolkas effekterna av kompetensutveckling i den valda organisationen
som virdeskapande bade for organisationen, dess anstdllda och for hela samhéllet.

Uppfattningen om kompetensutveckling som viardeskapande bidrar till att organisationers
intresse for arbetslivsldrande kan fortsétta 6ka i samma takt som under de senaste 20 aren.
Allt eftersom arbetslivsldrandet och kompetensutveckling mer och mer betraktas som
virdeskapande, kastas ocksé alltmer ljus 6ver det livslanga larandet som é&r ett begrepp
for skolor och hogskolors sitt att samverka med det omgivande samhéllet. Nér skolor och
hogskolor ges mojlighet att fortsétta samverka med det omgivande samhillet, kommer
till storre del arbetsmarknadens behov av kompetens att tillgodoses. Dirigenom ges fram-
tidens organisationer rétt forutsittningar for att skapa den beredskap som krivs for att
overleva i ett fordnderligt kunskapssamhille.

6.2 Studiens maojligheter och begriansningar

Viktigt att komma ih4g &r att studiens resultat praglas av de speciella forutsattningar som
finns for den valda organisationen. Till f61jd av att den valda organisationen dgs av staten
ar kompetensutvecklingsinsatserna pa ett eller annat sitt offentligt finansierade, vilket gor
att resultatet inte dr jimforbart med organisationer som inte har liknande finansiella
resurser. Organisationens laga personalomséttning och respondenters positiva upplevel-
ser av utbudet kring kompetensutveckling antyder att det finns en ndjdhet hos anstéllda.
Genom det gedigna kompetensutvecklingsarbetet som bedrivs i den valda organisationen
kan studiens resultat séledes fungera som en végledning och inspiration for organisa-
tioner. Privata och offentliga organisationer med hog personalomsittning, kan med hjélp
av studien se virdeskapandet av kompetensutveckling och inspireras till att bredda eller
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tanka om kring sitt kompetensutvecklingsarbete. Genom att skapa en ndjdhet hos anstall-
da kan organisationer nd en ligre personalomsittning och stirka sin kompetensfor-
sorjning. Studien kan ocksd inspirera organisationer att betrakta sitt ldrande utifran
Senges (1990) fem inlidrningsdiscipliner for en 1drande organisation, i syfte att identifiera
och skapa mojligheter att utveckla sitt ldrande och kompetensutveckling. Tillampandet
av inldrningsdisciplinerna kan ocksé fungera som ett hjdlpmedel i HR-arbetet vid diskus-
sionen kring och implementeringen av framtida kompetensutvecklande insatser. Genom
att striva efter de fem disciplinerna kan kompetensutvecklingen bidra till att organisa-
tioner pa bista mojliga sétt nyttjar den ménskliga resursen.

En faktor som kan ha paverkat studien dr omsténdigheterna kring Covid-19 pandemin.
Vid tillfdllet for studiens genomforande hade respondenter inte deltagit i kompetensut-
vecklande insatser pa organisationens kursgard under ett ars tid pa grund av restriktioner
under pandemin. Respondenternas utsagor och upplevelser kan déarfor ha foranletts av
bade svaga minnen fran kursgérden eller en extra hunger pé utbildning.

Valet av respondenter pa olika positioner inom organisationen har bidragit med en bredd
till studien. Anstélldas upplevelser bdde fran forsiljare, butikschefer och en av organisa-
tionens kompetensutvecklare har kunnat tolkas, vilket varit betydelsefullt for att forsta
helheten for kompetensutvecklingens effekter. Eftersom intresset for kompetensutveck-
ling ser olika ut i landet och visat sig vara priglat av ledarens syn pa lirande, finns det
ocksa en chans att studien skulle visat ett annat resultat om den genomfordes i en annan
del av landet. For att skapa en bild 6ver hela organisationens upplevelser av kompetensut-
vecklingens effekter med en variation av ledarskap, skulle respondenter valts ut frén
butiker i hela Sverige. Genom valet av butiker fran samma omrade har studien déremot
mdjliggjort en reflektion 6ver det valda omradets kompetensutvecklingsarbete. Viktigt att
beakta vid tolkning av studiens resultat dr ocksa att studien genomfordes i en organisation
som inte dr vinstdrivande och som arbetar utefter ett statligt uppdrag. Effekter i form av
ekonomisk och finansiell vinst har darfor uteslutits och andra effekter hade kunnat pavisas
om undersokningen istéllet genomfordes i ett vinstdrivande foretag.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Forskning uppmuntras att fortsitta undersoka tillimpandet av inldrningsdisciplinerna for
larande organisationer. Ett virdefullt kunskapsbidrag vore att undersoka vinstdrivande
organisationers arbete med kompetensutveckling och ldrande utifrdn de fem inlérnings-
disciplinerna for att ocksa kunna uppmaérksamma resultat i form av ekonomisk och
finansiell vinst. Ytterligare forslag for framtida forskning dr att undersoka anstilldas kom-
petens fore och efter en utbildningsinsats med hjélp av sjdlvskattningar for att bidra med
ytterligare tolkning av hur kompetensutveckling dr viardeskapande for organisationer.
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8. Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide Kompetensutvecklare

Bakgrund

Kan du beskriva din roll och dina arbetsuppgifter?
Hur ménga 4r har du arbetat inom foretaget?

Vad har du for bakgrund?

Kompetensutveckling pa verksamhetsniva

Hur ser du pa kompetensutveckling?

Vilka strategier finns for kompetensutveckling i foretaget?

Varfor satsar foretaget pd kompetensutveckling?

Har du kunnat se ndgon forandring kring kompetensutveckling i foretaget over tid?

Effekter av kompetensutveckling

Eftersom foretaget inte &r vinstdrivande och méter kostnadseffektivitet,

vilka védrden efterstrivas istéllet?

Vilka effekter upplever du att kompetensutvecklingen har pé individen efter en kurs pa
kursgérden?

Vad krdvs av individen for att kompetensutvecklingen pa kursgarden ska vara gynnsam?
Hur kan den individuella kompetensutvecklingen ge effekt pd verksamhetsniva?

Gemensamma visioner

Vad finns det for gemensamma visioner kopplat till kompetensutveckling i foretaget?
Upplever du att intresset for kompetensutvecklingsinsatserna ér lika stort dverallt eller
skiljer det sig 4t mellan olika delar av Sverige?

Lirmiljo
Hur skulle du beskriva kursgérdens larmiljo?
Hur dr 1armiljon tinkt att framja larandet?

Uppfoljning

Hur 6ljs kompetensutvecklingen upp inom foretaget?

Hur viktig ar uppf6ljningen av kompetensutveckling?

Hur kan ni méta vilka effekter kompetensutvecklingen ger?

Avslutande fragor
Finns det nigot du vill tillagga?
Ar det nigot jag missat att friga som du anser vara viktigt kring kompetensutveckling?



Bilaga 2 — Intervjuguide Butikschefer

Bakgrund

Kan du beskriva din roll och dina arbetsuppgifter?
Vad har du for bakgrund?

Hur ménga 4r har du arbetat inom foretaget?

Hur ménga 4r har du varit butikschef inom foretaget?
Hur ménga medarbetare ér anstdllda pd din butik?
Hur ser personalomséttningen ut i din butik?

Syn pé ldrande

Hur ser du pé ldrande i arbetslivet?

Niér upplever du att du lér dig i arbetslivet? Féljdfrdga; kan du ge exempel?
Upplever du att du lar dig mest i det vardagliga ldrandet eller genom att ga kurser?

Kompetensutveckling pa individniva

Hur ser du pa kompetensutveckling?

Vad erbjuds dina medarbetare for kompetensutveckling?

Foljdfraga; inom vilka omraden och i vilken form?

Vad anser du att kompetensutveckling har for effekter péd individen?

Hur 6ljs kompetensutvecklingen for medarbetarna upp?

Vad erbjuds du for kompetensutveckling och hur f6ljs din utveckling upp?

Hur paverkar kompetensutvecklingen din motivation? Foljdfraga; pa vilket sdtt?
Hade du 6nskat ndgon ytterligare kompetensutveckling? Foljdfrdaga; Hur?

Lirmiljo

Hur skulle du beskriva kursgérdens larmiljo?
Hur skulle du beskriva larmiljon pa butikerna?
Hur tycker du att larmiljon paverkar ditt larande?

Teamlarande
Hur leder du for att stimulera ldrandet i din butik?
Niér och hur ofta sprids kunskap pa butiken? Féoljdfrdaga; Hur sprids kunskapen?

Kompetensutveckling pa verksamhetsniva

Upplever du att foretaget satsar pa kompetensutveckling?

Hur anser du att individuell kompetensutveckling ger effekt pa verksamhetsniva?

Finns det ndgra gemensamma visioner kopplat till larande pa butiken? Foljdfraga; Vilka?

Etiska aspekter
Erbjuds alla medarbetare ndgon form av kompetensutveckling?
Upplever du ett intresse for kompetensutveckling hos dina medarbetare?

Avslutande fragor
Ar det nigot jag missat att friga som du anser vara viktigt kring kompetensutveckling?
Ar det nagot du vill tilligga?

II



Bilaga 3 — Intervjuguide Forsiljare

Bakgrund

Kan du beskriva din roll och dina arbetsuppgifter?
Vad har du for bakgrund?

Hur ménga r har du arbetat inom foretaget?

Vilka kompetensutvecklingsinsatser har du deltagit i?

Syn pé ldrande

Hur ser du pé ldrande i arbetslivet?

Niér upplever du att du lér dig i arbetslivet?

Upplever du att du lar dig mest i det vardagliga ldrandet eller genom att ga kurser?
Vad fér dig till att vilja lara dig nytt?

Kompetensutveckling pa individniva

Hur ser du pd kompetensutveckling?

Kan du beskriva hur du utvecklats av kompetensutveckling?

Hur péaverkar kompetensutvecklingen din motivation?

Vad krévs av dig for att kompetensutvecklingen ska vara gynnsam?

Hade du 6nskat nidgon ytterligare eller annan typ av kompetensutveckling?
Foljdfraga; Kan du beskriva hur?

Lirmiljo

Hur skulle du beskriva larmiljon pa butikerna?
Hur skulle du beskriva kursgérdens 1armiljo?
Hur tycker du att larmiljon paverkar ditt larande?

Teamlirande
Hur lér ni av varandra pa butiken?
Hur ofta upplever du att ni ldr av varandra?

Kompetensutveckling pa verksamhetsniva

Hur satsar foretaget pa kompetensutveckling?

Gors nagon uppfoljning av kompetensutvecklingen for medarbetare? Foljdfraga,; hur?
Hur kommer din nya kompetens efter kursen till anvéndning i det vardagliga arbetet?

Etiska aspekter
Upplever du att alla medarbetare far mojlighet till kompetensutveckling?
Ser du nagra problem med urvalet av medarbetare till kompetensutveckling?

Avslutande fragor
Finns det nigot du vill tillagga?
Ar det nigot jag missat att friga som du anser vara viktigt kring kompetensutveckling?

III
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