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Abstrakt

Syftet med uppsatsen var att undersdka hur utvarderingen av de anstalldas kompe-
tens pa ett konsultforetag gick till och pa vilket satt IT kunde stodja befintlig eller
forandrad utvarderingsprocess. | uppsatsen behandlades begreppen kunskap och
kompetens, som trots att de flitigt forekommer i dagens debatt om kompetens och
kompetensutveckling, saknar klara definitioner. Utvarderingens roll i den larande
processen diskuterades for att visa hur utvarderingen styr pa vilket satt individer
inhamtar kunskap. En studie genomférdes pa ett konsultforetag, vars ledning saknar
overblick av konsulternas kompetenser. Eftersom tyngdpunkten i uppsatsen lag pa
att forsta utvarderingen, anvandes metoden action case. FOoretagets utvarderingspro-
cess undersoktes och jamfordes med teorierna om utvardering. Stora skillnader
fanns mellan utvardering pa foretaget och i utbildning. Tva forslag till 1T-stod gavs
som pa ett battre satt lyfter fram vilka kompetenser som finns inom foretaget.
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Inledning

Inledning

Pa senare tid har debatten om organisationers konkurrenskraft till allt storre del fo-
kuserats pa kunskap och kompetens (Davenport et al, 1998; Davis och Botkin, 1994;
Drucker, 1993; Quinn et al, 1996; Ulrich, 1998). Oavsett om man verkar inom indust-
rin, offentlig verksamhet eller servicesektorn konkurrerar organisationer i allt storre
grad genom den kompetens som de anstallda besitter. Inom industrin skots den allt
mer avancerade produktionen genom en hég grad av automatisering, vilket medfor
att de anstallda arbetar med andra uppgifter. Allt farre sysselsatts i den direkta va-
ruproduktionen som en direkt féljd av automatiseringen (Dahlbom, 1996). Arbetet
gar inte langre ut pa att producera en vara, utan i stallet skapa mervéarde for kunden.

Det &r dessa manniskor som ar foretagens allt viktigare resurser. Vad gor ex-
empelvis ett konsultforetag attraktivt? Knappast inte anvandningen av en viss pro-
dukt, som en speciell databas eller ett visst utvecklingsverktyg. Konsultféretaget ar
intressant ndr man vet att de enskilda konsulterna ar skickliga i sitt arbete.

Att de anstallda utvecklas ar ett maste om konsult- eller industriforetaget ska
overleva. Blir inte konsulterna allt battre forlorar féretaget sin prestige och kunder-
na valjer en konkurrent. Konsultféretag ar lite av ett specialfall, eftersom sa gott som
det enda konsultféretag lever pa ar att salja duktiga och skickliga medarbetare. | de
fall man saljer en produkt ar denna ofta hart knuten till ett antal manniskor som
beharskar produkten. Skulle de manniskor som ar insatta i produkten eller ar skick-
liga i utévandet av en viss tjanst sluta, kan det vara mycket svart att pa kort tid ater-
skapa den fardighet som gatt forlorad. Ett industriforetag har kvar sina maskiner
aven om manniskorna forsvinner, men pa ett konsultforetag saknas denna typ av
fysiska tillgangar.

For att ett konsultforetag ska 6verleva racker det dock inte med enbart skickli-
ga medarbetare. De anstéallda maste ocksa utvecklas i takt med den allt snabbare tek-
niska utvecklingen. Kompetensutveckling ar ett konkurrensmedel. Utan utveckling
av de anstallda forlorar man snabbt sitt forsprang, eftersom teknik som ar modern
idag ar omodern i morgon. Att vissa foretag dppet redovisar hur stor del av den tota-
la omsattningen som satsas pa att utveckla de anstallda visar pa ett tydligt satt hur
viktigt omradet har blivit (konsultforetaget Arthur Andersen avsatter exempelvis
sex procent av sin omsattning pa utbildning, Ernst & Young satsar sex procent av
intdkterna pa knowledge management)

Kompetens och kompetensutveckling ar dock problematiska begrepp. Klara
och entydiga definitioner saknas, vilket &r ett stort problem nar man diskuterar be-
greppen. Att enbart ge en definition av begreppen ar en alltfor grov forenkling vilket
belyses i uppsatsens teoriavsnitt.

Nar kompetensutveckling diskuteras saknas ofta debatt om vilken form av
utvardering som ska anvandas. Det som debatteras ar i stéllet hur sjalva utveckling-
en ska bedrivas. Det &r formen pa utvarderingen som forst maste bestammas, efter-
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Inledning

som den paverkar hela inlarningsprocessen (Bengtsson, 1997; Marton, 1967). Begrep-
pet utvardering och varfor det anses vara sa viktigt kommer aven det narmare for-
klaras och diskuteras i teoriavsnittet.

Diskuterar man 6verhuvudtaget alternativa utvarderingsformer ror det sig
framst inom en begréansad tidsperiod, exempelvis en kurs pa universitetet. Utvarde-
ringen maste vara lika kontinuerlig som kompetensutvecklingen. Saknas en konti-
nuerlig utvarderingsprocess ar det svart att genomfora en kontinuerlig kompe-
tensutveckling, eftersom aterkopplingen da bara sker till vissa moment.

Om informationsteknologi (IT) ska kunna anvéandas for att stddja kompe-
tensutveckling maste teknikens roll kopplas samman med utvarderingsprocessen. |
den man IT fors in i diskussionen om kompetensutveckling, brukar det enbart vara
som ett satt att med teknik stodja sjalva utvecklingen och inte utvarderingen.



Syfte

Syfte

Undersokningar om utvéardering behandlar nastan uteslutande utvardering och
evaluering inom utbildningsvéasendet (Bengtsson, 1997; Ekman, 1981; Kvale, 1996;
Kvale, 1975; Marton, 1967). Verksamheter utanfoér utbildningsvasendet berérs inte
alls, trots att problematiken ar lika relevant dar. Trots allt utgor den formella utbild-
ningen en relativt liten del av en persons yrkesverksamma liv. | inledningen
namndes de stora summor som ledande foretag investerar i de anstalldas kompetens
och relaterade omraden. Att studera utvarderingsprocessen i en organisation utanfor
utbildningsvasendet ar darfor i hogsta grad relevant.

Inledningsvis knots kontakt med ett konsultféretag i Goteborg. | ett forbere-
dande mote med en person fran ledningsgruppen diskuterades utvardering och
kompetensutveckling. Fram tradde da en bild av hur ledningen saknar god 6ver-
blick dver vilka kompetenser som finns inom de olika delarna av foretaget. Man
saknar ocksa tydlig information om hur stor kompetens som finns inom ett enskilt
omrade. Ledningens dnskemal var att utvarderingen av konsulternas kompetenser
skulle ske pa ett satt som gjorde det lattare att fa en bild Over foretagets samlade
kompetens. Man ville dessutom veta hur hdg kompetensen var inom varje enskilt
kompetensomrade.

Syftet med uppsatsen ar darfor att undersdka hur utvardering av de anstallda
gar till i verksamheten idag hos ett konsultféretag. Forskning inom detta omrade ar
mycket begransad. Det ar darfor ett i hogsta grad intressant och relevant omrade. Néar
bilden av hur utvarderingen fungerar ar klar ar det naturligt att darefter understka
om utvarderingsprocessen behdver forbattras. IT ar ofta en stark forandringsfaktor
och det ar darfoér naturligt att &ven se om IT kan stddja en forandrad process.

Att skapa en forstaelse for hur utvardering fungerar i nulaget ar en forutsatt-
ning for en eventuell forandring, eftersom begreppen ar tatt ssammankopplade. Stu-
die av enbart kompetensutveckling ar inte meningsfullt, eftersom larandet i kompe-
tensutveckling ar helt beroende av formen pa utvarderingen (Bengtsson, 1997). Ho-
jer en person sin kompetens genom utveckling maste den utvardering som tillam-
pas visa det. Tar inte utvarderingsprocessen hansyn till den 6kade kompetensen for-
lorar personen en stor del av motivationen att utveckla sig vidare.

For att sammanfatta ar syftet med uppsatsen:
Att studera hur utvarderingsprocessen fungerar hos konsultforetaget.

Att undersoka om utvarderingsprocessen behdver forandras och hur IT
kan stodja befintlig eller férandrad utvérdering.



Disposition

Disposition

Resten av uppsatsen har féljande struktur: forst foljer en genomgang av begreppen
kunskap, kompetens, kompetensutveckling och utvardering. En redogorelse for me-
todvalet foljer sedan, dar det praktiska genomforandet pa foretaget beskrivs. Resulta-
tet redovisas darefter, foljt av en diskussion. Avslutningsvis foljer en sammanfatt-
ning av uppsatsen och lardomar fran arbetet.



Kunskap, kompetens och utvardering

Kunskap, kompetens och utvardering

Strukturen pa avsnittet ar foljande. Forst diskuteras begreppen kunskap och kompe-
tens. Darefter diskuteras hur forskning om utvardering till stor del enbart figurerat
inom utbildning och de olika synsatt som finns kring begreppet utvardering.

Kunskap & kompetens

Kompetens och utvardering ar starkt relaterade till varandra, men ocksa mycket
problematiska begrepp. Trots att orden anvands flitigt i dagens debatt finns inga klara
definitioner av dem och betydelsen av begreppet kompetens varierar fran forfattare
till forfattare (Davenport et al, 1998; Gale & Pol, 1975). Vanligt ar ocksa att begreppet
inte definieras alls (Backlund, 1985; Johannison, 1989; Marking, 1992; SOU, 1996:69;
SOU, 1992:7)Varfor da helt enkelt inte bara valja en definition som verkar genomar-
betad och riktig? Eftersom kompetens till viss del bygger pa kunskap maste ytterliga-
re en fraga besvaras innan en definition av kompetens kan ges: Vad ar kunskap?

Betydelsen av begreppet kunskap beror helt pd vilka grundlaggande varde-
ringar som ligger bakom begreppet (Kvale, 1996). Det ar darfor alltfor enkelt att en-
bart valja en definition av begreppet kunskap (som sedan kommer att ligga till
grund for synen pa begreppet kompetens) utan att diskutera vilka varderingar som
begreppet grundar sig pa. Nedan redogors for ett antal olika séatt att betrakta kunskap
for att visa hur synsattet varierar beroende pa de underliggande varderingarna. De
olika synsatten ar, dar inget annat anges, hamtade fran (Kvale, 1996).

Kunskap ar kommunikation mellan manniskor

Lange var den dominerande synen pa kunskap byggd pa att det existerade en objek-
tiv verklighet som studerades. Denna verklighet var stabil och universell. Synen
forandrades drastiskt nar romantiken tog sin form under slutet av sjuttonhundrata-
let till att i stallet bygga pa grundtanken att kunskap ar en social konstruktion. Kun-
skap kom istallet att handla om kommunikation mellan manniskor dar
”sanningen” uppstar genom dialog. | dialogen stélls olika tolkningar mot varandra
och diskuteras, tills en gemensam uppfattning uppstar.

”Knowledge is not a matter of fixed entities transmitted from one subject to
another, but rather it is linguistically and socially constructed through interaction.”

Formen pa utvarderingen bestammer vad som anses vara kunskap

Kunskap inom ett &mne lars inte enbart ut for att sedan kontrolleras, utan utvarde-
ringen bestammer till lika stor grad vad som anses vara giltig kunskap inom dmnet.
Pa exempelvis ett universitet definierar examinationen ocksa vilken kunskap som
ar nodvandig att lara sig och bemastra for att klara examinationen. For vidare dis-
kussion om utvarderingens betydelse, se avsnittet Utvardering nedan.
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Kunskap kan métas och jamforas

Nagon form av gradering av kunskapen anvéands, vilket innebar att kunskap kan
matas och kvantifieras. Allt gar att jamfora med allt annat, kunskap har blivit en
vara.

“Evaluation comes to mean ascertaining the market price of the knowledge
delivered by the students. The primary value of the knowledge acquired is not what
it can be used for, but what it can be exchanged for, and what privileges certain grades
give access to.”

Ett nutida exempel pa denna syn ar diskussionen om begreppet Intellectual
Capital (Edvinsson & Malone, 1997). Begreppet innebar att man ska kunna bestam-
ma ett varde pa den kunskap och kompetens som finns i en organisation. Gapanalys
ar en metod som kan anvandas for att méata kunskap och kompetens. Metodens
grundsyn bygger pa att kunskap ar nagot som kan maétas. Analysen faststaller forst
nuvarande situation och jamfor den med en oOnskad, for att da fa fram ett
”kunskapsgap” (McManus, 1995).

Kunskap ar differentierbar

Om det vid en utvardering enbart ska visas om en viss handling eller kunskap ar
godkand eller ej, behover inte kunskapen vara sarskilt exakt definierad.

”If the task is, however, to arrive at a consensus about the position of an essay
on a finely differentiated scale of quality, this require a precise and intersubjective
concept of valid knowledge.”

Gors bedomningen mot en skala fran exempelvis ett till tio, maste den nod-
vandiga kunskap som kréavs for att na steg tio vara definierad. P4 samma satt maste
kunskapen kunna preciseras sa att det ar mojligt att se vad som skiljer exempelvis
steg sju fran steg atta.

Kunskap gar att dela upp i fragment

Kunskap anses har besta av ett antal fakta och regler for att kombinera fakta. Det ar
inom denna kunskapssyn da naturligt att anvénda sig av en evaluering som har fatt
utsta mycket kritik, flervalsfragor.

”The alternative responses are either true or false, and the subtleties and am-
biguities of complex forms of knowledge are thus screened out. A contextual under-
standing of knowledge is excluded, and what matters are the fragmented statements
about specific items of information that are to be marked as unequivocally true or
false.”

Kritiken mot kunskapssynen handlar framst om att den inte tar hansyn till
kunskap i ett sammanhang, tvetydig kunskap och den bakgrundskunskap som kravs
for forstaelses av fakta och regler.

10
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Beroende pa vilken av de ovanstaende grundsynerna man valjer &r synen pa vad
kompetens innebar mycket annorlunda. Om man ser kompetens som exempelvis
tillampning av kunskap i ett sammanhang, kommer kompetens (i enlighet med
punkterna ovan) vara allt i fran nagot matbart som kan jamforas, till ndgot ogripbart
som absolut inte kan varderas eller kvantifieras.

Kunskap ar dock enbart en del av begreppet kompetens. Ett antal forfattare ger
en likartad definition av kompetens (Bocken, 1990; Gale & Pol, 1975; Keen, 1989;
Masterpasqua, 1989; Sandberg, 1989; Sundberg et al, 1978). Keens definition samman-
fattar pa ett bra och lattforstaeligt vilka element begreppet kompetens bestar av:

Fardigheter - t ex kunna hantera verktyg
Kunskaper - fakta och metoder

Erfarenheter - lara av misstag

Varderingar - vilja gora, anser riktig, ta ansvar

Kontakter - social formaga och kontaktnéat

Keen liknar de fem elementen vid fingrarna pa en hand som maste samord-
nas for att kunna skapa nagot, vilket kraver bade fysisk och psykisk energi. Dessutom
behoéver handen styrning och naring for att fungera, vilket motsvaras av ledarskap
och handledning.

Keens syn pa kunskap (fakta och metoder) tyder dock pa att kunskap ar nagot
objektivt, eftersom fakta ar nagot som &r givet. Ovan visades dock att det ar ett satt
att betrakta vad begreppet kunskap innebéar. Vad som anses vara kunskap bestams av
vad man utvarderar eller examinerar vid en given tidpunkt (Kvale, 1996). T ex an-
sags lange Freuds teorier inte vara psykologisk vetenskap och om en student hanvi-
sade till dem i en uppsats fick studenten ”fel”, eftersom det inte ansags som giltig
kunskap. Numera anses dock Freuds teorier vara en fullt godtagbar psykologisk teo-
ri, vilket visar att synen pa vad som anses som giltig kunskap har forandrats over
tiden. Keens modell med de "fem fingrarna” ar dock bra for att forsta att kompetens
bestar av flera delar som maste samverka, dar kunskap ar en viktig del. Kompe-
tensutveckling handlar om att utveckla samtliga fem element.

Keens véagledningsmodell for kompetens kommer anvandas i uppsatsen,
men ovanstaende genomgang visar hur komplext begreppet ar. For att svara pa fra-
gan som stalldes i bérjan pa teoriavsnittet (varfor inte bara valja en definition av
begreppet kompetens), sa ar det ar alldeles for enkelt eftersom begreppet kompetens
ar komplext och beroende av vilken grundsyn man har pa kunskap.
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Kunskap, kompetens och utvardering

Utvardering

Kompetens ar dock inte vad uppsatsen handlar om i forsta hand, &ven om begreppet
sjalvklart ar mycket viktigt. I inledningen beskrevs hur viktigt det &r med en utvar-
dering som tar hansyn till hur kompetensutvecklingen bedrivs om man vill uppna
Onskat resultat. Utvardering har dock hittills till mycket stor del enbart diskuteras
inom utbildningsomradet (Bengtsson, 1997; Ekman, 1981; Kvale, 1996; Kvale, 1975;
Marton, 1967), vilket ar mycket markligt med tanke pa de stora summor som organi-
sationer investerar i kompetensutveckling. Att forskningen till mycket stor del en-
bart varit inriktad pa utbildningsomradet gor att de teorier som redogdérs for enbart
ar hamtade fran forskning om utvardering inom universitet och andra skolor. Ut-
vardering kan definieras som jamforelse av ett observerat varde mot ett forvantat
(Ekman, 1981). Hur det observerade vardet och det forvantade bestams och jamfors
finns det inget sjalvklart svar pa.

Diskussionen om begreppet utvardering nedan gors av tva skal. Forst och
framst for att visa varfor formen pa utvarderingen spelar sa stor roll for kunskap-
sinhamtningen, men ocksa for att visa ett antal vanliga former av utvardering som
finns.

I diskussionen om kompetens ovan fordes fram olika satt att utvardera bero-
ende pa vilken kunskapssyn som ar den dominerande. Vad som framforallt ar vik-
tigt ar standpunkten att den eller de som utvarderar till stor del bestammer och sét-
ter granserna fér vad som ar giltig kunskap (Kvale, 1996). Detta synsatt ar centralt for
uppsatsen. Historiskt sett har omkring 90% av forskningen om utvardering rort sig
kring hur de tester man anvéant sig av ska bli sa tillforlitliga som mojligt (Kvale,
1996). Valdigt lite av diskussionen har handlat om att de som utvarderar satter gran-
serna for vilken kunskap som tillhor ett visst omrade.

Hittills har diskussion i uppsatsen mest forts kring hur utvarderingen paver-
kar vad som anses vara giltig kunskap. Utvarderingen paverkar aven till stor del
hur inlarningen sker. En utvardering som fokuserar pa fakta vilka lars utantill och
sedan kontrolleras far stora konsekvenser for inlarningen. Féljden ar grundinlar-
ning, d v s enbart de faktakunskaper som behovs for att klara utvarderingen lars in
(Marton, 1967). Fakta som lars utantill gloms dessutom fort (Gustav, 1969).

Motsatsen intraffar om utvarderingen i stallet inriktar sig pa grundlaggande
principer. Inlarningen kommer da att bli mycket djupare, eftersom utvarderingen
inte kontrollerar fakta som kan laras utantill (Bengtsson, 1997). Det satt som utvar-
dering sker pa ar med andra ord oerhdort centralt for hur inlarningen sker. Studenter
som sjalv far ta ansvar for sin utvardering ar ocksd mer medvetna om sjalva laran-
det (Bengtsson, 1997).

Satt att utvardera

Av de otaliga satt att utvardera som férekommer inom universitetsutbildningen
(exempelvis muntlig tentamen, gruppexamination, sjalvstandiga arbeten, skriftliga
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prov) ar muntlig tentamen ”...den form dar de stérsta mdojligheterna foreligger att
forena inldrnings-, undervisnings- och provtillfalle.” (Ekman, 1981, s 16).

Resultatet av utvardering ar, atminstone inom universitets- och skolvéarlden,
ofta nagon form av betyg. Ett alltfor starkt fokus pa betyg kan dock fa till foljd att re-
sultatet av utvarderingen (betyget) ar viktigare 4n kunskapsinhadmtningen (Kvale,
1996). Dessutom ar betyqg inte tillforlitliga i att forutsdga hur duktig en person senare
ar pa att tillampa sina kunskaper (Kvale, 1996; Kvale, 1975). Anvandandet av betyg
visar underforstatt att viktiga genomforanden kan matas (Kvale, 1975). En dvertro
pa "objektiva” matinstrument kan i forlangningen leda till att uppréatthalla tron pa
objektiv kunskap, ”"what counts is what can be counted” (Kvale, 1996).

Ordet kunskapsinventering anvands inom foretaget som ett samlingsbegrepp
for hur avdelningschefen haller sig uppdaterad om konsulternas kompetens och far
darfor motsvara begreppet utvardering i uppsatsen. Att undersdka hur kunskapsin-
venteringen gar till ar centralt fér uppsatsen.
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Metod

En viktigt del av syftet med uppsatsen ar att forsta hur utvarderingen fungerar hos
konsultféretaget. Den andra delen av syftet ar att undersdka om utvarderingsproces-
sen gar att paverka och hur IT kan anvandas for detta. Arbetet kan darfor sagas besta
av tva delar: forst skapa en forstaelse och déarefter paverka processen i en gynnsam
riktning. Det ar darfor viktigt att finna en metod som dels underlattar forstaelsen,
dels kan ge praktiskt vagledning for att férandra situationen.

Det finns det grovt sett fem typer av forskning: pure basic, basic objective,
evaluation, applied och action enligt Clark (1972). Det gar det att forsta olikheterna
mellan dem utifran tre olika dimensioner: typ av problem, hur resultatet ska spridas
och vem som ar malgruppen (Clark, 1972, s 10), se Tabell 1: Forskningstyper.

Tabell 1: Forskningstyper

Research type Researcher’s prob-

lem orientation

Dominant diffusion
channel

Single or mixed
audiences

Pure basic Theoretical prob-
lem arising in basic
discipline

Basic objective General practical
problem arising in
many contexts

Evaluation Practical problem
(e g success of
training schemes)
Applied Practical problem
(e g job enrich-
ment

Action Practical problem
with theoretical
relevance

Learned journals

Learned and profes-
sional journals

Mainly sponsoring
enterprise

Only sponsoring
enterprise

(1) Reports to spon-
sors

(2) Learned and pro-
fessional journals

Scientists (single)

Scientists (and prac-
titioners)

Sponsor (and practi-
tioners) (mixed)

Sponsor (single)

Sponsors

Scientists, practitio-
ners (mixed)

15



Metod

Aktionsforskning (action research)

Den ideala aktionsforskningen ar da bade uppdragsgivaren och andra forskare har
fatt en battre forstaelse for ett problem. Uppdragsgivaren ar oftast intresserade av att
fa ”valuta for pengarna” och inte sarskilt intresserad av teoretiska fragor. Eftersom
aktionsforskning vander sig bade till forskare och uppdragsgivare kan det vara ett
satt att fa tillgang till omradden som normalt inte &r tillgangliga.

Val

Aktionsforskning verkar vid en foérsta anblick vara den typ av de fem ovan som bast
passar med uppsatens syfte. Uppsatsen ar teoretisk intressant (forskningen om ut-
vardering ar mycket begransad utanfor utbildningsvéarlden). Resultatet sprids till
bade forskare och uppdragsgivare. Malgruppen ar andra forskare, men ocksa perso-
ner som arbetar professionellt med kompetensutveckling. Sattet att ga tillvaga (forst
skapa forstaelse, darefter forandra) ar aktionsforskning ensam om att ha.

Braa och Vidgen (1997) menar att aktionsforskning lagger stor tyngdpunkt vid
att astadkomma forandring. Mycket tid kravs ofta for att astadkomma en genomgri-
pande forandring, vilket gor att ren aktionsforskning kan vara svar att tillampa i
praktiken. Braa och Vidgen foreslar darfor en alternativ form av aktionsforskning
som de benamner action case. Metoden bygger till stor del pa aktionsforskning, men
action case lagger storre vikt vid att skapa en forstaelse for den aktuella situationen
an att forandra.

Med tanke pa den begransade tidsram som uppsatsen ror sig inom (fyra ma-
nader) verkar action case vara en lampligare metod an aktionsforskning. Tiden som
star till forfogande kommer till storsta del ga at till att forsta hur utvarderingen fun-
gerar pa konsultforetaget och det ar darfor svart att genomféra nagra storre forand-
ringar. Forslag till eventuella genomgripande forandringar kan sjalvklart ges, men
att aven genomfora dem under den tillgangliga tiden kan bli mycket svart.

Kritik mot aktionsforskning

Kritik mot aktionsforskning handlar ofta om att metoden inte ar ”vetenskaplig”. For
att kunna bemdata kritiken ar det nédvandigt att férst fundera kring vad begreppet
”vetenskaplig” star for. Ofta menas med begreppet "vetenskaplig metod” att det slut-
giltiga syftet ar att hitta lagar som forklarar verkligheten. Kunskapen ska vara objek-
tiv, valid och ga att generalisera. Aktionsforskningen ror sig dock inom en socialt
konstruerad verklighet dar det inte existerar nagra absoluta sanningar. Att da ha det
traditionella vetenskapliga synsattet fungerar helt enkelt inte (Gustavsen, 1986;
Stringer, 1996).

Det traditionella vetenskapliga angreppssattet med forséksgrupp och kontrollgrup-
per kraver dessutom stor investering i tid och pengar (Zmud et al, 1989) som ligger
utanfor uppsatsens ram. Action case ska i stéallet ses som ett forsok att I6sa problemet
med att hitta en balans mellan forstaelse och paverkan i forskningen (Braa & Vid-
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gen, 1997). Action case ar den 6vergripande metod som kommer anvandas i uppsat-
sen, eftersom syftet ar bade att forsta och forandra. Ett traditionellt vetenskapligt an-
greppssatt skulle troligen inte fungera, av de skal som angivits ovan.

Skapa forstaelse

Hur bér man ga tillvaga for att forsta situationen pa foretaget? Eftersom action case
ar ett relativt nytt begrepp saknas uttryckliga rekommendationer av metodval. Det ar
darfor naturligt att undersdka vad aktionsforskningen, som action case till stor del
bygger pa, rekommenderar. Etnografi, som i sig ar ett helt forskningsomrade, ar ett
kraftfullt verktyg for att forsta en situation, aven i aktionsforskning (Stringer, 1996, s
74). Tiden som star till férfogande gor att en fullstandig etnografisk studie inte ar
mojlig att genomféra. Sa kallad quick & dirty etnografi kommer att anvandas, efter-
som aven en kort etnografisk studie kan ge vardefull kunskap (Hughes et al, 1994).

Det finns ett flertal olika tekniker som vanligtvis anvands inom etnografin
(Blomberg et al, 1993). Nedan foljer en kort redogorelse for de vanligaste, samt skal
till varfor en teknik bor eller inte bor anvandas.

Etnografiska tekniker

Intervju ar en teknik som néstan kan sagas vara sjalvskriven nar man gor en kvali-
tativ studie, och ar troligen den metod som de flesta manniskor anser ”vara” kvali-
tativ metod. Intervjuer kan genomforas pa flera satt, t ex strukturerat eller ostruktu-
rerat. Att anvanda sig av en helt ostrukturerad intervju ar svart om man inte har
stor erfarenhet av att intervjua, och darfor kommer semi-strukturerad intervju an-
véandas, atminstone vid de inledande intervjuerna.

Till skillnad fran en renodlad etnografisk studie (Garsten, 1994) gors intervju-
erna inte enbart for att skapa forstaelse om nagot, utan ocksa for att slutligen kunna
foresla en 16sning eller diskutera eventuella problem. Under arbetets gang kommer
med storsta sannolikhet olika problem att tas upp och diskuteras i intervjuerna. Ef-
terhand som en forstaelse av situationen fas kommer antagligen nya fragor till-
komma och gamla falla ifran. Ambitionen ar dock att de inledande intervjuerna ska
goras utefter samma frageomraden.

Observation ar en av hérnstenarna i etnografin och da framfor allt deltagarob-
servation (Blomberg et al, 1993). Ett antal praktiska problem finns som gor att delta-
garobservation ar svart att genomfora pa ett konsultforetag. For att kunna delta och
utféra samma arbete som de anstallda kravs att man antingen beharskar arbetet se-
dan tidigare, eller kan lara sig det. Komplexiteten i det arbete som utférs gor det i
princip omojligt att lara sig arbetet pa den korta tid som star till forfogande. Ren ob-
servation ar da betydligt enklare att genomfdra. Observationer ar ett bra komplement
till intervjuer eftersom manniskors faktiska beteende undersoks. | intervjuer fram-
kommer vad manniskor tror sig géra, men det kan vara svart att veta om det stam-
mer med verkligheten. Att observera en konsult ute hos kund kan vara svart att
genomfora, eftersom man maste ha tillstand fran bade konsult och kund,
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| takt med att teknologin utvecklas har etnografin pa senare ar fatt ett nytt
verktyg: videokameran. Denna kan ge oerhdrt mycket information, vilket paradox-
alt nog ar dess storsta nackdel. Det ar mycket stora mangder material som maste gas
igenom och tolkas, vilket kan vara ett stort problem nar man rér sig inom en be-
gransad tidsram. Forutom de rent tekniska svarigheterna finns det dven etiska pro-
blem. Att hela tiden vara utsatt for den granskande blicken av ett kameradga kan
upplevas som krankande. Ett stort praktiskt problem ar att de anstallda pa konsultfo-
retaget till stor del sitter ute hos kund. Det skulle kravas stora arbetsinsatser for att
filma ett antal personer. Dessa svarigheter gor att videokamera ej kommer anvandas
for att dokumentera.

Procedur

Den absolut storsta delen av det undersdkande arbetet genomfordes med intervjuer.
Langden pa intervjuerna varierade mellan 40 minuter till en och en halv timme.
Totalt utfordes 15 intervjuer. Av dessa var 12 intervjuer med avdelningschefer.
Ovriga intervjuer gjordes med:

Projektanstélld som arbetar med 6vergripande personalfragor.
Ansvarige for kompetensutvecklingsprogrammet pa foretaget.

Chefen for affairsomrade syd som arbetar med hur kunskapsinventeringen ska
genomfoéras, samt vilka karriarvagar som ska finnas i organisationen.

Forutom ovanstaende intervjuer genomfoérdes ocksa ett antal moéten med
kvalitets & miljochefen, som har fungerar som kontaktperson.

Av de intervjuade var totalt tre kvinnor. En av de tre arbetar som avdelnings-
chef.

Val av personer

Eftersom det upplevda problemet pa foretaget var svarigheten att veta vilka kompe-
tenser som finns inom verksamheten, har intervjuerna till stor del inriktat sig pa
avdelningscheferna. Skalen till detta var flera. Organisationen i foretaget ar starkt
decentraliserad och avdelningarna fungerar i praktiken som “foretag i foretaget”.
Avdelningschefen har bade personal-, sélj- och resultatansvar och borde darfor veta
bast vilka kompetenser som finns pa den egna avdelningen. De ar ocksa ansvariga
for att genomfora kunskapsinventering hos konsulterna (utvardering) for att halla
sig & jour med vilken kompetens som finns inom avdelningen och hur den bor ut-
vecklas. Avdelningscheferna ar troligen de personer som ar mest lampade att inter-
vjua om den nuvarande situationen ska forstas, vilket ar centralt i action case (Braa
& Vidgen, 1997).
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Ovriga personer (forutom chefen for affarsomrade syd) rekommenderades av
kontaktpersonen pa foretaget, eftersom deras arbeten till stor del ber6ér antingen
kompetensutveckling eller kunskapsinventering.

I ntervjuomraden
Eftersom den semi-strukturerade intervjun anvandes genomgaende, gar det inte att

redogora for exakt vilka fragor som stélldes. Ett antal punkter anvandes dock som
frageomraden for att diskutera kring under intervjun. Frageomradena sag ut pa fol-
jande satt:

Innebérden av begreppet kompetens

Innebdrden av begreppet kompetensutveckling

Kunskapsinventering

IT-stod

| teoriavsnittet diskuterades att begreppet kompetens ar problematiskt och
saknar en enkel och tydlig definition. Det blev darfor naturligt att fraga de intervjua-
de vad begreppen kompetens och kompetensutveckling innebéar.

Det var ocksa viktigt att undersoka attityderna hos de intervjuade till ett even-
tuellt IT-stod. Arbetet pa foretaget kretsar till mycket stor del runt den enskilde av-
delningschefen och det ar darfor av storsta vikt att fa reda pa hur instéllningen ar till
ett IT-stod.

Till chefen for affarsomrade syd stélldes foljande fragor:
Vad innebar kompetens?
Hur viktig ar kunskapsinventeringen?
Hur bor den bedrivas?
Varfor gap?
Vad kan gap beddéma?
Varfor sifferbeddémning?
Vem ska gbéra bedémningen?

Vem har ansvar for uppdateringen?
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Vem har ansvar for att informationen ar korrekt?

Eftersom personen till stor del har utformat material om kunskapsinvente-
ring blev det naturligt att fokusera intervjun pa det.

Fragan om gap beror ett omrade som ofta diskuterats i méten med kvalitets &
miljochefen. Med gap avsags begreppet gapanalys, som han menade kunde vara ett
bra satt for att visa skillnaden mellan en konsults kompetens och den dnskvéarda
kompetensen. Bedomningen skulle gdras efter en skala med siffror. Kompetensgapet
skulle da kunna visas som ett tal. Det var darfor viktigt att fa veta hur den person
som utformade idéerna om gapanalys hade resonerat, vilket var anledning till att
fragorna stalldes till chefen for affarsomrade syd. Fragan om vem som ska gora be-
domningen stalldes eftersom det hittills har varit avdelningschefens ansvar att gora
en bedémning av konsulternas kompetenser, exempelvis infor ett uppdrag. Avdel-
ningschefens beddmning har inte gjorts med siffror.

Om gapanlaysen skulle genomfdéras fullt ut pa avdelningarna kommer det
forr eller senare uppsta en frdga om vem som ska ha ansvaret for att uppdatera be-
domningen. Ansvaret for att informationen ar korrekt ar ocksa viktigt och fragan
stalldes for att se om man hade funderat kring detta. Till sist stalldes fragan om che-
fen for affarsomrade syd hade nagra tankar om hur kompetensutveckling och kun-
skapsinventering skulle fungera i framtiden.
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Resultat

Avsnittet borjar med en redogorelse for hur foretaget ar organiserat. Darefter foljer
en beskrivning av det upplevda problemet pa foretaget och de intervjuades syn pa
olika begrepp. En beskrivning av hur kunskapsinventeringen (utvarderingen) fun-
gerar idag gors och vilka faktorer som paverkar kunskapsinventeringen. Resultatet
av de intervjuades asikter om IT-stod foljer sedan. Avsnittet avslutas med en inter-
vju med chefen for affarsomrade syd.

Foretagets organisation

Verksamheten ar starkt decentraliserad och till stor del uppbyggd kring sjalv-
standiga avdelningar. Tidigare har ndmnts att avdelningschefen har personal-, salj-
och resultatansvar, nagot som forstarker den lokala avdelningens sjalvstandighet.
Inom ramen for den verksamhet som avdelningen befinner sig (t ex IT) kan avdel-
ningschefen till stor del sjalv bestamma vilka omraden som ska prioriteras. Sjalv-
klart styr kundernas efterfradgan vilka omraden det i praktiken ar, men det verkar
inte finnas nagra centrala direktiv vad en specifik avdelningen ska inrikta sig pa.
Detta beror enligt avdelningscheferna mycket pa den snabba forandringstakt som
foretaget och omvarlden befinner sig i. Mellan 1996 och 1997 véaxte foretaget med 259
personer (av totalt 863). Omsattningen dkade med 27% till cirka en halv miljard
kronor. Tack vare den lokala organisationen gar det lattare att upptacka trender och
nya omraden. Chefen for affarsomrade syd gav ett exempel pa hur snabbt en kund i
Lund véaxte och hur detta paverkade avdelningarna dar:

“Plotsligt har det féretaget fatt en oerhort stor genomslagskraft, nar det galler
all konsultverksamhet i Lund. Tidigare var [ett foretag] den stora konsultkdparen,
nu &r det plotsligt[ett annat foretag]. Fast en helt annan grej, nu pratar vi IT.”

Han tycker att foretaget ska ha lokala avdelningschefer som verkar lokalt,
sjalvstandigt och utgar fran de ramar som foretagsledningen ger dem.

Aven om avdelningarna ar sjalvstandiga samarbetar man ganska ofta. IT ar ett om-
rade som Okar kraftigt och de andra avdelningarna anvéander sig till viss del av kon-
sulter fran I1T-avdelningarna. Vilken ort avdelningen finns pa styr ocksa till stor del
vilken inriktning avdelningen har. Stockholm och Géteborg har exempelvis helt
olika huvudinriktningar. Detta beror pa att kunderna efterfragar olika kompetenser
pa olika orter.

Arbetssattet skiljer sig mycket mellan avdelningarna. Vissa konsulter arbetar
med flera uppdrag samtidigt. Konsulterna pa andra avdelningar kan sitta pa ett upp-
drag i flera ar hos samma kund. En del avdelningars konsulter tillbringar storre de-
len av tiden pa kontoret, medan andra konsulter kanske traffar sin chef en gang i
manaden. Foretaget har idag ett bonussystem fér avdelningschefen, vilket ar baserat
pa en procentsats av avdelningens tackningsbidrag. | bonusen ingar ocksa en dyr
markesjacka.

21



Resultat

Upplevt problem

| uppsatsen syfte beskrevs foretagets 6nskemal med att utvarderingen skulle ske pa
ett satt som gjorde det lattare att fa en bild 6ver foretagets samlade kompetens. Att IT
pa nagot satt skulle mojliggora detta stod klart. En avdelningschef beskrev nuvaran-
de situation pa foljande sétt:

”Man vet vad han gér nu men inte vad han kan.”
Vid den forsta intervjun med en avdelningschef gjordes foljande observation:

Det knackar pa dorren strax efter att intervjun har startat. En man sticker in
huvudet och fragar om han kort far stéra. Han fragar avdelningschefen som inter-
vjuas om han har tva lediga konsulter som kan CATIA [ett stort CAD-system]. Av-
delningschefen lovar att undersgka detta nar intervjun &r klar.

Flera avdelningschefer upplevde de ostkbara meritférteckningarna som ett
problem. | arbetets slutskede introducerades ett IT-stod pa foretaget som gor det moj-
ligt att sOka i meritférteckningarna via det interna natverket. Detta I1T-st6d har varit
under arbete en langre tid pa foretaget.

Innebord av begrepp

For att visa hur olika syn de intervjuade har pa begreppet kompetens visas de tva
mest olika definitionerna av kompetens och social kompetens. Under respektive
rubrik stélls en defintion av begreppet mot en annan.

22



Resultat

Social kompetens

”Det ar valdigt svart att vara originell har, det Kunden ska tycka att foretaget har trevliga kon-
ar nagot som alla séager.” Vet inte riktigt vad sulter.
social kompetens innebér. ”Oftast innebdr social
kompetens att man &r lik den som anstaller per-

sonen.” "Né&stan alla de h&r begreppen, det &r

darfér jag undviker dem sd mycket som mojligt, de

ar sa slitna. De har forlorat sin innebdrd. Social
kompetens, flexibilitet, positiv. Det finns ju inte

en enda platsannons dar inte de orden finns med.

Det ar klart om man tanker pd motsatsen, vi vill

inte ha ndgon &r rigid, som absolut inte ar flexi-

bel, som ar javligt enstdrig och s& dar.” Det ar

viktigt att man &r prestigelds och inte sitter och

haller pa saker.

Kompetens

Man ska ha ratt profil for att kunna tillmotesgd  Teoretiska kunskaper ar grunden for begreppet.
de behov som kunderna har. Kompetens ar en Antingen genom utbildning eller praktiska erfa-
farskvara som kraver fortbildning och underhall.  renheter genom arbete. Man maste kunna omsétta
Kompetens ar ndgot man inte kan fa for mycket  kunskaperna och anvanda dem.

av.

Néastan alla tillfragade betonar att social kompetens ar en viktig del av begreppet
kompetens. Trots att fragor om social kompetens inte ingick i planerade frageomra-
den, har begreppet tagits upp i nastan alla intervjuer av de tillfragade sjalva. Samtli-
gas definition av begreppet finns i Bilaga 3 - Kompetens & social kompetens, sidan
50.

Inte manga av de tillfrdgade har samma definition. Social kompetens anser en
del vara att konsulten har en drivande personlighet. Nagra skiljer mellan teknisk
kompetens och den manskliga sidan. | foretagets skriftliga material ges en nagot an-
norlunda bild av begreppet. Dar definieras kompetens pa foljande sétt:

”Den réatta kompetensen ar den som direkt kan kopplas till [foretagets] afféars-
mal. Darigenom stélls den yttre effektiviteten i kompetensutvecklingen.”

Dar anges ocksa att kompetens behovs inom foljande omraden:

Kunskaper Behdrska de teoretiska grundreglerna inom sin profession
Erfarenhet Ha erfarenhet fran olika problemlésningar hos kunder
Kundkunskap Kunskap om omvérlden och marknadens/kundernas behov
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Fardigheter

Varderingar
Néatverk
Larande

Relationer

Beharska och utveckla arbetsmetoder for att kunna medverka
till att 16sa kundens problem

Dela [foretagets] och [medarbetarnas] véarderingar och etik
Utveckla ett etablerat och anvédndbart natverk
Veta var man kan hamta ny kunskap, internt och externt

Formaga att skapa och uppréatthalla 6msesidiga vardeskapande
relationer till kunder, natverk och medarbetare

Kunskapsinventering

Avdelningarna uppvisar relativt stora skillnader i sattet som kunskapsinventering-
en genomfors pa. Inventeringen gors av ett antal olika skal:

Avdelningschefen ska veta vilka kompetenser som finns inom avdelningen

Konsulterna ska kunna ge sin syn pa hur de vill utvecklas, samt hur de upplever
den nuvarande situationen

Avdelningschefen ska halla sig 4 jour med vad konsulterna gor

Lonesattning, har konsulten uppfyllt de mal som satts upp?

Det finns i huvudsak fyra satt som kunskapsinventeringen bedrivs pa:

Personligt utvecklingssamtal (P/U-samtal)

Uppféljningssamtal

Informell kontakt

Meritférteckning

P/U-samtal

Ska genomféras minst en gang per ar och foljas av ett uppfoljningssamtal efter sex
manader. FOr en beskrivning om vad som tas upp i P/U-samtalet, se Bilaga 1 - mall
for P/U-samtal, sidan 45. Under uppfoljningssamtalet diskuteras om de atgarder som
beslutades vid det senaste samtalet genomforts.

Genomfdrandet varierar dock lite mellan avdelningarna. Pa en nystartad av-
delning bestaende av tre personer anser exempelvis avdelningschefen att det &nnu
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inte finns nagot behov av ett formellt P/U-samtal. En avdelning haller alla P/U-
samtal i tat foljd en gang per ar. Uppfoljning gors ocksa. Samtalet halls en gang per ar
med en uppfdljning efter sex manader pa en avdelning och dar bokar man under det
forsta samtalet in nasta sa att det verkligen blir av. Pa en avdelning dar de flesta kon-
sulter sitter pa kontoret sker aven en uppfoljning en gang per manad. En avdel-
ningschef tycker en gang per ar ar for sallan, pa den avdelningen har man P/U-
samtal var attonde manad. Det finns nagra avdelningar dar cheferna nyss blivit an-
stallda och inte genomfort P/U-samtal &nnu.

Informell kontakt

Mellan P/U-samtal och uppféljning sker kontakten informellt. Aven héar finns
skillnader, speciellt mellan de avdelningar déar storre delen av konsulterna sitter pa
kontoret jamfért med avdelningar dar i princip alla konsulter sitter ute hos kund.
Flera avdelningschefer betonar hur viktigt det ar att hela tiden vara informerad.

”Man vill inte héra det fran nagon grannkonsult eller fran ndgon annan av-
delning: Vet du om att Kalle ska sluta nu? Det ar viktigt att den kommer fran ratt
stalle och framfor allt i ratt tid.”

En avdelningschef berattade att han far ungefar tre telefonsamtal om dagen
fran sina konsulter. Vissa konsulter hor av sig oftare d4n andra. Aven om han vill ha
kontakten mer informell, tycker han det &r bra om man for ned mal och vad man
har gjort pa papper, ”sa att det inte bli for Hawaii dver det.”

Vid de informella kontakterna, t ex lunch, fangar man ofta upp saker som
hjalper till att forma bilden av en konsult, enligt en avdelningschef.

Lunch &ter en avdelningschef hellre med enstaka konsulter i stallet for alla pa
en gang, eftersom man da kan diskutera mer specifika saker. Det ar lika vanligt att
denne avdelningschef tar kontakt som att konsulten gor det.

Personen som arbetar med Overgripande personalfragor tycker att det béasta
vore om konsult och chef har kontinuerlig kontakt, t ex en gang per manad.

Genom att prata med bade kund och konsult forsoker en avdelningschef halla
sig & jour.

Pa en av de storre avdelningarna upplever avdelningschefen att det ar svart
att hinna traffa alla konsulter. Ibland traffas alla och ater lunch. ”Om man anda ska
traffas kan man ju lika gérna &ta lunch tillsammans, i stéllet for att traffa var och
en.” Avdelningschefen har tre teknikledare som bl a hjalper till att besdka konsul-
terna. Teknikledarna har 25% av sin tid avsatt till att bl a ta hand om konsulterna.
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Meritforteckning

Ett viktigt instrument for att avdelningschefen ska halla sig uppdaterad ar, forutom
de ovan namnda, konsultens meritforteckning. Varje konsult har en meritférteck-
ning som skall uppdateras med jamna mellanrum. Detta ska go6ras var sjatte manad
eller nar ett uppdrag ar slutfort. Meritforteckningen anvands ocksa gentemot kund
for att visa konsultens kunskaper. En mall for foéretagets meritforteckning finns i
Bilaga 2 - Mall for meritforteckning, sidan 48.

En avdelningschef anger meritférteckningen som ett av de viktigaste instru-
menten for kunskapsinventeringen. Kunskapsinventeringen sker bade med P/U-
samtal och genom meritforteckningen sager en annan avdelningschef. En avdel-
ningschef anger meritforteckningen som grund fér kunskapsinventeringen.

Pa en av de snabbt vaxande avdelningarna tycker avdelningschefen att merit-
forteckningarna skapar en bra dverblick 6ver konsulternas kunnande, trots den héga
tillvaxttakten.

Manga avdelningschefer betonar att meritforteckningen maste vara uppdate-
rad och aktuell for att den ska vara anvandbar, dels gentemot kund, dels for kun-
skapsinventering. Vem som har ansvaret for detta ar dock inte helt klart. En avdel-
ningschef tycker att det ar upp till den enskilde konsulten tillsammans med avdel-
ningens sekreterare. Avdelningschefen har det yttersta ansvaret, men han tycker att
det ar battre om ansvaret fér uppdatering lag pa konsulten, eftersom konsulten mas-
te kunna sta fér innehallet i meritférteckningen.

Chefen for affarsomrade syd sager daremot att "man kan aldrig komma som
chef och séga att det inte &r mitt problem” &ven om man kan delegera ansvaret till
den enskilde konsulten. Uppdateras inte meritférteckningarna anser han att avdel-
ningschefen inte skoter sitt arbete.

”Jag blev hysterisk pa det ska ni veta nar jag var chef, jag kunde bli vansinnig
pa mina ingenjorer. Ja men for fan, det ar deras konkurrensmedel, ursékta uttrycket,
man ar korkad som ingenjor om man inte har daterat upp den. Jag kommer ihag att
jag hade en konsult pa ett foretag i sédra Sverige. Jag sa till honom att han fick skriva
en roman mer eller mindre. ” ”Det ar sa javla elementart va och det slarvas det jat-
temycket med. Man fick ju ladda bossan manga ganger for att fa det in, det ska jag
villigt erkdnna.”

Liknande asikter hade en avdelningschef:

”Den, den &r ju liksom lag pa att... Vi maste ha den uppdaterad och uppdatera
den da och da.” ”Men sitter man pa ett langt uppdrag som kanske varar i tre ar sa
glémmer man av... Helt plotsligt far man tre rader pa vad man gjort i tre ar. Hade
man uppdaterat den en gang i halvaret sa hade man fatt mycket text, va.”

En avdelningschef sammanfattar meritférteckningen pa féljande satt:
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“En meritférteckning i all &ra da men det finns ju mycket som man inte kan
fanga pa den. Dom é&r ju valdigt kortfattade. En meritforteckning som ar langre an
tva A4 den tycker man ju ar jobbig att lasa, tror jag.”

Faktorer som paverkar kunskapsinventeringen

Chefen for affarsomrade syd anser att dagens bonussystem fokuserar all for mycket
pa avdelningens resultat.

”Du har bara lagt tre timmar pa kompetensutveckling pa en grupp pa 25 per-
soner, men han har lagt 100 timmar. Da ska han ha mer betalt. D& har du oerhért
klart visat fran ledningen vad som ar viktigt, d v s inte bara pengarna.”

Han anser ocksa att dagens kunskapsinventering inte fungerar tillrackligt bra
och har darfor satt samman material for att stddja avdelningschefens kunskapsin-
ventering. Det kommer aldrig ga att tvinga cheferna att folja det som star i materia-
let, men det ar en mojlighet for att kunna resonera pa samma satt om inventering-
en. En avdelningschef ser ett problem mellan sitt resultatansvar och vilka utbild-
ningar man ska satsa pa. Ligger avdelningen daligt till med budgeten ar det svart att
satsa pa nagon dyr utbildning som man inte har behov av vid det aktuella tillfallet.
Da kravs det enligt honom att det finns ndgon som kan saga att det gar bra att ta den
utgiften.

IT-stod

Asikterna om hur ett 1T-stéd skulle se ut skilde sig dramatiskt. Kontaktpersonen i
ledningsgruppen (kvalitets & miljéchefen) berattade vid det inledande motet hur
han ville att det skulle fungera i framtiden. En nyckelfaktor i resonemanget var ga-
panalys. Gapanalysen skulle enligt kvalitets & miljéchefen foras in i IT-stédet sa att
det latt skulle ga att se kompetensgapet for en viss konsult eller t o m en hel avdel-
ning.

Manga avdelningschefer ansag att en bedomning av konsulternas kompetens
inte behover skrivas ner for deras egen skull, eftersom de kanner till sina konsulters
kompetenser sa val. En nyanstalld chef saknar daremot en databas dar man kan soka
kompetenser, eftersom det fanns pa hans tidigare arbete. Pa en avdelning har man
arbetat mycket med att specificera olika kompetenser. Avdelningschefen ser det som
ett problem att informationen finns i huvudet pa andra avdelningschefer. Han tyck-
er det ar viktigt att man kan se hur det ser ut dver hela foretaget. Det kan bli ganska
konstigt om flera avdelningar beslutar sig for att vaxa inom samma omraden fast det
egentligen inte behovs. Idag tas besluten kring detta mycket pa en "hoft”. En avdel-
ningschef tycker att ett stod for att soka kompetenser vore bra, d&ven inom den egna
avdelningen.

Avdelningschefen pa en nystartad avdelning skulle vara hjalpt av ett verktyg
med vars hjalp man kan soka efter en person som kan ett visst omrade. Det skulle
man ha som underlag for att ta reda pa vad personen heter, vad han har arbetat med
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tidigare o s v. ”Syftet med detta ar att underlatta lite i det har kontaktnéatet, men man
kommer aldrig att kunna ersétta det.” ”Man har det som underlag for att komma
fortare till skott sa att saga.”

P& en avdelning har man varit p& gang att sjalva konstruera ett stod. Aven pa
lokal niva vill man veta vilka kompetenser som finns, man ringer inte garna till
Stockholm. Det finns mycket kompetens som man inte kanner till.

Chefen for affarsomrade syd tror att ett IT-stod skulle vara mycket bra att ha.
Man kan t ex undersdka hur det ser ut for en konsult efter ett halvar och se om den-
ne gjort vad han ska utifran utvecklingssamtalen. Han menar att det ar viktigt att
man paketerar sin tanke och vision om att man vill ta hand om blivande konsulters
kompetensutveckling. Det ar bra att ha nagot strukturerat, som ett bra saljargument
“titta, sa har gor vi.” Idag pratas det inte lika mycket om I6n, utan det &r andra saker
som ar viktiga nar man ska attrahera nya manniskor till foéretagen.

En avdelningschef tycker det ar svart att uttala sig om behovet av ett IT-stod:

”Hade jag nagot behov av e-mail innan det kom, skulle jag klara mig utan det
idag? Det &r ju, har man det inte sa tanker man inte pa det, men har man det och vet
att det fungerar och att databasen ar uppdaterad sa tror jag att det skulle vara an-
véndbart.”

Vad bor inga?

Eftersom manga avdelningschefer har ett behov av ett IT-stod, blev det naturligt att
fraga dem vad de tyckte skulle inga. Bor bade tekniska kunskaper och personliga
egenskaper vara med? Om nagot inte ska vara med, varfor?

En avdelningschef tyckte att personliga egenskaper skulle inga, men i sa fall
enbart de egenskaper som ar bra och mycket bra. Liknande bedémningar finns redan
idag, enligt honom. Han tycker att man inte ska ha tva typer av information, internt
respektive externt. Det som visas externt for kund ar det som ska anvandas internt.
Mer kanslig information har denne avdelningschef i huvudet eller pa papper.

Innan man for in information om konsulternas personliga egenskaper i en
databas bor man enligt en avdelningschef fraga sig vad som ar vardet i det:

”Om vi staller ut ndagon som &r bra, drivande, sag att Kalle Johansson ar dri-
vande och sa skriver man det. Kalle Johansson ar javligt bra och drivande. Och sa
kommer det nagon i Stockholm och sager att: - Jomen fan, det har med att driva. Da
ringer man Kalle Johansson. Du det har med att, du ar javligt bra pa att driva laser
jag har. Och? Och sen da?”

Personliga egenskaper ar nastan omojligt att representera i ett IT-stod, tror en
avdelningschef. Enligt honom kommer alla anda fora fram samma saker:
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”Det kommer ju alla att skriva. Det &r som jag sdger, drivande eller inte dri-
vande, undrar vilket jag satter?”

Ingen kommer enligt honom exempelvis att ange att man har en konsult som
inte ar drivande och det ar darfor meningslost att lyfta fram samma egenskaper hos
samtliga konsulter.

Uppdatering

En del avdelningschefer funderar éver hur uppdateringen av ett 1T-stéd skulle fun-
gera. Ovan beskrevs att den vanliga meritférteckningen inte alltid ar sa aktuell som
den borde vara. En avdelningschef konstaterar att det ar ganska latta att mata in upp-
gifter, men betydligt svarare att halla dem vid liv.

En avdelningschef berattade om ett system dar man ville att alla konsulterna
skulle finnas och vad de arbetade med (ej meritforteckningar). Informationen skulle
lagras i en parm. ”Jaha, sa jag, men vem ska uppdatera det?” Han undrade nar deras
meritforteckningar senaste blev uppdaterade och fick ett undvikande svar. ”Gor det
forst sa far vi se om vi kan skaffa en parm sen.”

Intervju med chefen for affarsomrade syd

Denna intervju redovisas separat, eftersom den intervjuade till stor del har varit
delaktig i arbetet med att ta fram policy om kunskapsinventering och kompetensut-
veckling. Fran honom kommer av mycket av idéerna om gapanalys och det var déar-
for intressant att fa veta vilka tankar som 1&g till grund for hans asikter.

I internt skriftligt material presenterar han en modell for att bl a kartlagga
medarbetarnas kompetens. Modellen ar uppbyggd kring sex kompetensnivaer, dar
noll ar den lagsta nivan (ingen kunskap) och fem den hogsta (expert/specialist inom
omradet). En konsults kompetens inom ett visst omrade kan da anges med en siffra
och jamforas med 6nskad niva (t ex nuvarande niva tre, 6nskad niva fyra). Man far
da fram ett kompetensgap.

Modellen &r hamtad fran en stor mangd litteratur inom omradet. Han pape-
kar att modellen bara ska fungera som en véagledning och man maste vara 6dmjuk i
formuleringarna. Man kan inte ha ett relativt system, utan det hela beror pa vilken
marknad och vilka behov som respektive avdelningschef har. Detta kan han inte
sitta och styra, men menar att det ar bra att fa nagon sorts klassificering. Dock ar det
inte meningen att man ska kunna sitta och jamféra avdelningar med varandra.

En fyra pa en ort behover inte vara en fyra pa en annan ort. Tanken &r inte att
det ska vara direkt jamforbart mellan olika kontor, utan tanken var mer att det skul-
le vara ett stod for den lokala avdelningen och dess marknad.

Syftet med det hela ar att den har informationen ska folja en individ sa lange
personen arbetar pa foretaget och aven for att fa fram bilden fér en avdelning. Det
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kan exempelvis innebéara att kunna saga: nu ar vi har, men vara kunders krav gor
att vi borde vara pa niva fem. Onskedrommen ar att man kan fa en profil pa avdel-
ningen och sen kan avdelningschefen se hur det ska se ut och jamféra med vad
denne vill. Det ska aven ga att matcha en individs dnskningar och se vad personen
kan fa for roll.

Beddmningen ska goras av avdelningschefen. Man maste aven ha en dialog
med kunden.

“Annars ar det ju latt att Kalle Karlsson séager att: jag ar sa har duktig, da va.”

Det ar svart om avdelningschefen ska géra bedémningen sjalv, det maste go-
ras gemensamt med kunden.
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Diskussion

Avsnittet inleds med en diskussion om foretagets organisation och vilken betydelse
den har. Det upplevda problemet analyseras, foljt av en diskussion om vilken kun-
skapssyn foretaget har och de stora olikheter som rader vad géaller innebodrden av
begrepp. Kunskapsinventeringen jAmfors med utvardering i utbildning och forslag
till forbattringar ges. Darefter diskuteras faktorer som paverkar kunskapsinvente-
ringen. Avsnittet avslutas med en diskussion om hur IT kan stédja utvarderingen
pa foretaget.

Foretagets organisation

Organisationen ar foretagets styrka samtidigt som det ar dess svaghet. Den lokala fri-
heten ar anpassad for att snabbt kunna svara pa marknadens krav, men den gor det
samtidigt svart att fa en samstammighet (Pessi & Magoulas, 1998, s 275). Detta galler
bade begrepp och kunskapsinventering. Den hoga tillvaxten kommer antagligen go-
ra det nodvandigt med mer tydligt sprak fran ledningen och klarare rekommenda-
tioner for hur kunskapsinventeringen bor fungera. Att behalla den lokala avdel-
ningens storlek (max 25 personer) och frihet ar viktigt. IT &r en mojlighet for att tyd-
liggora utvarderingen och darigenom fa dverblick 6ver foretagets kompetenser, utan
att bromsa den hoga tillvaxttakten.

Foretagets decentraliserade verksamhet har stor betydelse for hur utvarde-
ringen fungerar i dagslaget. Nuvarande tillvagagangssatt bygger till stor del pa att
varje avdelningen skoter utvarderingen pa det satt som passar den lokala verksam-
heten bast. Det finns fa centrala direktiv om hur utvarderingen ska bedrivas, dar-
emot ett antal rekommendationer. P/U-samtal ska goras, men en enskild avdelning
kan bestamma formen relativt fritt.

Upplevt problem

Avdelningscheferna och verksamhetsledningens problem bottnar till stor del i att
det som kommer fram i kunskapsinventeringen inte finns ndgon annanstans an i
avdelningschefens huvud. Eftersom nuvarande utvarderingsprocess inte lyfter fram
en konsults kompetens ar det mycket svart fér nagon utanfér avdelningen att veta
vilken kompetens som finns dar. Om avdelningschefen lamnar foretaget forsvinner
kunskapen om konsulterna och kan ta lang tid att aterskapa. Flera avdelningschefer
tycker darfor att dagens system ar sarbart. Ar avdelningschefen sjuk eller bortrest vill
det till att sekreteraren kanner till konsulternas kompetens sa val att det gar att be-
svara fragor.

Problemet uppstar inte bara nar kompetens ska sokas. Det ar ocksa svart for
verksamhetens ledning att ha en bild 6ver féretagets samlade kompetens. Viktigt ar
att inte flera avdelningar 6kar sin kompetens alltfor mycket inom samma omrade.
Konsulterna far inte bli for manga inom ett enskilt kompetensomrade. Idag &r detta
svart att se, om man inte for en dialog med berdrda parter.
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Innebord av begrepp

Grovt sett betraktas kunskap pa tva olika satt inom foretaget. Chefen for affarsomra-
de syd representerar det ena sattet, att kunskap gar att mata. Motpolen finns hos nag-
ra tveksamma avdelningschefer som inte ar sédkra pa att man kan mata kunskap och
da sarskilt de personliga egenskaperna. Chefen for affarsomrade syds tankar om kun-
skap motsvarar i uppsatsen till viss del kunskapssynerna Kunskap kan matas och
jamforas samt Kunskap &r differentierbar . Kunskapssynen Kunskap ar kommunika-
tion mellan manniskor representeras av de som ar mer tveksamt installda till verk-
tyg som gapanalys. Har finns en risk for konflikt om gapanalys kommer att anvan-
das. Varfor maste man kunna séga att kompetensnivan for ett visst verktyg ar en
fyra, racker det inte med att avdelningschefen vet att konsulten &r mycket duktig?
Fragan diskuteras vidare i avsnittet I1T-stod.

De intervjuade har mycket skilda asikter om innebdrden i begreppet kompe-
tens. Detta beror troligen pa den starkt decentraliserade verksamheten. Fa anger
samma definition som star att finna i internt skriftligt material, vilket kan bero pa
(forutom avdelningarnas sjalvstandighet) att materialet ar relativt nytt. Det kan ock-
sa tankas att det finns avdelningschefer som inte har samma uppfattning jamfort
med skriftligt material. Att chefen for affarsomrade syd ger ungefar samma defini-
tion som i det skriftliga materialet ar inte underligt , eftersom det &r han som skrivit
det.

Skillnader i uppfattning kan gora det svart for de inblandade att fora en dis-
kussion om kompetens och kompetensutveckling. Hur vet man att man pratar om
samma saker, om innebdrden i begreppen skiljer sig sa mycket? Klart och tydligt
sprak ar en forutsattning for att man ska kunna fora en diskussion om kompetens
(Davenport et al, 1998). Samtidigt kommer det inte att fungera att fran verksamhe-
tens ledning helt enkelt ge en definition. Det skulle bli mycket svart for avdelnings-
cheferna att acceptera ett krav pa sprakforandring via ett centralt direktiv. En forand-
ring maste genomfdras som en dialog mellan avdelningscheferna och andra berérda.
Chefen for affarsomrade syd har troligen helt ratt nar han sager att man maste vara
0dmjuk i formuleringarna. Det viktigaste ar inte heller att man valjer den ”basta”
definitionen, utan en definition som ar forankrad hos avdelningscheferna. Materia-
let som chefen for affarsomrade syd tagit fram som stod for avdelningscheferna ar ett
steg i ratt riktning.

Jamfort med den definition av kompetens som gavs i teoriavsnittet, ar den
definition som ges i det interna skriftliga materialet nastan identisk. Skillnaden ar
att det interna materialet anger att kompetens behdvs inom ett antal omraden me-
dan uppsatsens definition anger att kompetens bestar av ett antal element. Ett antal
omraden respektive element ar i det narmaste identiska, aven om de omraden som
anges i det interna materialet ar mindre generella an uppsatsens definition. Omra-
den som kan anses vara identiska ar:
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Foretagets bendmning Uppsatsens bendamning
relationer kontakter

varderingar varderingar

erfarenhet erfarenhet

kunskaper kunskaper

Det sista elementet i uppsatsens definition, fardigheter, skiljer sig nagot fran
foretagets definition. Arbetsmetod (som foretaget anger) kan anses vara likvardigt
med att kunna hantera ett verktyg.

Ovriga omraden som anges i det interna materialet, kundkunskap och nét-
verk, ar nagot mer olika. Natverk har nastan samma betydelse som relationer, me-
dan kundkunskap inte riktigt passar in i sammanhanget. Kundkunskap anses inne-
bara kunskap om omvarlden och marknadens/kundernas behov. Att da ange att
kompetens behovs inom omradet ar otydligt. Kan man ha kompetens inom kun-
skap? Kunskap ar enbart en del av begreppet kompetens (Keen, 1989). Det interna
materialet ar inte helt klart. Troligen avses att kompetens bestar av angivna omra-
den. Begreppet kompetens bestar inte av olika kompetenser, pa samma satt som in-
telligens inte bestar av "intelligenser” (Gale & Pol, 1975).

Social kompetens

Alla avdelningschefer hade asikter om vad social kompetens innebar. Redan vid
forsta intervjun fordes begreppet fram som en viktig del av begreppet kompetens.
Ovriga avdelningschefers asikter var darmed ocksa viktiga att ta del av. | uppsatsens
definition motsvarar elementet kontakter narmast social kompetens. Manga avdel-
ningschefer anser att social kompetens ar det viktigaste konsulten har. Verktyg och
metoder gar att lara sig, men det ar svart att andra pa en manniskas satt.

Den hér installningen &r inte sarskilt underlig. Det &r i slutdndan den enskilde
konsulten som representerar foretaget gentemot kunden. Far inte kunden en bra
kontakt med konsulten far hela foretaget en dalig stampel, enligt en avdelningschef.
Konsulten maste vara nagot av en kameleont och kunna anpassa sig efter den aktu-
ella situationen tycker en avdelningschef.

Uppfattningen av begreppet ser lite annorlunda ut mellan olika personer. Na-
gon tycker det ar svart att definiera, flera anger att konsulten maste vara drivande.
En avdelningschef tycker att hela diskussionen kring social kompetens néstan ar
meningslos. Alla sager enligt honom samma saker. De stora skillnaderna beror troli-
gen pa den decentraliserade verksamheten. Avdelningschefernas definition av
kompetens bygger till stor del pa begreppet social kompetens. Samtidigt gar det att
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halla med den avdelningschef som tycker att begreppen forlorat sin innebord. Om
alla anger att man vill ha konsulter som ar drivande forlorar begreppet sin innebord.

| uppsatsens definition av kompetens ingar social formaga som en del i ele-
mentet kontakter. Den &r inte lika omfattande som avdelningschefernas definition,
vilket beror pa att den ar allméant hallen for att kunna anvandas i flera olika bran-
scher. FOr ett konsultforetag ar det naturligt att 1dgga stor vikt vid begreppet.

Kompetens ar med andra ord ett komplext begrepp i foretaget. Visserligen ar de tek-
niska kunskaperna viktiga, men konsultens satt att vara spelar absolut storst roll.
Eftersom social kompetens ar en sa viktig del av begreppet kompetens ar det svart att
tro att man ska kunna ha en gemensam definition, trots de problem som det kan
innebara med olika definitioner. Olika avdelningar har olika behov och dven om
kritiken fran en avdelningschef ar forstaelig (begreppet social kompetens har forlorat
sin innebord), sa kravs det anda olika egenskaper pa olika avdelningar. En konsult
som arbetar med flera uppdrag samtidigt ar troligen annorlunda &n en konsult som
uppskattar tryggheten i att sitta pa samma uppdrag lange.

Kunskapsinventering

Skillnaderna mellan utvardering i utbildning och foretaget diskuteras fran tre syn-
vinklar: tid, syfte och tekniker.

Tid

En viktigt skillnad ar tidsperspektivet. Utvardering pa en universitetskurs stracker
sig Over en begransad period. En kurs ar séallan langre an tjugo veckor. Utvardering-
en anpassas forstas efter detta, men ocksa efter antalet deltagare. Ett stort antal stu-

denter betyder ofta skriftliga prov (Bengtsson, 1997), &ven om det finns undantag
(Nuldén, 1998).

| arbetslivet daremot finns inte pa samma satt ett klart slut. Projekt varar bara
en viss tid, men en fast anstalld har inte nagot ”slutdatum™ néar anstallningen upp-
hor. Detta paverkar naturligtvis utvarderingen och gor att den ar mer kontinuerlig.
Att ha en langsiktig syn pa hur utvarderingen ska bedrivas ar centralt nar den an-
stallde kanske tillbringar tio ar pa samma foretag. Mellan P/U-samtal och uppfolj-
ning ska det exempelvis vara sex manader pa foretaget. Tidsspannet gor att utvarde-
ringen maste ha en mer kontinuerlig ansats. Personliga mal som en konsult satter
upp kan ta lang tid att genomfora. Att den informella kontakten mellan avdelnings-
chef och konsult ar kontinuerlig ar darfér oerhdort viktigt. Ses man dessutom séllan
bor avdelningschefen halla kontakten via telefon eller e-post, om inte konsulten gor
det. Det ar annars svart for avdelningschefen att verkligen ha en kontinuerlig ut-
vardering av konsulten. Kontinuerlig behover inte betyda att avdelningschefen
standigt gar och funderar éver hur konsult x utvecklas, men atminstone haller sig &
jour med vad konsulten gor. Nar utvardering fokuserar pa kontinuiteten ar larandet
annorlunda, vilket visades i teoriavsnittet. Ett langre tidsperspektiv ger djupare in-
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larning. Foretaget har darfor valt ratt vag med en utvardering som fokuserar lang-
siktigt.

Ovanstaende ger en bild av hur stor skillnaden ar mellan utvérdering i ut-
bildning och utvardering pa foretaget. Mer forskning skulle darfér behdvas om ut-
vardering i arbetslivet.

Ett problem for foretaget ar den redan diskuterade tidsbristen fran avdelnings-
chefernas sida. Speciellt galler detta for de stdrsta avdelningarna, dar konsulterna
ocksa till mycket stor del sitter ute hos kund. Det &r inte ovanligt att man traffar vis-
sa konsulter enbart en gang i manaden enligt en avdelningschef. Avdelningar dér de
flesta konsulter sitter pa kontoret har inte detta problem. Den harda konkurrens om
konsulterna som rader pa marknaden mellan konsultforetag (sarskilt inom IT-
omradet) gor det an viktigare att verkligen folja upp dem. Enligt chefen for affar-
somrade syd beror forlorade medarbetare ofta pa att dialogen mellan konsult och
avdelningschef brustit.

Problemet ar inte samma for alla konsulter. Manga avdelningschefer berattade
att vissa konsulter vill ha mer kontakt, andra mindre. Det ar darfér svart att uttala
sig generellt om nagon form av ”’16sning” pa problemet. Chefen for affarsomrade syd
tyckte t ex att man som avdelningschef kan fa dagarna att gad med annat ar att folja
upp konsulterna, helt enkelt beroende pa att man har sa mycket att géra. Tiden som
avsatts maste vara en avvagning mellan avdelningschefernas mojligheter och kon-
sulternas behov.

Syfte

Malet med utvardering ar detsamma oavsett om man undersoker utbildning eller
arbetet pa ett foretag. Det ar ett observerat varde jamfort med ett forvantat som man
undersoker (Ekman, 1981). Hur man sedan gar till vaga kan variera kraftigt. Syftet
med utvardering kan vara mycket olika, beroende pa vilken grundsyn som finns
angaende utvardering. Inom utbildning brukar man grovt skilja mellan utvardering
som kontrollverktyg eller utvardering for att stddja den larande processen (Trowald,
1997). Foretaget har ocksa ett antal olika syften med utvarderingen, men det viktigas-
te ar att utveckla konsulten i harmoni med foretagets och konsultens dnskemal.

Tekniker

Hur man praktiskt gar tillvaga ar troligen det som mest skiljer utvardering pa fore-
taget fran utvardering i utbildning. | uppsatsens teoriavsnitt visades att formen pa
utvarderingen ar avgorande for sattet som kunskap inhamtas. Alltfor ensidig foku-
sering pa losryckta faktakunskaper motverkar djupinlarning. Utvarderingen maste
spegla helheten for att inlarningen ska bli bredare.

Appliceras detta pa foretagets utvardering, marks det tydligt att fokus skiljer
sig fran traditionell universitetsutvardering. Teknikerna som anvands pa féretaget
”tvingar” fram ett langre tidsperspektiv. P/U-samtalet behandlar konsultens situa-
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tion i ett mycket vitt perspektiv och fokuserar inte pa enskilda faktakunskaper. Kon-
sulten ska utvecklas bade som méanniska och i sin yrkesroll, vilket gor att ett langre
tidsperspektiv ar nodvandigt. Utvardering av enskilda faktakunskaper ar da me-
ningslds. Det ar helt enkelt viktigt for foretaget att konsulten trivs med sitt arbete.
Att konsulten uppfyllt de mal som sattes upp i foregaende samtal ar en viktig punkt,
men det ar den enskilde konsulten som har ansvaret i slutdndan.

Detta ar en avgorande skillnad jamfért med utvardering inom utbildning.
Teknikerna som anvands dar tillater ofta inte en mer kontinuerlig syn pa utvéarde-
ringsprocessen. Ekman (1981) papekar att muntlig tentamen ar den form som é&r att
foredra. P/U-samtalet ar troligen det instrument som nadrmast kan jamforas. Stora
krav stalls pa den som utvarderar for att en muntlig tentamen ska fungera bra. Pa
samma satt fungerar P/U-samtalet, dven om kraven pa foretaget ar mer 6msesidiga.
Bade konsult och avdelningschef maste vara forberedda. Manga avdelningschefer
betonar att man inte tvingar nagon konsult att sitta och prata, ar alla néjda sa avslu-
tar man samtalet. Aven om P/U-samtalet ar den teknik som ger den mest detaljera-
de informationen om konsultens situation, sa kan det vara en nackdel med den
langa tid som forflyter mellan samtal och uppfdljning. Att gora som en avdelning
gjort och ha P/U-samtal var attonde manad ar lampligt. Hansyn till enskild avdel-
ning maste dock tas. Sitter de flesta konsulterna pa kontoret finns inte samma be-
hov. Trots detta ar P/U-samtal var attonde manad troligen en battre 16sning an da-
gens. Ett entydigt svar ar svart att ge, eftersom konsulternas asikter inte ar undersok-
fa.

Den kontinuerliga utvarderingen forstarks dessutom med hjalp av den in-
formella kontakten som hela tiden pagar mellan P/U-samtal och uppféljning. Har
har avdelningschefen ett stort ansvar for att halla kontakten med konsulterna. Nag-
ra avdelningschefer upplever detta som ett problem eftersom tiden har svart att
racka till. Flera avdelningschefer sager att den informella kontakten hjalper till att
forma bilden av en konsult. Detta &ar en stor skillnad mot traditionell universitets-
utvardering, dar det &r mycket ovanligt att lararen tillampar en kontinuerlig utvar-
dering. Att utvardering pa foretaget ocksa anpassas till enskild konsult (exempelvis
har vissa konsulter tatare kontakt med avdelningschefen) ar aven det en viktig
skillnad gentemot utvardering inom utbildning.

Meritforteckningen ar helt tydligt ett viktigt hjadlpmedel for avdelningsche-
ferna. Visserligen ar det inte helt klart vem som har ansvaret for uppdateringen,
men troligen beror det pa att ledningen inte varit helt tydlig angaende vem som har
ansvaret. | nulaget kan meritférteckningen anses vara ett ’minne” over vilka kom-
petenser en konsult har. Bedomning av konsultens kompetens saknas dock. Vidare
diskussion om meritférteckningen och IT-stod kommer att féras nedan.

Faktorer som paverkar kunskapsinventeringen

Att bonussystemet paverkar avdelningschefernas syn pa kunskapsinventeringen ar
mycket troligt, vilket ocksa chefen for affarsomrade syd framhaller. Det ar svart att

36



Diskussion

saga om avdelningschefen som tycker att det kan vara problem nar man ligger daligt
till med budgeten &ar representativ for hela foretaget. Troligen ar uppfattningen
ganska spridd. Ska forandringar kunna astadkommas i kunskapsinventeringen och
avdelningschefernas synsatt maste bonussystemet anpassas till att inte enbart premi-
era ekonomiskt resultat. Hansyn maste tas till faktorer som exempelvis tid avsatt till
kunskapsinventering, kompetensutveckling och liknande icke ekonomiska matt
(Edvinsson & Malone, 1997).

IT-stod

For att I6sa de ndmnda problemen &r IT en stark forandringsfaktor. Den stora mang-
den information som behandlas for varje konsult och som avdelningschefen i dag
haller i huvudet, gar inte att askadliggora pa ett enkelt satt for hela foretaget eller
andra avdelningar utan IT. P4 den egna orten har avdelningscheferna bra kontakt
med varandra och vet ungefar vilka kompetenser som finns pa andra avdelningar
an den egna. Det ar ocksa relativt latt att fraga efter kompetens man soker. Ett IT-stod
skulle darfor i forsta hand anvandas for att soka kompetens utanfor den egna orten
och for ledningens Overblick. Nagra avdelningschefer tycker att ett IT-stod dven
skulle vara bra for att skapa 6verblick pa den egna avdelningen. Det hander att av-
delningschefer far forfragningar fran kunder och inte vet om den eftersékta kompe-
tensen finns inom foretaget.

Med o6ver 800 konsulter ar det i praktiken omdjligt att lagra informationen pa
papper, eftersom den snabbt blir inaktuell. Manga avdelningschefer funderade dess-
utom Over hur uppdateringen skulle fungera i ett IT-stod. Om det &r problem med
att uppdatera de vanliga meritforteckningarna kan man undra hur det skulle funge-
ra med ett IT-stod. Troligen maste ansvaret ligga pa den enskilde konsulten for att
uppdatera meritforteckningen. Att ha information pa papper nar samtliga avdel-
ningschefer har tillgang till dator ar meningslost. Meritforteckningar som for nuva-
rande anvands ar visserligen elektroniska, men har inte varit sokbara, forran i arbe-
tets slutskede.

Utvarderingsprocessen som anvands fungerar till storsta delen bra, férutom
att informationen som kommer fram inte lagras nagonstans utanfor avdelningsche-
fens huvud eller kontor. Grovt sett kan ett IT-stéd antingen bygga vidare pa nuva-
rande utvarderingsprocess, eller pa en mer férandrad process. Bygger man vidare pa
nuvarande arbetssatt ar ett relativt enkelt steg att utdka befintliga sokbara meritfor-
teckningar med fler kompetensomraden som ar intressanta for avdelningscheferna.
Nuvarande mall fér meritforteckning saknar flera omraden som ar relevanta, t ex
kunskap om en viss kunds organisation och rutiner. Det ar da enkelt att se om en
viss kompetens finns inom foretaget (samt hur manga som har den), bade for av-
delningscheferna och for ledningen. Vill man daremot veta hur hdg kompetensen
ar inom ett enskilt omrade ar det mer problematiskt. D& maste ndgon form av be-
ddémning goras vilket medfor ett antal nya problem.
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Vem ska gbéra bedémningen och hur ska den goras? Idag gors bedémningen
av avdelningschefen. Vill nagon ha reda pa hur duktig en av konsulterna pa avdel-
ningen ar tar man kontakt med avdelningschefen for att ta del av hans synpunkter.
Ska nagon kunna soka efter en konsult som ar expert inom ett visst omrade maste
alla avdelningar ha samma beddmning av vad det innebar att vara expert. | prakti-
ken innebéar det att man i detalj maste kunna specificera vilken grad av kompetens
som hor till vilken niva. Detta innebar en syn pa kompetens dar man visar att det
gar att méata och jamfora kompetenser. Ar detta 6nskvéart? Skulle bedémningen vara
helt tillforlitlig borde den ocksa goras av samma person, nagot som inte skulle fun-
gera i praktiken.

Gapanalys

Chefen for affarsomrade syd foresprakar gapanalys som ett satt att forandra utvarde-
ringsprocessen och for att visa hur hog kompetensen ar inom varje enskilt omrade.
Gapanlys innebar underforstatt att det gar att mata och jamfora kompetenser. Om
detta genomfors, finns det inte risk for att kompetensutvecklingen reduceras till en
jakt pa att minska sitt kompetensgap? | utbildning ar det vanligt att det ar betyget
som ar det viktiga och darfor styr kunskapsinhdmtningen (Cullen & Cullen, 1975),
inte vilka kunskaper man har inhamtat. Risken finns att samma syn far faste om
gapanalys borjar anvandas. Samtidigt kan man fraga sig vad som &r det viktigaste: en
teoretiskt ”perfekt” utvardering, eller en mindre bra utvarderingsprocess med gapa-
nalys dar det enkelt gar att fa fram kompetensnivaer och kompetensgap? Gapanalys
ar ett kraftfullt verktyg for att snabbt fa fram oversikter, bade for konsulter, avdel-
ningar och hela foretaget. Spelar det da egentligen nagon roll om synen pa kunskap
och kompetens férandras?

Kortsiktigt ar det troligen ingen storre skillnad, eftersom det tar tid att &ndra
manniskors uppfattning. Pa lang sikt ar det betydligt svarare att sdga vad som kom-
mer att handa. Kanske blir det ingen forandring i synen pa kunskap och kompetens.
Gapanalys ses helt enkelt som ett verktyg. Risken finns att man ger signaler att kom-
petens och kunskap gar att mata, vilket kan medfora de ovan beskrivna problemen
med “betygshets”. Det finns ocksa en mojlighet att ledningen ”lurar” sig sjalv om
man anvander en sifferbeddmning. Gapanalys utan gemensam grund for bedém-
ning kan ge ledningen en felaktig bild av foretagets kompetens. Anvandning av ga-
panalys innebér att foretaget accepterar att avdelningschefernas kunskap om konsul-
terna gar att representera med data i ett IT-stod. Tolkningen av dessa data kan inte
vara identisk, eftersom alla manniskor tolkar data till information pa olika satt
(Langefors, 1993). | praktiken maste man acceptera det, eftersom det inte gar att upp-
na helt rationella beslut (Schoderbek et al, 1990). Ar man medveten om detta, kan
gapanalys vara mycket anvandbart.

Om nu en beddomning ska goras och lagras pa nagot satt, ar det viktigt att dis-
kutera vad som ska lagras. Bedomningar av en persons egenskaper kan upplevas
som etiskt oriktigt. Flera avdelningschefer ser heller inget varde i att gora en sadan
bedomning. Lagrar man information om enbart det konsulten &ar bra pa, som en av-
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delningschef vill, ar det mindre kansligt. Vardet i detta skulle vara att det snabbt gar
att hitta personer som ar duktiga pa att exempelvis presentera. Lagra information
om att en konsult &r drivande tyckte en avdelningschef inte ger nagot, vilket troli-
gen stammer. En sddan bedomning tar man antagligen bast del av genom att kontak-
ta aktuell avdelningschef. Det personliga natverket mellan avdelningscheferna ar
viktigt. Ett IT-stod maste ta hansyn till detta och bygga vidare pa det, inte minska
dess betydelse.

Vid en forsta anblick skulle ett system med beddmningar gjorda med gapana-
lys underlatta for en ny avdelningschef. Det skulle snabbt g att satta sig in i en av-
delnings kompetenser och fa en bild av hur duktiga konsulterna ar. Bilden ar dock
oerhort férenklad. Hur vet man att den nye avdelningschefen bedémer pa samma
satt som den foregdende? Ar inte bedémningsgrunden exakt likadan éver hela fore-
taget kommer inte gapanalysen att ge en helt rattvisande bild.

Forslag

Ovanstaende diskussion visar hur problematiskt det ar att inféra ett 1T-stod pa fore-
taget. Ett forslag skulle grovt kunna se ut pa tva satt: med eller utan gapanalys. Oav-
sett hur man gar tillvaga ar det viktigt att inte minska vikten av det personliga nat-
verket mellan avdelningscheferna. De har den stora kunskapen om konsulterna,
tillsammans med teknikledarna pa vissa avdelningar. Om gapanalys inte anvands
behdver nuvarande utvarderingsprocess inte férandras sarskilt mycket. Det som be-
hovs ar ett verktyg som kan lyfta fram en konsults kompetens (eller en avdelnings)
sa att ledningen far en klarare bild av foretagets kompetenslage. Samma verktyg bor
ocksa kunna anvandas for att soka kompetenser som avdelningschefer behover.

For att astadkomma detta pa ett enkelt satt utvidgas dagens meritforteckningar
med ett antal faktorer som avdelningscheferna ocksa anser viktiga, t ex sprakkun-
skaper, verktyg och metoder. Meritférteckningarna som anvands for ndrvarande ar
numera sbkbara via foretagets intrandt. Darigenom finns den infrastruktur som be-
hovs redan pa plats. | detta forslag ingar inte ndgon bedémning av konsulternas
kompetens. Verktyget kan anvandas for att snabbt se var en viss kompetens finns,
eller om kompetenser finns pa flera avdelningar eller orter. Ledningens problem
I6ses delvis, eftersom det gar att se hur manga konsulter som har en viss kompetens.
For att veta hur hog kompetensen ar, maste man ta kontakt med aktuell avdelnings-
chef, vilket gor att det personliga natverket halls levande. Jamfort med dagens situa-
tion &r det en stor forbattring.

Det mer avancerade alternativet, som bygger pa gapanalys, kraver en forand-
rad utvarderingsprocess. Avdelningscheferna far en stérre arbetsbérda i och med att
deras beddmning av konsulterna ska in i systemet och uppdateras med jamna mel-
lanrum. Uppdateringen beho6ver inte ske utanfér ordinarie P/U-samtal och uppfolj-
ning, eftersom arbetsbérdan da skulle bli orimligt stor. Kraven vid anvandandet av
gapanalys okar dock. Samma bedémningsgrunder maste anvandas om ledningen
ska kunna fa en samlad bild 6ver foretagets kompetens. Det blir ocksa annu viktigare
att uppdatera informationen, vilket kan bli problematiskt eftersom den enskilde
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konsulten inte kan beddma sig sjalv. Uppdateringen maste skotas av avdelningsche-
fen eller sekreteraren. Uppfylls dessa krav kan en datoriserad gapanalys vara ett
mycket kraftfullt verktyg. En battre 6verblick for ledningen sker dock genom mer
arbete for den enskilda avdelningen. Att det finns vissa risker med en foérandring i
kunskapssynen ar troligen ofrankomligt. Ett system med gapanalys kan inte ersatta
det personliga kontaktnéatet, eftersom de personliga egenskaperna hos en konsult
fortfarande enbart finns i avdelningschefens huvud. Syftet ar inte heller med detta
alternativ att géra den personliga kontakten mellan avdelningschefer mindre néd-
vandig. Bedémning av en konsults personliga egenskaper tar man bast del av ge-
nom att ta kontakt med aktuell avdelningschef, vilket diskuterades ovan.

For bada alternativen finns en val utbyggd teknisk infrastruktur redan pa plats
i foretaget. Oavsett vilket system man véljer ar det viktigt att det ar atkomligt via
foretagets intranat. Sakerheten maste vara hog, informationen ar sa pass kanslig att
en konkurrent absolut inte far ha tillgang till systemet. Moduluppbyggnad ar en for-
del, sa att systemet kan byggas ut efter hand. Man skulle kunna ténka sig ett scenario
dar man forst utvidgar befintliga meritforteckningar och i ett senare skede bygger pa
med gapanalys och bedémningar. Att det gar att soka pa alla parametrar i systemet ar
en sjalvklarhet.
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Avslutning

Uppsatsen har forsokt visa hur utvarderingen fungerar pa foretaget och hur IT kan
stodja en i storre eller mindre grad forandrad utvarderingsprocess. Skillnaderna
mellan utvardering i utbildning och pa foretaget ar stora och gor att det inte ar helt
enkelt att anvanda befintliga teorier. Det &r underligt att forskning om utvéardering
utanfor utbildning ar sa begransad. Dels med tanke pa de stora summor som foretag
investerar i sina anstalldas kompetens, dels nar utvardering ar helt avgdrande for
den larande processen. Utvarderingens paverkan pa den larande processen har varit
kand lange, men det ar forst pa senare tid som debatten har tagits upp pa allvar. Hog-
skoleverket har t ex borjat foéra ut budskapet om utvarderingens betydelse.

Att foretag och organisationer inte har intresserat sig for detta annu ar mark-
ligt. Man diskuterar det "livslanga larandet”, d v s att larandet inte tar slut nar man
lamnar sin utbildning och blir yrkesverksam. Foljaktligen borde dven utvardering
betraktas pa samma satt, sa att inte utvarderingen blir en isolerad foreteelse som
man inte faster nagon storre vikt vid. For narvarande verkar fa verksamheter lagga
nagon storre vikt vid hur utvarderingen fungerar. Man koper helt enkelt kurser
utan att reflektera over vilken utvardering som anvands och hur detta kan paverka
inlarningen. Situationen kommer férhoppningsvis att &ndras i takt med att insikten
om utvarderingens betydelse sprids. Mer forskning skulle behévas for att se om det
finns skillnader i utvarderingen mellan olika typer av verksamheter.

Lardomar

Forsta och paverka visade sig vara svart under den tid som stod till férfogande. |
praktiken gick storsta delen av arbetet at till att forsta hur utvarderingen fungerar pa
foretaget. Action case lagger visserligen tyngdpunkten vid forstaelse, men att férand-
ra situationen ar en viktig del av metoden. Det beh6vs med andra ord betydligt mer
tid for att astadkomma storre forandringar. Implementering av ett 1T-stdd med ga-
panalys hade tagit lang tid, eftersom det skulle kravts stora forandringar i utvarde-
ringen. Viss paverkan sker emellertid alltid. Enbart ndrvaron av en person som stél-
ler fragor gor att manniskor funderar 6ver omraden som normalt kanske tas for
givna. Man har sa att saga “satt ett fro” till forandring. Storre forandringar kraver
dock mer tid och kraft bade av féretaget och den som undersoker.
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Bilaga 1 - mall for P/U-samtal

Nuvarande arbetsuppgifter
Arbetssituation

Arbetstider

Omvaxling

Viktigaste arbetsuppgifter for narvarande

Utnyttjas min kompetens och ev specialistkunskap

Ansvar och befogenheter

Forandring sen senaste planeringssamtalet
Relationer och samarbete inom avdelningen

Mellan medarbetarna

Mellan chef och medarbetare

Oppenhet, positiv anda, arlighet

Hur fungerar informationen pa avdelningen

Hur fungerar samarbetet pa avdelningen
Arbetsmiljo

Lokaler

Utrustning/hjalpmedel
Foretagskultur

Arrangemang

Andan inom foretaget

Lokala aktiviteter (pub, badminton, faltstafett, etc)
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Bilaga 1 - mall fér P/U-samtal

Mal
Foretagets mal
Avdelningens mal
Medarbetarnas langsiktiga mal
Medarbetarnas kortsiktiga mal (<1 ar (inom uppdraget, utbildning, etc))
Forvantningar
Avdelningens forvantningar pa medarbetaren
Medarbetarens forvantningar pa avdelningen och chefen
Har tidigare forvantningar och mal uppfylits
Allmant
Ovriga synpunkter

Nagot som man vill fora vidare till ledningsgruppen
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Bilaga 2 - Mall for meritférteckning

Meritforteckning
Bengt Bengtsson, ingenjor
30ar

Presentation

Skriv ett par meningar om konsultens personlighet och kompetens, t ex vilka dator-
system han ar bra pa och tryck pa sadant som ar sarskilt saljande och ger kunden lust
att lasa mer. Avsluta med nagot kort om fritidsintressen e dyl. Undvik ord som

”syssla med”, ”jobba”. Anvand sa korrekt svenska som majligt sa att presentationen
ger ett seriost intryck.

Utbildning

Grundutbildning

1990 Militartjanstgoring 15 man, kompanibefal LV6, Halmstad
1989-90 4-arig teknisk linje, kemiteknisk gren

Vidareutbildning

1997 ProEngineer R15, Basic Design (34h)

1997 Total kvalitetsledning, 20 p, Chalmers Tekniska Hogskola

1996 Industriell arbetsorganisation, 5 p, Chalmers Tekniska Hogskola
1995 Miljoteknik, 5 p, Chalmers Tekniska Hogskola

Anstallningar

1995 Konsultforetaget AB
Uppdrag for:

1996-97 Goteborgs stad, Goteborg
Genomfdrande av utbildning i kvalitetsteknik
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Bilaga 2 - Mall for meritforteckning

Teknisk kompetens

Under denna rubrik kan man ange konsultens kunskaper inom vissa specifika om-
raden nar sa behovs, t ex programmeringsverktyg, mjukvaror m m. Om denna be-
skrivning inte &r nddvandig i meritforteckningen tas rubriken bort.

Goda kunskaper
C++

Visual C
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Bilaga 3 - Kompetens & social kompetens

Kompetens

Social kompetens

Saker pa vad kompetens inte ar: ”Ibland ser
man pastdenden i massmedia som gor mig
fullstandigt ursinnig. Det ar nar nagon hojda-
re, ibland inom néringslivet och ibland inom
den politiska sfaren, sédger att i framtiden
maste man ha standigt kompetensutveckling
for de kunskaper man har férvarvat dom blir
alderstigna sa valdigt fort.” Man blandar
ihop begreppen kunskap och kompetens, ef-
tersom som kompetens ar sd mycket mer an de
fackkunskaper en person besitter. *

”Det ar valdigt svart att vara originell har,
det ar nagot som alla sager.” Vet inte riktigt
vad social kompetens innebéar. ”Oftast inne-
bar social kompetens att man &r lik den som
anstéller personen.” ”Nastan alla de har
begreppen, det ar darfor jag undviker dem sa
mycket som méjligt, de ar sa slitna. De har
forlorat sin innebdrd. Social kompetens, flex-
ibilitet, positiv. Det finns ju inte en enda
platsannons dér inte de orden finns med. Det
ar klart om man tanker pad motsatsen, vi vill
inte ha nagon &r rigid, som absolut inte ar
flexibel, som &r javligt enstorig och sa dar.”
Det ar viktigt att man ar prestigelds och inte
sitter och haller pa saker.

Kompetens innebar kunskaper som man besit-
ter och med vars hjalp man kan genomféra
nagonting. Det &r kunskaper som kan omsat-
tas i praktiken for att 16sa nagot problem. En
bild av vad en ménniska har lart sig under
ett antal ar i skolan och i livet. En svar fraga
att besvara. *

Det &r viktigt att man &r drivande och fram-
at. ”Man far liksom inte sitta och vanta pé
att folk ska tala om for en vad man ska gora.
Ofta kan det vara s& att man ar ute pa korta
uppdrag och da vill det till att man graver
fram den information man behéver for att
kunna gora det man &r dar for att gora, ingen
kommer automatiskt till dig och ldmnar
det.” ”Vilket innebar att man maste ha latt
for att ta kontakt med folk. Det tycker jag &r
centralt.”

Man ska ha ratt profil for att kunna tillmo-
tesga de behov som kunderna har. Kompetens
ar en farskvara som kraver fortbildning och
underhall. Kompetens ar ndgot man inte kan
fa for mycket av. *

Man ska ha ratt installning, ratt syn pa att
arbeta som konsult, vilket bland annat inne-
bar att man saljer hela foretaget. ”Gér den
personen daligt fran sig, ja da upplever kun-
den [foretaget] som daligt.” Man maste fram-
for allt vara medveten om sina brister och ha
en formaga att kunna lyfta fram det till dis-
kussion.

Kunskap och forméaga att anvanda erfaren-
het (intuition) samt lara sig nya saker. *

Man maste vara drivande, engagerad, framat
och kunna lyssna.

Kompetens ar ett valdigt sjalvklart ord. Pa
en grundlaggande nivad handlar det om en

Egenskaper som att vara drivande, strukture-
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Bilaga 3 - Kompetens & social kompetens

kombination av kunskap och fardighet. Tre
sorters kompetens: teknisk, specialist och
social. *

rad eller forméaga att vara projektledare.

Teknisk kompetens, t ex forsta analog hard-
vara. Framférallt att ha kunskap om nagon-
ting. *

Viktigt att vara 6ppen, har latt for att ta
kontakt med personer samt att umgas med
andra méanniskor.

Kunskap om amnen som ar aktuella. Viktigt
med yrkesmassig kompetens. *

Kunden ska tycka att féretaget har trevliga
konsulter.

Teoretiska kunskaper ar grunden for begrep-
pet. Antingen genom utbildning eller praktis-
ka erfarenheter genom arbete. Man maste
kunna omséatta kunskaperna och anvénda
dem.

Summan av de kunskaper som behdvs for att
kunna utféra verksamheten. *

Mycket viktigt att ha en drivande férméaga.
”Det hander inte ett skvatt om inte den per-
sonen driver det har uppdraget.”

Kompetens kan ses pa tva nivaer, dels indi-
vidniva, dels foretagsniva. Pa individniva
ar det den kunskap som en méanniska har, pa
foretagsniva den samlade kunskap som finns
inom foretaget. Det finns ocksa olika grad av
erfarenhet. *

En manniskas satt ar det valdigt svart att
andra pa.

vardet av personalen och for att behalla
dem maste man utveckla och stimulera dem. *

”Det spelar ingen roll hur professionell eller
teknisk du &r, kunnig. Har du ingen social
kompetens sd kommer du aldrig att kunna
arbeta som konsult en langre tid.” Det &r ofta
latt att man lagger for stor vikt vid kunska-
per om databaser och olika verktyg.

Kompetens har tva sidor, teknisk och mansk-
lig. Den tekniska bestadr av utbildning och
erfarenheter. *

Den ménskliga ar mer svargripbar.

Man ska ratt kunskaper for att 16sa det man
forelaggs, men ocksa uppgifter som kan dyka
upp i framtiden. Det ar ocksa en formaga att
kunna applicera ratt kunskaper i ratt situa-
tion; att veta vilka kunskaper som behdvs for
att 16sa ett visst problem, samt att man kla-
rar av att gora det.
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Den kompetens man behdver &ar lokal och
marknadsrelaterad. [chefen for affarsomrade

syd]

Kompetens ar personliga egenskaper (social
kompetens), verktyg och konstruktion.
”Utvecklas som ménniska i konsultrollen.” *

Personliga egenskaper hos en konsult ar
mycket viktiga, eftersom konsulterna repre-
senterar foretaget ute hos kunden.

* = Avdelningschef
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