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Syfte: Denna studie syftar till att underséka hur forsta linjens chefer pa tva foretag ser
pa mojligheter och problematik med att skapa ett utvecklande klimat pa sina ar-
betsplatser. Respondenternas utsagor kring kompetensutveckling pa det egna
foretaget satts i relation till Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetens-
utveckling.

Teori: Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling: det institutionella-
, ledningsrationella-, humanistiska- samt konfliktperspektivet fungerar som stu-
diens teoretiska utgangspunkt.

Metod: Kvalitativa intervjuer med sex forsta linjens chefer pa tva foretag har utforts.
Gemensamt for dessa chefer var att alla innehar ett personalansvar samt har en
hogre chef dver sig.

Resultat: Utifran Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling ar det hu-

manistiska perspektivet genomgaende i respondenternas utsagor vad det galler
bade problematik och méjligheter. Har aterfinns dven inslag av det ledningsrat-
ionella- samt det institutionella perspektivet. Det sista perspektivet som Nilssons
et al behandlar &r konfliktperspektivet vilket respondenternas utsagor inte gav
upphov till. Alltsa visar respondenternas utsagor att manskliga resurser samt en
god relation till sin personal stélls i fokus. Detta gors snharare &n foretagets eko-
nomiska vinning och konflikter mellan ledning samt personal vilket kan forklaras
varfor konfliktperspektivet inte kan finnas i respondenternas utsagor.



Forord

Inledningsvis vill vi tacka vara respondenter som har stéllt upp pa intervjuer och lagt ner tid
och engagemang pa att vara en del av var studie, utan er hade denna studie inte vart majlig.

Vi vill dven tacka var handledare Anna-Lena Lilliestam for hennes stod under hela vart upp-
satsskrivande. Dar hennes tips och rad har hjalpt oss i med- och motgang.

Slutligen vill vi tacka vara nara och kéra som har haft forstaelse for vart franvarande tillstand
under dessa veckor da mycket tid har lagts pa denna studie.
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1. INTRODUKTION

Globaliseringen har idag kommit att stalla hogre krav pa omvérlden vilket har bidragit till att
vi nu ar beroende av varandra (Giddens, 2007). | takt med globaliseringens paverkan har krav
aven stallts pa samhéllen och dagens arbetsliv dar nya forhallanden har skapats, konkurrens
har 6kat och morgondagens arbetsliv ar inte lika forutsagbart som den en gang varit (Theorell,
2012). Detta gor att kunskap blir allt viktigare och stravan efter kompetensutveckling blir av
betydelse da foretag idag numera staller hogre krav pa manniskors intellektuella formagor
(Nilsson, Wallo, Ronnqvist och Davidsson, 2011). Forsta linjens chefer innehar en viktig roll
i kompetensutvecklingen da de forvantas hantera arbetsplatsernas utveckling. Denna studie
amnar darfor belysa forsta linjens chefers (alltsa de chefer som har en mellanchefsposition
samt innehar ett personalansvar) syn pa kompetensutvecklingens mojligheter och problematik
I att skapa ett utvecklande klimat.

Kompetensutveckling - mojligheter till ett utvecklande klimat

Nilsson et al (2011) definierar kompetens som ett samlingsbegrepp dar man genom tillam-
pande av kunskaper och fardigheter har férmagan som individ att utfora en uppgift. Ytterli-
gare en definition av kompetenshegreppet definieras av Ellstrom (2006) som ett arbete besta-
ende av en eller flera individer dar en uppséttning uppgifter eller problem ska l6sas for att
uppna ett resultat. llleris (2007) menar darfor att kompetens blir ett helhetsbegrepp som inne-
fattar allt som kravs for klara av en viss situation eller ett visst sammanhang. Oberoende pa
vad det ar for organisation man arbetar pa eller vad det ar for kompetensutveckling framhaller
Nilsson et al (2011) att det avsedda larandet mojliggors. Allt fler arbeten genomsyras idag av
analytiska inslag vilket medfor att vi far ett arbetsliv som ar kunskapsintensivt dar krav pa att
organisationer och foretag maste utvecklas for att kunna vara fortsatt attraktiva. Nilsson et al
betonar vidare att det stélls idag hoga krav vad det galler kunskap och kompetens for bade
chefer och personal pa grund av den takt som organisationer numera forandras i.

SOU (2000:28) menar att férandringarna i arbets- och samhallsliv handlar dels om kraven pa
kunskap och kompetens hos den enskilde individen som sa val férandringar av anstéllnings-,
organisations- och arbetsformer som véxer fram i arbetslivet. Ett system for vuxenutbildning
som kan parera denna utveckling maste vara utgangspunkt for samhallets insatser. Utbild-
ningsprocessen bor spegla den utveckling som pagar i arbetslivet och darmed de krav som
uppstar, som till exempel vad galler individens eget ansvar for sitt larande. Storre krav har
kommit att stallas pa individen, individens motivation och formagan att séka upp och tillgo-
dogodra sig majligheter till larande i dagens arbetsliv. En sadan utvecklad syn pa larande maste
vara utgangspunkt for analyser och utveckling av modeller och metoder, och paverka de for-
utsattningar som samhaéllet faststaller. SOU betonar vidare att det livslanga larandet lyfts fram
som att allt fler l&rmilj6er och aktorer blir viktiga.

Kompetenta medarbetare ar kanske nutidens viktigaste resurs i dagens organisationer och ar
en forutsattning for dagens foranderliga och konkurrenskraftiga arbetsliv, da arbetslivet staller
hoga krav pa bade kompetens och effektivitet (Nilsson et al, 2011). Genom att personalen tas
tillvara pa som en resurs menar Axelsson (1996) att det finns goda mojligheter for att bli kon-
kurrenskraftiga. Dagens arbetsliv menar Nilsson et al (2011) staller hdga krav pa kompetens-
utveckling bade ur ett strategiskt och operativt perspektiv, dd kunskap ar en farskvara som
standigt maste uppdateras genom kurser och utbildningar. Att héja individens engagemang
och kompetens blir ett avgérande mal for en organisation da omvarlden standigt forandras.
Detta staller krav pa att fornya och forandra de satsningar som gors pa kompetensutveckling
for att foretagen ska kunna mota de forandringar som sker. Berglund och Blomqvist (1999)



menar pa att det kan bli problematiskt att anpassa foretaget till nya forandringar om foretagen
inte &r vaksamma och uppmarksammar de nya uppgraderingsbehov som efterfragas.

Drakenberg (1997) menar pa att industrisamhallets gyllene dagar ar éver och haller sakta pa
att ersattas av ett nytt samhélle som influeras av informations- och postindustriella inslag.
Industrisamhaéllet hor numera till det forflutna dar gardagens arbetsliv har gatt fran industri till
ett numera utvecklingsinriktat samhélle. Dar teknologi kommer att spegla morgondagens ar-
betsliv och dar kunskap, kreativitet och kommunikation kommer att efterfragas. Den gamla
byrakratiska och traditionella ledningsorganisationen har ersatts av malstyrning och decentra-
lisering och ses numera som ett naturligt tillstand. Saval inom privat som offentlig sektor har
decentralisering setts som nagot vardefullt och blev redan under 1989-talet nagot av ett hon-
norsord. Decentraliseringen skulle bidra till en 6kad trivsel for de anstéllda samtidigt som det
fanns en tanke om att lata dem bli mer delaktiga i de beslutsprocesser som skulle ske. Man
talade om decentraliseringen som en nodvéandighet pa ett humanistiskt och ekonomiskt plan
och inte helt ovéantat sa bidrog den ocksa till hogre och nya krav pa en verksamhets hdgsta
ledning. Decentraliseringen har ocksa inneburit en vidgad makt och ¢kad befogenhet for
verksamheternas lokala chefer, dvs. forsta linjens chefer. Med avstamp i den praktiska verk-
ligheten ansags forsta linjens chefer ha bade gedigna idéer och asikter som ar av betydelse for
verksamhetens utveckling.

Forsta linjens chefer

Den kategori chefer som behandlas i denna studie bendmns som férsta linjens chefer. Larsson
(2008) menar pa att forsta linjens chef ar ett begrepp som anvénds bland manga organisation-
er for att beteckna den chefsposition som arbetar ndrmast verksamhetens anstéllda. Larsson
framhaller ocksa att cheferna kan benamnas som forsta linjens chefer, mellanchefer eller
verksamhetschefer och ar en kategori chefer som kan anses tillhéra den lagre delen av hierar-
kin. McConville (2006) menar pa att manga benamner dem som en yrkesgrupp som innehar
ett samordningsansvar men dér sjalvbestdmmanderatten kan anses som begransad. Rollen
som forsta linjens chef innebar uppdrag som préglas av tamligen komplexa influenser pa
grund av att man befinner sig i en mellansituation. Dar man ska vara bade den hogre ledning-
en och sin personal till lags. Detta illustreras ocksa av Sandberg och Fogelberg Eriksson
(2000) som tydliggor att en forsta linjens chef ska pa ett eller annat sétt hantera férandringar
som kan ske inom organisationen men har sjalv inte befogenhet att ta beslut om dem. Denna
positions arbetsuppgifter ar enligt Floyd och Wooldridge (1994) att "6versatta” mal och upp-
gifter fran hogre direktiv, for att sedan implementera dessa till genomforbara mal och uppgif-
ter pa den lagre nivan.

Ellstrom och Kock (2009) menar pa att organisationer har i den moderna tiden *’plattas ut’”
dar medarbetarna blivit mer delaktiga an de tidigare varit och manga chefsled i hierarkin har
forsvunnit. Det har da dvergatt gatt till att forsta linjens chefer numera fatt ta storre ansvar. |
likhet med Hockertin (2007) véljer vi i denna studie att utesluta ledare i form av team- och
arbetsledare som ocksa i teorin skulle kunna inneha nagon form av personalansvar. Forsk-
ningen inom ledarskap menar Yukl (2005) har forandrats fran att ha fokus pa ledarens person-
liga egenskaper till att istallet fokusera mer pa samspelet mellan ledare och medarbetare.
Detta har skett i och med att kraven pa ledarens formaga att hantera och i forvag kunna
forutse forandringar har okat.



Kompetensutveckling — problematik for forsta linjens chefer

Forsta linjens chefer har aldrig haft en sadan stor betydelse for foretag som idag och det héav-
das att de numera &r viktigare an nagonsin (Fiedler, 1996, Jacobsen och Thorsvik, 2002). De
snabba omvarldsforandringar som sker har kommit att stalla allt hogre krav pa att arbetsplat-
serna staller om sig och standigt utvecklats vilket medfor ett 6kat krav pa forsta linjens chefer
an vad det tidigare har gjorts. Den starka betoningen pa utveckling medfor att forsta linjens
chefer maste méta det som efterfragas for att sedan integrera det i den dagliga verksamheten
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). I chefstidningen (2014) gér Becker ett grundantagande att alla
chefer nagon gang stoter pa ledarskapets problematik. Han menar att det & manniskor som
det arbetas med och ett arbete med ménniskor kommer att inneb&ra problematik. Problemati-
ken kan vara manga och kan handla om allt fran att fa manniskor att na ett gemensamt mal till
att leverera och uppna de krav som verksamheten staller pa forsta linjens chefer. Utover detta
moter forsta linjens chefer problematik vad det géller att vinna tillit, skapa ndjda kunder och
personal samtidigt som det ska skapas en arbetsplats som lever upp till de behov och forvént-
ningar som numera stélls. Kinding (2010) menar darfor att det ar av betydelse att forsta lin-
jens chefer &r rustade med de ratta verktygen for att méta de férvantningar som omstandighet-
erna staller. Att kunna anpassa sig till férandring, vara forutseende samtidigt som man ar flex-
ibel &r idag forutsattningar som stélls for att vara kapabel till att leda ett foretag i dagens om-
bytliga arbetsmarknad (Hill, 2003).

1.1 Problemformulering

Det finns idag manga handbdcker som ger rad om hur man ska utveckla personalen och ar-
betsplatsen men fa av dessa handbdcker ar baserade utifran forsta linjens chefers syn pa denna
problematik. Inom modern forskning poéngteras att samhéllets forandringar kommer att stélla
krav pa saval foretag som organisationer att utvecklas for att kunna dverleva. En god léro-
miljo kommer vara av betydelse vilket ocksa kommer att stélla krav pa forsta linjens chefer.
For att uppna dessa krav har kompetensutveckling kommit att ses som ett bra komplement.
Darfor bidrar det kunskapssamhalle som vi nu lever i att forsta linjens chefer maste vara vak-
samma pa de forandringar som sker och uppmarksamma de uppgraderingsbehov som efter-
fragas.

1.2 Syfte

Denna studie syftar till att undersoka hur forsta linjens chefer pa tva foretag ser pa mojligheter
och problematik med att skapa ett utvecklande klimat pa sina arbetsplatser. Respondenternas
utsagor kring kompetensutveckling pa det egna foretaget satts i relation till Nilssons et al
(2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling.

1.3 Fragestillningar

Studiens fragestallningar ar:

1. Vad finns det foér monster kring mojligheter och problematik for att skapa ett utvecklande
klimat utifran forsta linjens chefers syn?

2. Vad har forsta linjens chefer for syn pa kompetensutveckling som erbjuds pa de tva aktu-
ella foretagen?

3. Hur kan deras syn pa kompetensutveckling ses i relation till Nilssons et al (2011) fyra per-
spektiv pa kompetensutveckling?



1.4 Begreppsdefinitioner

Kompetensutveckling

Kompetensutveckling definieras utifran Arbetsmiljéupplysningen (2016) som ett begrepp dar
larande i arbetslivet och mojlighet till utveckling ges genom olika former av utbildning och
kurser. Nilssons et al (2011) definierar kompetens som ett samlingsbegrepp dér man genom
tillampande av kunskaper och fardigheter har formagan att som individ utfora en uppgift.

Forsta linjens chef

Den kategori chefer som behandlas i denna studie bendamner Larsson (2008) som forsta lin-
jens chefer. Larsson framhaller att forsta linjens ar ett begrepp som anvéands bland manga or-
ganisationer for att beteckna den chefsposition som arbetar narmast verksamhetens anstallda.
Forsta linjens chefer menas i denna studie de chefer som har en mellanchefsposition samt
innehar ett personalansvar.

Utvecklande klimat
For att fortydliga “utvecklande klimat” i denna studie ses kompetensutveckling som bidra-
gande till att ett utvecklande klimat sker pa arbetsplatsen.



2. TEORETISK REFERENSRAM

Vi har anvant oss av Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pd kompetensutveckling: det in-
stitutionella-, ledningsrationella-, humanistiska- samt konfliktperspektivet. For att forsta hur
kompetensutveckling kan bidra till ett utvecklande klimat pa arbetsplatsen utifran forsta lin-
jens chefers syn. Som ndmndes tidigare i studien ses kompetensutveckling som bidragande till
att ett utvecklande klimat sker pa arbetsplatsen och &r en viktig del for foretags 6verlevnad da
arbetsmarknaden standigt forandras. Da denna studie &mnar undersoka forsta linjens chefers
syn pa mojligheter och problematik till ett utvecklande klimat blir kompetensutveckling en
relevant del att undersoka. Nilssons et al fyra perspektiv pa kompetensutveckling hjalper dar-
for oss att forsta hur kompetensutveckling inom organisationer formas, bevaras och férandras.
Perspektiven anvands for att forsta respondenternas utsagor vilket vi ocksa amnar undersoka
genomgaende i hela studien. Vi har i var resultatdel anvant oss av dessa perspektiv nar vi ana-
lyserat respondenternas utsagor for att finna monster i deras svar som sedan applicerats i relat-
ion till perspektiven.

2.1 Institutionellt perspektiv

| takt med att omvarlden forandras stélls ocksa krav pa foretag och organisationer att anvanda
sig av kompetensutveckling. Detta perspektiv praglas av ett konstant férandrings- och upp-
graderingstryck som bade den enskilde individen och foretag maste anpassa sig till for att
kunna anses som attraktiva i omvarldens 6gon. Modernitet och effektivitet ar ledord inom det
institutionella perspektivet och de satsningar som arbetslivet gor pa kompetensutveckling blir
ett satt for att moéta omvarldens tillgang och efterfragan. Genom att specificera sig pa vissa
typer av kompetensutveckling sa hoppas man i detta perspektiv framsta som mer attraktiva
och pa sa satt starka sin legitimitet.

2.2 Ledningsrationellt perspektiv

| detta perspektiv beslutas kompetensutveckling utifran ledningsstyrda- och ekonomiska syn-
vinklar. Kompetensutveckling ses i detta perspektiv som ett verktyg for att tillfredsstéalla och
forverkliga ledningens mal och intressen. Vem eller vilka som far delta i de satsningar som
gors pa kompetensutveckling avgaors i en ekonomisk beslutsprocess som huvudsakligen styrs
av organisationens ledning. Satsningar pa kompetensutveckling évervags noga innan beslut
fattas om dem vilket sker genom en systematisk analys dér aktivitetens kostnad stélls i relat-
ion till vinster och produktivitet. Deltagarna i kompetensutvecklingssatsningarna forses med
specifika och uppgiftsrelaterade uppgifter snarare an generella kunskaper och fardigheter. Dar
anpassningsinriktat larande och reproduktion kan spegla larandet som en process. Vertikal
och horisontell ansvarsférdelning ar vanligt férekommande i detta perspektiv som genomsy-
ras av fragor om auktoritet, rutiner och kontroll. Det kan harmed anses rada en form av enig-
het i organisationen om de mal som finns och dar dessa mal ska uppnas med hjalp av kompe-
tensutveckling. I enlighet med de pa forhand formulerade malen ses de deltagande personerna
i kompetensutvecklingssatsningarna som en produkt som ska formas och kan i sin tur jamfo-
ras med en industriell produktionsprocess. I Nilsson et al gor Morgan (1986) en liknelse mel-
lan organisationen ur detta perspektiv och en maskin da han anser att den ar mojlig att styra i
detalj samtidigt som den ar mekaniskt forutsagbar.



2.3 Humanistiskt perspektiv

| detta perspektiv star manniskan i fokus och organisationen kan darmed liknas vid en familj
vilket ocksa organisationen bor anpassas efter. Da organisationen ar till for de anstallda stalls
det krav pa att verksamheterna ska anpassas och vara tillfredstallande for dem som arbetar
dar. Genom att de méanskliga resurserna star i fokus sa vill man darfor i detta perspektiv an-
vanda sig av dem sa att man utvecklar, mobiliserar samt tar till vara pa deras tillgangar. Det
talas om ett samspel mellan medarbetare och organisation for att pa basta satt kunna uppna
effektivitet ur ett langsiktigt perspektiv. Medarbetarnas behov av att kdnna gemenskap, delak-
tighet samt sjalvforverkligande maste kunna tillgodoses och detta gérs genom att utga ifran
den forgivettagna konsensus som rader inom organisationen. Kompetensutveckling ska ses
som en framtidsinvestering dar bade organisation och individ kommer att gynnas snarare an
att se det som en kostnad. Medarbetarna ar ur detta perspektiv en vardefull tillgang for verk-
samhetens utveckling och framgang och ska darfor ses som en central och kritisk resurs. Ge-
nom en demokratisk anda mellan ledning och medarbetare tas behoven for kompetensutveckl-
ing fram och till skillnad fran det ledningsrationella perspektivet ses larande har som en aktiv
process.

2.4 Konfliktperspektiv

Detta perspektiv kannetecknas som en standigt pagaende kamp mellan otillrackliga resurser
och olika intressen. Organisationen kan darfér ses som en arena dar det utspelar sig en strid
dar olika intressen stélls mot varandra. Ur detta perspektiv ses kompetensutveckling och dess
satsningar som politiskt grundade processer dar kamp, férhandling och kompromisser karak-
tariserar forloppet. Darfor kan de satsningar som gors pa kompetensutveckling kannetecknas
som ett forsok fran bade ledningens och andra starka yrkesgruppers sida att utéva en "osyn-
lig" maktutévning éver medarbetarna. Detta i ett forsok att kontrollera verksamheten. | kam-
pen om att gora sin rost hord och fa igenom sina krav sa blir makt inom detta perspektiv en
avgorande faktor da synen pa kompetensutvecklingens behov representeras av olika aktorer.
Beroende pa hur mycket inflytande HR- avdelningarna har i de olika verksamheterna och
deras formaga att mobilisera makt sa blir det avgérande for hur mycket dem kan paverka de
satsningar som gors pa kompetensutveckling. Den klassiska maktutdvningen kan antas ut-
spela sig mellan arbetsgivare och arbetstagare men kan saledes ocksa ses som en kamp dar
kon kan vara en bidragande faktor till att konflikter uppstar mellan olika grupper och intres-
sen.
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3. TIDIGARE FORSKNING

Detta avsnitt foljer en tematisering av tidigare forskningsomrade bestdende av kompetensut-
veckling i form av mojligheter, forsta linjens chefer samt problematik som alla bidrar till var
studie.

3.1 Kompetensutveckling - mojligheter

Det pedagogiska forskningsfaltet inom arbetslivet har under det senaste artiondet kommit att
expandera bade ur ett nationellt och internationellt perspektiv. Ellstrom, Lofberg och Strand-
berg (2005) har gjort en analys pa pedagogiken i arbetslivet dar den pedagogiska faktorn har
fatt storre fokus och blivit ett fenomen som véaxt. P4 grund av detta har ocksa forskningen
inom pedagogiken blivit allt bredare. Det pedagogiska forskningsomradet har genom aren
forandrats fran att ha stort fokus pa formella utbildningar till ett numera 6kat fokus pa larande
i arbetslivet. Det framkom i resultatet att en forskjutning har skett dar ett intresse om fragor
som ror rekrytering, anstallda, urval och utbildning av ledare har 6vergatt till ett mer fokus pa
villkor som definierar larandet pa arbetsplatsen samt larandemiljon. Det har pa senare tid sat-
sats mer pa kompetensutveckling och larande i arbetslivet. Denna studie har delats in i sju
olika omraden for att i sin metod kunna analysera det pedagogiska faltet av forskning. Utok-
ning av den pedagogiska faktorn har lett till att kompetensutveckling fatt ett stort genomslag.
I resultatet kan det utldsas en tydlig historisk bild av den pedagogiska forskningen samt att
pedagogikens likheter och olikheter aterfinns och skiljs mycket at.

Maden (2014) anser att arbetsbelastningen idag &r hogre an nagonsin pa grund av de forand-
ringar som skett i arbetslivet. Detta menar forfattaren har medfort ett mer komplext krav pa
medarbetarna da dagens chefer och arbetsledare numera forvantar sig att de ska prestera mer.
Denna studie har undersokt samband mellan anstalldas engagemang i forhallande till vilken
grad av tillgang som finns till kompetensutvecklande aktiviteter. Resultatet visar pa en hdg
tillgang av dessa aktiviteter vilket paverkade arbetsengagemanget positivt. Detta genom att de
anstallda uppfattar att de har kontroll och kan hantera olika situationer i sitt arbete. Att ha hog
tillgang till kompetensutvecklande aktiviteter visade sig ocksa ¢ka anstalldas formaga att
tdnka forebyggande. Urvalet var 240 anstallda som arbetar i Turkiet och Istanbul i en stor
industri som representerar den ekonomiska profilen i staden.

Det sker forandringar i arbetetslivet vilket Paulsson, Ivergard och Hunt (2004) anser leder till
ett Okat tryck av uppgradering pa arbetsplastkunskaper, kompetens och fardigheter. Pa grund
av den okade efterfragan pa larande &r risken att detta blir ytterligare en stressfaktor. Resulta-
tet i denna studie visar pa att 6kad arbetarkontroll av inlarningsprocessen gor kompetensut-
veckling mer stimulerande. Det underlattar dven i arbetet och minskar den stress som ar |&-
rande-relaterad. En enkat av arbetsvillkoren inom tva olika industrigrenar har gjorts dar empi-
risk data samlats in.

Att driva en hallbar verksamhetsutveckling ar tamligen en komplex situation for en mellan-
chef. Larsson (2008) diskuterar och analyserar i sin avhandling mellanchefers forutséttningar
for att kunna skapa en arbetsplats som &r bade hallbar och utvecklande. Studien tar avstamp i
ett FOU-Projekt som syftar till att belysa delaktigheten mellan chef och anstélld som ett hall-
bart utvecklingsarbete. Genom intervjuer, seminarier samt andra aktiviteter med mellanchefer
inom vard och omsorg har Larsson (2008) kommit fram till en rad mojligheter. Detta belyser
de forutsattningar som blir av betydelse for att mellanchefen ska kunna bedriva ett utveckl-
ingsarbete pa arbetsplatsen. For att kunna leda arbetet och arbetsplatsen framat betonas bety-
delsen av att de maste fa kanna ansvar samt vara delaktiga i det utvecklingsarbete som sker.
Kulturen pa arbetsplatsen utgor en central del av innovation och larande vilket gor att det blir
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en viktig del i skapandet av utvecklingsarbetet. Detta kan ocksa ske genom en stédjande led-
ning samt personal vilket ar ytterligare forutsittningar som betonas vidare av Larsson. Aven
ekonomi, befogenheter samt ansvar ar nagra av de organisatoriska villkor som visat sig vara
avgorande for arbetsplatsutvecklingen samt for mellancheferna i deras arbete.

3.2 Forsta linjens chefer

Ledarskapets betydelse for en organisations framgang menar Larsson (2010) gar hand i hand
med organisationens halsa, effektivitet och kvalitet. Det har identifierats ledarskapsbeteenden
hos framgangsrika organisationer dar funna beteenden motsvarar en ledarskapsprofil som
inkluderar de tre dimensionerna av struktur, relation och forandring déar dven den strategiska
och den visionara ledarskapsrollen pavisades. Larsson framhaller ocksa att relationsdimens-
ionen &r den dimension som é&r tydligast i resultatet da den ar universell. Exempel pa funna
egenskaper ar information och kommunikation, foértroende och humanitet samt vara synlig i
organisationen. Studien har genomforts bade genom kvalitativa och kvantitativa metoder dar
intervjuer, gruppseminarier och frageformular har anvants for att samla in material av chefer
och medarbetare.

Dimitrov (2015) anser att det ar viktigt med ett ledarskap som kan 6ka engagemang och triv-
sel pa arbetsplatsen. Darfor har ledarskapsvarderingar pavisats vara av betydelse for anstall-
das engagemang pa arbetsplatsen. Vardering av sina anstallda fran ledarhall och dven priorite-
ring av anstéllda var ocksa viktigt for att se dem som en investering i organisationen. Den
humana paverkan diskuteras i denna studie genom egenskaper och beteende i en organisat-
ion. Det centrala begreppet, *’Humane Organization’’, genomsyrar studien och diskuteras.
Resultatet har tagits fram utifran teman déar huvudresultatet framkom fran *’setting the ex-
ample’’. Fem punkter blev funna dér det visade sig att ledarskap har betydelse for anstalldas
uppfattning om meningsfullhet och mansklighet i alla punkter. Metoden i denna studie var ett
malmedvetet bekvamlighetsurval av 17 respondenter fran olika positioner i en organisation
med fallstudie som design.

3.3 Kompetensutveckling - problematik

Problematiken som presenteras i denna del av tidigare forskning kan utifran den valda littera-
turen antas bero pa chefers alder eller beroende pa hur lange de har innehaft sin chefsposition.
Vi véljer att inte atskilja chefers alder eller tid av position da vi anser att dessa utmaningar ar
nagot som kan drabba chefer i alla skeden av deras karridrer. Den problematik som kan utla-
sas ur vald litteratur &r: leda andra, relationsbygge, det stélls krav pa den arbetsroll som leda-
ren har, tidspress samt motivera och engagera sin personal.

Att standigt handla i akuta situationer, bygga upp foértroende och skapa engagemang bland
personal samtidigt som man ska bemastra det radande styrdokumentet, &r en vanlig arbetssi-
tuation for en forsta linjens chef. Arbetssituationen ar under en standig tidspress dar dagarna
praglas av moten samtidigt som den administrativa delen av arbetet ska utforas. Wikstrém,
Arman och Dellve (2013) har genom intervjuer och observationer granskat forsta linjens che-
fers tidsanvandning i bade privat och offentlig sektor inom varden. Ett resultat visar pa att allt
fler forsta linjens chefer star under en standig press dar dem forvantas att sta till svars samti-
digt som dem skall leva upp till kraven som stalls pa effektivitet, produktivitet och kvalitet.
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I likhet med Wikstrom et al (2013) har Benjamin och O’Reilly (2011) genomfort en kvalitativ
studie dar problematik bland unga chefer uppmérksammades som ett resultat. | det har fallet
framtida ledare som nyligen avslutat sin ledarskapsutbildning. Deras examen utgor en viktig
funktion for framtida ledare men trots den organisatoriska prioriteten av ledarskapsutveckling
vet man mycket lite om problematik som de yngre ledarna star infor. Genom att identifiera
problematiken tidigt och pa sa satt kunna forbereda studenterna, betonar Benjamin och
O’Reilly att denna studie ska bidra till att man lattare ska kunna méta de utmaningar som kan
komma att uppsta under sin chefskarriar. Utifran 55 stycken djupintervjuer har viktiga ver-
gangar kunnat identifieras som unga chefer upplevt som betydelsefulla for deras utveckling.
Aven problematik har kunnat identifieras och detta genom tva kategorier som kannetecknas
av: "att kunna leda andra samt att kunna leda sig sjalv". | kategorin om att kunna leda andra
lyfts svarigheter med att kunna motivera och hantera sina medarbetare i form av relationer
mellan chefer och kollegor. Medan kategori tva belyser hur man sjalv hanterar svarigheter i
form av motgangar samt utveckling av en ledares tankesétt. Att kunna leda andra ar en utma-
ning i sig som innebdr att mota individuella behov, engagera sin personal samt att motivera
personal och tillgodose deras individuella drivkrafter. Problematik kan ocksa handla om relat-
ionsbygge dar man som chef maste kunna se till andras behov och prioriteringar och inte en-
bart genom sina egna. Utgangslaget for denna problematik ligger till grund for denna studie
dar unga chefer tycks tendera att fokusera mer pa sakfragor som &r uppgiftsrelaterade snarare
an den relation som sker manniskor emellan.
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4. METOD

| féljande avsnitt presenteras tillvdgagangssatt som har anvants i studien. Har presenteras ur-
val av respondenters Overvagande kring insamlingen av det empiriska materialet, studiens
genomfdrande samt analysmetod.

4.1 Kvalitativa intervjuer

Studien &mnade att skapa en djupare forstaelse om mojligheter och problem som forsta linjens
chefer kan komma att mota i skapandet av ett utvecklande klimat i relation till kompetensut-
veckling. Vi ansdg darfor att ett kvalitativt tillvagagangssatt med semistrukturerade fragor
lampade sig val. Genom att anvanda sig av en kvalitativ forskningsintervju kan man utifran
respondentens synvinkel forsta verkligheten utifran deras erfarenheter (Kvale & Brinkmann,
2014). Detta hade dock kunnat bli problematiskt om vi anvant oss av en kvantitativ metod dar
man inte amnar att ga pa djupet och istéllet intresserar sig for att fa fram matbara resultat
(Trost, 2012). Genom vara intervjuer bestaende av semistrukturerade fragor kunde vi fa utfor-
liga svar som hjélpte oss att fa ett bredare perspektiv om respondenternas utsagor. Kvale och
Brinkmann (2014) menar pa att det forst ar genom interaktion i form av samtal som vi manni-
skor far kunskap om den varld vi lever i.

Samspelet ar en viktig del i kvalitativa intervjuer och paverkar bade situationen samt utsa-
gorna. Darfor underlattade det att vi gjort en intervjuguide for att forma liknande intervjuer
med varje respondent. Innan intervjuerna genomfordes laste vi pa i Bryman (2011) hur en
kvalitativ intervju skulle utforas for att samspelet i intervjun skulle kunna ske pa basta majliga
satt. Var ambition vid intervjuerna var att skapa kontakt, vara empatiska och lyhorda for vad
som verbalt sades. Viktigt att ha i atanke ar att vi som intervjuare paverkar samspelet samt de
utsagor som kommer fram. Vi ar medvetna om att valet av fragor, tekniken som anvands for
att locka fram minnet och svaren samt sattet vi staller fragorna pa kan paverka det samspel
som sker. Vi har darfor tagit hansyn till de forskningsetiska principerna, stravat efter en pro-
fessionell relation samt ett forsok till att ha en balans mellan intellekt och kénsla.

4.2 Utformande av intervjuguide

Forberedelsen av vara intervjufragor bearbetades utifran Trost (2012). Déar konstruerades en
intervjuguide (se bilaga 2) bestaende av fyra kategorier utifran olika teman med utgangspunkt
i studiens syfte och fragestallningar. Antal fragor varierade i kategorierna men innehdll mel-
lan en till fyra fragor. Var intervjuguide (se bilaga 2) inleddes med nagra uppvarmningsfragor
for att skapa en god kontakt och stamning med respondenterna. Darefter foljde fragor om
kompetensutveckling och ledarskap. Nedan lyder de kategoriseringar som vi anvande oss for
att halla oss i linje med studiens syfte.

Kategori ett - Kompetensutveckling pa foretaget. Under denna kategori ville vi ta reda pa om
de tva foretagen hade nagon generell personalutvecklingspolicy som var évergripande for alla
pa foretaget, samt i vilken man respondenterna kunde paverka de satsningar som gjordes.

Kategori tva - Kompetensutveckling pa respektive avdelning. Med dessa fragor ville vi ta
reda pa forsta linjens chefers syn pa denna kategori som innebéar personalens behov av ut-
veckling pa respektive avdelning. Problematik i att utveckla personalen redogors samt de fak-
torer som anses vara betydande for att kunna skapa ett utvecklande klimat.

Kategori tre - Ledarskap och utveckling. Under denna kategori lyfts fragor om respondenter-
nas eget ledarskap. Vad innebér det att ha ett personalansvar, hur tas ny personal
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emot, vad finns for introduktionsprogram, vilken problematik finns det i att vara ledare, samt
vilken syn finns pa det egna ledarskapet.

Kategori fyra - Att sjalv utvecklas som ledare. Denna kategori syftar till att ta reda pa om
respondenterna sjalva far mojlighet i att utvecklas som chef i sitt ledarskap.

4.3 Pilotstudie

Innan vi genomforde intervjun genomfordes en mindre intervju i form av en pilotstudie. As-
pers (2007) menar att en forstudie kan generera misstag som kan uppsta och pa sa satt kan
eventuella brister upptackas och forhindras. Vi genomférde darfor testintervjuer med tre per-
soner som fick agera forsta linjens chefer pa de tva deltagande foretagen. Piloten bidrog till att
vi kunde bilda oss en uppfattning av hur vara intervjufragor tolkades och fungerade i prakti-
ken samt hur lang tid intervjun tog. Vid genomférandet av pilotstudien fann vi att en fraga
uppfattades som svartolkad bland flertalet respondenter vilket resulterade i att vi tog bort den
fran intervjuguiden. Fragan som uteslots 16d: Vilka mojligheter finns det i att vara ledare som
du ser det?

4.4 Urval

Enligt Esaiasson, Oscarsson, och Wangnerud (2012) &r det av betydelse att finna respondenter
som ar relevanta for den aktuella studien. Detta medforde att ett krav fran var sida var att
komma i kontakt med forsta linjens chefer som har ett personalansvar. Ett strategiskt urval har
gjorts da vi hela tiden ville forsakra oss om att vi skulle komma i kontakt med de ratta perso-
nerna samtidigt som det var av betydelse att halla oss i linje med studiens syfte (Bryman,
2011). Darefter gjordes ett urval vilket Bryman (2011) benamner som ett snébollsurval da vi
har anvant oss av personer pa foretagens HR- avdelningar vilket ledde oss till vara
respondenter. For att finna respondenterna var vi forst tvungna att hitta foretag som ville delta
i var undersokning. Via kontakter fann vi tva foretag dar vi ombads att kontakta deras HR-
avdelningar vilket vi gjorde via telefon dar vi presenterade oss, berattade vad vi studerar, stu-
diens syfte samt vilka vi skulle vilja komma i kontakt med. Efter klartecken fran de bada HR-
avdelningarna sa skickade vi brev (se bilaga 1) sa att de i sin tur skulle kunna vidarebefordra
det till potentiella respondenter. Enligt Esaiasson et al (2012) kan brevet ses som ett gynnsamt
forsta steg for att skapa en kontakt med foretagen. Varfor vi valde att studera tva foretag var
for att bredda den fordjupade forstaelse som vi var ute efter i denna undersokning.

4.5 Presentation av respondenter

Bade foretagen och respondenterna har i resultat- och analysdel tilldelats fiktiva namn. De tva
foretagen bendmns som A och B och respondenterna som Ada, Anna, Alice, Barbro, Bo och
Bengt. Ada, Anna och Alice arbetar pa foretag A och Barbro, Bo och Bengt arbetar pa foretag
B och totalt har sex personer deltagit i var studie. Respondenterna ar mellan 35- till 50 ar och
har innehaft sin chefsposition allt fran 6 manader till 14 ar.

Foretag A

Det forsta foretaget &r ett svenskt foretag som ar verksamt inom miljobranschen. Responden-
terna pa detta foretag representerar avdelningarna inom forsaljning samt tva olika driftavdel-
ningar. Alla forsta linjens chefer pa foretag A innehar personalansvar samt har hégre chefer
over sig. Nedan foljer en mer ingaende presentation av respondenterna Ada, Anna och

Alice.

15



Ada, 40 - Forsaljningschef

Ada arbetar sedan 5 ar tillbaka som chef pa forsaljningsavdelningen. Hennes arbetsuppgifter
ar omfattande och manga da hon ansvarar for intakter, foretagets kunder samt sin personal.
Denna personal omfattas av hela forséljningsavdelningen dar hon agerar som bade séljare och
séljstod.

Anna, 43 — Driftchef
Anna &r en av driftcheferna pa affarsomradet logistik dar hon ar ansvarig for personal, drift
samt entreprendrkontakter. Anna har innehaft sin chefsposition sedan oktober 2015.

Alice, 37 - Driftchef

Alice &r driftchef, vilket hon har varit sedan ar 2002. Arbetet som driftchef pa denna avdel-
ning innebéar arbetsuppgifter som att leda skiftlag samt att ta hand om driften pa olika avdel-
ningar.

Foretag B

Det andra deltagande foretaget ar ett internationellt foretag som arbetar inom designbran-
schen. Respondenterna pa detta foretag sitter alla pa samma kontor dar de representerar av-
delningarna for logistik, forsaljning och marknad.

Barbro, 35 — Logistikchef

Barbro har sedan sex ar tillbaka arbetat som logistikchef med ansvarsomrade transport, lager,
kundservice och materialstyrning. Samtidigt som Barbro driver dessa ansvarsomraden sa sit-
ter hon &ven med i ledningsgruppen.

Bo, 38 - Marknadschef
Bo har sedan tva &r tillbaka arbetat som marknadschef dar han ansvarar for teknik, kommuni-
kation samt produkter. Ut6ver ovanstdende ansvarsomraden sa sitter &ven Bo med i lednings-

gruppen.

Bengt, 50 - Forsaljningschef

Sedan sju ar tillbaka har Bengt arbetat som forsaljningschef dar hans arbetsuppgifter ar att
leda sin personal, besluta om aktiviteter samt leda organisationsfragor inom forsaljning. Uto-
ver ovanstaende arbetsuppgifter ansvarar ocksa Bengt for foretagets kundservice och for deras
forsaljning, dock har han inget personalansvar éver dessa.

4.6 Genomforande av intervjuer

Fragorna som stalldes var 6ppna da vi ville ge respondenterna majlighet att tala Gppet om
fragan och for att kunna stélla foljdfragor om nagot behovdes tydliggoras eller utvecklas i
respondenternas svar. Dock var det inte nédvandigt att fragorna stélldes i intervjuguidens (se
bilaga 2) foljd da vi anvant oss av en semistrukturerad intervju.

Intervjuerna har genomforts I6pande under april manad dar respondenternas arbetsplatser blev
utgangspunkt for intervjutillfallena. Vi valde att utfora intervjuerna pa respondenternas ar-
betsplatser utifran tre anledningar: 1) Genom att besoka respondenterna i deras naturliga miljo
kunde vi fa en inblick i hur deras verklighet sag ut, 2) vi ville att respondenterna skulle kdnna
sig bekvama under intervjun vilket deras arbetsplats kunde bidra till, 3) samt underlatta for
respondenterna tidsméassigt genom att genomfora intervjuerna pa deras ordinarie arbetstider.
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Vi inledde intervjun med att presentera oss och undersokningens syfte dar vi sedan fragade
respondenterna om det var okej att intervjun spelades in, vilket alla respondenter gav sitt sam-
tyckte till. Tva enheter i form av mobiltelefoner anvandes for att registrera intervjun da vi
ville forsakra oss om att vi skulle ha material ifall problem med ndgon av enheterna skulle
uppsta. For att skapa ett lugn hos respondenterna under intervjun delade vi upp sa att en per-
son stéllde fragorna medan den andre holl sig mer i bakgrunden for anteckning (Trost, 2012).

4.7 Bearbetning och analys av material

Koda eller kategorisera intervjuuttalanden &r idag den vanligaste formen av dataanalys och
utifran olika metoder kan man transkribera en intervju (Kvale & Brinkmann, 2014). Efter
varje intervjutillfalle transkriberades det inspelade materialet sa fort som méjligt. Vi har i linje
med Kvale och Brinkmann (2014) transkriberat vart inspelade material ordagrant, tagit ut
relevanta avsnitt for kategorisering, tagit bort uppehall, skratt och utfyllningsord som "mm,
eh, och 6h". Dérefter har vi sammanfattat materialet med egna ord och anstréangt oss for att
inte forandra innebodrden i det sagda. Vi transkriberade halva materialet var och kontrollerade
sedan varandras transkriberingar for att starka tillforlitligheten. Analysen genomférdes i relat-
ion till Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling: det institutionella-, led-
ningsrationella-, humanistiska- samt konfliktperspektivet.

4.8 Validitet, reliabilitet och generaliseringsansprak

Kvale och Brinkman (2014) menar pa att validitet och reliabilitet handlar om undersokning-
ens trovardighet och palitlighet. Reliabilitetsbegreppet menar Kvale och Brinkman (2014)
handlar om huruvida ett resultat kan reproduceras av andra forskare vid en annan tidpunkt
medan validitetsbegreppet betyder att det som avsett matas faktiskt mats. Vi har i var studie
kunnat paverka validiteten pa sa satt att vi utformat en intervjuguide samt att vi genomfort en
pilotstudie innan den riktiga intervjun utférdes. Som namndes under “utformandet av inter-
vjuguide” uteslots en fraga da den uppfattades som svartolkad bland flertalet respondenter.
Pilotstudien genererade i att vi noggrant kunde studera de fragor vi utformat och pa sa satt
kunde vi bearbeta dessa i relation till respondenternas utsagor. Da vi utformat vara intervju-
fragor utifran vara fragestallningar anser vi att fragorna bidragit till en hogre validitet i inter-
vjuguiden. Vi har ocksa forsokt starka den ekologiska validiteten genom att alla intervjuer
genomfordes i respondenternas naturliga miljo samt att respondenterna sjalva fatt tala med
hjalp av de Gppna fragor som stalldes. Dock gor vart val av semistrukturerade fragor med
foljdfragor att svarsresultaten blir unika vilket gor det svart att finna samma resultat vid ett
nytt genomforande av var studie. Vi har stravat efter att behalla noggrannhet genom varije
moment som gjorts. Genom att plocka ut réattvisande citat, strdva efter en korrekt bild av re-
spondenternas utsagor och kontrollera vara transkriberingar har vi haft ambition att hoja relia-
biliteten. Generaliseringsansprak ar inte aktuellt i denna studie da Bryman (2011) menar att
det stéalls krav pa att urvalet ar tillrackligt stor for att man ska kunna generalisera och fa en
god generaliserbarhet. Istallet har vi i denna studie haft ambitioner att ga pa djupet vad det
galler respondenternas utsagor och erfarenheter. Bryman (2011) menar att det finns tva stand-
punkter ndr kriterier for bedémning av kvalitativa undersokningar gors. Vi har darfor valt att
ta hansyn till den standpunkt som benamner validitet, reliabilitet samt generaliserbarhet inom
kvalitativ forskning. Kvale och Brinkman (2014) uttrycker ocksa att kvalitativa intervjuer kan
anvénda sig av validitet, reliabilitet och generaliseringsansprak vilket vi har tagit i beaktelse.

4.9 Forskningsetiska principer

Studien har tagit hansyn till Vetenskapsradets (2013) fyra etiska forskningsprinciper; inform-
ationskravet, samtyckekravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet.

17



Vi har tagit hansyn till informationskravet pa sa vis att vi i borjan av varje intervju samt i de
brev som skickades ut till respondenterna delgav studiens huvudsakliga syfte och innebérd.
Foretag och respondenter har sjalva kunnat bestdmma 6ver sin medverkan i denna studie och
har nar som helst kunnat avbryta sin medverkan i fall de onskat da samtyckeskravet har tagits
I beaktelse. Vad det galler konfidentialiteten i denna studie har den beaktas genom att ingen
detaljerad information om varken féretagens namn, respondenternas namn eller ort har del-
getts. Vi har ocksa tagit hansyn till nyttjandekravet pa sa satt att vi tydliggjort for responden-
terna att allt material som samlas in endast kommer att anvandas for forskningsandamal. Detta
delgavs bade under intervjun samt i de brev som séndes ut till respondenterna.
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5. RESULTAT & ANALYS

I denna del presenteras studiens resultat samt analys som framkommit genom respondenternas
utsagor. Resultatet har tagits fram utifran respondenternas syn pa mojligheter och problematik
pa tva arbetsplatser till ett utvecklande klimat. Respodenternas utsagor utgor grunden for
denna studie vilket i analysen har analyserats utifran Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa
kompetensutveckling.

5.1 Forsta linjens chefers syn pa mojligheter till ett utveck-

lande klimat

Alla respondenter hanterade nagon form av kompetensutveckling for att leda sin personal mot
ett utvecklande klimat pa arbetsplatsen. Overgripande méjligheter som kan tydas utifran béde
foretag A och B handlar om att observera utbildningsbehov, skapa motivation, ”peppa” sin
personal, individanpassande utbildningar, utbyta kompetenser samt skapa ett 6ppet klimat. Att
kommunicera med sin personal anser Barbro vara centralt for att kunna bidra till ett utveck-
lande klimat da hon uttrycker:

”Nej, men jag tror att mitt ledarskap bygger mycket pd kommunikation. Jag &r en person som
gérna vill ha personerna eller gruppen med mig”’

Att fa personalen att kdnna kanslan att de gor ett bra arbete var dven en aspekt som samtliga
respondenter pa de bada foretagen lyfte och anvande som ett motivationsverktyg. Bade fore-
tag A och B har introduktionsprogram var det géller mottagande av ny personal, vilket dven
har lyfts som en viktig majlighet for att skapa ett utvecklande klimat pa arbetsplatsen. | fragan
om vad de har for introduktionsprogram uttryckte sig Bengt:

’Vi har ju ett véldigt fint introduktionsprogram’’

Pa foretag B far man som ny personal aka en vecka till huvudfabriken dar man introduceras i
foretaget och far en uppfattning om deras processer och tillverkning. Barbro, Bo och Bengt
lyfter alla det 6ppna klimat som praglar kontoret och dar alla anstranger sig for att fa ny per-
sonal att kanna sig valkomna. Introduktionsprogrammet ar ocksa uppskattat pa foretag A
bland Ada, Anna och Alice da man far en rundvandring pa samtliga anlaggningar. Déarefter
blir man introducerad pa respektive avdelning och respondenterna menar att nyanstéllda blir
val omhandertagna.

Samtliga respondenter kan paverka den kompetensutveckling som sker pa foretaget genom att
komma med forslag om personalens utveckling och uthildningar som ges. Pa foretag A finns
mojligheter till externa program for chefsutveckling och interna ledarskapsforum. | fragan om
mojligheter till utveckling pa foretaget anser Bengt att kompetensutveckling &r en lednings-
fraga dar trygghet fran ledningen samt en avspand attityd till personal och omgivning &r det
som mojliggor utveckling. Ada pa foretag A har i sin tur kunnat vara med och paverka de
satsningar som gors pa utbildning framforallt pa sin egen avdelning da hon har initierat en
utbildningssatsning.

Kompetensutveckling for respondenternas personal forefaller pa olika satt. Framtradande pa
foretag B ar att det egna initiativet ses som en del av personalens utveckling, dér Barbro, Bo
och Bengt garna ser att sin personal intresserar sig for vilka kurser eller utbildningar som de
vill delta i. Bo anser ocksa att det ar viktigt att man som chef ar tillitande da han uttrycker:

”Man hade kunnat tanka sig som att man drar det at andra hallet att man hade en miljo dar "nej,
du ska vara har kl. 08:00 och du gar hem kl. 17:00 och det vi gor hér ar att skota vara jobb”. Om
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man Overdriver det s& blir det att man begransar folk till att inte vaga ta initiativ. Man vill ju
skapa en miljo dar folk kanner att det ar ok & gora saker for att utveckla sig, att man kan ta ini-
tiativ ar viktigt ocksa. Annars kan det bli s att det bara ar pa foretagets initiativ att ”nu har vi en
utbildning i det har och alla som vill kan g&” da kommer det bli s& allmant som excel till exem-
pel”

Det egna initiativet uppmarksammas aven pa foretag A dar Anna lyfter den inre motivationen
som en viktig faktor.

Medarbetarsamtalen lyfts av samtliga respondenter pa foretag A och B som en betydande del
av personalens utveckling. Det ar under dessa samtal mojlighet ges att kunna tala om indivi-
duella utvecklingsbehov, dar ocksa personalens tankar och idéer kan komma till uttryck. Bo
uttrycker att det ar just under medarbetarsamtalen som man har det “uppe” och déar fragar han
sin personal om det &r nagot seminare eller mindre kurs som personen i fraga skulle vilja ga
pa. Dock finns det vissa aspekter att ta hansyn till om personalens idéer skulle innebara en
storre kostnad for foretaget da Bo uttrycker:

”| medarbetarsamtal dar vi brukar ha uppe det att det ar ah men har du seminarium som nagon
vill ga pa eller mindre kurser eller négot sant har. Jag tycker det ar latt att det blir. Man har ju en
aspekt dar ndgon vill ga kanske en produktchefsutbildning som kostar 35 000 och som &r &tta
tillfallen 6ver flera ménader. A visst det &r jattebra liksom, det kan man fundera pa. A da kanske
man far diskutera det lite med HR. Men att ha den har mer i vardagsutvecklingen & det handlar
ju, d tror ja &nda att man sager ja. A inte &r s& himla knusslig om allt om ndgon kommer och
fragar”

5.2 Forsta linjens chefers syn pa problematik till ett utveck-

lande klimat

Motivation ar en problematik som vi finner som en gemensam namnare mellan samtliga re-
spondenter pa de tva foretagen. Att fa sin personal till att vilja utvecklas samt att fa fram deras
inre motivation &r svarigheter som &r aterkommande i respondenternas svar. Anna anser att
det ar svart att motivera sin personal da det kravs en inre motivation hos dem sjalva for att
vilja utvecklas da hon uttrycker:

"Jag kan ju enda ha en budget och sdga att jo men jag tycker att ni ska lara er detta. Det kan
ibland vara motivationen hos den enskilde individen, for vissa vill inte, dom vill ga till jobbet 7-
16 och gora det som dom alltid har gjort mellan 7-16 sen vill dom ga hem och inte lara sig sa
mycket mer”

Barbro uttrycker att alla inte vill utvecklas vilket betyder att hon som chef maste "peppa” och
motivera sin personal &nnu mer. Bengt anser ocksa att det emellanat &r svart att motivera sin
personal att ga pa en kurs eller uthildning, oavsett hur lange de har arbetat pa féretaget. Bo
anser &dven han att det kan finnas problem med motivationsfaktorn bland sin personal och
maste standigt se till att de har utmaningar sa att deras vardag inte blir trakig.

Ytterligare en problematik har framkommit i vart resultat vilket &r den tidsnéd som praglar
vardagen for flertalet respondenter. Ada anser att en konsekvens av den radande tidsbristen
blir att viktiga saker blir lidande som till exempel att utveckla personalen. Detta ar en svarig-
het som man forvantas hantera i rollen som chef. Bo upplever ocksa tiden som ett hinder i sin
vardag da han ofta hamnar i tidsndd och slutar upp med alldeles for mycket saker att gora nar
dagen narmar sig sitt slut.

Vi kan aven utlasa problematik kring vad positionen som forsta linjens chef innebar da Alice
namner att:
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”Man far ju order fran ena hallet och sen nar man da ar forsta linjens chef sd ar man ju egentlig-
en dar nere med den har gruppen som jobbar. Och oftast sa blir det ju att man tar dem till forsvar
mot, inte mot cheferna men om det ar ndgon andring som ska géras s& hamnar man ju pa deras
sida d& man jobbar. Vi jobbar sa tatt liksom i med att man jobbar helger & nétter och s da har
man ju inte varsitt kontor utan vi sitter ju i ett kontrollrum och jobbar s& man pratar mycket och
kommer ndra varann sa det ar ju. Man blir som vanner ocksa sa darfor blir man kanske lite pa-
tisk om det &r nagonting da man haller sig till sina gubbar liksom. Det har ju inte vart ndgot eller
nagon sadan situation da cheferna séager nagot och vi inte vill gora det utan det brukar ju l6sa sig.
Men man blir ju. Man hamnar lite mellan stolarna om det &r nagot som. Men det har inte vart
nagot problem eller s&”

En annan problematik som Bo lyfter ar att det inte ska bli toppstyrt da han anser att persona-
len sjalv ska &ga sin fraga da han uttrycker:

“Utmaningen &r ju sa klart da att se till sa att dem har utmaningar och att det inte blir trakigt el-
ler liknande, eller att dem kanner att det blir toppstyrt eller sa utan dem maste kanna sin besluts-
kraft sjalva eller s, att dem dger sin fraga. Det skulle jag nog séga ar en utmaning ocksa”

Personliga tragedier och samtal med sina medarbetare kan emellanat uppfattas som en svar
och problematisk uppgift enligt Anna, Barbro och Bengt. Anna menar pa att personliga trage-
dier i form av tunga rehabfall eller ndr medarbetare far illa &r en problematik for henne vilket
ocksa har praglat henne genom aren. Att hantera kansliga samtal med sina medarbetare kan
Bengt uppleva som en problematik da det finns en standig radsla av att sara nagon samtidigt
som linjen till att uppfattas som diskriminerande ar harfin.

Slutligen utlastes det att ekonomin &r en styrande faktor som kan uppfattas som problematiskt
da Anna uttrycker:

“Resurser i form av tid och pengar paverkar ett utvecklande klimat, ekonomi styr valdigt mycket
kring kompetensutveckling men allt sker inte samtidigt d& det finns en plan for det”

5.3 Mojligheter att utvecklas som personal

Pa bada foretagen erbjuds kompetensutveckling for personalen. Dock varierar tillvagagangs-
satten beroende pa vilken avdelning cheferna arbetar pa. Respondenterna fran bade foretag A
och B uttrycker att det finns en generell personalutvecklingspolicy men &r osdkra pa vad den
innebar. Bo uttryckte forst att han inte kanner till att det skulle finnas nagon generell perso-
nalutvecklingspolicy pa foretagen men andrar sig sedan och uttrycker:

“Jag skulle inte vilja benamna det som en personalutvecklingspolicy da vi inte har ndgot doku-
ment som beskriver detta. Jag skulle hellre beskriva det som en uppmaning att utveckla persona-
len och att en generell vilja finns att géra det”

For att fortydliga hur kompetensutveckling i form av den generella personalutvecklingspoli-
cyn uppkom framstar HR- avdelningen pa foretag A och B som en stark aktor pa grund av
deras inblandning i framtagningsprocessen. Dock véljer vi att inte lyfta detta i var resultatdel
da vi inte ser det som en vasentlig del i besvarandet av vara fragestallningar.

Nedan diskuteras den kompetensutveckling som bade respondenterna och deras personal er-
bjuds pa det aktuella foretaget. Da kompetensutvecklingen skiljer sig beroende pa avdelning
och individuella behov diskuteras utvecklingsmajligheterna har utifran varje avdelning.

Foretag A

Pa forsaljningsavdelningen dar Ada arbetar varierar personalens utbildningsbehov beroende
pa personalens olika erfarenheter. Ada lyfter att excelutbildningar &r vanligt. Anna, pa drift-
avdelningen for affarsomradet logistik, menar att personalens utvecklingsbehov varierar bero-
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ende pa vad de arbetar med. Hon skiljer pa dem som har hog respektive lag kompetens da
avdelningen hon ansvarar for praglas av olika kvalifikationer och darfor har ocksa personalen
olika behov. Det anordnas anpassade utbildningar som till exempel for chaufforer. Hon ger
exempel pa en chauffor som har arbetat i 27 ar som hon anser ha en hog kompetens vilket gor
att en chefsinriktad utbildning kan vara aktuell da man i det stadiet brukar befinna sig pa en
gruppledarniva. Om det ar en lugn period for chaufférerna pa en ort skickas de till en narlig-
gande dar de far aka med en annan chauffor och pa sa satt utbyta kompetenser. Alice menar
pa att vissa utbildningar maste personalen delta i for att for de ska kunna uppratthalla sin
standard och sina kompetenser. Brandskyddskursern &r till exempel en sadan utbildning som
ar obligatorisk och som all personal maste ga. Sedan finns det dven tre olika kurser som Alice
anser att sin personal bor ga under en tioarsperiod.

Foretag B

Excelutbildningar ar ett aktuellt utbildningsbehov for personalen pa alla avdelningar hos fore-
tag B. Pa logistikavdelningen namner Barbro att det kan finnas andra utvecklingsbehov som
ledarskapsutbildningar om man skulle kliva in i en roll som chef. Det finns ocksa mojlighet
till interna utvéxlingar mellan olika avdelningar for att 6ka kompetensen. Bengt, som arbetar
pa forsaljningsavdelningen, uttrycker att han sjalv brukar anordna utbildningar for sin perso-
nal vilket till exempel kan ske i form av rollspel. Han foljer upp de kurser och utbildningar
som personalen gar da han anser att han ar ansvarig for att forbattra utbildningarna. Bo som
arbetar pa marknadsavdelningen uppmuntrar hela sin avdelning att delta i den pagaende ex-
celutbildningen. Dock anser han att excelutbildningen &r kanske inte den utbildning som
kommer att hjalpa honom eller hans personal att utvecklas i kommunikation till exempel. Ut-
vecklingsbehovet pa Bos avdelning &r valdigt olika och detta eftersom deras produkter ska
redovisas i flertalet dokument. Vad galler miljoomradet sa kan det vara aktuellt med utbild-
ningar inom olika miljosystem och byggnormer som finns pa marknaden. Utbildningar i
kommunikation ar ocksa valdigt centrala da det kan handla om hur man ska lara sig att kom-
municera digitalt eller hur man gor nyhetsbrev till exempel. De som arbetar med produkt och
stor produktflora erbjuds utbildningar dér de lar sig hur man blir produktchef pa basta sétt.
Det anordnas utbildningar som "train the traineer" dar personer som deltagit pa en extern ut-
bildning far dela med sig av den nya erfarenheten i form av en intern utbildning. Bo beréttar
att emellanat anordnar forséljning- och marknadsavdelningen interna utbildningar tillsam-
mans da det ges en mojlighet att se hur forsaljningen och marknaden forandras.

5.4 Mojligheter att utvecklas som chefi sitt ledarskap
Pa foretag A ges det goda majligheter att utvecklas i sitt ledarskap. Alice uttrycker:

“Det sista aret eller tva aren sa har ju foretaget satsat ratt mycket pa ledarna”

Ada och Anna lyfter bada kompetensutveckling i form av ledarskapsforum och utvecklings-
dagar som nagot positivt. Dar far alla forsta linjens chefer pa foretaget traffas och utbyta erfa-
renheter med varandra. Forutom detta finns det ocksa ledarskapsutbildningar som man kan
ansOka om att fa ga. Ada lyfter ocksa det egna ansvaret gallande utveckling da hon svarade:

“Det handlar mycket om eget ansvar, jag laser till exempel mycket litteratur”

I likhet med foretag A ser Barbro och Bo pa foretag B att mojligheterna till chefsutveckling ar
goda. Barbro anser att méjligheterna till utveckling ar gynnsamma men att det inte finns na-
gon specifik intern utbildning i ledarskap. Dock uttrycker hon att det finns méjligheter att ga
pa externa och interna natverkstraffar dar man méter personer som arbetar med liknande ar-
betsuppgifter och problematik som man kan bolla idéer med. Barbro ndmner dven att nar hon
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fick personalansvar gick hon en ledarskapsutbildning. Bo lyfter natverkstréaffarna som en
positiv upplevelse da han ibland kan kanna sig “insn6ad” pa foretaget men genom dessa traf-
far kan han fa nya infallsvinklar pa sina egna fragor. | borjan av sin chefskarriar gick Bo en
extern ledarskapsutbildning men anser nu pa senare ar att han gick den for tidigt da fragorna
har kommit forst nu. Till skillnad fran de andra respondenterna ansag Bengt att han kanner sig
ensam i sin situation da han uttrycker:

"Det ar faktiskt s& att man dr ganska ensam manga ganger nar man ar i den positionen som man
ar i. Framforallt ndr man har en ledning, framférallt vi som har en ledning som &r ny. Vi hade en
chef som hade varit har i 20 ar men dar man ser oss gamlingar som sjalvklara det &r bra pa ett
satt, men det &r ocksa det att man blir ensam i det da man ibland tvivlar pa sig sjalv da och da
ska det ju finnas ndgon som kan lyfta en & se en. Och det &r svarigheten ju narmare toppen man
kommer. Att man har nagon som ser en. Om man inte sager nagonting och sager att allt fungerar
da raknar man med att allt fungerar pa ett bra satt. Man far ta sitt eget ansvar for sin egen ut-
veckling och for sin egen kompetensutveckling”

Detta gor Bengt genom att pa egen hand lasa ledarskapsbocker som inspirerat honom under
aren.

5.5 Resultatanalys

Humanistiskt perspektiv

Overgripande mojligheter som kan tydas utifrdn bade foretag A och B handlar om att obser-
vera utbildningsbehov, skapa motivation, ”peppa” sin personal, utbyta kompetenser samt be-
tydelsen av ett 6ppet klimat. Nilsson et al (2011) lyfter ménniskan och de manskliga resurser-
na och menar pa att dessa ska tas tillvara pa genom utveckling, mobilisering samt personalens
tillgangar. Satsningar pa kompetensutveckling ar ett satt for foretagen att ta tillvara pa dessa
aspekter och detta gors genom olika utbildningar. Utbildningsdagar ar ett av dessa satt dar
olika avdelningar utbyter sin kompetens for att fa ett bredare perspektiv pa olika omraden.
Aven introduktionsprogram dar andra avdelningar besoks samt studiebesék och andra besok
av huvudfabriken utfors. Det fanns ocksa ledarskapsforum dar forsta linjens chefer hade moj-
lighet att samlas och utbyta kompetenser och erfarenheter. Detta kan &ven ses i likhet med det
som Nilsson et al framhaller maste tilgodoses vilket ar uppfyllelse av faktorer i form av be-
hov, gemenskap, delaktighet och sjalvforverkligande hos personalen. Har tillgodoses alltsa
personal och forsta linjens chefers behov vilket kan tydas vara en generell satsning som gyn-
nar hela foretaget da det finns kompetensutveckling for respondenterna samt deras personal.

En tydlig tendens pa anpassningsinriktat larande och formella utbildningar, som Nilsson et al
framhaller ar centrala for det humanistiska perspektivet, fanns att utlasa da kompetensutveckl-
ing faktiskt sker. Samtliga respondenter lyfter medarbetarsamtalen som en viktig del av per-
sonalens utveckling. Det &r forst da respondent och personal sitter ner pa tu man hand och
diskuterar samt reflekterar om utvecklingsbehov som anses aktuella. Har far ocksa personalen
tillfalle att lyfta sina tankar och 6nskemal om sin egen utvecklingsprocess. Darfor kan detta
tolkas som anpassningsinriktat larande da kompetensutvecklingen individanpassas. Det led-
ningsrationella ska dock inte forkastas helt i detta sammanhang da det framgick att de bada
foretagen hade sista ordet i godkénnandet av de utbildningarna som genomférdes. Samtliga
respondenter patalade dven att de uppmuntrade det egna initiativet bland sin personal.

Genomgaende i respondenternas svar kan det utlasas att manskliga relationer mellan och med
sin personal stalls i fokus. Barbro menar pa att kommunikation &r en central del for att kunna
bidra till ett utvecklande klimat. Detta ar en viktig del i det humanistiska perspektivet vilket
bada foretagen ger uttryck for da bandet mellan dem och sin personal kan liknas vid vad Nils-
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son et al framhaller som en familj. Ett specifikt exempel pa detta ar introduktionsprogramen
som anordnas for varje nyanstalld. Det har lagts ner tid pa att utforma dessa program och det
ndmns att det ar en viktig del i processen av att den nya medarbetaren ska komma in i grup-
pen. Att tyda utifran respondenternas utsagor satsar bada foretagen pa kompetensutveckling
for att gynna bade sig sjalva samt sin personal. Detta kan ses som ett typiskt drag for det hu-
manistiska perspektivet da organisationen éar till for personalen och darfor ska den ocksa an-
passas darefter sa att deras behov tillfredsstélls. Det namns ocksa att medarbetare maste kom-
petensutvecklas for att behalla sitt arbete, alltsa for sin egen skull, men &ven att det kan vara
fran foretagets begaran. Enstaka ganger namns ekonomin men da som en generell svarighet.

Att motivera medarbetare som inte vill kompetensutvecklas ses utifran resultatet som en sva-
righet. Det intressanta med denna aspekt ar hur alla respondenterna agerade for att motivera
sina medarbetare. Manga ageranden var baserade pa aspekter som skulle kunna ses i likhet
med det humanistiska perspektivet. Till exempel att ha en dppen kultur, stétta sina medarbe-
tare, samt avdramatisera och pa sa satt ge manniskan mojlighet att véxa. Nilsson et al fram-
haller att vara anpassningsbara ar krav som stalls pa foretag vilket kan tydas da forsta linjens
chefer vill framhdva att de bryr sig om sin personal och vill varna om relationer. Personliga
tragedier och att hantera kansliga samtal framkommer som problematiskt vilket kan placeras
in under att foretaget maste vara anpassningsbart da olika situationer som uppstar kan paverka
vardagen.

Ledningsrationellt perspektiv

Enligt det ledningsrationella perspektivet grundas kompetensutveckling pa ekonomiskt rat-
ionella motiv och styrs av ledningen vilket leder till att utbudet av utbildningar paverkas.
Forsta linjens cheferna godkanner vad som medarbetarna far delta i och ger dven sin asikt i
vad de anser att de behover delta i. Det ledningsrationella perspektivet menar pa att satsningar
som gors kring kompetensutveckling skall noga dvervégas genom en systematisk analys dar
aktivitetens kostnad stalls i relation till vinstproduktiviteten. Ekonomin ndmns som en allman
problematik bland tva av respondenterna. En av respondenterna menade att om kompetensut-
vecklingen skulle dverskrida en viss kostnad maste det diskuteras med HR- avdelningen. Den
andre respondenten menade pa att hon inte kunde skicka ivag all personal pa kurser samtidigt
da det skulle bli for dyrt for foretaget.

Enligt det ledningsrationella perspektivet finns det ofta en explicit utbildningspolicy som be-
skriver tillvagagangssattet genom en top-down strategi av ledningen. Det kan utlasas av re-
spondenterna att det fanns en uttalad personalutvecklingspolicy som kan liknas med den ut-
bildningspolicy som aterfinns i perspektivet. Dock kunde inte alla respondenter utforligt besk-
riva sin generella personalutvecklingspolicy men gav uttryck for att den fanns.

Det fanns tendenser pa att satsningar som gjorts utvarderats systematiskt vilket Nilsson et al
framhaller vara nodvandigt for att kunna bedéma dessa satsningar. Dessa utvarderingar kan
tydas da aterkommande medarbetarsamtal halls dar kompetensutveckling diskuteras och f6ljs
upp. Ansvarsfordelningen i foretaget i relation till vilken kompetensutveckling som ansags
var nédvandig diskuterades mellan forsta linjens cheferna och personalen. Genom medarbe-
tarsamtalen fanns det mgjlighet att diskutera kompetensutveckling men det fanns &ven moj-
ligheter i diskussioner som kunde uppkomma nér nagon av parterna ansag eller var intresse-
rad av att utfora kompetensutveckling. Ansvar uppifran forkommer ocksa i bada foretagen da
forsta linjens cheferna har ansvar for personal och har aven chefer som ansvarar for dem. All-
tsa verkar ansvaret bade vertikalt och horisontellt och paverkas av den auktoritet som rader i
de olika leden. Pa sa satt styrs dven foretagen av en top-down strategi da direktiv kommer
uppifran dar samtliga respondenters uppgift ar att ta till sig dessa och Gversétta till sin perso-
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nal. Det uttrycks &ven att en problematik ar att det inte ska bli toppstyrt vilket darfor kan an-
ses som motsatsen till vad som sker i foretaget, att det ofta blir toppstyrt. Darfor kan det tydas
tendenser av det ledningsrationella perspektivet. Pa sa menar Nilsson et al att auktoriteter,
rutiner, discipliner samt kontroll kan bli viktiga fragor i foretagens styrning.

Det humanistiska perspektivet ska inte forkastas helt i detta resultat da respondenterna ut-
trycker att det finns goda mojligheter att utvecklas som chef i sitt ledarskap. Detta pa grund av
att det anordnas ledarskapsforum, utvecklingsdagar samt ledarskapsutbildningar dar respon-
denterna far interagera med varandra. Detta & nagot som kan leda till tillfredsstallelse dven
for forsta linjens cheferna och inte bara for deras personal vilket ledningen ansvarar for. Ge-
menskap och delaktighet genom ledarskapsforum kan uppnas vilket Nilsson et al framhaller
vara viktigt att uppna i det humanistiska perspektivet.

Institutionellt perspektiv

Utifran det institutionella perspektivet ses kompetensutveckling som nodvandigt for att kunna
folja med i dagens arbetsliv vilket bade foretag A och B satsar mycket pa. De stravar standigt
efter kompetensutveckling pa arbetsplatsen och som en konsekvens av omvarldens standiga
forandring framhaller Nilsson et al att foretagen standigt maste utvecklas och uppgraderas for
att anses som attraktiva. Ett grundantagande ar darfor att satsningar som gors pa bade perso-
nal och forsta linjens chefer ar av betydelse for att kompetensutvecklingen ska fortlopa.

Pa grund av de satsningar som gors pa kompetensutveckling bade internt och externt samt pa
forsta linjens chefer och personal kan det tydas vara ett viktigt verktyg for foretagen. Darfor
kan dessa satsningar vara ett satt att standigt félja med i omvarldens utveckling vilket enligt
det institutionella perspektivet ar kompetensutvecklingens fortjanst.

Auven fast det féorekommer manga olika typer av kompetensutveckling ar utbildningarna alltid
specificerade till vasentliga omraden pa bade foretags- och individniva. Detta kan generera i
mer attraktivitet och forstarkning av sin legitimitet vilket Nilsson et al framhaller som en for-
hoppning med kompetensutveckling.

Konfliktperspektiv
Av Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling var konfliktperspektivet det
perspektiv som inte kunde stéllas i relation till respondenternas utsagor.
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6. DISKUSSION

Syftet med denna studie &r att undersoka hur forsta linjens chefer pa tva foretag ser pa mojlig-
heter och problematik med att skapa ett utvecklande klimat gallande kompetensutveckling pa
den aktuella arbetsplatsen. Detta utifran Nilssons et al (2011) fyra perspektiv
pa kompetensutveckling: institutionellt-, ledningsrationellt-, humanistiskt- samt konfliktper-
spektiv. Bada foretagen har fokuserat pa larande i arbetslivet genom att anvéanda sig av kom-
petensutveckling. Eftersom studien fokuserat pa majligheter och problematik kan det utifran
respondenternas utsagor utlésas att begreppen férekommer i relation till den kompetensut-
veckling som foretag A och B erbjuder.

Mojligheterna som kan utldsas utifran respondenternas utsagor bestod av satsning pa kompe-
tensutveckling bade for sig sjalva som forsta linjens chef samt for sin personal, detta i form av
olika kurser och utbildningar. Respondenterna lyfter personalens behov framfor att bli kon-
kurrenskraftiga vilket leder till ett grundantagande om att foretagens kompetensutveckling
kan stallas i relation till det humanistiska perspektivet. Det lyfts individanpassade utbildning-
ar, ledarskapsutbildningar, att alla respondenter kan paverka utbildningssatsningarna som
gors, "peppa” sin personal samt utbyta kompetenser som ytterligare mojligheter. Aven intro-
duktionsprogrammen var en process som respondenterna sag som positivt och som kunde
bidra till ett utvecklande klimat. Da organisationen ar till for de anstéllda, vilket Nilsson et al
(2011) framhaller, stalls det krav pa att foretagen ska anpassas till sina medarbetare. Utifran
denna tes ar ett antagande att respondenternas mojligheter ar en del av anpassningen till sina
medarbetare. Detta framst pa grund av individanpassade utbildningar som ges pa foretagen
och aspekten att respondenterna far paverka de utbildningssatsningar som gors.

Bada foretagen har genom sina satsningar pa kompetensutveckling blivit globala foretag som
stravar efter uppgraderingar av arbetsplatskunskaper, fardigheter samt kompetenser som Pa-
ulsson et al (2004) lyfter. Det &r darfor viktigt att se kompetensutveckling som en investering
och inte som en ekonomisk belastning for att félja med i utvecklingen. Att utlasa fran respon-
denternas utsagor fokuseras det mycket pa relationer dar en god relation till personalen sétts i
fokus snarare an foretagets ekonomiska vinning. Det humanistiska perspektivet kan darfor
appliceras i relation till respondenternas utsagor om kompetensutveckling. Dock ska inte den
ekonomiska aspekten forringas da samtliga respondenter namnde att den kan paverka de ut-
bildningar som tillats bland sin personal. Ett annat grundantagande ar att bada foretagen styrs
av ekonomiska principer dar de har en budget att forhalla sig till. Larsson (2008) betonar eko-
nomin som en forutsattning for att mellanchefen ska kunna driva arbetet framat och skapa en
utvecklande arbetsplats. Darfor blir aspekter som vilka utbildningar som godkénns samt vilka
och hur manga som far delta i aktiviteten fragor som paverkas av foretagens ekonomi.

| resultatet genomsyras problematik i form av motivation pa bade foretag A och B da det
emellanat kan upplevas som svart bland respondenterna att fa sin personal att finna motivat-
ion till att utvecklas. Benjamin och O’Reilly (2011) indikerar att motivation &r nagot som &r
hogst individuellt och kan skilja sig fran person till person. Detta innebar att det kan vara
svart att veta hur man ska fa sina anstallda att kanna samma glod och engagemang for nagot
som man sjélv gor (Benjamin & O’Reilly, 2011). Respondenterna upplevde att tid var ett hin-
der i deras dagliga arbete dar viktiga uppgifter som att utveckla personal och hinna med ar-
betssysslor blev lidande. Tidsnod dr nagot som Wikstrom et al (2013) ocksa beskriver som en
problematik i sin studie och ar nagot som man tvingas méta i rollen som chef. Vidare fram-
haller Wikstrom et al att stress ar tamligen vanligt i detta avseende vilket kan vara forklaring-
en till att tva av respondenterna lyfter tid som en problematik. Paulsson et al (2004) ser ocksa
tendenser till stressfaktorer i sin studie vilket beror pa den 6kande efterfragan som stalls pa
larande i dagens
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arbetsliv. Hur och nér detta framtradde var situationsanpassat och varierande fran respondent
till respondent. Att ta vara pa den tid och utnyttja den tillfullo ar av stor betydelse da Ellstrom
(2006) menar pa att larande och utveckling sker nar detta tas tillvara pa.

Styrning i form av top-down strategi ar vanligt forekommande i det ledningsrationella per-
spektivet vilket framstar som nagot problematiskt for en av respondenterna da han forséker
strava efter att inte fa det toppstyrt. Respondenten vill skona sin personal fran en toppstyrd
ledning och lyfter istéllet vikten av att personalen sjalva ska k&nna sig beslutskraftiga genom
att de far aga sin egen fraga. Dimitrov (2015) anser att det ar viktigt med ett ledarskap som
kan 6ka engagemang och trivsel pa arbetsplatsen vilket kan tydas vara respondentens avsikt.
Att vardera sina anstélla och prioritera dem framhaller Dimitrov vidare vara viktigt for att se
dem som en investering.

Vad positionen som forsta linjens chef innebar framkommer ocksa som en problematik da det
ar svart att vara bade sin personal och ledningen till lags. Detta ser dven Larsson (2008) som
en problematik da hon diskuterar och analyserar mellanchefers forutsattningar for att kunna
skapa en arbetsplats som &r bade hallbar och utvecklande. De méanskliga resurserna stalls i
fokus snarare an foretagets ekonomiska vinning vilket ocksa det humanistiska perspetivet
grundas pa.

I det institutionella perspektivet ses kompetensutveckling som nédvandigt for att folja med i
dagens arbetsliv samt vara omvarldsberoende. Bada foretagen har i likhet med Ellstrom et al
(2005) fokuserat pa kompetensutveckling och ldarande i arbetslivet. Kompetensutvecklingen i
denna studie genomsyras av funna majligheter och problematik vilket paverkar den standiga
utvecklingen pa foretagen. Darfor foljer foretagen med i omvarldens standiga utveckling ge-
nom sina kompetensutvecklingssatsningar pa grund av Paulssons et al (2004) tes om uppdate-
rad utveckling. Alla satsningar som gors pa kompetensutveckling som Nilsson et al (2011)
framhaller ses som ett sétt for organisationerna att leva upp till de krav och forvantningar som
omvarlden staller pA modernitet och effektivitet. De kompetensutvecklingsaktiviteter som
bade foretag A och B erbjuder kan utifran Maden (2014) forstas som att arbetsengagemanget
hos de anstéllda paverkas positivt och dkar deras férmaga att tanka forebyggande.

Franvaro av konfliktperspektivet kan bero pd manga anledningar och vi kommer nu att lyfta
fyra aspekter som vi anser ar av relevans. Den forsta aspekten kan vara att foretagen inte har
nagra tendenser som tyder pa konfliktperspektivet och darfor kan vi inte heller finna dessa i
repondenternas utsagor. Den andra aspekten kan vara vara formuleringar av fragor som seda
har utgjort var intervjuguide. Eftersom vi inte stallt fragor kring konfliktperspektivet ar detta
en mojlig aspekt att vi saknar resultat kring det. Detta mojliggjorde dock att vi kunde finna
brister i var intervjuguide da inga fragor formulerats for att beréra detta omrade. En tredje
aspekt kan vara att foretagen blivit paverkade da vi registrerade intervjuerna i form av inspel-
ning. Alltsd kan detta ha lett till att aspekter kring konfliktperspektivet medvetet inte namnts
for att framsta fran sin basta sida. En fjarde aspekt kan vara att det humanistiska perspektivet
till stora delar genomsyrades i foretagen da de manskliga relationerna prioriterades framfor
konfliktperspektivet. Dessa fyra aspekter som vi lyft kan anses vara troliga till utfalletav att
konfliktperspektivet uteblivit men vi ar val medvetna om att det finns fler aspekter som kan
ha paverkat.

6.1 Resultatdiskussion

Det som lyfts vara mojligheter i resultatet ar: individanpassade utbildningar, ledarskapsut-
bildningar, att alla respondenter kan paverka utbildningssatsningarna som gors, “peppa” sin
personal, introduktionsprogram samt utbyta kompetenser. Problematiken som lyfts i resultatet
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ansags daremot vara: motivera sin personal, tidsnod, personliga tragedier, ekonomi samt vad
positionen som forsta linjens chef innebar. Det humanistiska perspektivet ar genomgaende i
bade mojligheter och problematik men det finns aven inslag av det ledningsrationella- och
institutionella perspektivet. Manskliga resurser och en god relation till medarbetarna stélls i
fokus. Detta snarare &n foretagets ekonomiska vinning och konflikter mellan ledning samt
personal vilket kan vara en forklaring till varfor konfliktperspektivet inte aterfinns i respon-
denternas utsagor. Utifran respondenternas utsagor kan det utlasas att kompetensutveckling
bidrog till ett utvecklande klimat pa den aktuella arbetsplatsen vilket kan forstas i relation till
Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pa kompetensutveckling.

6.2 Metoddiskussion

Syftet med denna studie var att undersoka hur forsta linjens chefer pa tva foretag ser pa moj-
ligheter och problematik med att skapa ett utvecklande klimat géllande kompetensutveckling
pa den aktuella arbetsplatsen. Vart val av en kvalitativ metod lampade sig val i denna studie
for att kunna besvara vart syfte och tre fragestallningar. Da vi ville fa en fordjupad forstaelse
om forsta linjens chefers synsatt vad det galler mojligheter och problematik anser vi att ge-
nomforandet av intervjuer var den basta metoden. Hade en kvantitativ metod anvénts hade
den fordjupade forstaelsen gatt forlorad da denna metod bygger pa siffror och kvantifiering.
Pa grund av att vi genomfort intervjuer har vi utifran det som Kvale och Brinkman (2014)
benamner som en fordjupad forstaelse urskiljt respondenternas erfarenheter dar upplevelser
tydliggors. Darfor anser vi att denna metod var den mest vasentliga for att kunna svara pa
vara fragestallningar ur en fordjupad synvinkel. Dock gar det att kritisera att vi endast genom-
fort sex intervjuer men da det ar en kandidatuppsats som gjorts kan detta omfang anses
vara rimligt.

Vart tillvagagangssatt kan speglas i det snobollsurval som Bryman (2011) beskriver da vi gatt
genom kontaktpersoner som sedan hjélp oss vidare for att finna vara respondenter. Detta un-
derlattade darfor var tolkning av materialet da vi inte hade nagon personlig anknytning till
vara respondenter. Daremot gar det att stalla sig kritisk till tillvagagangssattet av vart urval da
vi sjalva inte valt ut vara respondenter. Vart val av en kvalitativ intervjustudie har dven gjort
att vi enbart kunnat tolka respondenternas svar men detta var nédvandigt da det var syftet i
var studie. Detta genererade dock i att vi inte kan dra nagra generella slutsatser.

Vid intervjutillfallen deltog bada forfattarna vilket kan tolkas som ett Gvertag gentemot res-
pondenterna da de endast var en. Dock befinner sig vara respondenter ofta i liknande situat-
ioner som vid intervjutillfallena vilket ledde till att vi ansag vi att antalet inte var nagot att ta
hansyn till. Antalet sag vi istallet som nodvandigt for att kunna féra anteckningar da en av oss
holl i intervjun medan den andre holl sig i bakgrunden for anteckningarna. Vi valde ocksa att
spela in intervjuerna men ar medvetna om att det finns risker med detta da Bryman (2011)
menar pa att respondenterna kan komma att kanna sig obekvama. Pa grund av att vi fick sam-
tycke av samtliga respondenter sag vi inte detta som en for stor paverkan. Vi har inte tagit
hansyn till respondenternas kroppssprak eller uttrycksformer utan bara fokuserat pa det inspe-
lade materialet.

Eftersom att vi formulerade 6ppna fragor, vilket vi ansag vara ett lyckat utfall, fick vi utfor-
liga svar. Pa grund av att vi dven stallde féljdfragor fanns det utrymme att fa med aspekter
som vi kunde ha missat i vara utformade fragor. Dock var dessa fragor inte alltid 6ppna vilket
kan ses som en svaghet men var nagot som vi ansag som nodvandigt da vi ibland var tvungna
att forsédkra oss om att vi uppfattat svaren korrekt. Det fanns en tanke om att skicka ut var
intervjuguide (se bilaga 2) i forvag till respondenterna for att de skulle kunna bilda sig en upp-
fattning om vad fragorna skulle handla om och vilka omraden som vi skulle belysa. Dock
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andrade vi oss och valde att inte delge fragorna innan intervjutillfallet da vi inte ville riskera
att respondenterna skulle begransa sitt tankesatt. Konfliktperspektivets franvaro mojliggjorde
att vi kunde fina brister i var intervjuguide da inga fragor formulerats for att beréra detta om-
rade.

Var teoretiska referensram fungerade som ett redskap for att kunna analysera respondenternas
svar i relation till Nilssons et al (2011) fyra perspektiv pad kompetensutveckling: det institut-
ionella-, ledningsrationella-, humanistiska- samt konfliktperspektivet. Vi kunde genom denna
teoretiska ram upptacka de forhallningssatt som respondenterna hade till problematiken, maj-
ligheterna och kompetensutvecklingen.

6.3 Vidare forskning

Vidare forskning med fortsatt fokus pa majligheter och problematik géllande kompetensut-
veckling pa foretag skulle kunna vara ett forslag pa fortsatt forskning. Déar skulle det kunna
goras en kvalitativ studie for att undersoka fallet vidare och forklaringarna till varfor. Varfor
det satsat pa just den kompetensutveckling som det gors pa foretagen skulle ocksa varit en
intressant aspekt att titta narmre pa. | det stora hela hade alltsa en fordjupad undersokning pa
orsakerna till vilken kompetensutveckling, méjligheterna samt problematiken kunnat vara en
fortsatt studie pa denna uppsats. Majligheter till att sedan goéra en longitudinell studie hade
aven varit goda for att ta reda pa om dessa faktorer fortfarande varit detsamma.
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8. BILAGOR

Bilaga 1 — Utskickat brev
Hej!

Vi ar tva studenter som studerar pa Goteborgs Universitet dar vi laser ett kandidatprogram i
Pedagogik. Med ett intresse av ledarskap samt arbetsliv, som ocksa ar inriktningen pa vart
examensarbete som vi nu skriver, kontaktar vi er i férhoppning om ett samarbete.

Vart intresse fangades nar vi sag att ert foretag arbetar med forsta linjens chefer. Vi skulle
garna vilja komma i kontakt med er for att utfora intervjuer vilket vi berdknar ska ta mellan
30-40 minuter. Dessa fragor kommer att innefatta forsta linjens chefers syn pa kompetensut-
veckling i relation till att skapa ett utvecklande klimat. Om ni &r intresserade av att titta pa
dessa fragor finns denna mojlighet.

Vi vill fortydliga att delta ar helt frivilligt och ni har ratt att lamna processen om ni kanner att
detta skulle bli aktuellt. Inte heller kommer vi att ldamna ut uppgifter kring ert foretag eller

er personligen da vi kommer att anvanda fiktiva namn i uppsatsen. Allt material som vi sam-
lar in kommer endast att anvandas for vart examensarbete.

Om intresse finns att delta i var undersokning ar var férhoppning att intervjuerna ska ske
I6pande under april manad. Det skulle varit véldig uppskattat och betydelsefullt for oss om ni
vill delta i var undersokning. Hoppas detta intresserar er och att vi har en god kontakt framo-
ver!

Med vanlig halsning
Hanna & Stephanie
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Bilaga 2 - Intervjuguide

1) Bakgrundsfakta
Hur skulle du beskriva din position i organisationen?
Hur l&nge har du innehaft denna position?

Vilka &r dina arbetsuppgifter?

2) Kompetensutveckling pa foretaget

Finns det nagon generell personalutvecklingspolicy hér pa foretaget? 1 sa fall a(Hur forhaller
du dig till den? /vad star det/ vad gar den ut pa?)

Finns det nagot du har kunnat paverka gallande utbildningssatsningar pa foretaget? Om ja, pa
vilket satt har du kunnat paverka satsningen? Och vad blev det for satsning?

3) Kompetensutveckling pa din avdelning
Vad har personalen fér utvecklingsbehov pa din avdelning?

Vad har ni foér kompetensutveckling? Hur ser den ut? i vilken form genomférs den? Kurser?
Personaldagar? Annat?).

Vad tycker du &r svart med att utveckla personalen?

Vad anser du vara viktigast for att kunna skapa en arbetsplats dér personalen utvecklas?

4) Ledarskap och utveckling

Vad innebér det for dig att ha ett personalansvar?

Hur gor du nér du tar emot ny personal? (vad har ni for introduktionsprogram?)
Vilka svarigheter finns det i att vara ledare?

Hur ser du pa ditt ledarskap?

5) Att sjalv utvecklas som ledare

Hur far du sjalv mojlighet att utvecklas som chef i ditt ledarskap?
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