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Abstract

As the world rapidly changes, the relative competence within organisations is quickly diminishing.
Recent research reveals that the half-life of knowledge ranges from two to five years, depending
on the industry, with technology-driven sectors in the frontline. Given the fact that knowledge
today quickly becomes outdated, researchers estimate that organisations need to allocate up to ten
times more time to learning, than they currently do. Simultaneously, studies indicate that a majority
of employees express dissatisfaction regarding competence development in the workplace, with
only a small portion of invested time leading to actual upskilling. In the light of that, this study
aims to explore potential quality issues in the field of competence development within professions
characterized by increased complexity and rapid changes. Conducted within a department of a
company in the financial sector, this study maps and visualises existing practices, employees’
perceived need of competence development, as well as identifies strengths and weaknesses from a
quality perspective. The theoretical framework of the study includes well established models and
principles within quality management and competence development, integrated with recent
research.

Following the investigation, five quality issues have been identified, including a lack of consensus
regarding the upskilling-process, an imbalanced stakeholder strategy, a number of obstacles to
everyday learning, time constraints, and a lack of incentives for the top management to lead change.
The final chapter of the study presents five proposals of improvement based on the conducted
research, aiming to help the specific department, along with other organisations facing similar
challenges, in achieving quality in their continued work with competence development.

Key words: quality management, competence development, upskilling, human resources,
improvement.



Sammanfattning

Foretag och medarbetares relativa kompetens krymper nér varlden utvecklas i snabb takt. Ny
forskning visar att halveringstiden for kunskap ligger pa mellan tva till fem ar beroende pa bransch,
med tekniktunga branscher i taten. Eftersom kunskap idag snabbt blir utdaterad beréknar forskare
att organisationer behover lagga i snitt fem till tio ganger mer tid pa larande dan de gor idag.
Samtidigt visar studier att en majoritet uttrycker ett missnéje med kompetensutvecklingen pa sin
arbetsplats och att en mycket liten del av den tid som investeras ger effekt i form av dkad
kompetens. Mot bakgrund av det syftar denna studie till att utforska och undersdka potentiella
kvalitetsbrister i arbetet med kompetensutveckling inom yrkesroller som préaglas av en ¢kad
komplexitet och snabba omvérldsforandringar. Studien, som ar genomférd vid en avdelning pa ett
foretag inom finansbranschen, kartldgger nuvarande arbetssatt och reder ut vilka behov som finns
hos avdelningens medarbetare betraffande kompetensutveckling, samt vilka styrkor respektive
brister som kan identifieras utifran ett kvalitetstekniskt perspektiv. Studiens teoretiska ramverk
bygger pa forskning inom kvalitetsutveckling och kompetensutveckling dar vedertagna modeller
och principer och méter ny forskning.

Efter genomford undersokning har fem Overgripande kvalitetsbrister konstaterats, innefattande:
avsaknad av samsyn kring kompetensutvecklingsprocessen, ett obalanserat intressentfokus, ett
antal hinder for vardagslarande, tidsbrist, samt avsaknad av incitament for hogsta ledningen att
driva forandring. | studiens avslutande kapitel presenteras fem forbattringsforslag baserade pa
genomford undersokning, som amnar hjélpa den aktuella avdelningen, och andra organisationer
som star infor likartade utmaningar, att uppna kvalitet i det fortsatta arbetet med
kompetensutveckling.

Nyckelord: kvalitetsutveckling, kompetensutveckling, upskilling, maénskliga resurser,
forbattringsarbete.
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1. Introduktion

| foljande kapitel ges en introduktion till studien baserat pa ett intresse for utveckling av
verksamheter och dess manskliga resurser, med kvalitetsteknisk grund. Studien bygger pa en
fallstudie, varfor aktuell verksamhet presenteras. Kapitlet innefattar avslutningsvis
problemformulering, syfte, fragestallningar samt avgransningar for studien.

1.1 Bakgrund

Digitalisering, globalisering, urbanisering och hallbarhet ar exempel pa sa kallade
megatrender som standigt paverkar samhéllet och gor att organisationer behdver anpassa sig
till nya kundbehov och konkurrensutmaningar (World Economic Forum, 2021). Forskningen
ar enig om att tillkomsten av teknikdrivna foretag fortsatter att omforma landskapet i de flesta
branscher, daribland finanssektorn och sattet att tillhandahalla banktjanster. Det skapar
forutsattningar for innovation och utveckling, samtidigt som det innebéar stora utmaningar for
etablerade aktorer sa som storbanker. Sa val nya som valetablerade aktérer behover anpassa
sig till 6kade krav pa rutiner, dokumentation och regelefterlevnad nar tillsynsmyndigheter
verkar for att uppratthalla fortroendet och sékerheten i det finansiella systemet (Quddus,
2020). En snabbt foranderlig vérld staller hoga krav pa att foretag har de resurser som kravs
for att mota nya omstandigheter i sin omvarld, och inom savél offentlig som privat sektor
star organisationer och dess personalhanteringsprocesser infor stora utmaningar nar det géller
kompetensforsorjning (Daoudi, et al., 2020). Ett foretags medarbetare utgdr en av de
viktigaste resurserna for ett framgangsrikt kvalitetsarbete och inom modern
kvalitetsutveckling star darfor inte bara de externa, utan aven de interna kunderna i centrum.
Organisationer behdver Iagga stort fokus vid att utveckla sina ménskliga resurser eftersom
det i sin tur leder till organisationens helhetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 48).
Parallellt ar det viktig att foretag gor ratt saker pa ratt satt for att sakerstalla att
forandringsarbetet leder till faktiska forbattringar.

Den har studien genomfors pa ett foretag inom finansbranschen som star infor utmaningar
betraffande kompetensforsorjning. Mer specifikt studeras en avdelning inom den
kundmotande verksamheten inom foretagets silj- och supportorganisation. Avdelningen
moter nara tva och en halv miljoner kunder varje ar och tillhandahaller kundservice, digital
support samt radgivning inom lan, sparande, pension och forsékringar, till foretagets privat-
och foretagskunder. Inom avdelningen finns ett antal yrkesroller dér medarbetarna arbetar
specialiserat inom ovan namnda affarsomraden. Den har studien fokuserar pa en av dessa
yrkesroller dar medarbetarna arbetar med sa kallade servicedarenden, dar arbetsuppgifterna i
huvudsak bestar i att via telefon stotta och rage kunder i &renden relaterade till
vardagsekonomi, information om produkter samt guidning i foretagets digitala kanaler. For
att fa verka i yrkesrollen kréavs att medarbetarna genomgar en intern utbildning under fyra
veckor som bland annat omfattar rutiner, arbetssatt, regelverk, produktkunskap och sékerhet.
Till skillnad fran 6vriga yrkesroller inom avdelningen finns for den aktuella yrkesrollen inga
krav pa fordjupad kunskap och licenser efter genomford introduktionsutbildning. I rollen
kravs att medarbetarna genererar en bred kunskap om foretagets produkter och tjanster, samt
regelverk och arbetssétt, for att kunna folja radande rutiner pa ratt sétt, samt tillhandahalla en
hog serviceniva. Totalt innehar cirka 200 medarbetare den aktuella yrkesrollen inom
foretaget. Studien har avgrénsats till ett av fem kontor dér cirka 70 medarbetare med
yrkesrollen omfattas.
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1.2 Problembeskrivning

Mot bakgrund av att komplexiteten i branschen 6kar och kundkraven standigt férandras,
uttrycker ledningen for avdelningen en oro kring kompetensutvecklingen i den aktuella
yrkesrollen. Utdver att kontinuerlig kompetensutveckling &r vésentligt for att kunna méta
externa krav och behov, ser ledningen indikationer pa att fragan kan utgéra en av orsakerna
till att manga medarbetare idag soker sig vidare till andra roller och avdelningar innan de natt
full potential i nuvarande yrkesroll. Det gor det svart att bygga och behalla viktig kompetens
inom avdelningen. Trots att nya initiativ och insatser planeras I6pande, och resurser
investeras i kompetenshdjande aktiviteter idag, ser avdelningen ett behov av att arbeta mer
med fragan. Eftersom ledningen ser att det finns utmaningar géllande kompetensutveckling
i den aktuella yrkesrollen, samtidigt som det rader osakerhet kring vad det egentligen ar som
inte fungerar idag, &mnar den har studien bidra med kunskap inom kvalitetsutveckling, dar
principer for offensiv kvalitetsutveckling moter kunskap om forbattringsarbete och
utveckling av manskliga resurser.

1.3 Syfte och fragestéllningar

Syftet med denna uppsats ar att utifran ett kvalitetstekniskt perspektiv utforska och undersoka
potentiella brister i arbetssatt med kompetensutveckling inom yrkesroller som préaglas av en
Okad komplexitet och snabba omvarldsférandringar. Detta for att generera forslag till
forbattringsatgarder i det fortsatta arbetet med kompetensutveckling.

For att uppna syftet besvaras féljande fragor:
1. Hur ser nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling ut?
2. Vilka behov uttrycker medarbetarna betraffande kompetensutveckling?
3. Vad anser personalen &r bra med nuvarande arbetss&tt?
4. Vad anser personalen brister i nuvarande arbetssatt?

2. Teori

Foljande kapitel behandlar relevanta teorier baserat pa studiens omrdde och de
fragestallningar som studien &mnar besvara. Det teoretiska ramverket beror i huvudsak
kvalitetsutveckling samt kompetens och larande.

2.1 Kvalitetsutveckling

2.1.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Kvalitet som begrepp gar att definiera pa en rad satt, men oavsett definition rader det ingen
tvekan om att hdg kvalitet alltid varit viktigt for kunden och att organisationer som lyckas bli
framgangsrika i sitt arbete med kvalitetsutveckling har stora konkurrensfordelar att vinna
(Bergman & Klefsjo, 2012, p. 19). | boken Kvalitet — Fran behov till anvandning av Bo
Bergman och Bengt Klefsjo presenteras en omfattande syn pa kvalitet och dess centrala roll
i organisationers mojligheter att lyckas uppna framgang. Med begreppet offensiv
kvalitetsutveckling vill forfattarna betona att kvalitetsutveckling handlar om att aktivt
forebygga, fordndra och forbattra. Offensiv kvalitetsutveckling ska ses som en helhet dar
varderingar, arbetssatt och verktyg samverkar i arbetet mot att uppnd hogre
kundtillfredsstéllelse (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 38). Varderingarna inom offensiv
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kvalitetsutveckling kan beskrivas som ett ramverk innefattande sex principer for kvalitet, och
illustreras 1 hornstensmodellen, vilken enligt Bergman och Klefsjo syftar till
arbetstillfredsstallelse och engagemang som i sin tur leder till forh6jd kvalitet (Bergman &
Klefsjo, 2012, p. 40).

Basera beslut pa fakta Arbeta med processer

Satt kunderna i
centrum

Arbeta med sténdiga Skapa férutsattningar
forbattringar for delaktighet

Utveckla ett engagerat ledarskap

Figur 1: Hornstenarna i offensiv kvalitetsutveckling baserad pa Bergman och Klefsjo (Bergman & Klefsjo,
2012, p. 40)

Inom modern kvalitetsutveckling ar det av storsta vikt att organisationer forstar att kvalitet
ar nagot som varderas av kunderna och att det darfor ar centralt att skapa sig en forstaelse av
kundernas behov och forvéantningar. Att satta kunderna i centrum galler saval externa som
interna kunder (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 40). Forfattarna skriver att en organisations
medarbetare utgor en av de viktigaste resurserna i ett framgangsrikt kvalitetsarbete och
betonar vikten av att lagga stort fokus vid de interna kundernas behov. Kvalitetsutveckling
handlar i stor utstrdckning om att skapa forutsattningar for medarbetare att gora ett bra jobb,
eftersom det & genom medarbetarna som den externa kundens behov kan tillfredsstélls
(Bergman & Klefsjo, 2012, pp. 41-42).

Nasta princip handlar om vikten att basera beslut pa fakta snarare &n att lata slumpen vara
avgorande. | linje med ovan beskrivning av ett kundcentrerat tdnkande, behover de beslut
som fattas betraffande exempelvis kundbehov baseras pa faktiska data som samlats in
géllande kundbehov och kundkrav. En faktabaserad beslutsstrategi beskrivs som avgérande
for att sakerstalla att organisationen arbetar med rétt saker (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 42).
Centralt inom kvalitetsutveckling &r att alla forandringar ska leda till forbattringar vilket leder
in pa nasta princip som handlar om att arbeta med standiga forbéattringar. En grundregel
inom arbete med kvalitetsforbattringar &r att det alltid finns ett satt att uppna forbattrad output
i form av exempelvis hogre kundtillfredsstallelse till lagre resursatgang. Dessutom behover
organisationer i takt med att samhéllet férandras, tekniken utvecklas och kundkraven
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foréndras, forbattra sig for att fortsatt vara relevanta for sina kunder (Bergman & Klefsjo,
2012, p. 46). Nasta princip handlar om att arbeta med processer. Att studera sina processer
ar en forutsattning for att organisationer ska kunna forbattra sitt vardeskapande. Processer
utgérs av repetitiva aktiviteter som skapar véarde genom att omvandla resurser till resultat
(Bergman och Klefsjo, 2012, s.44 - 45).

Vikten av att lagga fokus vid organisationens interna kunder i form av dess medarbetare
aterkommer i principen om att skapa forutsattningar for delaktighet, dar en central
framgangsfaktor ar att se till att alla medarbetare kanner sig delaktiga och har méjlighet att
paverka forbattringsarbetet. |1 grunden kravs en positiv syn pd manniskan, dar medarbetare
ges fortroendet att fatta beslut och ta ansvar (Bergman & Klefsjo, 2012, pp. 48-49). For att
lyckas i kvalitetsarbetet krévs slutligen att organisationer utvecklar ett engagerat ledarskap
som skapar trygghet i arbetet och en stolthet betrdffande vad individen, gruppen och
organisationen uppnar tillsammans. Den har principen handlar till stor del om vikten av att
genom ett engagerat ledarskap bygga sjalvkansla och sjalvfértroende hos medarbetarna med
malet att uppna hog kvalitet.

2.1.2 Om vikten av samsyn i kvalitetsarbete

I linje med tidigare ndmnd definition av processbegreppet, skriver Raine Isaksson (2021, p.
14) att allt vardeskapande sker i processer och att organisationer, oavsett struktur, kan uppna
forbattrade resultat genom att visualisera, styra och forbéattra de vardeskapande processerna.
Bergman och Klefsjo skriver att det ar av storsta vikt att forsta den process som ska forbattras
innan nagot forandringsarbete paborjas (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 465). Genom
kartlaggning och beskrivning av ingaende delar och intressenter kan en gemensam forstaelse
for processen erhallas och forbattringsmojligheter fangas upp. Utan en tydligt definierad
process ar det svart att skapa samsyn kring vad som sker, vilket i sin tur gor det svart att
arbeta gemensamt mot en vision och ett forbattrat ldge (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 466).

For att lyckas med kvalitetsarbete krédvs en samsyn inom hela organisationen kring vad, hur
och varfor nagot ska forandras. | en artikel publicerad i tidskiften The International Journal
of Knowledge, culture and change management (Isaksson & Hallencreutz, 2008), skriver
forfattarna om det populara talesattet att riktigt bra affarsbeslut baseras pa en stark
magkénsla, vilket implicerar att undersokningar och méatmetoder inte alltid &r nddvandiga.
Forfattarna instimmer kring det faktum att en person eller en ledningsgrupp som besitter en
bred och omfattande forstaelse for det problem som behandlas, mycket riktigt kan anses vara
kapabel att fatta bra beslut som gynnar en verksamhet, men att det trots allt ar svart att
argumentera emot fordelarna av att samla in relevant information innan nagra beslut fattas
och forandringar genomfors. Forfattarna menar att en god forstaelse for hur val en process
eller ett arbetssétt fungerar, bidrar med vardefull input for beslutsprocesser vilket skapar
forutsattningar for organisationer att basera sina beslut pa fakta, vilket &r en grundlaggande
vardering inom offensiv kvalitetsutveckling (Isaksson & Hallencreutz, 2008).

| artikeln, dar hallbar utveckling star i centrum, betonas vikten av att arbeta kvalitetshaserat
for att uppna verkliga forbattringar. Forfattarna framhaller vidare att organisationer kan
beskrivas som processbaserade system bestaende av input, output, outcome, drivkrafter och
resurser, dar outcome utgdrs av intressenternas upplevelse och grad av tillfredsstallelse —
extern eller intern kundndjdhet, exempelvis medarbetarndjdhet.
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Externa resurser "

Ledningsprocesser

@ﬂ
A
w Huvudprocesser

Stédprocesser

Output Outcome

Interna resurser

Figur 2: Exempel p& mall for en processbaserad systemmodell baserad pa Isaksson (Isaksson, 2021, p.
21).

Ur ett intressentperspektiv menar for fattarna att outcome for alla viktiga intressenter bor
undersokas och matas for att kunna identifiera kvalitetsbrister och relevant
forbattringspotential. Dar det rader diskrepans mellan énskad kundtillfredsstallelse och
faktisk kundtillfredsstallelse aterfinns forbattringspotentialen, vilken darefter ligger till grund
for ledningens drivkrafter att leda fordndring. Avsaknad av undersokningar och matmetoder
resulterar enligt forfattarna i svagare incitament och drivkraft att leda fordndringar (Isaksson
& Hallencreutz, 2008). Forfattarna skriver att for att kunna leda foérandring krévs
kommunikation med intressenterna vilket i sig kraver undersokningar och matmetoder, och
for att kunna undersoka och mata nagot kravs en definition, vilket i sin tur kraver en forstaelse
for det aktuella omradet. Forfattarna betonar sammanfattningsvis hur avsaknad av samsyn
kring hur nagot ska forstas och definieras gér det omojligt att pa ratt satt undersoka och mata
dess prestanda for att darefter kunna arbeta enat mot gemensamma mal.

Ett satt att komma till bukt med detta ar att anvanda sig av modellen UDMCL som star for
Understanding, Defining, Measuring, Communicating och Leading. Den kan beskrivas som
en sense making-modell for forbattringsarbete och anvénds av forskare inom kvalitetsteknik
och hallbar utveckling i syfte att skapa samsyn och gemensam riktning i utvecklingsprocesser
(Isaksson, et al., 2022). Den forsta fasen, understanding, handlar om att skapa en gemensam
forstaelse av vad hallbar utveckling &r for en given organisation eller en given process. | den
andra fasen, defining, definieras en officiell bild av organisationens relation till hallbarhet,
eller den givna processens relation till hallbarhet. Den tredje fasen, measuring, handlar om
att omsitta definitionen av hallbarhet till faktisk handling genom att identifiera
nyckelindikatorer som sedan kan féljas upp. Utifran nyckelindikatorerna kan resurser och
insatser prioriteras i arbetet mot en hallbar utveckling (Isaksson, et al., 2022). Inte bara inom
hallbarhetsarbete, utan i allt utvecklingsarbete, kompetensutveckling inkluderat, ar samsyn
en avgorande nyckel for att uppna kvalitet och onskat resultat. Vikten av en gemensam
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forstaelse av en given process eller ett givet kvalitetsproblem hela vagen fran forsta linjen till
foretagsledningen, aterkommer standigt inom kvalitetsforskningen. Forbattringsarbete som
leder till bestdende resultat kan enbart astadkommas med hjalp av féretagsledningens
héngivna engagemang, eftersom ledningens fokus styr och genomsyrar hela organisationen
(Bergman & Klefsjo, 2012, p. 50).

2.2 Kompetensutveckling

2.2.1 Kompetens och larande

Hur begreppet kompetens ska forstas och anvandas gar att diskutera lange. Lars-Erik Wolvén
som tidigare var civilekonom och professor i sociologi, samt har manga ars erfarenhet som
konsult i ledarskap och organisationsutveckling, diskuterar kompetensbegreppet i boken Att
utveckla manskliga resurser i organisationer (Wolvén, 2000). | boken diskuteras vad som
menas med kompetens, vilka forutsattningar som ar gynnsamma for kompetensutveckling
och tankbara strategier for framgangsrik kompetensutveckling.

En viktig utgangspunkt &r inledningsvis att skilja pa organisatorisk kompetens och
individuell kompetens. Den organisatoriska kompetensen kan beskrivas som ett resultat av
ett foretags eller en avdelnings gemensamma larande i samspel med sin omvérld och
genomforandet av sin uppgift (Wolvén, 2000, p. 144). Vidare bygger organisatorisk
kompetens pa en komplexitet av kunskap som skapas pa olika véagar bestaende av
vetenskaplig forskningskunskap, organisationséverford inbaddad kunskap, larbaserad
kunskap samt individburen kunskap. En grundregel &r att den organisatoriska kompetensen
bestar av en blandning av dessa former, men med tanke pa att det ar individer som Iar och
bygger kunskap, som sedan kan lagras, spridas och utvecklas i organisationen, anses den
individburna kunskapen i mangt och mycket vara mest strategiskt viktig att fokusera pa.
Samspelet mellan individburen kunskap och organisatorisk kunskap uppstar nar
organisationen lyckas sprida medarbetarnas kunskap och gdra den tillganglig for andra
(Wolvén, 2000, pp. 145-146).

Forskare pa amnet &r sedan lange dverens om att de manskliga resursernas larande utgor en
central del i organisationers kompetensutveckling. For individen sker larandet i huvudsak
genom formell utbildning samt genom informellt vardagligt larande. Oberoende av format
baseras larandet pa en inlarningsprocess, varfor det ar centralt att se Gver radande
forutsattningar for larandet pa arbetsplatsen (Wolvén, 2000, p. 149). Ett antal grundprinciper
for individens larande kan sammanfattas i fem steg dar uppméarksamhet handlar om intresse,
nyfikenhet och motivation att lara. Information, som handlar om att det som ska laras svarar
mot ett behov och en férvéantan hos individen. Bearbetning beskriver den mest kritiska fasen
dar individen avgor om den nya informationen som ges ar av sa hogt varde att den bor
bearbetas vidare. Slutledning handlar om att individen kan se meningsfulla samband utifran
den bearbetade informationen. Tillampning handlar avslutningsvis om i vilken utstrackning
individen har mojlighet att anvénda den nya kunskapen i olika sammanhang. Nar larandet
natt tillampningsfasen har individen natt en 6kad kompetens (Wolvén, 2000, p. 150).

Nagot som ar centralt nar det galler larande, ur sa val ett organisatoriskt perspektiv som ett
individperspektiv ar att bade organisationen och manniskan behover uppleva ett behov och
ett intresse av ny information, behdver utrymme for reflektion samt ar i behov av ett
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sammanhang dar de kan dra slutsatser och prova nya insikter. Vidare har de allra flesta
manniskor en kompetensdrift, ett behov av att visa sin kompetens. For att fortsatta utvecklas
over tid behover individer helt enkelt kénna att de & kompetenta. FOr att mota ett
grundlaggande behov av att uttrycka kompetens behover chefer skapa en miljo dar
medarbetarens kompetens kommer till uttryck i ett givet sammanhang (Wolvén, 2000, p.
153). I linje med vad som namnts i delkapitel 2.1.1, om vikten av att chefer och ledning i
grunden innehar en positiv manniskosyn for att kunna skapa forutsattningar for delaktighet,
ar en vésentlig slutsats gallande kompetensutveckling att ledningen foretrader en positiv syn
pa manniskan, och later denna syn genomsyra beteenden, strategier, beloningssystemet och
kulturen pa arbetsplatsen (Wolvén, 2000, p. 164).

2.2.2 Upskilling och effektfullt l1arande

Par Lager, expert inom ledarskap, omvérldsanalys och innovativt larande, skriver i sin bok
Upskill och Reskill om smart kompetensutveckling for yrkesroller i en foranderlig varld.
Lager konstaterar att det finns en méngd sétt for organisationer att tackla radande utmaningar
betraffande kompetensforsorjning men att den vag som nu ges allt mer uppmarksamhet och
fokus handlar om att satsa pa den egna personalens utveckling i form av upskill och reskill —
att kontinuerligt bygga sin kompetens internt. Allt fler organisationer ser ett behov av att
kunna kontrollera sitt kompetensskapande 6ver tid och ser ett varde i att bygga en kultur av
larande och utveckling (Lager, 2021, pp. 21-22).

Nar yrkesroller i rask takt forandras vacks ett behov av att aktivt bygga vidare pa befintlig
kompetens. Antingen genom reskilling dar medarbetare skolas om och l&r sig en ny roll,
exempelvis for att aktuell roll inte langre fyller en funktion. Eller genom upskilling dé&r
befintlig kunskap byggs pad och utvecklas i takt med behov. Upskilling behdver ske
kontinuerligt for att organisationer ska kunna undvika gap mellan medarbetares kompetens
och organisationens kompetensbehov for att kunna méta omvarldskrav (Lager, 2021, p. 28).
Lager framhaller att organisationer och medarbetares relativa kompetens krymper néar
varlden utvecklas i snabb takt. Studier visar att halveringstiden for kunskap ligger pa mellan
tva till fem ar beroende pa bransch, med tekniktunga branscher i taten. Mot bakgrund av att
kunskap idag snabbt blir utdaterad menar forskare pa amnet att en genomsnittlig medarbetare
i varlden behdver dagna minst fem timmar per vecka at larande, baserat pa en kombination av
utbildning, kurser och sa kallat vardagslarande. Det berdknas att organisationer totalt sett
behdver lagga i snitt fem till tio ganger mer tid pa larande &n de gor idag (Lager, 2021, p.
26).

En viktig komponent i arbetet med upskilling ar att sékerstélla att de resurser som investeras
i forbattringsarbetet ger Onskad effekt. | linje med grundldggande principer inom
kvalitetsutveckling &r det av stOrsta vikt att sakerstélla att alla forandringar som genomfors
leder till forbattringar och att malet med forandringsarbetet ar att uppna 6kad prestanda med
lagre resursatgang (Bergman & Klefsjo, 2012, pp. 43-44). Lager framhaller att en
undersokning fran konsultbolaget McKinsey visar att 75% av medarbetarna i de
organisationer som var en del av undersokningen, uttryckte ett missndje med
kompetensutvecklingen och att endast 25% av den investerade tiden gav effekt i form av
O6kad kompetens. Ett vanligt problem &r helt enkelt att medarbetare & missndjda med
kompetensutvecklingen trots att organisationen satsar stora resurser. Ofta ar
kompetensutvecklingsprocessen ostrukturerad, inte baserad pad fakta och saknar
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individanpassning. Andra orsaker till fortsatta problem med kompetensutveckling beréknas
vara att det inte ar tydligt nar kompetensutveckling ska ske, oklar ansvarsfordelning, att
kompetensutveckling ges som beldning vid goda prestationer samt att organisationen tar
initiativ till en méngd aktiviteter som ska generera 6kad kompetens, men glémmer bort vikten
av att verka for inre motivation till upskilling hos medarbetarna (Lager, 2021, p. 42).

Lager betonar att sa kallad action based learning” eller ”learning by doing” som sker i
vardagen ofta ar ett effektfullt s&tt for vuxna manniskor att generera ny kompetens, men att
manga yrkesroller inte &r tillrackligt utmanande och varierande for att larandet ska genereras
i tillrackligt snabb takt. I yrkesroller som kannetecknas av repetitiva och rutinbaserade
arbetsuppgifter krévs att relevant kunskap inhdmtas i mindre portioner och under
koncentration, och dérefter satts i ett sammanhang genom reflektion, féljt av repetition
(Lager, 2021, p. 113).

Kurvan for larande och utveckling ar ofta starkt uppatgaende i borjan, innan den efter en tid
planar ut, &ven for mycket kvalificerade yrkesroller som préaglas av en hog komplexitet. |
organisationer dar utveckling ar mycket viktigt for medarbetarna ar det darfor vésentligt att
namna att vardagslarandet i huvudsak sker i interaktionen mellan kollegor och behdver
medvetandegoras sa att individen kanner att den utvecklas dven nar det sker naturligt under
en helt vanlig arbetsdag. | praktiken kan medvetandegdérandet handla om att skapa tillfallen
dar medarbetarna oftare far interagera med varandra (Lager, 2021, pp. 176-177). Andra
framgangsfaktorer for vardagslarandet handlar om reflektion och repetition. Om kunskap ska
kunna utvecklas till kompetens behdver individen och gruppen tid att reflektera 6ver den nya
kunskapen, diskutera den och kontextualisera den, i sammanhang med andra (Lager, 2021,
p. 170).

2.3 Sammanfattning av teori

Den teori som kapitlet har presenterat beror studiens tva huvudomraden — kvalitetsutveckling
och kompetensutveckling. Samtliga delar av teorin anvénds fortsattningsvis genomgaende i
rapporten och kan starka analysen av studiens resultat samt for att pavisa potentiella
forbattringsmaojligheter betraffande kompetensutveckling.

3. Metod

Foljande kapitel redogor for de metoder och tillvigagdngssdtt som studien bygger pa,
innehallande beskrivningar av hur data har insamlats och analyserats. Vidare presenteras
etiska stallningstaganden som gjorts samt huruvida metodval cr lampliga for att uppna
studiens syfte.

3.1 Design av studien

Den har studien &mnar bidra med kunskap om nuvarande arbetssatt samt vad organisationer
bor ta i beaktning i sitt arbete med kvalitetsutveckling betrédffande manskliga resurser. Med
hansyn till det problem som studien tar utgangspunkt i har en fallstudie genomforts. | boken
Forskningsmetodikens grunder (Patel & Davidsson, 2011, p. 56) skriver forfattarna att
fallstudien ofta kommer val till pass nar vi amnar studera processer eller forandringar, samt
att den syftar till att generera heltdckande och fyllig information av ett fenomen, vilket ar
vasentligt for den hér studiens syfte. Fallstudien &r lamplig i samband med undersékningar
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av en avgransad grupp, samtidigt som generaliserbarheten hos resultat erhallna via fallstudier
gar att paverka beroende pa utférande och val av fall (Patel & Davidsson, 2011, p. 56).

For att kunna mota studiens syfte och fragestallningar, som i huvudsak handlar om att skapa
en forstaelse for upplevelsen av nuvarande arbetssétt, samt behoven hos avdelningens
medarbetare, har en kvalitativ ansats valts for studien. I linje med beskrivning av kvalitativt
inriktad forskning (Patel & Davidsson, 2011, p. 14) ligger fokus pa mjuka data insamlade via
exempelvis kvalitativa intervjuer samt att genom verbala analysmetoder férsta manskliga
upplevelser och situationer i ett givet sammanhang. Studien bygger pa ett abduktivt
forhallningssatt dar forskningsmetoden skapar forutsattningar for att upptécka fenomen langs
vagen som gar att stiamma av mot befintlig kunskap for att darefter skapa ny forforstaelse att
anvanda i den fortsatta forskningsprocessen (Patel & Davidsson, 2011, p. 24). Genom detta
forhallningssatt minskar risken att lasa forskningen vid forutbestamda teorier eller
problemomraden, samtidigt som det ar av stor vikt att minnas att det abduktiva
forhallningssattet staller krav pa att forskaren ar tillrackligt vidsynt och inte omedvetet
utesluter alternativa tolkningar i en situation. Eftersom undersékaren som anvander sig av
abduktiv ansats pendlar mellan teori och empiri (resultat) finns en risk att undersdkaren
paverkas av tidigare erfarenheter. Samtidigt skapar pendlingen forutséttningar for
undersokaren att generera en djupgaende forstaelse for nulaget, for att darefter kunna
utveckla ett forbattrat lage som faktiskt ar tillampbart i praktiken (Patel & Davidsson, 2011,
p. 24).

3.2 Datainsamlingsmetod

Studien bygger pa primardata dar de datainsamlingsmetoder som tillampas bestar av
gruppintervjuer, en workshop samt semistrukturerade enskilda intervjuer dar fragorna utgar
fran ett antal 6vergripande frageomraden, som f6ljs av eventuella foljdfragor. Metoden for
datainsamling har valts utifran de fragestéallningar som studien amnar besvara. Primart har
darfor information om nuldge samlats in for att kunna besvara fragestéllning 1, 3 & 4:

1. Hur ser nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling ut?
3. Vad anser personalen ar bra med nuvarande arbetssatt?
4. Vad anser personalen brister i nuvarande arbetssatt?

For att kunna presentera kvalitetsbaserade forbéattringsforslag dar slutsatser som dras &r
faktabaserade, och kunderna star i centrum, har medarbetares upplevelser, perspektiv och
synpunkter insamlats, och ligger till grund for att kunna besvara fragestallning 2.

2. Vilka behov uttrycker medarbetarna betraffande kompetensutveckling?

3.2.1 Kvalitativ gruppintervju och workshop med chefer

For att besvara frdgan om nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling gjordes en
kartlaggning av processen samt analys betraffande vilka intressenter som paverkas av den.
Kartlaggning och intressentanalys sammanstélldes i samband med en workshop foljt av en
kvalitativ gruppintervju. Gruppintervjun och workshopen holls med tva av totalt fem chefer
vilka har medarbetare som innehar den aktuella yrkesrollen. Har diskuterades inledningsvis
kompetensbegreppet samt fordelar med att arbeta med processkartlaggning och
intressentanalys. Workshopen leddes av undersokaren som dels tillhandaholl kunskap om
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processkartlaggning, och ansvarade for att fora anteckningar under workshopens gang. Efter
diskussion om kompetensbegreppet och processkartlaggning genomfordes en brainstorming
utifran fragorna “Vilka kompetenshdjande aktiviteter arbetar vi med idag”, ”Vad gor vi i
vardagen som &r en del av kompetensutvecklingsprocessen?”” ”Vad fungerar bra” ”Vad
fungerar mindre bra”. Inledningsvis skrevs samtliga kompetenshéjande aktiviteter ned.
Dérefter skapades en lista av aktiviteter med tillhorande beskrivning, samt intressenter och
uttalade intressentbehov listades. Avslutningsvis listades styrkor och svagheter med
respektive aktivitet som definierats. Efter workshopen visualiserades resultatet i en
aktivitetscykel med tillhdérande beskrivningar. Resultatet mailades darefter till deltagarna i
syfte att sdkerstdlla att alla var n6jda med beskrivningen av nuvarande arbetssétt. Input
inhamtades aven fran ytterligare en chef vid avdelningen, som inte hade deltagit vid
workshopen, for att inhdmta ytterligare input.

Urval

For genomférande av kartlaggning och intressentanalys tillfragades sakkunnig vid
organisationen om lampliga medarbetare for medverkan vid workshop. Fem av fem chefer
vid avdelningen ansags vara lampliga for uppgiften baserat pa insyn i arbetssétt och nara
arbete med medarbetarna i den aktuella yrkesrollen. Cheferna tillfragades via mail varav tva
hade mojlighet att medverka. Efter genomfard workshop tillfragades ytterligare en chef vid
avdelningen att lamna feedback och ge ytterligare input pa genomforandet. Samtliga
deltagare innehar rollen som chef fér medarbetare i yrkesrollen och anses enligt sakkunnig
vid organisationen ha god k&nnedom om avdelningens arbetssatt med kompetensutveckling.

3.2.2 Kvalitativa intervjuer med medarbetare

For att besvara fragor betraffande styrkor och brister i nuvarande arbetssatt, samt behov hos
medarbetarna avseende kompetensutvecklingsprocessen, genomférdes sju stycken
individuella intervjuer med medarbetare i yrkesrollen. |1 samband med att intervjufragor
arbetades fram togs tva aspekter i beaktning - grad av standardisering och strukturering. Hog
grad av standardisering innebér att fragorna formuleras pa forhand samt stélls i en specifik
foljd. Den andra aspekten, grad av strukturering har att géra med utrymmet for respondenten
att utveckla sina svar (Patel & Davidsson, 2011, p. 76). Intervjufragorna framstalldes med
hog grad av standardisering och 1ag grad av strukturering. Detta for att sakerstalla att samtliga
respondenter fick samma fragor, samtidigt som respondenterna gavs stort utrymme att tolka
och besvara fragorna utifrdn egna uppfattningar med utvecklade svar. Lag grad av
standardisering valdes i syfte att generera nyanserade beskrivningar kring respondenternas
upplevelser betréffande arbetssituationen (Patel & Davidsson, 2011, p. 76). Vid formulering
av fragor undveks negationer, dubbelfragor samt ledande fragor, och samtliga intervjufragor
formulerades som Oppna, dar de ej gick att besvara med “’ja” eller nej” (Patel & Davidsson,
2011, pp. 77-78).

Urval

For genomforande av intervjuer av medarbetare gjordes ett urval baserat pa grupptillnérighet,
alder, kon samt erfarenhet av yrkesrollen matt i tid, med malet att na en spridning. Urval for
medverkan gjordes av organisationens schemaldggningsenhet i syfte att undvika eventuell
partiskhet eller paverkan fran chefer, samt i syfte att sakerstélla att det dagliga arbetet inte
stordes av undersokningen. Sju medarbetare, med minst en representant fran varje
arbetsgrupp foreslogs av schemaldggningsenheten och tilldelades darefter information om
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bakgrund till undersdkningen, samt hur intervjun skulle ga till, via mail. Respondenterna fick
mojlighet att svara med vandande mail om de 6nskade medverka eller ej, varav samtliga
tackade ja till medverkan samma dag.

3.2.3 Gruppintervju med medarbetare

For att kunna ta del av fler medarbetarperspektiv hélls dven en gruppintervju i samband med
ett mote i ett av teamen pa avdelningen. | syfte att ge tid och utrymme for alla medverkande
som dnskade delta i diskussionen, begransades antalet fragor (se bilaga 2) och fokus lag pa
att skapa en diskussion kring potentiella utvecklingsomraden samt medarbetarbehov
betraffande kompetensutveckling. Gruppdiskussionen pagick i cirka 45 minuter och
anteckningar fordes under motets gang.

3.3 Dataanalys

For att kunna sékerstalla kvalitet kravs att de beslut som tas baseras pa fakta, och det ar
vasentligt att undvika att lata magkansla och slumpfaktorer ligga till grund i
forandringsbeslut. For att lyckas med det kravs forutsattningar for att kunna skilja pa vad
som ar orsak och verkan, eller sa kallat ”brus”, vilket innebir att fakta maste samlas in och
analyseras med hjalp av lampliga metoder (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 42).

3.3.1 Slaktskapsdiagram

Slaktskapsdiagram ar ett verktyg som lampar sig for att strukturera stora méngder verbala
data i naturliga sléktskap och illustrerar associationer (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 486).
Samtliga anteckningar fran genomforda intervjuer samt workshop sammanstélldes i ett
gemensamt dokument innehallande tre separata “kapitel” fordelat pa workshop/gruppintervju
med chefer, gruppintervju med medarbetare, samt individuella intervjuer med medarbetare.
| dokumentet innehallande anteckningar fran individuella intervjuer holls svaren fran de sju
respondenterna isar med hjélp av olika farger. Darefter skrevs forskningsfragorna ner som
overgripande rubriker och svaren fran genomférda intervjuer kategoriserades under
sammanfattande rubriker. Kategoriseringen baserades pa liknande svar och svar som kunde
hérledas till gemensamma teman.

Rubrik

Rubrik Rubrik Rubrik

o
I
(000008 |

Figur 3: Visualisering av metoden for slaktskapsdiagram baserad pa Bergman och Klefsjo (2012, p. 489)
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3.3.2 Processkartlaggning

For att skapa en tydligare bild 6ver hur arbetet med kompetensutveckling ser ut idag
genomfordes en processkartlaggning utifran data insamlade under genomford workshop.
Syftet med processkartlaggningar &ar att tydliggora processens ingdende delar och de
intressenter som paverkas av processen (Bergman och Klefsjo, 2012, s.44). En
grundlaggande processmodell enligt Bergman och Klefsjo (2012, p. 457) i kombination av
en processhaserad systemmodell (Isaksson, 2021, p. 21) lag till grund som inspiration for
kartlaggningen.

3.3.3 Rotorsaksanalys

| kvalitetsarbete ar det viktigt att undersoka de underliggande orsakerna till det eller de
problem som avser att forbattras. For att bena ut mojliga rotorsaker till varfor nuvarande
arbetssatt med kompetensutveckling brister, har ett orsaks-verkan-diagram, i kombination
med metoden Fem Varfér anvéants. Kombinationen av metoderna utgor lampliga verktyg i
rotorsaksanalyser (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 242). | ett Orsaks-Verkan-diagram beskrivs
forst vilka typer av orsaker som kan ténkas bidra till det aktuella problemet. Dérefter
analyseras vardera orsak, en i taget, med hjalp av fragetekniken Fem Varfor. Genom att stélla
fragan “varfor’ flera ganger, garna sa manga som fem ganger om, kan nya viktiga upptackter
goras (Bergman & Klefsjd, 2012, p. 243).

Orsak/verkan Orsak/verkan [ Orsak/verkan }

T

Kvalitetsproblem

Orsak/verkan Orsak/verkan Orsak/verkan J

Flgur 4: Vlsuallserlng av metoden for rotorsaksanalys baserad pa Bergman och Klefsjo (2012, p. 243)

3.4 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Allt forskningsrelaterat arbete kréver att undersokaren tar hénsyn till grad av validitet och
reliabilitet, som utgor tva matt pa lampligheten och tillforlitligheten for valda metoder och
verktyg (Patel & Davidsson, 2011, p. 102). | kvalitativa studier ar reliabilitet och validitet i
hdg grad sammanlankade med varandra och berdr hela forskningsprocessen. Det &r vésentligt
att genomgaende, i studiens samtliga delar sakerstalla att valda metoder lampar sig for att
besvara aktuella fragestéllningar (Patel & Davidsson, 2011, p. 105). For att starka studiens
validitet har de metoder som valts darfor anpassats till syfte och fragestéllningar, men har
ocksa tagit hansyn till projektets resurser. Da undersékaren genomfor arbetet pa egen hand
och har begrénsat med tid har val av metod beaktats redan i samband med utformning av
forskningsfragor. Detta i syfte att undvika att riskera att undersokaren tvingas anvanda
metoder pa mindre lampliga satt med anledning av hdg arbetsbelastning. En central aspekt
betraffande grad av validitet handlar om att samla in och presentera material som &r
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tillforlitligt och mojligt att tolka. Eftersom inspelning och transkribering av intervjuer &r en
metod som tar mycket tid gjordes beddmningen att detta potentiellt skulle kunna paverka
studiens resultat negativt. Darfor valdes en mindre tidkrdvande metod som innebar att
undersdkaren forde anteckningar i samband med intervjuerna. For att stiarka validiteten
kompletterades och validerades anteckningarna tillsammans med deltagarna i slutet av varje
intervju. Detsamma gjordes i samband med genomfoérd workshop och kartlaggning av
nuvarande arbetssétt dar ytterligare en chef vid avdelningen fick 1damna synpunkter innan
resultatet faststalldes. Undersdkaren har sedan tidigare god vana av att genomféra intervjuer
som syftar till att undersoka upplevelser och behov hos individer, vilket i sig stérker studiens
reliabilitet (Patel & Davidsson, 2011, p. 197).

Utover validitet och reliabilitet togs &ven grad av generaliserbarhet i beaktning redan i
samband med utformning av forskningsfragor samt val av fall att studera. Generaliserbarhet
handlar om mojligheten att tilldmpa metodval och resultat i andra sammanhang, exempelvis
i andra organisationer. Vald organisation och avdelning utgdr exempel i en bransch som i sin
helhet star infor likartade problem — utmaningar med kompetensforsorjning i komplexa
yrkesroller nar omvarlden standigt forandras. Darfor valdes en metod som bygger pa
upplevelsen av ett kvalitetsproblem, baserat pa intervjuer med personal, som dr anvandbar i
andra organisationer som star infor liknande utmaningar.

3.5 Etiska stallningstaganden

Etiska stallningstaganden &r centralt for forskningens kvalitet och genomférande samt for
hur forskningens resultat kan anvéandas i ett samhallsutvecklingssyfte (Vetenskapsradet,
2017). Sé&kerstéllandet av objektivitet har varit sdrskilt viktig mot bakgrund av att
undersokaren tidigare varit anstalld inom organisationen. Grad av objektivitet utmarks av
opartiskhet och neutralitet betraffande undersokarens inverkan pa analysprocesserna, varfor
analys av data rérande medarbetare vid avdelningen har genomforts oberoende av paverkan
fran chefer och ledningspersonal vid avdelningen. Undersokaren innehar ingen anstéllning
vid avdelningen idag och har inga motiv att forandra framkomna resultat. Organisationen har
uttryckt onskemal om att samtlig information anonymiseras, samt givits méjlighet att granska
rapporten innan den offentliggors. FoOr att sdkerstalla att arbetet genomfors enligt god
forskningssed har studien foljt nedan grundldggande krav betréffande etisk forskning.

Tabell 1:
Grundlaggande krav for etisk forskning baserad pa information fran Patel och Davidsson (2011, p. 62).
Informationskravet Beror deltagarnas rattigheter till information om studiens syfte
och den egna medverkan.
Samtyckeskravet Berdr deltagarnas sjalvbestammanderatt for medverkan i
studien.

Konfidentialitetskravet | Beror hantering av insamlade data innefattande konfidentiell
information, och syftar till att skydda deltagare mot personlig
skada.

Nyttjandekravet Beror hur insamlat material nyttjas, i tydliggdrande syfte for
studiens deltagare.

Betréffande informationskravet och samtyckeskravet har samtliga medverkande sjélva valt
att delta i studien och givits méjlighet att avsta. | syfte att undvika eventuella upplevelser av
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press att delta har inga chefer vid avdelningen varit med i urval for intervjuer. | samband med
fragan om deltagande har samtliga medverkande delgivits information om studiens syfte och
hur deras medverkan ska komma att anvandas i arbetet, i syfte att sakerstdlla att
genomforandet svarar mot nyttjandekravet. Genom att utesluta namn och andra
personuppgifter i samband med anteckningar vid genomforda intervjuer har inga kéansliga
uppgifter sparats och forvarats. Detta for att sékerstalla att studien svarar mot kravet om
konfidentialitet.

4. Resultatredovisning
| foljande kapitlet redovisas det resultat som framkommit i samband med genomford
datainsamling vid avdelningen. Till grund for resultatet ligger de analysmetoder som
tillampats i studien.

4.1 Definition av nuvarande arbetssatt
Baserat pa workshop och gruppintervju med chefer vid avdelningen har en definition av
nuvarande arbetssatt tagits fram.

Digitala
utbildninga

"Learning
by doing"

Gruppmote
n

Utvecklings
samtal

Figur 5: lllustration 6ver nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling vid avdelningen.

Digitala utbildningar

De digitala utbildningarna genomfors individuellt vid datorn pa schemalagd arbetstid och
varar mellan 15 minuter till 3 timmar, beroende pa innehall. Utbildningarna finns samlade i
en portal d&r en separat avdelning ansvarar for att ratt utbildningar hamnar i
utbildningsplanen for ratt medarbetare, och det &r varje medarbetares individuella ansvar att
sdkerstélla att utbildningarna genomfors i tid. Utbildningarna behandlar i stor utstrackning
sa kallade compliancekrav-fragor, som ror sékerhet, regelverk och radande policys och
arbetssatt. Uthildningarna kan &ven behandla fragor om etik och trivsel pa arbetsplatsen,
foretagets hallbarhetspolicys samt information om hur specifika arenden ska hanteras. Manga
av de digitala utbildningarna uppdateras med jamna mellanrum, ofta arligen. | snitt avsatts
mellan 25 — 30 timmar per medarbetare och ar for digitala utbildningar i den aktuella
yrkesrollen.
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Coaching

Avdelningen arbetar med coaching dér chefen deltar under ett antal kundmoten och med
hjdlp av ett coachande forhallningssatt stottar medarbetaren med malet att skapa battre
kundmoten och i forlangningen forbattrade resultat. Coaching kan beskrivas som en
samarbetande, anpassad, losningsfokuserad och systematisk kommunikationsprocess som
anvands for att hjalpa individer att utvecklas. Fokus ligger pa att framja individens befintliga
styrkor och resurser i form av kunskap, erfarenhet med mera (Gjerde, 2012, pp. 22-23).
Coachingen ar ofta inriktad pa samtalsmetodik, férsaljning och effektivitet. Samtliga chefer
inom avdelningen har gatt minst en intern utbildning i coachingmetodik och kanner till
coachingens grunder och viktiga nycklar for lyckade coahcingsamtal. Hur ofta och pa vilket
sdtt coachingen sker skiljer sig mellan grupper och medarbetare. Under workshopen
uppskattas att cheferna hinner med cirka 1 — 2 coachpass per medarbetare och ar.

Gruppmoten

Samtliga team har varje vecka ett gruppmote pa 1 timme som i huvudsak &agnas at
informationsdelning, uppféljning av gruppens resultat, information om aktuella handelser
som medarbetarna i yrkesrollen behover kanna till for att kunna tillhandahalla rétt service,
teambuilding-aktiviteter, planering av aktiviteter gallande forsaljning och maluppfyllelse och
till viss del utbildning i form av géastforelasningar och workshops. Andel av motestid som
agnas at renodlade kompetenshojande aktiviteter bedoms i dagslaget ej vara mojligt att
uppskatta.

Utvecklingssamtal

Varje medarbetare har en personlig utvecklingsplan som féljs upp under utvecklingssamtal
en gang per kvartal. Under samtalen diskuteras amnen sa som medarbetarens trivsel pa
jobbet, maluppfyllelse samt vad medarbetaren vill utvecklas inom, pa kort sikt och pa lang
sikt. De mal som satts och f6ljs upp ar uppdelade i tva kategorier — resultatmal som handlar
om vad som gors i motet med den externa kunden, och beteendemal som handlar om hur
medarbetaren agerar for att bidra till sin egen, gruppens och foretagets gemensamma
maluppfyllelse.

Medlyssning

Vid medlyssning sitter medarbetaren med i en annan kollegas kundmdten i syfte att ta
inspiration och léara sig nya saker. Medlyssningen ar ofta interaktiv medarbetarna emellan
och kundéarenden diskuteras ofta efter att samtalet med kunden avslutats. Frekvensen pa dessa
aktiviteter ar mycket varierande och gar ej att uppskatta i nulaget men beror framférallt pa
medarbetares och chefers initiativtagande, samt hur bemanning kontra kétid ser ut. Om
manga kunder star pa ko till avdelningen ar medlyssning ej prioriterat.

”Learning by doing”

Kompetensutveckling sker i det dagliga arbetet dar medarbetaren arbetar sjalvstandigt med
sina egna kundmaoten. Vanliga sétt att 16sa kundarenden, nar medarbetaren inte vet svaret
direkt, &r att pausa samtalet, leta reda pa svaret bland befintliga instruktioner, rutiner och
mallar, kontakta internsupport och/eller genom att radfraga kollegor. Ny kunskap och nya
erfarenheter genereras I6pande, framforallt nar medarbetaren &r ny i rollen.
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4.1.1 Kartlaggning av processen

Pa nastkommande sida (se figur 6) visualiseras ingaende delar i processen for nuvarande
arbetssatt med kompetensutveckling, samt viktiga intressenter som paverkar och paverkas av
processen. Definition av process och intressenter bidrar till en samsyn som &r viktig for att
kunna sakerstalla att avdelningen gor ratt saker pa ratt satt i arbetet med kompetensutveckling
(Bergman & Klefsjo, 2012, p. 466). Processen startar med ett behov av kompetensutveckling,
input, som drivs av ett antal intressenter, drivers, och deras behov betrédffande kompetens.
For att tillfredsstalla intressenternas behov genomfors ett antal aktiviteter, definierat som
huvudprocess, vilken forvantas generera en output i form av 6kad kompetens. Den 6kade
kompetensen genererar en outcome som &r beroende av kundernas upplevelse av
kompetensutvecklingen. Kunderna for kompetensutvecklingsprocessen definieras som
samtliga viktiga intressenter — de som processen finns till for, som paverkar och paverkas av
processen. Processens viktiga intressenter bestar forst och framst av de interna kunderna i
form av avdelningens medarbetare som dr i behov av att utveckla sin kompetens for att kunna

utfora sina arbetsuppgifter, samt for att kdnna sig stimulerade i yrkesrollen.

De externa

kunderna &r i behov av att mota kompetent personal som besitter tillrdcklig kunskap,
fardighet och erfarenhet for att kunna lésa deras problem. Cheferna vid avdelningen som
innehar personalansvar ar i behov av att kontinuerligt utveckla sin personal for att genom
dem kunna leverera i linje med de mal och krav som finns fran Ledningen. For att fa bedriva
verksamheten finns lagkrav att folja, varfor avdelningen for regelefterlevnad — compliance,
ar i behov av en kompetensutvecklingsprocess som sakerstaller att samtliga medarbetare
innehar réatt kompetens for att kunna folja de regler och riktlinjer som finns. Compliance-
avdelningens frdmsta behov &r att kunna svara mot finansinspektionens krav betraffande
sdkerstallande av regelefterlevnad. Samtliga hittills nadmnda intressentbehov leder
sammantaget mot ledningens behov av ménskliga resurser, som ska rétt forutsattningar att

kunna utféra arbetet och driva organisationens utveckling framat.

~
. * Medarbetare ¢ Chefer
Intressentanalys: | &, oma kunder * Ledning
(Drivers) + Compliance-avdelning
J

Digitala
utbildning
ar

"Learning

by daing"

Gruppmét

‘ en

Behov av
kompetensutvecking

Okad
kompetens

\_ _/

Figur 6: Kartlaggning av kompetensutvecklingsprocessens ingaende delar, inklusive viktiga intressenter.

Grad av
kundtillfredsstéllelse
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4.2 Sammanstallning av intervjuer

| nedan tabeller presenteras medarbetarnas behov samt tankar och upplevelser relaterat till
nuvarande arbetssatt, som insamlats via intervjuer och gruppintervjuer med personalen pa
avdelningen. Det insamlade materialet har kategoriserats med hjalp av metoden for
slaktskapsdiagram. Dér likadana svar aterkommit fler &n en gang har svaren sammanstillts
till ett svar. Siffrorna inom parentes visar vilka av de sju medarbetarintervjuerna som ligger
till grund for varje kommentar. Kursiv text harror till anteckningar fran medarbetarintervijuer.
Fetmarkerad text harror till anteckningar fran chefsintervju. Tabellerna stracker sig dver sida

17 —-109.

Tabell 2:

Sammanstéllining av insamlade data relaterat till behov for larande, presenterat i slaktskapsdiagram.

Bekréftelse

Vi behdver bli sedda for var
kompetens, vi gor det mesta
pa egen hand sa det ar viktigt
att fa dela nya erfarenheter
med andra. (1, 2, 6)

Jag vill kénna att min
kompetens ar viktig att
utveckla. Ibland ar det tydligt
att man bara ar en resurs och
inte en person med behov. (3)

Viktigt att min chef ar tydlig
med att det ar viktigt med
annat an att bara mata
samtal. (2,4,5,7)

Vill inte fa daligt samvete nar
jag tar reda pa viktig
information och forsoker bli
battre pa att hjalpa kunderna.
(1,4,7)

Peppande chef som visar att
jag ar viktig att investera i. (2,
3,4)

Interaktion

Vi behéver prata mer om vad
kompetensutveckling ger mig
som medarbetare, inte bara
kunden och foretaget. (4, 1,
gruppinterviju)

Behover diskutera mer med
kollegor. Casetraning besok
hos andra avdelningar.
(Gruppintervju)

Vill jobba mer med case,
workshops och liknande dar vi
far sla flera kloka huvuden
ihop. (1,2,5,7, +
gruppintervju)

Det later valdigt trist att gora
obligatoriska utbildningar. De
kan vara kul men allt som &r
ett maste ar oftast trakigt.(2,
4)

Chansen att lara tillsammans
med andra (Gruppintervju, 2,
3,4,5).

Resurser
Vi behdver mer tid att 1ara oss
det kunderna férvantar sig. (1,
2,3,5,6).

Learning by doing kraver
befogenheter att testa pa nytt.
Svart med learning by doing
utan licenser som tillater att vi
testar. (1, 5, 6, gruppintervju)

Mer tid till coaching fran och
medlyssning med kollegor.
Det sker allt for sallan idag.
2,7)

Behover mer tid mellan
samtalen att leta information
utan att det paverkar min
statistik negativt. (1, 2, 3, 5, 7)

Tid att sitta med och lyssna pa
kollegors samtal. Kollegor
utanfor den egna gruppen,
som har annan kompetens. (3)
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Sammanstélining av insamlade data relaterat till styrkor i nulége, presenterat i slaktskapsdiagram.

Verktyg & metoder

Anvandarvanlig plattform for digitala
utbildningar.

Befintlig struktur med utvecklingssamtal
upplevs som valdigt givande. (1, 2, 3, 5,
gruppintervju)

Information och kunskap finns, &ven om
den inte nyttjas.

Coaching 6kar motivation mycket. (3, 5, 6, 7)

Potential for 6kat kompetensutbyte

Véldigt olika bakgrunder nar det géaller
utbildning och tidigare erfarenheter vilket ar
bra, da finns mojlighet att lara av varandra,
bara tid finns till det. (1, 3,)

Fin gemenskap i gruppen. Det kénns som att vi
kan prata med alla pa avdelningen, oavsett
team. (2, 3)

Finns s& mycket kompetens att hamta hem
pa kontoret. Det handlar om att samarbeta
Over granserna.

Vi chefer far utbildning i ledarskap och
coaching, och har stort utrymme att dela
erfarenheter med varandra for att véxa. Det
ar en viktig forutsattning.
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Sammanstélining av insamlade data relaterat till brister i nulége presenterat i slaktskapsdiagram.

Avsaknad av samsyn
Kompetensutveckling for mig
handlar om hur jag kan ta
mig vidare till nasta roll. (1,
4)

For oss ar det ganska
oviktigt med djupgéaende
kunskap. Vi ska egentligen
bara slussa vidare till mer
kompetent personal. (5)

Kompetensutveckling i den
har rollen &r svar att
beskriva for vi gor sa
mycket. Medarbetarna lar
sig ju nya saker hela tiden.

Vi behover servicepersonal
som kan mycket om allt
och jag upplever att vi
behdver mer formell
utbildning, samtidigt som
jag forstar att
medarbetarna behover
finnas dar for kunden.

Det ar svart att veta nar min
kompetens har utvecklats och
vad det &r som bidrar till
Okat kompetens, utover att
man far ett sidoprojekt eller
liknande. (2, 4, 5)

Det ar svart att bedoma vad
som ar viktigt. Vi har alla
svart att veta vad vi ska
fokusera pa nar det galler att
lara nytt. (4, 5)

Digitala utbildningar kanns
inte som
kompetensutveckling, utan
som obligatoriska uppgifter.
(1, 2,6)

Hinder for vardagslarande
Jag vill lasa pa mer mellan
samtalen men hinner inte for
da paverkas kderna och min
schemastatistik. (1, 2, 3, 4, 6)

Vi vill lagga mer tid pa
utbildning for vi ser att
medarbetarna behover det
for sin egen personliga
resa, men ocksa for att
kunna mota externa krav.
Men tiden finns inte. Vi
maste svara i telefon.

Vi jobbar i silon i vara egna
kompetensomraden. Det vore
bra att fa ta del av andra
gruppers kompetenser.
Sparagruppen, och
bolanegruppen kan sant som
inte vi kan, och tvart om. (3)
Aven fast jag vet att jag gor
mitt jobb nar jag tar tid till
att lara mig nagot nytt sa vet
jag att det kommer paverka
mitt resultat negativt, for det
viktigaste ar ju att ta nasta
kund pa tur. (7)

Inte tillrackligt mycket
praktisk utbildning.
(Gruppintervju, 2, 4)

Lite utrymme till att ta
egna initiativ till att lara.

Vi ar valdigt styrda i var roll.
Det finns inte utrymme att
gora avsteg fran schemat for
att lara sig nagot nytt. (1, 2,
3, 4,56,7)

Obalanserat intressentfokus
Jag som chef &r nojd nér jag
ser en check pa att
medarbetaren utfort en
utbildning, men det ar svart
att veta om kunskapen har
landat ratt och vad den leder
till.

Det &r latt att det
regulatoriska tar éver. Vi har
lagkrav som vi maste visa pa
papper att vi féljer. Vi
behéver prata mer om larande
och att underhalla faktisk
kompetens.

Coaching och medlyssning ar
bra men vi gor de inte
tillrackligt mycket.

Det ar ju inte mina behov som
styr utan kundernas behov. Jag
behdver kunna det kunderna vill
ha hjalp med och det ar ju
forstaeligt, sa ska det vara. Men
det skulle motivera mig att
kanna att min chef satsar pa mig
for min skull ocksa. (1)

Vi skulle behdva en
minimigrans for
utbildningstid. For idag skiljer
det sig nog valdigt mycket
mellan teamen.

Vi ar duktiga pa att skapa nya
sidor, fler utbildningar, fler
verktyg. Men vi vet inte vad
som leder till nagon
forbattring.

De digitala utbildningarna ar
inte framtagna fOr att stotta oss i
var utveckling. (1, 2, 4, 6)
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4.3 Rotorsaksanalys

Baserat pa tabell 2 och 4 har nedan orsaks-verkan-diagram arbetats fram i syfte att underséka
potentiella rotorsaker till att nuvarande arbetssétt brister. Genom att integrera fem-varfor-
metoden har ett tydligt orsakssamband identifierats. Ett urval av frdgorna i fem-varfor-
metoden presenteras under diagrammet.

Individuellt arbete med sina egna Medarbetare prioriterar inte att Lasa pa mellan samtal paverkar
&renden lasa pa resultat negativt

| I I

kompetens inte kan delas mellan Lasa pa mellan samtal paverkar For lite utrymme till egna initiativ

medarbetare resultat negativt for att 6ka kompetens
1 1 1
avsaknad av sammanhang att Schemaféljsamhet och Svart att gora avsteg fran
lara med och av kollegor effektivitetsmal ar centrala schemat

1 | 1

Liten tid till arbete i grupp Utmaning med langa koer Utmaning med langa koer

1 1 1
Prio &r att arbeta ned ko i sa stor Effektivisering ar fokus hos Effektivisering ar fokus hos
utstrackning som méjligt ledningen ledningen

Brister i nuvarande

arbetssatt

Prio att spendera maximal tid i
kundmatet
T T
Genomfors pa minst tidskravande Andra saker ar viktigare an
satt kompetensutveckling
1 1
Medarbetare kénner inte att deras
behov tillgodoses

ﬁ_edningen har andra prioriteringaﬂ

Det regulatoriska tar éver

|
Técker ej behov betréffande
innehall och inlarning
1
Digitala utbildningar uppfattas ej
som kompetenshéjande

Obalanserat
intressentfokus

Figur 7: Orsaks-verkan-diagrambaserat pa fem-varfor-metoden.

I
Ledning, chefer, medarbetare har
olika agendor
1

Process ej tydligt definierad

Avsaknad av

samsyn
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Tabell 5:
Urval av fragor i fem-varfor-metoden.

1. Varfor finns brister i nuvarande arbetssatt? For att avdelningen har ett obalanserat intressentfokus
betraffande processen for kompetensutveckling.

2. Varfor marks ett obalanserat intressentfokus i arbetet med kompetensutveckling? Exempelvis
genom att de digitala utbildningarna inte uppfattas som kompetensutveckling.

3. Varfor uppfattas de ej som kompetensutveckling? For att innehallet inte tdcker medarbetarbehov
betraffande innehall och inlarningprocess.

4. Varfor tacker inte de digitala utbildningarna behov gallande innehall och inlarning? For att de ar
framtagna utifran regulatoriska krav och genomfors pa mest tidseffektiva sétt snarare an utifran bésta
metod for inlarning. Det sker individuellt, vid datorn nar det paverkar kosituationen minst.

5. Varfor genomfors utbildningarna pa mest tidseffektiva satt? For att avdelningen har utmaningar med
langa kder och prioriterar att spendera maximal tid i kundmotet.

1. Varfor finns brister i nuvarande arbetssatt? For att det finns hinder for vardagligt larande.

2. Varfor finns hinder for vardagligt larande? Medarbetare upplever att de vill l4sa pa och djupdyka i
fragor mellan samtalen, men att de inte prioriterar det.

3. Varfor prioriterar medarbetarna inte att lasa pa? For att det paverkar deras resultat negativt.

4. Varfor paverkas resultat och prestation negativt av att medarbetare l4ser pa mellan samtalen? For att
schemafdljsamhet, antal kundméten och tid spenderad i samtal med kunder ar mest centralt nar
medarbetare méts och foljs upp pa sin prestation.

5. Varfor ar dessa parametrar mest centrala i resultatuppféljning? For att avdelningen har utmaningar
med langa koer, fokus ar darfor att na en okad effektivitet.

1. Varfor finns brister i nuvarande arbetssatt? For att det finns hinder for vardagligt larande.

2. Varfor finns hinder for vardagligt larande? For att varje medarbetare arbetar individuellt med sina egna
arenden.

3. Varfor &r det ett problem med individuellt arbete? For att vardefull kompetens inte kan delas mellan
medarbetare.

4. Varfor kan inte viktig kompetens delas mellan medarbetare? For att det saknas sammanhang att dela
fragor, ny kunskap och anda insikter med kollegor.

5. Varfor saknas sddana sammanhang? For att enbart 1 timme per vecka och team avsatts for gruppméten,
och mycket annat utdver kompetensutveckling ska hinnas med pa den timmen. Resterande tid spenderas
individuellt kundmotet.

6. Varfor avsatts inte mer tid till arbete i grupp? For att prio ar att arbeta med kéerna i sa stor utstrackning

som mojligt.
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5. Analys
| foljande kapitel analyseras studiens resultat med stéd i de teorier som presenterats.
Analysen utgar fran de fyra fragestallningar som studien amnar besvara.

5.1 Hur ser nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling ut?

Som Bergman och Klefsjo betonar ar det av storsta vikt att forsta den process som ska
forbattras innan nagot forandringsarbete paborjas (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 465). For att
besvara den forsta fragestallningen, vilken ligger till grund for oGvriga fragestéllningar,
genomfordes en kartlaggning som 6vergripande resulterade i en huvudprocess bestaende av
sex stycken kompetenshojande aktiviteter samt fem viktiga intressenter (se figur 6). Utifran
genomford workshop framkom att dagens arbetssétt i stor utstrackning bygger pa att
medarbetarnas dagliga arbete i sig, i kombination med genomférande av digitala utbildningar
som &r obligatoriska for att svara mot compliancekrav, ska stimulera sa val externa krav som
medarbetarnas behov av kompetensutveckling. Utdver det definieras dven coaching,
medlyssning och gruppmoten som kompetenshéjande aktiviteter. Vid ndrmare undersdkning
framkommer dock att de tre sistndmnda sker ostrukturerat sett till syfte, frekvens och
uppféljning. Det &r upp till varje chef och medarbetare att ta initiativ till dessa aktiviteter, i
man av tid, vilket gor det svart att sékerstalla hur mycket dessa aktiviteter faktiskt bidrar till
kompetensutvecklingsprocessen idag.

5.2 Vilka behov uttrycker medarbetare betraffande kompetensutveckling?

Det enskilt tydligaste temat betraffande medarbetarbehov som kan utskiljas i undersékningen
handlar om att lara i grupp. Resultatet pekar pa att det dels finns ett behov av att fa bekraftelse
for sin kompetens, samt ett behov av att fa utbyta kunskap och utveckla tankar tillsammans
med andra. Wolvén (2000, p. 153) lyfter kompetensdriften som ett grundldggande behov att
tillfredsstélla och en viktig forutséattning for att medarbetare ska kunna fortsatta utvecklas
over tid. Lager (2021, p. 170) betonar att fort att kunskap ska kunna utvecklas till kompetens
behdver individen och gruppen tid att reflektera 6ver den nya kunskapen, diskutera den och
kontextualisera den, i sammanhang med andra. Wolvén menar att chefer behdver sékerstélla
en arbetssituation dar medarbetarna far uttrycka sin kompetens i ett givet sammanhang, och
betonar vikten av att fa uppleva kéanslan av att vara kompetent (Wolvén, 2000, p. 153). Pa
samma tema framkommer ett behov av att fa ta del av kompetens som finns hos kollegor i
andra yrkesroller inom avdelningen, nagot som inte ar mojligt idag eftersom medarbetarna
inte arbetar tvarfunktionellt, det vill saga, arbetar specialiserat inom sina egna omraden och
ar grupperade dérefter.

| resultatet framkommer ocksa ett behov kopplat till motivationen att fortsatta lara, som
handlar om att kompetensutvecklingen tydligt gynnar medarbetaren sjalv. Ett behov av att
uppleva att kompetensutvecklingen inte enbart ska gynna medarbetarens prestation i
nuvarande roll, utan ocksa medarbetarens framtida karriar. | resultatet framkommer att de
utvecklingssamtal som halls regelbundet bidrar positivt till detta. P4 temat motivation
aterfinns aven ett monster som berdr ett behov av minskad styrning och kontroll som
aterkommer lite langre ner i analysen, i delkapitel 5.4.3 — Hinder for vardagslarande.
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5.3 Vilka styrkor kan identifieras i nuvarande arbetssatt?

Ett tydligt monster ar att ratt verktyg finns, trots att de inte alltid nar fram till medarbetarna.
Detta galler sa val plattform for digitala utbildningar som medlyssning och coaching.
Detsamma galler avdelningens inneboende kompetens. Undersékningen visar att bade chefer
och medarbetare upplever att kompetens finns inom avdelningen, men idag finns brister som
hindrar vérdefulla kompetensutbyten och darmed tillgangligheten till ny kunskap och
erfarenhet. En annan viktig styrka som identifierats handlar om att det finns en
grundldggande nyfikenhet hos medarbetarna, samt motivation och vilja att lara och utvecklas.
Det linjerar med den férsta av Wolvéns fem grundprinciper for individens larande -
uppmarksamhet som handlar om intresse, nyfikenhet och motivation att lara. Centralt ur sa
val ett organisatoriskt perspektiv som ett individperspektiv &r att bade organisationen och
manniskan behdver uppleva ett behov och ett intresse av ny information (Wolvén, 2000, p.
150).

Ytterligare en vasentlig styrka som identifierats &r att avdelningen arbetar strukturerat med
utvecklingssamtal som enligt undersékningen anses utgéra en mycket god grund for att
definiera och folja upp savél kortsiktiga som langsiktiga mal, samt for att beréra behov
betraffande  bland annat  kompetensutveckling. Ett  aterkommande tema i
medarbetarintervjuerna dr ocksa viljan av att kanna gemenskap med kollegor inom
avdelningen som innehar andra yrkesroller. Det utgér en grogrund for tvarfunktionellt
samarbete och kompetensutbyte grupperna emellan.

5.4 Vilka brister kan identifieras i nuvarande arbetssatt?

5.4.1 Brister kopplat till vikten av samsyn i kvalitetsarbete

Utgangslaget i den har undersokningen &r att det finns ett behov av att forbattra arbetet med
kompetensutveckling, samtidigt som det rader osékerhet kring vad det &r som inte fungerar
idag. For att kunna arbeta kvalitetsbaserat och sakerstalla att framtida férandringsforslag ar
baserade pa fakta och kan leda till faktiska forbattringar kravs en samsyn kring avdelningens
kompetensutvecklingsprocess, vad som fungerar bra och vad som fungerar mindre bra. |
undersokningen framkommer att avdelningen historiskt sett har genomfort forandringar,
exempelvis skapat nya sidor, fler utbildningar och verktyg, men har haft svart att utvardera
vilka insatser som leder till faktiska resultat och huruvida de egentligen ar mojliga for
medarbetarna att nyttja i praktiken. Som bade Isaksson (2021, p. 14) och Bergman och
Klefsjo (2012, p. 465) understryker, ar det av storsta vikt att forstd den process som ska
forbattras innan nagot forandringsarbete paborjas. For att lyckas med kvalitetsarbete kravs
som namnt en samsyn kring vad, hur och varfér nagot ska férandras (Isaksson &
Hallencreutz, 2008). | ett tidigt skede konstaterades en avsaknad av samsyn Kkring
kompetensutvecklingsprocessen for den aktuella yrkesrollen. Fragor som dék upp i samband
med genomford workshop handlar i stor utstrdckning om hur kompetensutveckling som
begrepp ska forstas, vilka aktiviteter som raknas som kompetenshéjande och inte, och vilka
intressenter som egentligen gynnas av respektive aktivitet. Dessa fragor aterkom i samband
med medarbetarintervjuerna. Sammantaget skulle detta kunna orsaka svarigheter for ledning,
chefer och medarbetare nar det galler att na framgang i kompetensutvecklingsprocessen,
oavsett vilka aktiviteter som genomfors eller vilka nya verktyg som infors. Isaksson och
Hallencreutz (2008) betonar hur avsaknad av samsyn kring hur nagot ska forstas och
definieras gor det omajligt att pa ratt satt undersoka och mata dess prestanda for att darefter
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kunna arbeta enat mot gemensamma mal. Forst nar avdelningen nar en samsyn kring hur
kompetensutveckling ska forstas, definieras och matas i den aktuella yrkesrollen kommer
utvecklingsarbetet kunna na framgang. Risken &r annars att ledning, chefer och medarbetare
inte arbetar i samma riktning, utan har olika agendor.

5.4.2 Obalanserat intressentfokus

Som Bergman och Klefsjo betonar &r det inom modern kvalitetsutveckling av storsta vikt att
organisationer forstar att kvalitet ar nagot som vérderas av kunderna och att det darfor ar
centralt att skapa sig en forstaelse for de interna kundernas behov och forvantningar
(Bergman & Klefsjo, 2012, p. 40). For att lyckas med det och for att kunna basera beslut pa
fakta krdvs mer kommunikation med processens viktiga intressenter, i synnerhet med
avdelningens medarbetare. Resultatet av undersokningen pavisar att det regulatoriska, det
vill séga compliancekrav, vager tungt vilket skapar en obalans i intressentfokus. De digitala
utbildningarna har utformats utifran compliancekrav men inte anpassats till medarbetarnas
behov for larande i den specifika rollen, dar medarbetarna tydligt uttrycker ett behov av
interaktion med andra medarbetare i inlarningen. Undersokningen visar att ledning och
chefer upplever att det ar praktiskt att kunna “’sétta en check” pa varje medarbetare nar de
obligatoriska utbildningarna har genomforts, men att det samtidigt ar svart att sakerstélla att
kunskapen har landat ratt. Medarbetarna uppfattar inte de digitala utbildningarna som
kompetenshgjande aktiviteter, utan istallet som obligatoriska kontroller som ska ”stokas av”,
men menar samtidigt att innehallet egentligen ar intressant och viktigt. Parallellt med
motande av compliancekrav behdver medarbetarnas 6nskemal betraffande sa val innehall
som utformning for basta inldrning tas i beaktning.

5.4.3 Hinder for vardagslarande

Som pavisat i resultatet bygger nuldget i stor utstrackning pa det dagliga arbetet och Learning
by doing. Lager (2021, p. 113) betonar att vardagslarandet &r mycket effektfullt nar det galler
att generera ny kompetens, och bor ges stort fokus, men understryker samtidigt att manga
yrkesroller inte ar tillrackligt utmanande och varierande for att larandet ska genereras i
tillrackligt snabb takt — en beskrivning som linjerar med personalens beskrivning av den
aktuella rollen. 1 yrkesroller som kénnetecknas av repetitiva och rutinbaserade
arbetsuppgifter krévs att relevant kunskap inhdmtas i mindre portioner och under
koncentration, och dérefter satts i ett sammanhang genom reflektion, féljt av repetition
(Lager, 2021, p. 113). I undersokningen framkommer att det finns for fa tillfallen for
medarbetare att lara, diskutera och reflektera tillsammans i grupp.

Lager (2021, pp. 176-177) framhaver att kurvan for larande och utveckling ofta ar starkt
uppatgaende i borjan, innan den efter en tid planar ut, dven for mycket kvalificerade
yrkesroller som préglas av en hog komplexitet. | organisationer och roller som den aktuella
rollen, dar utveckling ar mycket viktigt for medarbetarna, &r det darfor vésentligt att ndmna
att vardagslarandet i huvudsak sker i interaktionen mellan kollegor och behover
medvetandegdras sa att individen kéanner att den utvecklas dven nar det sker naturligt under
en helt vanlig arbetsdag. Det faktum att avdelningen upplever att medarbetare lamnar rollen
innan de natt full potential for att soka kompetensutveckling, vilket dven bekraftas i resultatet
av intervjuerna dar medarbetare uttrycker att kompetensutveckling &r likstallt med att byta
roll, talar for att det ar hogst vasentligt att se till att medarbetarna far kanna att deras
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kompetens utvecklas trots att det sker naturligt. Det kan enligt Lager enklast uppnas genom
interaktion med andra. Detta linjerar med Wolvéns teorier om ménniskans kompetensdrift
och uppsidorna med att fa visa sig kompetent for andra (Wolvén, 2000, p. 153).

Nagot annat som visat sig utgora hinder for vardagslarande ar att medarbetarna inte vagar
utmana sig sjalva, eftersom de saknar licenser att utféra drenden som de egentligen upplever
att de ar kapabla att utfora, och dessutom ar nyfikna pa att lara sig mer om. Som namnt i
rapportens inledande kapitel behover sa val nya som véletablerade aktorer anpassa sig till
okade krav pa rutiner, dokumentation och regelefterlevnad nar tillsynsmyndigheter verkar
for att uppratthalla fortroendet och sékerheten i det finansiella systemet (Quddus, 2020). En
foljd av det ar att det idag finns krav pa licenser for att fa hantera manga arenden. Personalen
uttrycker en problematik kring det faktum att sjélvliedarskap och mod &r viktiga ledord inom
avdelningen, samtidigt som de menar att de hellre besvarar en fraga for lite, an en fraga for
mycket, av radsla att ga 6ver gransen for vilka fragor som kraver licens och inte. For att
kunna stotta vardagslarandet, kravs att medarbetarna far befogenhet att utféra drenden av
utmanande karaktar.

Ytterligare ett monster som tydligt utgdr hinder for vardagslarandet handlar om att
medarbetarna inte prioriterar att pausa mellan kundarenden, for att inhdmta kunskap,
reflektera och utforska. Resultatet av intervjuerna indikerar att medarbetarna avstar fran att
Oka sin kompetens, trots att nyfikenhet och vilja finns dar, eftersom de i stor utstrdckning
foljs upp pa schemafaljsamhet och effektivitetssiffror. Samtliga medarbetare som intervjuas
lyfter pa ett eller annat satt att den sa kallade schemafdljsamheten, som mater medarbetarens
direkta samtalstid med kund, utg0r ett stressmoment och forsamrar mojligheterna till att fylla
pa med viktig kunskap. Bade Bergman Klefsjo (2012, p. 49) och Wolvén (2000, p. 164) lyfter
vikten av att ledning och chefer innehar en i grunden positiv manniskosyn for att undvika sa
kallade onda cirklar dar ledningen saknar fortroende, vilket leder till kontroll och
detaljstyrning som gor att medarbetare tappar motivationen och dérefter presterar sdmre.

5.4.4 Tid till upskilling

Resultatet indikerar pa att utbildningstimmarna ar for fa, nagot som kan tolkas som
alarmerande i den aktuella yrkesrollen. Lager (2021, p. 26) lyfter studier som pavisar att
halveringstiden for kunskap ligger pa mellan tva till fem ar, samtidigt som forskare pa &mnet
menar att en genomsnittlig medarbetare i véarlden behdver dgna minst 5 timmar per vecka at
utbildning, kurser och sa kallat vardagslarande. Det faktum att kompetensutvecklingen idag
overvagande bygger pa det vardagliga arbetet i rollen, talar for ett behov av att utdver det
avsétta tid for utbildning och kurser, med fordel interaktivt i grupp, med medarbetarnas
inlarningsbehov i beaktning. Om organisationen vill bibehalla kompetens och slippa lagga
stora resurser pa att rekrytera ny personal, bor mer fokus riktas mot upskilling, att aktivt
bygga vidare pa befintlig kompetens. Dagens Learning by doing tillfredsstéller inte
medarbetarnas krav och behov betrédffande kompetensutveckling, och méter inte heller
rekommenderat antal timmar for utbildning enligt forskningen. Som Wolvén (2000, pp. 145-
146) belyser &r det individer som l&r och bygger kunskap, som sedan kan lagras, spridas och
utvecklas i organisationen. Att investera mer tid i medarbetarnas kunskap i allmanhet ar ett
strategiskt beslut for att kunna bibehalla och bygga den organisatoriska kompetensen pa sikt.
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5.4.5 Ledningens engagemang

| rotorsaksanalysen framkommer att de kvalitetsbrister som identifierats gar att harrora till
brist pa tid samt ett effektivitetsfokus dar malet ar att mota fler kunder per medarbetare,
eftersom avdelningen har utmaningar med langa kéer. Som Lager (2021, p. 48) lyfter, uppstar
bristen pa tid nar larande och kompetensutveckling inte ses som lika viktigt som andra
arbetsuppgifter. Det faktum att forhallandevis lite tid avsatt till kompetensutveckling idag,
och medarbetare inte prioriterar kompetensutveckling med anledning av att det inte upplevs
som lika viktigt, vacker fragor kring ledningens engagemang och forstaelse for behovet av
att kontinuerligt 6ka medarbetarnas kompetens.

Det faktum att avdelningen idag saknar en gemensam forstaelse och definition for
kompetensutvecklingsprocessen, inte har tydliggjort vilka intressenter vars behov &r viktiga
att tillfredsstélla, och inte kommunicerar tillrackligt mycket med dessa betraffande behov for
kompetensutveckling, skulle sammantaget kunna tolkas som ett grundladggande skal till att
kompetensutveckling inte prioriteras lika hogt som effektivisering, av ledningen. Som
Isaksson och Hallencreutz (2008) betonar, resulterar avsaknad av undersékningar och
matmetoder i svagare incitament och drivkrafter att leda forandringar. I linje med Bergman
och Klefsjos resonemang kan forbattringsarbete som leder till bestdende resultat enbart
astadkommas med hjélp av foretagsledningens hangivna engagemang, eftersom ledningens
fokus styr och genomsyrar hela organisationen (Bergman & Klefsjo, 2012, p. 50).

5.5 Sammanfattning av analys

Undersokningens resultat har sasmmantaget analyserats utifran studiens teoretiska ramverk.
Utifran de monster som identifierats och presenterats i detta kapitel kan ett antal slutsatser
dras betraffande avdelningens arbete med kompetensutveckling.

6. Slutsatser
| féljande kapitel presenteras viktiga slutsatser samt forslag till forbattringar i det fortsatta
arbetet med kompetensutveckling, baserat pa resultat och analys.

6.1 Slutsatser

Syftet med genomférd fallstudie vid avdelningen har varit att utforska och undersdka
potentiella brister i arbetet med kompetensutveckling i en yrkesroll som praglas av
utmaningar med kompetensforsorjning. Eftersom arbetet tar avstamp i ett kvalitetstekniskt
perspektiv, samtidigt som radande kvalitetsbrister varit okanda, fokuserar studien pa en
nulagesbeskrivning som den aktuella organisationen, och dven andra organisationer som star
infor likartad problematik, kan anvénda och ta i beaktning i sitt fortsatta arbete med
kompetensutveckling. Detta i syfte att gora ratt saker pa ratt satt med malet att sakerstalla
kvalitet i det fortsatta arbetet med kompetensutveckling. Dartill poéngteras att foljande
slutsatser baseras pa en specifik organisation och dess nuvarande tillstand, vilket bor tas i
beaktning i tillfalle av undersdkning i en annan organisation. Genom kvalitativa metoder har
information om nuvarande arbetssétt och personalens upplevelser betréffande styrkor och
brister inhdmtats, sammanfattats och analyserats med hjalp av teorier inom
kvalitetsutveckling och kompetensutveckling.
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Slutsats 1: Den specifika rollen kréaver mer an vardagslarande

En forsta slutsats som kan dras &r att nuvarande arbetssatt till stor del bygger pa learning by
doing, och efter genomford analys gar det att konstatera att det inte racker for att tillfredsstélla
processens viktigaste intressenter — medarbetarna i den aktuella rollen.

Slutsats 2: Medarbetarbehov

Nésta slutsats ar att medarbetarnas behov betraffande kompetensutveckling i huvudsak
handlar om att fa lara i grupp, att fa bekréaftelse for sin kunskap, utbyta kunskap med varandra
och helt enkelt fa ta del av andra kollegors fardigheter. Det ar dven tydligt att medarbetarna
inte bara vill utvecklas i sin nuvarande roll utan ocksd forbereda sig for framtida
karriarmojligheter. Detta visar pa behovet av att fokusera pa langsiktig
karridrutvecklingsstrategi inom avdelningen. Medarbetarna uppskattar utvecklingssamtalen,
vilket indikerar att dessa samtal ar en vardefull del av kompetensutvecklingsprocessen. Detta
leder till slutsatsen att organisationen bor fokusera pa att fortsatt bibehalla och standigt
forbattra kvaliteten pa dessa samtal, genom att I6pande kommunicera med medarbetarna
kring deras upplevelser av samtalen.

Slutsats 3: De verkliga problemen

En tredje slutsats ar att det inte &r bristen pa verktyg for kompetensutveckling som ar
problemet, och inte heller ar det metodiken for utvecklingssamtal som brister — tvért om,
detta upplevs som positivt for kompetensutvecklingen. Istéllet handlar det om ett obalanserat
intressentfokus dar medarbetares behov for larande inte tillgodoses, samt om ett antal hinder
for vardagslarande, vilket &r problematiskt eftersom hela kompetensutvecklingsprocessen
bygger pa vardagslarande. Det faktum att styrning och kontroll av arbetstiden visat sig utgora
ett vésentligt hinder for det vardagliga larandet i rollen, samtidigt som majoriteten av
kompetensutvecklingen forvantas ske genom vardagligt larande, skapar problem.

Slutsats 4: En fraga om prioriteringar

Né&sta slutsats som kan dras &r att rotorsaken till att nuvarande arbetssatt med
kompetensutveckling brister, har visat sig bottna i brist pa tid till kompetensutveckling —
vilket betyder att nagonting annat &r viktigare. Det ror sig alltsd om en prioriteringsfraga.
Hinder for vardagslarande, speciellt brist pa tid, framhaver behovet av att prioritera tid for
larande inom organisationen. Detta visar att tid for larande bor betraktas som en Kkritisk resurs
och bor skyddas och planeras noggrant.

Slutsats 5: Om att skapa incitament for hogsta ledningen att driva férandring

En nérliggande, sammanfattande slutsats som kan dras &r att for att lyckas i det fortsatta
arbetet, behdver avdelningen skapa samsyn kring hela kompetensutvecklingsprocessen
genom att besvara fragor som hur ska kompetensutveckling forstas, definieras och métas for
den aktuella yrkesrollen? Denna samsyn kravs for att avdelningen ska kunna tydliggora och
skapa incitament for hogsta ledningen att driva forandring i fragan. Att interna kunder &r
centrala inom modern kvalitetsutveckling ar redan kant. Likasa ar det kant att det ar
strategiskt, rent organisatoriskt, att utveckla medarbetares individuella kompetens. Troligt &r
att hogsta ledningen har god kdnnedom om detta. Men for att driva forandring kravs mer &n
insikt. Avdelningen behdver darfor skapa incitament for ledningen att driva forandring i
fragan om kompetensutveckling. For att lyckas med det kravs en tydligt definierad process,
dar viktiga intressenter och intressentbehov tydliggjorts vilket skapar forutséattningar for
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kommunikation med intressenterna vilket i sin tur bidrar till att processen kontinuerligt kan
utvarderas och bedoéms utifran grad av intern kundtillfredsstéllelse. Att arbeta med processer,
basera beslut pa fakta, satta kunderna i centrum, skapa forutsattning for delaktighet och att
utveckla ett engagerat ledarskap — fran forsta linjen hela vagen upp till hogsta ledningen,
utgor som betonat i studiens inledande kapitel, grundlaggande principer for att na framgang
i utvecklingsarbete.

6.2 Forslag till forbattringar

| det fortsatta arbetet med kompetensutveckling kan avdelningen, baserat pa forskning inom
kvalitetsutveckling och kompetensutveckling, samt det resultat som framkommit i
undersokningen, avvédga mojligheten att implementera ett antal forbattringar.

Forbattringsforslag 1: Overkom rédande hinder for vardagligt larande

Skapa tillfallen att lara i grupp. Medarbetarnas 6nskan att lara i grupp, utbyta
kunskap och ta del av andra kollegors fardigheter indikerar behovet av mer flexibla
och diversifierade larandemiljoer. Detta kan inkludera blandat larande (bade online
och offline), grupparbete, mentorskap och jobbrotation. Ett konkret exempel att
bdrja med kan handla om att koordinera digitala utbildningar och gruppmaten.
Samtliga i teamet genomfor utbildningen gemensamt, i anslutning till veckans
gruppmote, dar utbildningen darefter diskuteras.

Skapa tillfallen att dela kompetens mellan de olika yrkesrollerna som finns inom
avdelningen. Exempelvis genom att skapa tvarfunktionella kompetenscirklar.

Faststall en minimigrans for den tid som avsatts for kompetensutveckling i samband
med befintliga gruppmoten dar medarbetare har mojlighet att diskutera fragor som
ror ny kunskap, erfarenheter och far visa sig kompetenta.

Sakerstall att befogenheter sa som licenskrav inte hindrar utvecklingen.
Investeringar individburen kompetens ar strategiskt eftersom det leder till 6kad
organisatorisk kompetens.

Arbeta med att eliminera onda cirklar av styrning och kontroll.

Avsatt schemalagd tid for upskilling utdver vardagslérande och sékerstéll att ett visst
antal timmar garanterat dgnas at utbildning och kompetenshéjande aktiviteter, utdver
learning by doing, eftersom det inte racker i den hér typen av roll. Utbildningstiden
per medarbetare bor ligga i linje med forskningens rekommendationer for upskilling
i tekniktunga, féranderliga branscher.

Forbattringsforslag 2: Skapa samsyn kring kompetensutveckling

Slutsatsen att organisationen behover skapa en gemensam forstaelse for
kompetensutvecklingsprocessen indikerar att det finns en kunskapsklyfta. Detta visar
behovet av béttre intern kommunikation och utbildning for att sakerstalla att alla har
en gemensam forstdelse for processen och dess mal. Faststall darfor en tydlig
definition betraffande hur kompetensutveckling ska forstas och definieras for den
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unika rollen. Vilka aktiviteter som réknas till kompetensutveckling. Ett forslag ar att
utga fran och arbeta vidare med det resultat som presenterats i den har studien.

Forbattringsforslag 3: Utveckla en balanserad intressentstrategi

e Utoka kommunikationen gallande hur val kompetensutvecklingsprocessen fungerar,
baserat pa intressenternas upplevelse av output. Studien indikerar att det finns en
obalans mellan processens intressenter, med en tydlig brist pa fokus pa medarbetarnas
behov. Ett forslag till forbattring &r darfor att utveckla en mer balanserad
intressentstrategi, dar medarbetarnas behov och forvantningar beaktas tillsammans
med andra intressenters krav. Forslagsvis gors detta i samband med redan befintlig
medarbetarundersokning som genomfors tva ganger per ar. Hur val upplever du att
coachingen hjalper dig — vad behdver du mer av? Hur ofta behéver du den? Hur val
upplever du att de digitala utbildningarna hjalper dig? Vad behéver du mer av? Hur
lar du dig bast? Inkludera med fordel mojligheten att komma med egna forslag for
att skapa forutsattningar for delaktighet — nagot som ju ar grundlaggande i ett
framgangsrikt forbattringsarbete.

Forbattringsforslag 4: Skapa matbara incitament for att driva forbattringar

e Slutsatsen att det krévs incitament for ledningen att driva forandring inom
kompetensutveckling visar pa betydelsen av ledarskapets engagemang. Detta
understryker att forandring, speciellt inom omraden som kompetensutveckling, maste
stodjas och drivas av ledningen for att vara framgangsrik. Ledare pa alla nivaer i
organisationen behover visa sitt engagemang for kompetensutveckling, bade genom
att ge tid och resurser och genom att sjélva delta i kompetensutvecklingsaktiviteter.
Mat och folj upp processen genom att regelbundet utvardera resultaten fran
genomforda medarbetarundersékningar. Matbarhet &r véasentlig for att lyckas
engagera hogsta ledningen och na bestaende forbattringar.

Forbattringsforslag 5: Arbeta med kontinuerlig utvardering
e Slutsatsen om att det behdvs en tydligt definierad process dar intressentbehov
tydliggors och utvéarderas kontinuerligt, visar pa vikten av kontinuerlig utvardering
och forbattring. Detta kan innebara regelbunden feedback fran medarbetare och andra
intressenter, i kombination med regelbunden Oversyn och justering av
kompetensutvecklingsprocesser och program. Att arbeta med kontinuerlig
utvardering skapar forutsattningar att arbeta med standiga forbattringar.

7. Diskussion
| foljande kapitel presenteras en avslutande reflektion kring studiens genomfdrande,
slutsatser och forbéattringsforslag. Slutligen presenteras forslag pa fortsatta undersokningar.

7.1 Reflektion

Studien har undersokt brister i nuvarande arbetssatt med kompetensutveckling och bidragit
med resultat som pavisar relevansen av att éverkomma hinder for vardagligt larande pa
arbetsplatser, att skapa samsyn kring kompetensutvecklingsprocesser, att utarbeta en
balanserad intressentstrategi, vikten av att skapa maétbara incitament for att driva
forbattringar, samt att arbeta med kontinuerlig utvardering av interna kunders upplevelser.
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Det kan ligga néra till hands att lagga ansvaret for bristande resultat pa lag motivation hos
medarbetare, eller bristande resurser pa en oengagerad ledning, men mer intressant an att
fordela skuld och ansvar inom organisationen torde vara att soka den verkliga l6sningen pa
problemet. Hitta rotorsaken till problematiken och skapa incitament att driva forandringar.

7.2 Metoddiskussion

Studiens metodval har tidigare diskuterats i kapitel 3 eftersom val av arbetssatt och verktyg
for datainsamling och analys varit avgérande for undersokningens validitet och reliabilitet.
De metoder som valts har anpassats till syfte och fragestallningar, samt tagit hansyn till
projektets resurser. | retrospektiv konstateras att valda tillvagagangssatt fungerat val och
saledes anses ha varit lampliga. De kvalitativa intervjuerna i kombination med genomford
workshop vid avdelningen har bidragit med vardefull input fran avdelningens personal, vilket
varit avgorande for att kunna besvara studiens fragestéllningar och darmed mota syftet.
Svarigheter som uppstatt under arbetets gang har varit lankade till det faktum att
undersokningen genomforts av enbart en person, vilket har begrdnsat undersékningens
omfattning. Som i de flesta fall nar arbetet drivs av en nyfikenhet i amnet och vilja att
forbattra ett givet problem, ar det 6nskvért att genomfora sa manga intervjuer som mojligt,
och ta del av all tillganglig teori inom omradet. Samtidigt har studiens avgransning visat sig
vara nddvandig och med facit i hand skapat forutsattningar for ett tydligt resultat som faktiskt
gar att tillampa i praktiken.

7.3 Avslutande reflektion och forslag pa fortsatt undersokning

Efter genomfort arbete konstateras att de fragor som studien amnat utforska och undersoka
har besvarats. Forhoppningsvis kan de bidra med insikter gallande kvalitetsutveckling och
vikten av att kontinuerligt arbeta kvalitetsbaserat med kompetensutveckling i féranderliga
yrkesroller. En reflektion som gors och anses vara vésentlig att lyfta ar att trots att
forbattringsforslag kan framforas i en tydlig lista, baserade pa vetenskaplig forskning och en
empirisk undersokning, ar det alltid svarare att uppna forbattrade resultat i praktiken an i
teorin. En 6dmjukhet infor det faktum att fragorna ror individer och manskliga beteenden &r
vasentlig. Undersokningen har pavisat att fragan om kompetensforsorjning ar komplex, och
kraver att flera perspektiv tas i beaktning. Ett kvalitativt arbete med kompetensutveckling
kraver ett helhetstank dar harda varden som processledning och matverktyg méter mjuka
varden som medarbetarskap, motivation och ledarskap. Undersokningen har véckt nya
fragor, bland annat betraffande hur radande kultur pa arbetsplatser paverkar arbetet med
kompetensutveckling samt hur ledarskapet kan tankas ha en inverkan pa arbetsplatsers hinder
for vardagslarande. Avslutningsvis for den har rapporten, konstateras att det vore intressant
att i ett senare skede undersoka hur ny teknologi och digitala verktyg skulle kunna stédja
organisationers arbete med kontinuerligt larande i vardagen, sarskilt i ljuset av en
uppatgaende trend for distansarbete, samtidigt som medarbetare fortsatt har ett
grundladggande behov av interaktion med andra i sitt larande.
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Bilaga 1 — Intervjuguide for individuella intervjuer

NGO ~wWDdPE

10.
11.
12.

13.

Hur skulle du beskriva yrkesrollen du har idag?

Hur lange har du arbetat i yrkesrollen?

Vad betyder kompetensutveckling for dig?

Vilken kompetens &r viktig for att lyckas i din yrkesroll?

Hur viktigt ar det med kompetensutveckling i yrkesrollen for dig pa en skala 1-5?
Hur arbetar ni med kompetensutveckling idag?

Vad tycker du fungerar bra med nuvarande arbetssatt?

Om du skulle genomféra nagon eller nagra férandringar betraffande
kompetensutveckling i din yrkesroll — vad skulle du géra da?

Hur l&r du dig nya saker bast?

Vad motiverar dig till att utveckla din kompetens?

Vilka forutséttningar behdver du for att lyckas med din kompetensutveckling?
Besitter du nagon kompetens som du anser skulle vara till nytta i din yrkesroll, men
som inte kommer fram idag?

Om ja— Vad tror du det beror pa?
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Bilaga 2 — Intervjuguide for gruppintervju med medarbetare

1. Vad betyder kompetensutveckling for er?

2. Vilken kompetens ar viktig for att lyckas i den aktuella yrkesrollen?

3. Om ni skulle genomféra nagon eller nagra forandringar betraffande
kompetensutveckling — vad skulle ni gora da?

4. Vilka forutsattningar behdver ni for att lyckas med er kompetensutveckling?
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Bilaga 3 — Intervjuguide for gruppintervju med chefer

1. Vad betyder kompetensutveckling iden aktuella yrkesrollen for er?

2. Vilken kompetens &r viktig for att era medarbetare ska lyckas i den aktuella
yrkesrollen?

3. Om ni skulle genomfdra nagon eller nagra forandringar betraffande
kompetensutveckling — vad skulle ni géra da?

4. Vilka forutsattningar behdver ni for att lyckas med kompetensutvecklingen i era
team?
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