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Sammanfattning

Syftet med studien dr att undersdka om upplevelsen stimmer 0verens med de teorier som
finns inom Human Resource Management (HRM) dér personalarbetet delas in i en hard och
en mjuk del. Denna studie undersoker upplevelsen av kompetensutveckling 1 en
kunskapsbaserad verksamhet. Det teoretiska underlaget bestar frimst av definitioner samt
teorier kring kunskap, kompetens, kompetensutveckling, personalekonomi och HRM. Det
empiriska materialet utgors av atta kvalitativa intervjuer med HR anstillda i ett av Sveriges
Landsting. Resultatet visar att begreppet mjukt personalarbete bor ifragasattas nédr det kommer
till kompetensutveckling dd intervjupersonernas definitioner av mjukt och hért endast delvis
overensstammer med det teoretiska underlaget.

Nyckelord: Kompetensutveckling, Kompetens, HRM, Mjukt- och Hart Personalarbete
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1. Inledning

I det forsta kapitlet kommer valet av dmne att beskrivas foljt av en problemformulering.
Diirefter presenteras studiens syfte samt studiens fragestdillningar. Aven viktiga begrepp och
avgrdnsningar kommer att lyftas fram.

1.1 Bakgrund

Idag priglas samhillet av kunskapsbaserade organisationer diar den kompetens individen
besitter star i centrum (Bertels och Savange, 1998). I och med ett kunskapsbaserat arbetssétt
och en oOkad medvetenhet om att medarbetarna utgdér kirnan for ett stadigvarande
konkurrenskraftigt forsprdng, har det utvecklats ménga modeller och teorier rérande effektiva
arbetsméonster (Forslund, 2011). Aven Sandberg och Targama (1998) belyser att det dkade
beroendet av minsklig kompetens har resulterat i att det stélls nya krav pad mer effektiva sétt
att styra och leda kompetensutveckling i arbetslivet. Enligt Bertels och Savange (1998) dr det
viktigt att organisationen nyttja, vardar samt skapar fOrutséttningar for de anstdllda att
anvinda sin kompetens, for att kunna konkurrera med andra aktdrer pd marknaden. Det finns
en problematik i att synliggdra och definiera mansklig kompetens nér den utfors i ett visst
arbete. Eftersom det dr svart att definiera kompetensen dr det ocksa svért att bedriva en
effektiv utveckling av minsklig kompetens.

Lindmark och Onnevik (2011) menar p4 att det inte lingre gér att se medarbetaren som en
maskin vilken mekaniskt utfor sina arbetsuppgifter. Individen ska istéllet ses som en resurs
vilken besitter viktig kompetens. Inom Human resource management (HRM) betonas vikten
av att organisationen har en tydlig strategisk plan for att integrera verksamhetsplaner med ett
vil genomtéinkt arbete betrdffande personal och personalfrdgor. Medarbetaren ska erhélla
utveckling av sina formégor och fa mojlighet att vixa i yrkesrollen.

Medarbetaren behdver dven kunna se sitt arbete i ett storre sammanhang och ha en tydlig bild
av sina arbetsuppgifter. I och med detta har det ocksd blivit allt viktigare att motivera
medarbetaren for att uppnd hogre effektivitet, vilket kan goras genom beldningar och
utvecklingsméjligheter (Lindmark och Onnevik, 2011). I och med att organisationen viljer att
investera 1 medarbetarens utveckling, skapas det dven skyldigheter. Detta visar sig genom att
medarbetaren forvéntas ta stdrre ansvar for att det arbete som utfors ska gynna organisationen.
Nér individen utvecklas inom ramarna for sitt arbete, och det breddas genom fler uppgifter,
ges dven individen sjdlvstindighet betrdffande fordelning och utforande av arbetsuppgifterna
(Dysvik et al, 2016).

HRM kan delas upp 1 tvé spar, det mjuka och det harda personalarbetet (Granberg, 2011). Det
mjuka handlar om att se den anstéllde som en minniska med olika kénslor och behov. Ser
man pd medarbetaren utifrdn detta perspektiv blir det tydligt hur viktigt det ar att motivera
och stimulera individen 1 sitt arbete for att erhalla goda prestationer. Det mjuka handlar ocksa
om att trdna och utveckla den méanskliga resursen, i syfte att effektivisera verksamheten och



dirmed oka effektiviteten och 1énsamheten (Lindmark och Onnevik, 2011). Enligt Storey
(2007) visar sig det mjuka forhdllningsdttet genom ett ledningsarbete vilket syftar till att
frimja god arbetsmiljo, relationer, motivation och deltagande. Det harda personalarbetet
handlar om organisationens kalkylerande och vélutformade strategier. Till foljd av dessa
strategier kan foretaget stirka sina konkurrensfordelar och genom att motivera anstillda att
engagera sig i verksamheten ocksé oka produktiviteten (Jenkins och Delbrige, 2013). Nilsson
et al (2011) menar att det framst &r fin retorik, nir det talas om att medarbetaren dr foretagets
framsta resurs. De betonar att det finns sprickor mellan ord och handling.

Vi har kommit i kontakt med personer som upplevt att kompetensutveckling har lett till 6kad
arbetsbelastning genom Okat ansvar och fler arbetsuppgifter. 1 och med att
kompetensutveckling, inom HRM, lyfts fram som en mjuk atgird har vi funderat pa om det
verkligen kan definieras som mjukt. Detta pd grund av att det dr nodvéndigt att
kompetensutveckla sin personal, d& det dr individens kompetens som ligger till grund for
organisationens konkurrensféormiga (Jenkins och Delbrige, 2013). Kompetensutveckling
motiverar individen samtidigt som det Okar organisationens produktivitet. Oavsett den
anstélldes upplevelse av kompetensutveckling gar det att ifrdgasitta om det som inom HRM
kallas for mjukt personalarbete verkligen dr mjukt, nir det ligger strategier bakom allt.

1.2 Syfte och fragestillningar

Syftet med denna uppsats dr att undersoka om den uppdelning av mjukt och hart
personalarbete som gjorts, inom Human Resource Management, stimmer dverens med hur
det upplevs nér det praktiskt utfors i en verksamhet.

* P4 vilket sitt stimmer uppdelningen av mjukt och hart personalarbete i teorin dverens
med hur det praktiskt upplevs i en verksamhet?

* Hur upplevs kompetensutveckling i relation till uppdelningen av mjukt och hért
personalarbete?

1.5 Avgrinsningar

Studien dr avgridnsad till ett Landsting, ddrefter inriktad pd deras HR-avdelning. De
respondenter som deltagit i studien utdvar nagon form av personalstrategiskt arbete. Studien
utfordes pa Landstinget pd grund av tidigare kontakt med verksamheten vilket ledde till att vi
kunde intervjua de personer som var mest limpade for studiens syfte.

1.5.1 Centrala begrepp

Human Resource Management (HRM) — en strategiskt sammanhingande ansats som
forklarar hur man ska leda och utveckla organisationens ménskliga resurser genom att varje



aspekt av processen é&r integrerad med den totala och Overgripande ledningen av
organisationen (Boxall et al, 2009).

Kompetens — Kan beskrivas som att ha formagan och &dr de resurser som en individ har till
sitt forfogande i handling (Ulfdotter Eriksson, 2013).

Kompetensutveckling — Kan definieras som en sammanfattande beteckning pa de atgérder
som ett foretag nyttjar for att paverka utbudet av kompetens péd den interna arbetsmarknaden
(Kock, 2010)

Mjukt personalarbete — Det mjuka personalarbetet handlar om utveckling, utbildning,
motivation, delaktighet och medbestimmande (Granberg, 2011).

Hart personalarbete — Det hirda personalarbetet ror sddant som kostnadskontroll,
16nebildning, prestationer (Granberg, 2011).

1.6 Disposition

Efter det inledande kapitlet som redogoér for bakgrund, syfte, fragestdllningar, avgransningar
samt centrala begrepp, kommer uppsatsens Teoretiska referensram. Ddr redovisas det forst
for Human Resource Management (HRM) och direfter uppdelningen av hart och mjukt
personalarbete inom HRM. Dérefter redogors for vad som ér ett gott arbete foljt av kunskap
och kompetens samt kompetensutveckling och utbildning. Detta for att forsta de faktorer som
ligger bakom organisationers arbete med kompetensutveckling. Till sist i teoretiska
referensramen tas personalekonomi och etik upp. Detta for att belysa en viss problematik i att
organisationer har begransade ekonomiska resurser nir det kommer till personal.

Diérefter kommer kapitel 3, Metod dér forfattarna beskriver val av metod, forforstéelse, urval,
utformning och genomférande av intervjuer, bearbetning av material samt analysmetod,
tillforlitlighet samt etiska aspekter.

I kapitel 4, Analys och Resultat, analyseras det empiriska materialet utifrdn samma struktur
som den teoretiska referensramen. Man bdrjar med att redogdra for personalarbetet i stort och
ser att Landstinget arbetar pd ett HRM-inspirerat sétt. Dérefter redogors det for uppfattningar
kring hart och mjukt personalarbete, motivation genom delaktighet, kompetensutveckling,
ansvar till foljd av kompetensutveckling och avslutningsvis medarbetaren som resurs.

I kapitel 5, Sammanfattande diskussion presenteras uppsatsens slutsatser tillsammans med en
avslutande diskussion. Till sist kommer forslag pa framtida forskning.



2. Teoretisk referensram

I det hdr kapitlet kommer uppsatsens teoretiska referensram presenteras. Inledningsvis
kommer det att redogoras for Human Resource Management, for att sedan leda till en
uppdelning av mjukt och hart personalarbete. Uppdelningen gérs utifran redan befintliga
teorier. For att delge en djupare forstaelse betriffande kompetensutveckling kommer teorier
angdende det goda arbetet och vad det dr som gor att individen sjdlv vill utvecklas belysas,
samt varfor det dr av betydelse for organisationer att kontinuerligt utveckla och utbilda sin
personal.

2.1 Human Resource Management

Det finns flera tankar och idéer kring vad Human Resource management (HRM) dr. Boxall et
al (2009) beskriver Human resource management som en strategiskt sammanhéngande ansats.
Den forklarar hur man ska leda och utveckla organisationens ménskliga resurser genom att
varje aspekt av processen dr integrerad med den totala och Overgripande ledningen av
organisationen. Granberg (2011) ger en enklare definition, dir han framhaller att HRM ér alla
frdgor i foretaget som ror de anstillda. Detta preciserar Granberg genom att beskriva vad
foretaget bor fokusera pd for att fa medarbetarna att arbeta pa ett fungerande sétt i olika delar
av produktionen sdsom kompetensutveckling, omplacering, befordran, arbetsmiljéfragor och
16ne- och anstéllningsfrdgor. Det handlar ocksa om prestationskrav, motivation av behov eller
krav pé organisatoriska fordndringar. Boxall et al (2009) beskriver ocksé att HRM har att gora
med hur organisationen administrerar och leder sin arbetsstyrka. Forslund (2013) beskriver
tvd olika spir inom HRM. Det ena spéret handlar om synen pd& HRM som ett professionellt
arbete med personalfragor som genererar 6kad effektivitet. Det andra sparet inriktar sig pa
kritiska diskussioner om relationen mellan ménniskor och organisationer i allménhet och hur
de paverkar och forhaller sig gentemot varandra. Granberg (2011) stéller sig kritisk till HRM
dé det frimst handlar om strategier som leder till att organisationen besitter rétt antal anstillda
och att de innehar rétt kompetens for att uppnd sina mal. Svarigheten ligger i att ha det som
utgangspunkt, dd man samtidigt strévar efter att medarbetarna ska ha mdjlighet att utvecklas,
samt arbeta under bra arbetsforhdllanden. Det uppstar d& en konflikt mellan foretagets mal
och individernas utveckling (Granberg, 2011).

Det finns fyra HRM-skolor som ligger till grund for hur organisationer praktiserar HRM-
arbete idag (Granberg, 2011). Dessa dr Michiganskolan, Harvardskolan, Schulerskolan och
Warwickskolan. Harvardskolans modell, den dldsta, betonar vikten av att se de anstdllda som
en organisatorisk tillgdng. Organisationen véljer sina HR-strategier efter analys av
omvérldsfaktorer och verksamhetens forutsattningar. Eftersom man ser personalen som en
viktig tillgdng dr det vésentligt att anstillda dr motiverade, kompetenta samt engagerade.
Michiganskolan kom med sin modell strax efter Harvardskolan och utgick istéllet fran att de
anstéllda dr en kostnad for foretaget. P4 grund av detta bor antalet anstillda minimeras for att
ett foretag ska kunna uppna sina strategiska affairsmal. Man sdg inom Michiganmodellen till



strategiernas inverkan péd personalens prestationer och utifrdn detta utformade man
delstrategier: urval, bedomning, beloningar och utveckling. Dessa ska genomsyra foretagets
alla nivder. Schulerskolan och Warwickskolan ndmns séllan i svensk litteratur da Harvard och
Michigan modellerna ses som mer aktuella. I sin enkelhet kan dock ndmnas att Schulerskolan
betonar den kritiska roll som HRM spelat i strategiskt management och Warwickskolan
betonar framst tva saker: ett foretags yttre och inre sammanhang (Granberg, 2011).

Oavsett vilken skola organisationen har som forhéllningssatt, finns ett strategiskt perspektiv
pa arbetet med de minskliga resurserna nir organisationen arbetar med HRM. Hur det
strategiska arbetet ser ut skiljer sig dock at frdn organisation till organisation. Ett forslag pa
hur det strategiska arbetet med minskliga resurser kan grupperas ar: rekrytering av personal,
motivation, beldning, underhall och utveckling av ménskliga resurser samt uppségning av
personal (Forslund, 2013). Granberg (2011) viljer att istillet dela in HRM:s huvuduppgifter
pa foljande sitt: personalpolitik och personalidé, personalrorlighet och kompetensforsorjning,
PA/HR-strategi, personal och kompetensutveckling, jdmstélldhet, méngfald och
diskriminering,  l6neadministration,  arbetsmiljo,  fOretagshélsovird, personalsocial
verksamhet, medbestimmande samt HR-planering samt kompetensforsorjning.

2.2 Mjukt och Hért personalarbete

Enligt Otto Granberg (2011) lever fortfarande uppdelningen av det mjuka och det harda
personalarbetet kvar. Till det mjuka personalarbetet hor utbildning, utveckling och
motivation, delaktighet och medbestimmande. I kontrast till det finns det hardare
personalarbetet, dér fokus ligger pa kostnadskontroll, 16nebildning och vilka prestationer som
kréavs for att foretaget ska né sina strategiska mal. Jenkins och Delbridge (2013) menar att det
mjuka personalarbetet ror aspekter som en positiv arbetsplats, relationer och engagemang
medan det hirda handlar om konkurrensfordelar och produktivitet. John Storey (2007)
utrycker vikten av att kombinera mjukt och hért personalarbete. Viljer en organisation att
arbeta med bade mjukt och hart personalarbete kan olika resultat uppnds, beroende pa hur
man kombinerar de olika omréddena. Han poédngterar att HRM handlar om att nyttja
arbetskraftens resurser mer effektivt. Ett sdtt att gora det pd dr genom tréning och utveckling
av personal samt reformera arbetsuppgifter for att kunna nyttja arbetskraften mer flexibelt.
Prieto (1993) noterar att det finns tre olika typer av flexibilitet: numerisk, 16n och funktionell.
Numerisk flexibilitet handlar om hur méanga anstéllda man har till forfogande. D& det ror
l6neflexibilitet kan man dra paralleller mellan foretagets vinst och den anstélldas bidragande
prestationer. Funktionell flexibilitet handlar om att bredda individens forméagor och ge Okat
ansvar. Detta for att de ska kunna ta sig an fler arbetsuppgifter inom organisationen. Den
sistndmnda formen av flexibilitet &r den som &dr svérast att genomfora, dd det medfor
fordndringar i den organisatoriska strukturen. Som tidigare ndmnt grundar sig den mjuka
delen av HRM pé engagemang, flexibilitet och kvalitet. Det finns dock vissa svérigheter med
att sammanfora de olika komponenterna till en fungerande helhet. Tidigare studier har haft
svért att bevisa att hogt engagemang leder till hogre produktivitet (Truss et al, 1997 ). Truss et
al (1997) framhéller att det ar svart att se rena former av hart och mjukt personalarbete i



organisationer, samt att det forekommer spédnningar badde inom och mellan de bada
perspektiven.

Mjukt HRM-arbete hinger ihop med Human Resource Development (HRD). Inom HRD
betonas att personalen dr foretagets frimsta resurs, men denna formulering har dock kommit
att ses som en klyscha och onsketidnkande (Nilsson et al, 2011). Nilsson et al (2011) menar att
det fraimst ar fin retorik som saknar ett reellt innehéll, da det &r ett gap mellan ord och
handling. Problemet ligger i att f4 den fina retoriken att betyda ndgot, vilket kan ses
nddvindigt, d& kompetenta medarbetare dr en av de viktigaste resurserna i dagens
konkurrensutsatta och fordnderliga arbetsliv. HRD kan ses som ett samlingsbegrepp for
processer och aktiviteter som syftar till att utveckla minskliga resurser i arbetslivet och
omfattar allt som ror lirande och utveckling, karridrutveckling, livslangt ldrande. Mer precist
kan det ses som avsiktliga forsok att utveckla ménskliga resurser i form av grupper och
individer i en arbetslivsorganisatorisk kontext. For att det mjuka personalarbete ska fungera
krdvs det att organisationen tilldter individen att tdnka och handla fritt for att bygga upp
lojalitet (Truss et al, 1997). Detta for att inte behdva anvénda sig av andra metoder s& som
straff eller press. Individen bor besitta ett sjdlvreglerande beteende och egenskaper, vilka gor
att den inte behdver kontrolleras och styras och dédrmed anpassar sig efter organisationens
behov. For att fa det hdr att fungera &r det viktigt med god kommunikation mellan
organisationen och individen. De hérda delarna i HRM lyfts fram av Truss et al (1997) som
den kalkylerande och strategiska delen av management. Dir fokus fridmst ligger pa kontroll
och styrning. For att kunna kontrollera anvinder organisationen olika system for att méta hur
personalen presterar samt overvakning av hur vil den enskilda individen utfor sitta arbete.
Genom att utveckla individens humankapital och sammanfldta det med ett effektivt ledarskap
okar foretagets produktivitet och individen ger ddrmed foretaget konkurrensfordelar gentemot
andra aktorer. Om fortaget aktivt utvecklar individen och forsoker ©ka fOretagets
produktivitet, men samtidigt tar bort karridrmojligheter reduceras personalens fortroende for
foretaget. Istéllet for att ha en kultur dar man frdmjar utveckling och fornyelse skapas ett ”vi”
och ett ”dem” och kan resultera i att en kedja av misstro skapas mellan personalen och
ledningen i organisationen.

2.3 Ett gott arbete

Granberg (2009) beskriver hur ett gott arbete bor se ut. Han beskriver det genom att dela in
arbete 1 tre olika filt, rutinfilt, reservfilt och larandefalt. For att ett arbete ska betraktas som
bra ska en anstilld befinna sig i alla tre félten. Kérnan i modellen &r rutinféltet, vilket praglas
av rutinmdssiga aktiviteter som den anstéllde kdnner sig trygg med och har goda kunskaper
om hur dessa ska utforas. I det hir faltet ar det latt att fa bekréftelse pd det arbete som utfors.
Befinner sig individen enbart i detta filt finns risken att den blir uttrdkad eller stressad pé
grund av understimulans. Nér individen moéter problem som kriver storre kunskap @n vad som
krévs for de rutinméssiga arbetsuppgifterna, gér den over i reservfaltet. I reservfiltet krévs det
att den som stélls infor nya problem tdnker efter och anvdnder sig av sina kunskaper och
erfarenheter. Ar problemen av sidant slag att det inte gar att 16sa genom individens egna



erfarenheter och tankar utan krdver ny kompetens, hamnar den i ldrandefdltet. Det fdltet
karaktiriseras av att den anstillde i forvdg inte vet hur den ska 16sa de uppgifter den stills
infor (Granberg, 2009).

Figur 1 — Ett gott arbete
(Granberg 2009)

Hur fordelningen mellan de olika fdlten ser ut anser Granberg (2009) beror péd individen.
Fordelningen paverkas av hur mycket energi, vilket humor samt vilket personlighet individen
har. Det kan ocksd vara andra saker utanfor arbetet som paverkar hur den anstéllde ror sig
mellan de olika falten. Om en person mar béttre av rutiner behdver denne eventuellt befinna
sig 1 rutinfiltet 1 storre utstrdckning &n en entreprendriell person som dr i behov av
utmaningar. Individen har olika behov vid olika tidpunkter och viktigast &r att den anstillde
ror sig 1 alla tre falt 6ver tid (Granberg, 2009).

Bruzelius och Skérvad (2011) har sammanstéllt vad som kénnetecknar det goda arbetet. Det
4r bland annat sikerhet, trygghet och respekt. Detta bade fysiskt och psykiskt. Aven
omvéxling, sjilvstindighet, helhetssyn, feedback, samarbete med andra samt lir- och
utvecklingsmojligheter paverkar om  arbetet uppfattas som gott eller inte.
Utvecklingsmdjligheter ska leda till att den anstillde vixer bade i arbetssammanhang och som
ménniska. For att f4 individen att viixa och fi arbetet att upplevas mer humant, kan man
arbeta med arbetsvixling, arbetsvidgning, arbetsberikning och sjidlvstyrande grupper.



Bruzelius och Skérvad (2011) podngterar att minniskor drivs och motiveras av olika saker. En
minniska motiveras av ett behov och motivationen leder till handling. D4 motivation &r en del
av det mjuka HRM-arbetet (Granberg, 2011) behovs forstaelse for vad som motiverar en
individ i1 olika sammanhang. For att forstd hur behov paverkar méanniskors tankar och
handlingar rangordnade Maslow (refererad 1 Bruzelius & Skérvad, 2011) dessa i en
behovstrappa. Behovstrappan bestdr av fem olika nivder och ldngst ner ligger den mest
grundldggande formen av behov, fysiologiska. Dessa behov ér bland annat mat och tak dver
huvudet. Nér dessa behov ir tillgodosedda kommer sidkerhetsbehovet som handlar om att vi
som minniskor vill skydda véra grundforutsittningar for att Gverleva. Dérefter kommer
kontaktbehovet. Detta &r ett behov av att hora till ndgon, kérlek och integration. Den fjérde
nivan dr uppskattnings- och statusbehov. I det hir steget &r individen 1 behov av respekt fran
andra, status, okat rykte och forstirkt sjdlvkinsla/sjalvfortroende. Till sist, femte nivan av
behov, har Maslow bendmnt som sjilvforverkligande. Sjilvforverkligande handlar om att
individen vill uppné och realisera sin potential. Eftersom en individ motiveras av ett behov
och som i sin tur leder till handling agerar ménniskor utifrdn vart de befinner sig i
behovstrappan. En person som befinner sig pa en ldgre niva dr inte intresserad av att utveckla
och forverkliga sin potential (Bruzelius & Skérvad 2011).

Sjalv-
férvekligande

Uppskattnings- och
statusbehov

Fysiologiska behov

Figur 2 — Maslows behovspyramid
(Bruzelius & Skérvad 2011)

2.4 Kunskap och Kompetens

Enligt Granberg (2009) &r svart att dra en tydlig grins mellan kunskap och kompetens.
Kunskap okar var forstaelse for det som omger oss och det dr ndgot som vi behover for att
kunna orientera oss i virlden samt i olika situationer. Genom véra kunskaper kan vi tolka och
forsté oss sjélva och var omvérld pa ett sammanhidngande sétt. Kunskap kan dérfor ses som ett



redskap, vilket hjdlper oss att navigera i olika situationer. Kunskap kan delas in 1 olika former
eller kunskapstyper, och handlar framst om att skilja faktakunskap fran forstdelse, fardigheter
och fortrogenheter. Granberg (2009) framhéver att dessa olika typer av kunskap ar viktiga 1
olika sammanhang och anvinds for olika saker. Faktakunskap ror sakforhallanden och fakta.
Forstielsekunskap, denna typ av kunskap tillgodogors genom att tolka och analysera fenomen
i tillvaron. Skillnaden mellan teoretisk och praktisk kunskap &dr att den teoretiska kan
uttryckas i ord medan den praktiska kunskapen handlar om att veta hur man gor. Det vill sdga
de fardigheter en individ besitter och erhdllit genom Gvning och praktiskt utforande.
Fortrogenhetskunskap innebir att individen utvecklar ett gott omddéme genom erfarenhet och
dédrmed ger man liv till den teoretiska kunskapen. Till skillnad fran den teoretiska kunskapen
har fortrogenhetskunskap en kdnsloméssig aspekt och grundar sig i livserfarenhet och
personlig kunskap hos utdvaren. Dessa kunskapsformer kan kallas for personliga kunskaper
och sammanfaller med kompetens (Granberg, 2009). Kompetens kan beskrivas som “att ha
formédgan” och dr de resurser som en individ har till sitt férfogande i handling (Ulfdotter
Eriksson, 2013). Svensson (2009) beskriver kompetens som ett brett begrepp vilket innefattar
bade kognitiva, emotionella och sociala delar. Kompetens dr ndgot som utgér ifran en individs
formaga i relation till arbete och ddrmed satter individen i centrum.

Targama (refererad i Forslund, 2013) delar in kompetens i fem olika dimensioner for att pé ett
djupare plan forstd vad begreppet innebdr. Den forsta dimensionen av kompetens ar
kunskaper. Det handlar d4 om att veta om eller som Targama sdger, kinna till fakta och
metoder. Den andra dimensionen ér fardigheter och med det menas formégan att kunna utfora
ndgot. Den tredje dimensionen &r erfarenheter, perspektiv och referensram. Man ska da kunna
se tillbaka och lédra sig av bade tidigare misstag och framgéngar. Den fjdrde dimensionen é&r
vérderingar och attityder vilket beskrivs som individens vilja dela grundldggande synsétt. Den
femte och sista dimensionen dr kontakter och kontaktnét. I den hér dimensionen ska individen
kunna bygga relationer och nétverk samt besitta formédgan att paverka andra individer som
den kommer i kontakt med. Ser man pd kompetens utifrdn dessa dimensioner behdver en
organisation kunna erbjuda utveckling inom varje omréde for att ur ett helhetsperspektiv kalla
det for kompetensutveckling (Forslund, 2013). I och med att samhéllet har gatt fran att préglas
av industriarbete till en tid vilken utmaérks av en kunskapsbaserad ekonomi, har det resulterat 1
att foretag kan producera mer med farre anstdllda (Blacker et al, 1998).

Inom organisationer har man gatt fran att bygga upp strategier kring den produkt man avser
att sdlja, till att skapa konkurrensfordelar genom att fokusera pa medarbetarens specifika
kompetens. I och med detta dr det viktigt for organisationer att vara kunskapsbaserade for att
kunna anpassa sig till nya forandringar pa marknaden (Bertels och Savange, 1998). Kérnan 1
kunskapsbaserade organisationer dr den kompetens individen besitter, vilken ar svér att
kopiera och fora vidare. Det blir darfor viktigt att kunna identifiera, vélja, utveckla och
bibehélla de individuella kompetensfordelarna for att sékerstéilla konkurrenskraften. Detta gor
att dagens kunskapsorganisationer &r mer beroende av att integrera medarbetarens fardigheter
med den tekniska utrustning som finns i organisationen for att kunna tillfredsstélla
marknadens behov. Idag kan organisationer ses som kunskapssystem och de kan analyseras i
termer av skapande, fordndring och nyttjande av den kunskap den besitter. Didrmed blir det



viktigt for organisationer att skapa fOrutsdttningar for medarbetaren att anvdnda sin
kompetens och bidra till att organisationen stindigt utvecklas och anpassas till fordndringar
(Blacker et al 1998).

I och med de 6kande kraven pa organisationer att stindigt kunna anpassa sig till férdndringar
krévs det att organisationen tar ansvar for medarbetarnas kompetens samt att medarbetarna tar
individuellt ansvar for att nyttja sin kompetens pa ritt sitt. Ansvar beskrivs enligt
Nationalencyklopedin (NE.se) som skyldigheten att se till att en viss verksamhet fungerar och
att std for konsekvenserna om sa inte sker. Enligt Svensson (2011) kan det 1 kunskapsbaserade
organisationer uppstd spanningar i relationen mellan byrdkrati och profession. Nér en
verksamhet styrs av politiska samhéllsuppdrag, anges delvis den etik vilken professionella
byrakratin dger och utdvar pa anstéllda. Ansvaret for att arbetet utfors samt genomfors pa rétt
sitt vilar frimst pa organisationen. I och med organisationsforandringar har tyngdpunkten
forskjutits fran politiks styrning till att styras av efterfrigan och patryckningar frin
marknaden. Vilket har resulterat 1 att ansvaret pd den enskilda professionella yrkesutdvaren
har okat. En profession tydliggors genom att de med professioner forvaltar en viss typ av
kunskap eller kompetens som de anvinder for att utfora ett ndgon form av samhéllsuppdrag.
Déarfor krdvs det att kunskapen &r vetenskapsbaserad och bestimd genom vissa
examinationskrav och eventuella legitimationer. Det kan exempelvis handla om komplicerade
bedomningar i enskilda fall eller tjdnster med moralisk problematik, vilken uppstér direkta
moten med klienter. Detta dr typiskt for humantjénsteorganisationer, dér tjénsten i sig ar en
produkt, vilket gor att arbetet blir svart att overvaka och kontrollera (Svensson, 2011).

Det organisatoriska ansvaret for att arbetet ska utforas pa ritt sétt vilar, som tidigare nimnt,
frimst pa organisationen (Svensson, 2011). Dir utgdér kunskaper, etik, beslut, regler och
efterfrgan fem olika grunder for ange skilen for yrkesutdvandet, samtidigt som det anvidnds
for att utkrdva ansvar pa den som utfor ett visst arbete. Inom professionella arbeten dr det
vanligt att individen gor ansprék pa att fa arbeta sjélvstindigt. Det uppstar dilemman, i och
med osdkerheten och sjdlvstindigheten i samhéllsuppdragen, da tjidnsterna ofta har stor
betydelse for enskilda medborgare. Ses det ur ett samhélleligt perspektiv handlar det om
rittsliga och demokratiska aspekter, medan det for ledningen i arbetsorganisationer dr det
effektiviseringssynpunkten som utgdr dilemmat. For statliga intuitioner handlar det om
rittssdkerhet och att medborgare har ritt till vissa tjanster samt stéller krav pa lika behandling.
Dessa dilemman stiller krav pa kontroll av professionellt arbete. Professioner &r oftast starkt
knuta till organisationen och kontrollen av yrkesutovningen sker forst och framst i kontakt
med klienter. Ett annat dilemma &r att organisationen och den professionella yrkesutovaren dr
Omsesidigt beroende av varandra. Organisationen forser den anstdllda med resurser vilka den
brukar 1 sitt dagliga arbete, samtidigt som de professionella yrkesutdovarna fOrser
organisationen med klienter, ndtverk och framfor allt med expertis och kompetens (Svensson,
2011).



2.5 Kompetensutveckling och Utbildning

Kompetensutveckling kan definieras som en sammanfattande beteckning pa de atgédrder som
ett foretag vidtar for att paverka utbudet av kompetens pa den interna arbetsmarknaden (Kock,
2010). Det synliggérs bland annat genom att organisationen sdkerstéller och utvecklar
formégan hos sina anstdllda att 16sa uppgifter. Med andra ord, hur organisationen ser till att
kompetensen  fungerar 1  enlighet med  verksamhetsplanen. Didrmed  spelar
kompetensutvecklingen en avgoérande roll for hur verksamhetens resultat uppnds (Anttila,
1999). Noe (2010) lyfter fram att kompetensutvecklingen ska underlétta for de anstillda att
tillgodose sig kompetens som é&r relaterad till arbetet och den ska bidra till en effektivare
tillaimpning av rddande kompetens i sitt dagliga arbete. De kompetenser som ska tillgodoses
ar ofta kunskaper, fardigheter och beteenden. Dessa kompetenser dr avgdrande for om
organisationens prestationer &r att se som framgangsrika eller inte. For att organisationen ska
kunna se sin utbildning som ett stt att skapa konkurrensfordelar bor utbildningen réra mer dn
grundldggande fardigheter. Avancerade féardigheter, forstdelse for kundrelationer och
kreativitet 4r dven sddant som bor tas med 1 beaktande. Enligt Kock (2010) kan
kompetensutvecklingen avse en eller flera ldraktiviteter, dir individen fOrvédrvar nya
kunskaper. Processen kan beskrivas som en Overforings- eller tilldgnelseprocess och pa
arbetsplatsen handlar det d& om att det dr individens kunskapsbehov som star i centrum.
Genom att forse medarbetaren med ldmpliga kunskaper okar forutsittningarna for att aktuellt
eller kommande arbetsuppgifter utfors pa ett bittre sétt. Anttila (1999) menar att
kompetensforsorjning sammanfattningsvis handlar om att besvara frdgor sdsom vilka
fordndringar organisationen star infor, vilken kompetens har organisationen och vilken
kompetens organisationen behover 1 framtiden. Med dessa frdgor som grund kan
verksamheten se om den ror sig i rétt riktning.

Utveckling av kompetens kan ske pd flera olika nivéer. En kompetensutveckling pa
organisatorisk niva kan ske genom rekrytering, formell eller informell utbildning, ldrande 1
arbetet, arbetsrotation och sé& vidare. P4 grupp- och individnivé kan det handla om aktiviteter
som leder till spontant lirande (Antilla, 1999). Enligt Granberg (2009) kan utveckling ske pa
bade individniva och en teamniva. Ett team kan likstdllas vid ett arbetslag, men utformningen
kan variera. Orsaken till att arbetet utfors gemensamt av ett team, &r att individerna inte har
forméagan att enskilt utfora arbetsuppgifterna eller mojlighet att fa arbetet gjort inom forvéantad
tidsram. I ett team arbetar individer med olika kompetenser for att na ett gemensamt mal. Ett
team kan utveckla ett kollektivt ldrande genom att teamet dels identifierar, tolkar och
tillsammans kommer fram till forstelse betriffande uppgiften. Det kollektiva ldrandet
utvecklas ocksé genom att teamets medlemmar delar med sig av den kompetens de besitter.
Att ett teams medlemmar tillsammans utvecklar strategier for uppgifter leder ocksé till
kollektivt ldrande.

Inom kompetensutveckling dr lirande en central del. Det handlar om att medvetet och
avsiktligt planera interna och externa kurser samt andra aktiviteter vilka frimjar individens
utveckling. Det informella ldrandet sker spontant och som en effekt av de aktiviteter
medarbetaren har valt att engagera sig i, sdsom utvecklingsprojekt, arbetsplatsmdten



jobbrotation eller teambaserat arbete. Informellt ldrande sker oftast omedvetet i och med att
medarbetaren deltar i en aktivitet dér den ldr sig ndgot som den inte hade for avseende att ldra
sig (Kock, 2010). Det informella ldrandet kan dven uppkomma genom att medarbetaren stoter
pa problem och storningar i det dagliga arbetet. Den lér sig dd ndgot nér den tillats medverka i
hanteringen och losningen av det uppkomna problemet (Ellerstrom, 2004). Denna form av
larande kallas for implicit (“tyst”) larande och kan givetvis bli synlig for individen (Kock,
2010). Ellerstrdm (2004) lyfter fram att formellt och informellt l&rande gir hand i hand, och
bor inte stdllas mot varandra. Det informella ldrandet &r viktigt men ofta inte tillrdckligt. Det
behover stodjas av formellt lirande, vilket okar formégan att tillgodogoéra sig informellt
larande.

Kompetensforsorjningen kan dven delas in i1 synlig och osynlig. Den synliga delen handlar
bland annat om policydokument rdrande kompetens och hjdlpmedel f{or ledarnas
utvecklingssamtal. Eftersom dessa delar framstdr mer konkreta dr det oftast hdr ledningen
satsar pengar. Osynlig kompetensutveckling kan vara minga olika saker men ett exempel &r
nédr en anstélld tar sig an utmanande uppdrag och i och med dessa dkar sin kompetens pé
omrédet (Anttila, 1999). Granberg (2009) ifragasitter om kompetensutveckling kan likstdllas
med utbildning. Han resonerar att det &r problematiskt att likstilla begreppen da kopplingen
mellan individ och kontext forsvinner. En annan problematik &r den statistik som visar att
minga anstéllda kénner sig Overutbildade och for kompetenta”. En anstdlld som
kompetensutvecklas forvéintas ofta fa Okat ansvar och kan bli frustrerad om den nya
kompetensen inte kommer till anvindning. Kompetensutveckling bor sittas i relation till
kontexten och kulturaspekter. Beroende pé organisationskulturen kan man se kompetens som
ett beloningssystem, kompensation for befordran eller 16neforhdjning som uteblivit eller
rattvisesyn (alla har rétt till lika mycket kompetensutveckling). Granberg (2009) anser att
organisationer borde fora ett resonemang ddr man borjar med att utdka en anstélldes
befogenheter genom att ge denne storre uppgifter. Den anstéllde ser sen Over de nya
uppgifterna och tolkar dessa. Dérefter kan medarbetaren forskaffa den kompetens som krévs
for att utfora arbetsuppgifterna. Detta forutsitter dock att individen sjdlv strévar efter att forsta
och hantera omvirlden (Granberg, 2009).

Anttila (1999) framhéller att kompetensutveckling kan vara kvantitativ eller kvalitativ.
Kvantitativ kompetensutveckling syftar till de dtgidrder som krévs for att den anstdllda ska
kunna utfora sina arbetsuppgifter. For att detta tillstand ska uppkomma krivs ritt miangd av
kompetens inom det aktuella omrédet. For att kompetensutveckla kvantitativt kan man till
exempel styra rekryteringen, flytta medarbetare inom organisationen samt anvénda
beloningssystem och individuell Ioneséttning. Detta for att bland annat tillgodose
organisationens prioriterade kompetensomrdden och behélla samt styra kompetensen till dessa
omraden. Den kvalitativa kompetensutvecklingen syftar till att ge en malgrupp de
forutséttningar de behover for att kunna 16sa sina arbetsuppgifter pd ett 6nskvért sétt. For att
kompetensutveckla kvalitativt kan en organisation utveckla forutsittningarna inom
malgruppen eller utveckla fOrutsdttningarna externt genom att till exempel fordndra
malgruppens kontaktndt. Forslund (2013) skriver om effektivitet och produktivitet, dir
effektivitet handlar om att den anstéllde gor rétt saker for att driva verksamheten mot de



uppsatta malen i relation till omvéarlden. Om en verksambhet tillfredsstéller kundernas behov &r
de effektiva. Produktivitet handlar om att de anstillda ska utfora sina arbetsuppgifter pa ritt
sdtt sé att verksamheten fir ut sa mycket som mojligt av den givna insatsen. Det gér alltsa att
vara effektiv utan att vara produktiv, men detta gynnar inte verksamheten (Forslund, 2013).
Det Anttila (1999) menar med kvalitativ kompetensutveckling, att 16sa arbetsuppgifter pé ett
onskvirt sétt, kan med andra ord likstillas med det Forslund (2013) bendmner produktivitet.

Noe (2010) menar att en organisations utbildning av anstéllda inte ar en form av lyx, utan
ndgot som maste finnas for att organisationen ska kunna konkurrera med andra organisationer
pa marknaden. Pa grund av den utveckling som sker i omvirlden i form av ny teknik, nya
arbetssystem och virtuella team &r det nddvindigt att utbilda personalen sa att denne besitter
ratt kompetens for att kunna hantera detta. Noe (2010) menar att faktorer som metoder och
system pdverkar de anstélldas beteenden, attityder och prestanda. Darfor blir det viktigt att
kompetensutveckla de anstéllda sd att de bland annat har god relation till bdde arbetsplatsen
och deras kollegor. Om organisationen ska utbilda de anstdllda s& bor dock utbildningen spela
en strategisk roll i organisationen. Organisationen ska inte utbilda for utbildandets skull, utan
for att det 1 sin tur ska leda till ndgot anvindbart for bdde de anstillda, men framst for
organisationen. Det dr forst d& de kan se kompetensutveckling som en del av organisationens
konkurrensfordelar. En kombination av organisationens méinskliga resurser och fysiska
resurser som maskiner och redskap behovs for att organisationen ska Overleva.

Ellerstrom (2004) belyser det faktum att medarbetarnas subjektiva instidllning och motivation
for larande dr av stor betydelse. Naquin och Holton (2003) framhéller att det krédvs att en
anstélld dr motiverad, for att den ska kunna ta till sig ny kunskap och anvénda den pa ett
Onskvirt sdtt i organisationen. Annars finns det risk att kunskapen inte implementeras pa ritt
satt och ddrmed kan utbildningen uppfattas 6verflodig. Vid utbildning dr det viktigt att ta
hénsyn till bade individen och den situation den befinner sig i. Om den anstéllde inte har rétt
forutséttningar for utbildningen kan det leda till daliga resultat. Det finns flera faktorer som &r
viktiga for hur den anstillde anvinder sin nya kunskap. Nagra av dessa r eget initiativ till
deltagande, forstaelse for malet med utbildningen, motiverande arbetsmiljo i organisationen
och stdd genom handledning.

Bystom (2010) menar pd att man kan se pa effekterna av kompetensutveckling utifrén ett
individperspektiv och verksamhetsperspektiv. Bylund (2010) belyser att det oftast dr enklare
att se effekter pd individniva, da resultatet av kompetensutvecklingen tydligare visar sig
genom fordndrade synsitt och attityder hos medarbetarna. Det dr svarare att synliggora
fordndrade arbetssdtt ute i verksamheten. De effekter som utrycks pa individnivéd dr oftast
affektiva och kdnsloméssiga och oftast resulterar det i att medarbetaren blir positivare i sin
instdllning till utbildning och ldrande. Anttila (1999) anser att kompetensutvecklingens roll
inte far den plats den fortjdnar i organisationer. Detta beror pa att det saknas forskning som
styrker kopplingen mellan kompetensutveckling och organisationens resultat.



2.6 Personalekonomi & Etik

Det finns flera sitt att se pd personal och ett &r genom personalekonomi. Man delar da upp en
organisations totalkapital i ett realkapital och ett humankapital (Aronsson et al, 1994). Detta
ar inte samma sak som att dela upp kapitalet i ndgot som ar hart och nadgot som dr mjukt enligt
Catasus et al (2012). Realkapital star for de fysiska resurser som foretag besitter, s& som
maskiner och dokument. Humankapitalet utgdrs av personella resurser och nettovérdet for
humankapitalet dr de anstélldas framtida prestationer. Aronsson et al (1994) anvénder sig av
en “output-modell” for att gestalta detta. De fysiska resurserna (realkapital), personella
resurserna (humankapitalet) och dvriga resurser fors samman i en organisations produktion
for att tillsammans generera en output, ett resultat.

Produktion

Ovriga Resurser =
Realkapital

Figur 3 - Output-modell
(Aronsson et al 1994)

Orsaken till att organisationer frdn bdrjan intresserade sig for personalekonomi var en
kombination av nya forslag frdn kommissionen och arbetsmarknadsdepartementet som
belyste omradet (Aronsson et al, 1994). I och med ett personalekonomiskt synsdtt utgar man
ifran att den anstillde ar en resurs och att denne behover stodresurser, sd som maskiner. |
traditionell foretagsekonomi ser man istéllet att maskinen dr resursen som producerar nagot
med hjélp av anstilld personal. Ses personal som en resurs blir det naturligt att denne bor
véardas som vilken annan resurs som helst. Forslag pd hur organisationer kan virda personal dr
till exempel utbildningar och forebyggande personalvard. Detta gor organisationen for att
vardandet av personalen ska betraktas som investeringar och att det ska leda till 16nsamhet.
En organisation som arbetar effektivt med humankapitalet har visats gora ett bittre resultat dn
organisationer som arbetar med ett storre fokus péd realkapitalet. Trots detta &r det vanligare
att organisationer intresserar sig mer for realkapital (Aronsson et al, 1994). Nér organisationer
pratar om personal gor de det 1 vardagliga termer till skillnad fran nér de pratar om ekonomin
som har sina egna ord. Dessa viger oftast tyngre och detta gor att kopplingen mellan personal
och den ekonomiska betydelsen dr vag. Det dr dock viktigt att veta hur personalen och
ekonomin péverkar varandra. Nér en verksamhet har det daligt stdllt finansiellt &r det ofta



kompetensutveckling som verksamheten véljer att dra in resurser pa. Det kan da verka som att
verksamheten inte bryr sig om hur personalen hanteras (Catasus et al, 2012).

Aronsson et al (1994) belyser vilken hidnsyn en organisation bor ta till den anstéllde och
vilken hdnsyn en anstilld bor ta till organisationen. Omrdden som anses viktiga att
organisationen tar hdnsyn till individen i dr: rekrytering, 16neséttning, utvecklingsmdjligheter,
arbetsmiljo, den privata situationen och avveckling. Nir det kommer till
utvecklingsmojligheter tar de upp tvd principer, autonomiprincipen och réttviseprincipen.
Autonomiprincipen innebér att organisationen ska erbjuda den anstéllde utveckling och ge
denne mojligheter till detta. Dock ska organisationen ocksa respektera om det skulle vara sa
att den anstillde inte vill utnyttja dessa mdjligheter. Réttviseprincipen fokuserar pa allas lika
ratt till mojligheter att utvecklas. Det innebér att man bortser frdn nyttoprincipen dér den som
leder till mest nytta for organisationen far mdjlighet att utvecklas. Istéllet ska varje anstdlld fa
samma mingd mojligheter och utveckling. Nér det kommer till den anstidlldes hénsyn till
organisationen beror detta ungefir samma omriden: rekrytering, utvecklingsmgjligheter,
arbetsmiljo, avvecklingssituationen samt lonesittning och beloningssystem. Ser vi dven hér
enbart pd omradet utvecklingsmojligheter av samma anledning som ovan, presenteras
autonomiprincipen igen men fokuserar pa att den anstéllde ska respektera de beslut som
organisationen fattar. Skulle en nyttoprincip finnas i organisationen innebdr det att den
anstéllde ska respektera att organisationen bedomt vilka dtgirder som leder till storst nytta for
foretaget (Aronsson et al, 1994).



3. Metod

1 foljande kapitel kommer vi att redogéra for hur vi har gdtt tillviga for att erhadlla den
kunskap vi dmnat soka. Vi kommer att beskriva det vetenskapliga perspektiv som ligger till
grund for studien samt hur den genomfordes.

3.1 Kvalitativ Metod

Till att borja med forde vi en diskussion om vilken metod som skulle vara mest lamplig att
anvinda. Vad ir det vi vill undersdka och hur fir vi fram det pa bista tinkbara sitt? Ar det
béttre for oss att undersoka féarre personer och ddrmed fa en djupare och mer uttommande
kunskap? Eller &r det ldmpligare att genomfora en undersdkning déir vi tillfragar fler
respondenter, vilket skulle resultera i en mer overgripande studie. Med det hér i atanke kom vi
fram till att en kvantitativ studie inte skulle ge oss det djup vi efterstrivade da syftet med
studien dr att undersoka hur det mjuka personalarbetet upplevs i praktiken. D4 vi dmnar att
undersoka ur det praktiskt upplevs och uppfattas dr vi inte intresserade av att kvantifiera
resultatet pd samma sétt som gors inom kvantitativa studier. Starrin och Svensson (1994)
framhaller att den viktigaste aspekten av en kvalitativ studie dr att formedla en kénsla till de
personer som ska ldsa den, att de kénslor och upplevelser som delgavs, formedlats trots att
lasaren inte var delaktig. For oss blev det dirfor relevant att vdlja en kvalitativ metod da vi
vill formedla och beskriva intervjupersonernas uppfattning och kénsla av mjukt
personalarbete, till dem som ska ldsa vér studie.

En kvalitativ ansats dr enligt (Jacobsen, 2002) lamplig ndr det finns intresse for att skapa mer
klarhet i vad som ligger bakom ett begrepp eller fenomen. Den kvalitativa metoden passar bra
for att fa fram en nyanserad beskrivning, samt ndr man vill undersdka sambandet mellan
individ och kontext. Vi valde att arbeta utifrdn en kvalitativ metod dé vi ansdg att en djupare
forstéelse skulle vara nédvindig for att kunna besvara om det mjuka personalarbetet som
begrepp forblir mjukt nir det appliceras i praktiken. Alvesson och Kérrman (2012) framhéller
att kvalitativa studier foljer en likartad logik dd man stridvar efter att kontrollera mening
genom spréket. Vilken kan forklaras genom hur individen tolkar, sdker forstaelse och
forhaller sig till specifika fenomen. I forskningsprocessen tillats respondenterna ge utryck for
sina asikter med egna ord (Alvesson & Kérrman, 2012). Vi ser det som en fordelaktig aspekt
att anvinda kvalitativ metod, da vi vill finga en djupare kunskap genom att lyssna till och
tolka respondenternas beskrivningar, interpretationer och upplevelser av begreppet. I den hir
studien fokuserade vi pa hur det mjuka personalarbetet upplevs och utfors i praktiken. I och
med att vi anvinde en kvalitativ metod kunde vi soka grundligare svar och fa en djupare
forstéelse, &n om vi hade anvént oss av en kvantitativ metod. Kvale och Brinkmann (2014)
menar att kvalitativa forskningsmetoder bland annat dr samtalsmaéssiga, kontextuella och
narrativa. Eftersom vi med denna uppsats vill undersoka olika begrepp och de kontexter som
omger dem, ansdg vi att en kvalitativ intervju var den bésta metoden for uppsatsens syfte.



3.2 Forforstaelse

Utover den kvalitativa metoden har vi dven ett inslag av hermeneutik. Patel och Davidsson
(2003) beskriver hermeneutiken som tolkningslira, dir man forsoker forstd och beskriva den
ménskliga existensen genom spraket. Spraket ar ett verktyg som kan anvindas att forstd andra
ménniskors uppfattningar och tolkningar. Dessa visar sig i bade talet och det skrivna spréket,
samt 1 ménskliga handlingar. Patel och Davidsson (2003) tar d&ven upp att forskaren nérmar
sig forskningsobjektet subjektivt, vilket innebér att den utgdr fran sin egen forforstielse.
Forforstaelsen kan ses som ett verktyg i forskningsprocessen da forskaren tillats anvinda
tidigare kunskap och kan pendla mellan att ha sin egen subjektiva syn pa forskningsobjektet
och samtidigt ta till sig respondentens synvinkel. I enlighet med Bryman (2011) &r det ocksa
viktigt vid en kvalitativ studie att komma ihag att ménniskors uppfattningar och tolkningar av
den sociala verkligheten kan skilja sig at. Patel och Davidsson (2003) betonar att det som
efterstrdvas dr att se helheten i forskningsproblemet och avsikten dr inte att uppticka
heltdckande lagar utan istéllet lyfta fram det unika i varje tolkning. Vi valde att inrikta oss pé
den del av organisationen som arbetar med personalfrdgor, da vi anség att det dr en grupp som
till viss del besitter kunskap om de teorier vi valt att anvéinda oss av och utga ifrdn. Det hade
dock wvarit intressant att studera fenomenet utifran tvd perspektiv och se hur de anstillda
langre ner i organisationen upplever mjukt respektive hért personalarbete. For att fa en
djupare forstielse valde vi att hélla oss till en grupp for att f4 en djupare och mer uttommande
forstielse.

I alla studier ar det viktigt att ha en 6ppen instéllning till det som studeras, dock dr detta svért
och i vissa fall kan det vara néstintill omojligt. Den storsta utmaningen ligger i att vara ppen
for olika mojligheter som kan uppsta allteftersom studien utvecklas (Alvesson & Kérreman,
2012). Vi hade en del forkunskap betrdffande vissa omrdden i var studie och ser man till
hermeneutiken kan det ses som en fordel. Genom att inneha en god forforstdelse och sedan
komplettera den med insamlad data, genererar dessa tillsammans en mer uttommande och
grundligare analys (Patel och Davidsson, 2003). D4 vi 1 vir uppsats fokuserar pd att fa bredare
forstaelse om hur mjukt personalarbete uppfattas nir det praktiskt utfors, anser vi att vér
forforstaelse borde tas med i beaktande. Under var studietid har vi kommit i kontakt med
Human Resource Management ddr man har betonat att ménniskan &r en resurs och att man
kan se pé detta utifran ett hdrt och ett mjukt perspektiv. Har kan det tinkas att vi, med var
forforstdelse, influerar och pédverkar resultatet. Det &r svért att inte fdrgas av var egna
subjektiva uppfattningsformaga, vilken formas av de normer och varderingar vi individuellt
besitter. Vi ansdg att det var viktigt att reflektera kring, samt bekrifta vara egna fordomar.
Genom att vi rannsakade oss sjdlva och satte ord pa vara forutfattade meningar kunde vi
under studiens géng hélla ett objektivare forhallningsétt. Darmed 6kade vi vir medvetenhet
betraffande vér subjektivitet och forforstielse, vilket gjorde att vi kunde studera fenomenet
mer neutralt och minskade risken for att paverka resultatet.



3.3 Urval

I var urvalsprocess forde vi en diskussion kring vilka vi skulle intervjua och vi bérjade med
att begrinsa oss till en organisation. I och med vér kontaktperson péd Landstinget gavs vi
mojligheten att vilja mellan olika avdelningar inom deras verksamhet. Det sdg vi som en
fordel da vi kunde intervjua flera personer med liknande erfarenheter och det i sin tur bidrar
till en klarare bild av deras personliga upplevelser av fenomenet.

Da vart fokus i den hér studien ligger pa hur uppfattningen av mjukt personalarbete ser ut 1
praktiken, ansdg vi att Landstingets HR-stab var en ldmplig grupp for vara intervjuer. Detta
for att de arbetar med personalfrdgor dagligen och ér bekanta med nagra av de teorier vi valt
att fokusera pa. Eftersom de arbetar som bland annat HR-strateger och HR-konsulter blev det
tydligt i intervjuerna att de besatt goda kunskaper inom omrédet, vilket resulterade i att den
information de delgav lag i linje med vért syfte. Vi genomforde atta intervjuer och urvalet kan
beskrivas som ett snobollsurval. Enligt (Jacobsen, 2002) innebér snobollsmetoden att man i
borjan av undersdkningen inte har ett fast kriterium for vem man ska intervjua, utan att det
vixer fram genom ett inledande samtal med en informant som har goda kunskaper om en
grupp eller ett fenomen. I och med att vi samtalade med HR-chefen pa landstinget fick vi
hjélp att komma i kontakt med véra étta respondenter pa HR-avdelningen. Var kontaktperson
gick ut med informationen betrdffande vara intervjuer pé sin avdelning och sedan fick de
personer som var intresserade av att delta anmala sitt intresse till var kontaktperson. Det var
manga som ville delta och vi tilldelades en lista med namn och tider nér de var tillgéngliga. I
och med att vi inledningsvis inte hade direkt kontakt med respondenterna, blev det ett
slumpmadssigt urval. Enligt Larsen (2009) &r ett snobollsurval ndr varken forskare eller
informant kan kontrollera urvalet. Nér vi sedan kontaktade dem via mail for att bekréfta den
tid de skrivit upp sig pé, bekriftades det att de fortfarande ville delta i1 studie. Ddrmed blev
urvalet dven ett urval enligt sjélvselektion. Sjélvselektion dr enligt Larsen (2009) nir
informanten sjélv viljer att anméla sitt deltagande i studien. Vara respondenter bestod av bade
mén och kvinnor dir majoriteten var kvinnor. Vi har valt att inte fokusera pa variabeln kon,
detta for att vi ville erbjuda respondenterna full anonymitet, dd antalet mén i HR-staben &r
betydligt ldgre &n antalet kvinnor. Eftersom vi endast ville undersoka uppfattningen av
begreppet mjukt personalarbete ansag vi att variabeln kon inte var av betydelse for var studie.
Vi har ocksa valt att inte bendmna verksamheten mer utforligt 4n Landstinget, ocksé detta for
att garantera anonymitet.

3.4 Utformning och genomforande av intervjuer

Larsen (2009) lyfter fram att en kvalitativ intervju kdnnetecknas av att den som intervjuas ges
utrymme att sjilv formulera sina svar, istillet for att kryssa redan fardig formulerade
svarsalternativ som man brukar anvidnda i kvantitativa metoder. Eftersom vi ville f& en
djupare insikt av respondenternas uppfattning av det mjuka personalarbetet, ansag vi att en
kvalitativintervju l&g i linje med det vi ville undersoka. Intervjuguiden utformades utifrén den
teori som vi samlat in. Enligt Jacobsen (2002) innebér det att man i forvdg bestimmer vilka



element som kommer att lyftas fram under intervjun samt vilka amnen kommer att belysas. Vi
ar medvetna om att den metoden avviker frdn den kvalitativa metodens ideal. Dock betonar
Jacobsen (2002) att en ansats utan ndgon form av strukturering leder till en komplex
datainsamling och att det blir resurskrévande att analysera all data. Han lyfter ocksa fram att
det alltid férekommer nagon form av omedveten forstrukturering. Vi valde att begridnsa oss
och halla oss till intervjupersonernas uppfattningen av mjukt personalarbete, dir vi riktat in
oss pa kompetensutveckling. I och med var avgransning, fick vissa teorier som vi funnit
genom att 1dsa in oss pa omradet, ligga till grund for de frigor som stélldes under intervjun.
Jacobsen (2002) betonar att fOrstruktureringen inte behdver gora att datainsamlingen blir
sluten, det gor snarare att enskilda aspekter i intervjun sdtts i fokus. Genom att formalisera
den forinsamlade teorin blir fordomar explicita for forskaren samt for eventuella l4sare.

Intervjuerna var halvstrukturerade, vilket innebér att det var en kombination av 6ppna och
fasta svar. De 0ppna svaren hjélpte oss att f4 en 6kad forstaelse och gav oss ockséd mojligheten
att finna nya tankemonster, vilka vi hade missat om vi inte hade varit medvetna om vér
forforstdelse. De fasta svaren hade vi for att kunna styrka eller motbevisa redan befintliga
teorier, samt for att sdkerstdlla att vi tog upp de dmnen som vi ville belysa. Enligt Lantz
(2011) ar halvstrukturerade intervjuer fordelaktiga nir forskaren vill fanga intervjupersonens
kénslor och upplevelser kring redan kénda begrepp och fenomen. Detta sammanfaller med
studiens syfte. Genom denna intervjuform och svarsutrymmet i de 6ppna fragorna, fick vi en
djupare insikt betrdffande upplevelsen av mjukt personalarbete i praktiken. I och med att vi
var medvetna om var forforstaelse kunde vi, 1 den dialog som fordes med respondenterna, se
andra aspekter av fenomenet som vi inte tagit i beaktande tidigare.

Infor intervjuerna borjade vi med att ldsa in oss pd omradet, for att skaffa kunskap och
riktlinjer for hur vi skulle g tillvdga for att fa ut mesta mojliga av intervjuerna, samt for att
forstd oss pa samspelet mellan oss som intervjuar och respondenten. Lantz (2013) lyfter fram
att intervjua innebdr att bada parter under intervjun forstar varandra verbalt och icke-verbalt.
Relationen mellan den som blir intervjuad och den som intervjuar paverkas av situationen och
sammanhanget. Det dr viktigt att vara medveten om att vi har olika referensramar, vilka gor
att vi tolkar och forstar saker pd olika sitt. Intervjuerna genomfordes i Landstingets lokaler.
Enligt Jacobsen (2002) &r val av plats for intervjun mycket viktig, da den fysiska platsen kan
paverka intervjuns innehdll. I och med att vi var pd deras arbetsplats, i en milj6 som
respondenterna dr bekanta med, 14t vi dem vilja rum for intervjun. Det resulterade i att vi holl
ndgra intervjuer pa deras kontor och négra i olika samtalsrum. I och med detta upplevde vi att
intervjuerna var avslappnade, vilket vi anser genererade uppriktigare svar. Vid genomforandet
av intervjuerna var en av oss intervjuansvarig och stillde frigorna, medan en av oss var
observator. Den som observerade satt med som ett stod for att komplettera med ytterligare
frdgor om det behovdes. I borjan av varje intervju fragade vi om vi fick spela in samtalet och
garanterade anonymitet. Dérefter berdttade vi delvis om studiens syfte, mer om detta under
rubriken etiska aspekter. Vi berdttade ocksa vilka som skulle ha tillgdng materialet efter att
studien var avslutad. Vi hade en inledande frdga dar intervjupersonen fick berétta om sig sjélv
innan vi gick over till de fragor som var mer specifika for studien. Jacobsen (2002) lyfter fram
att det dr bra att borja med allménna frdgor for att inte ta kommandot dver intervjun. Om



intervjun inleds med allt for specifika fragor kan det resultera i att den som intervjuar endast
fir svar pa sadan som den anser &r viktigt och d& kunde ett frageformuldr anvénts i stillet. De
inledande frdgorna dr véldigt viktiga och sitter tonen for hur intervjun ska fortlopa.

3.5 Bearbetning av material samt analysmetod

For att fa en battre Overblick av vad véra intervjupersoner lyft fram och delgett under
intervjuerna, borjade vi med att transkribera dem. Dérefter gick vi igenom varje intervju var
och en for sig pd sitt hall. Detta for att fa en bredare bild och kunna jimféra om vi uppfattat
intervjupersonernas svar pa liknande sitt eller tolkat olika fenomen och utsagor annorlunda. I
detta forsta steg i var analys, gjorde vi en dvergripande undersdkning av texterna dér vi satte
egna beskrivande ord pa vad som faktiskt sades under respektive intervju. Enligt Jacobsen
(2002) &r det bra att borja med en kritisk genomlésning for att mojliggora kategorisering av
den empiri som samlats in. Dérefter kan arbetet med att koppla teoretiska begrepp till de
forhallanden som delgetts under intervjuerna ta vid. Efter att vi gatt igenom varje intervju pa
egen hand gick vi vidare genom att fora en diskussion om vad vi funnit i de olika intervjuerna.
I och med véra enskilda 6vergripande analyser kunde vi dela upp det insamlade materialet 1
kategorier for att sedan kunna hdnfora utsagorna i de olika intervjuerna till respektive
kategori. Jacobsen (2002) beskriver detta som att man flyttar insamlad data fran en kontext till
en kategori och genom den kopplingen kan man jimfora olika utsagor betridffande ett och
samma fenomen.

Vi valde att dela in insamlad data, intervjumaterialet, i kategorier som liknade avsnitten i var
teoridel. For att det skulle bli lédttare for lasaren att ga tillbaka och jamfora empirin med teorin.
Efter att vi analyserat intervjumaterialet bestimde vi oss for att ldgga till ytterligare kategorier
an de vi utgéatt ifran i teorin. Detta for att vi ansdg att begrepp s& som ansvar tog allt storre
plats i materialet an véntat. Enligt Ely et al (1993) dr det tillitet att ha en Oppen instédllning
och revidera kategorierna in i det sista for att inte begrénsa sig.

3.6 Tillforlitlighet

Nar det kommer till reliabilitet och validitet 1 kvalitativa studier, har det diskuterats huruvida
dessa begrepp ska appliceras. Detta pd grund av att validitet och reliabilitet har utvecklats ur
den kvantitativa metoden, dir fokus ligger pé att médta och finna generaliserbara monster och
pa s sétt komma fram till en absolut sanning. Inom kvalitativ forskning ldgger man mindre
vikt vid frdgor som rér mitning och generaliserbarhet huvudsyftet ér att forsoka fa en djupare
forstaelse for den sociala verkligenheten, vilken dr subjektiv och dérfor finns det fler &n en
beskrivning av den. For att kunna bedoma kvaliteten i en kvalitativ studie bor man istdllet se
till tillforlitlighet och dkthet (Bryman, 2011). For att oka tillforlitligheten i1 var studie satt vi
bdda med under intervjutillfdllet for att kunna ta till oss det respondenterna sa pa ett korrekt
satt. Vi stdllde dven foljdfragor for att forsidkra oss om att vi inte misstolkat det respondenten
sagt. Pa grund av att det dr en liten grupp som vi har intervjuat, har vi forsokt att fa ett djup 1



véra intervjuer och pa sé sitt géra dem &verforbara. Overforbarhet beskrivs av Bryman (2011)
som mdjligheten att applicera resultatet i en annan kontext eller situation, eller om det gér att
genomfora studien i samma kontext vid en senare tidpunkt. I och med detta &r det viktigt att
fanga fylliga beskrivningar av fenomenet for att kunna bedoma hur 6verforbara resultaten ar
till en annan miljo. Den hér delen av tillforlitlighet sammanfaller 4&ven med det som Patel och
Davidson (2003) kallar for reliabilitet. Dir det betonas att det dr viktigt att métinstrumentet
kan sta emot slumpmadssiga inslag och pé sa satt bli tillforlitlig.

Enligt Patel och Davidsson (2003) kan man vid en intervju tala om det observerade vérdet
som bestér av det sanna viardet och felvdrdet. Det sanna vérdet dr det som é&r sant, det vill sdga
att respondenterna svarar pa fragorna pa ett drligt och uppriktigt sitt. Felvarde bestér av
sadant som leder till bristfallighet i instrumentets tillforlitlighet och det kan exempelvis vara
genom socialt onskvérda svar, eller att respondent inte kidnner for att dela med sig av sin
uppriktiga asikt (Patel och Davidsson, 2003). I och med att vi smépratade lite innan vi
paborjade intervjuerna kan det tdnkas att respondenterna blev mer bekvdma i vér nirvaro, vi
markte ocksé att dem blev mer avslappnade ldngre in i intervjuerna. Det kan ocksd vara av
betydelse att vi var pa en plats dir dem kénde sig bekvima och pa si sitt tryggare i rollen som
respondent. Dock &r vi medvetna om att det kan vara kdnsligt for dem att prata om hur
landstinget arbetar, dd landstinget dr deras arbetsgivare. Vi upplevde inte att detta var ett
problem under intervjuerna dd respondenterna var véldigt tillmdtesgaende nér vi stédllde
frdgor. Enligt Patel och Davidsson (2003) kan forskaren, for att undvika eventuella felvdrden,
anvinda sig av olika metoder. Det kan exempelvis vara genom strukturerade intervjuer eller
observationer samt att intervjuerna spelas in. D4 vi utgick frén en semistrukturerad intervju
guide, hade vi en viss struktur under intervjuerna. I och med omfanget pa vissa fragor, kunde
respondenten besvara en annan fraga vilket gjorde att vi kunde hoppa over vissa fragor da de
redan besvarats. For att undvika eventuella felvirden 1 undersdkningen var vi bada med under
alla intervjuer dér en av oss enbart var dir i egenskap av observator. Vi spelade dven in alla
intervjuer for att i efterhand kunna kontrollera att vi under intervjutillfillena uppfattat det som
sades korrekt.

Vi har dven belyst det faktum att vi hade en del teoretisk forforstdelse innan studien
pabodrjades, men i och med att den har diskuterats mellan oss har vi kunnat se om vi fargat
studien eller inte. Detta sammanfaller med det som Bryman (2011) kallar f6r mojligheten att
styrka och konfirmera. Bryman (2011) betonar att det inte gar att f& ndgon fullstindig
objektivitet i samhéllelig forskning, men det bor vara tydligt att forskaren inte medvetet latit
personliga vérderingar eller teoretisk inriktning paverka utférandet av och slutsatserna fran en
undersokning. Vi var frn borjan kritiskt instéllda till det mjuka personalarbetet och ténkte att
det var ett sétt att f4 medarbetaren att arbeta i enlighet med organisationens mal. I och med
var medvetenhet betrdffande detta, kunde vi ldgga det &t sidan for att kunna se om det fanns
ndgra andra aspekter som vi inte tagit i beaktande tidigare.

Kvale och Brinkmann (2014) lyfter fram att det i kvalitativa studier kan vara svért att
generalisera resultatet da antalet intervjuer dr begriansade. Vi har dirfor valt att inte fokusera
pa att generalisera svaren i intervjuerna utan istdllet sett likheter och monster da en



generalisering inte hade varit tillforlitlig nog. Det bor tas med i1 beaktande att vi valde att
genomfora var studie i en offentlig organisation och det kan begrundas att det kanske hade
sett annorlunda ut om vi genomfort intervjuer i ett privat foretag. Detta pd grund av att
landstinget &r en kunskapsorganisation, ddr man stindigt méiste tillféra ny kompetens och
kunskap for att kunna erbjuda hog vérdkvalitet. Dar med dr kompetensveckling en del av
organisationens Overgripande strategi. Det kan ocksd vara sd att uppfattningen skiller sig
mellan olika branscher.

3.7 Etiska aspekter

Viktiga etiska principer i social forskning &r att respondenten har rétt till anonymitet, att den
far full information om undersdkningens syfte samt att man inte kranker dennes privatliv
(Svensson och Starrin, 1996). Enligt Svensson och Starrin (1996) handlar rétten till
anonymitet om att de personer som deltar i studien ska kunna lita pa att dennes identitet
skyddas 1 alla tdnkbara situationer. I och med att vi genomforde en kvalitativ studie med farre
respondenter, dir andelen mén dr ldgre dn kvinnor, valde vi att inte delge variablerna &lder
och kon nér vi presenterade vart resultat. Vi valde ocksa att uteldmna dessa variabler pa grund
av att vi begrénsat oss till att se hur mjukt personalarbete uppfattas nir det praktiskt utfors. I
och med detta valde vi ocksd att bendmna alla som “hen” i analysen samt bendmnde
intervjupersonerna IP f6ljt av siffra. Numren tilldelades intervjupersonerna slumpmassigt for
att det inte skulle gd att spara vem som har sagt vad. Jacobsen (2002) menar att personer
maste fa full information om syftet for att fritt kunna vilja att delta i en undersokning. Detta
for att kunna overvidga om det kan medfora ndgra for- eller nackdelar for dem samt hur
uppgifterna kommer att nyttjas. Vi valde att utgd fran det som Jacobsen (2002) kallar for
tillracklig information eller den gyllene medelvigen. Vi gav upplysningar om studiens
huvudsyfte och om hur resultaten skulle anvéndas. Anledningen till att vi var sparsamma med
information betréffande syftet med studien var, for att minska risken att paverka deras svar
betraffande mjukt och hért personalarbete. I och med att vara respondenter frivilligt anmailde
sig till intervjuerna gav de oss informerat samtycke. De gjorde ett aktivt val att delta och var
dédrmed medvetna om vilka for- och nackdelar det kan innebéra att delta i en intervju. Enligt
(Jacobsen, 2002) dr de medvetna om att vi trdnger in i deras privata sfir och att vi kommer att
studera deras tolkningar och upplevelser.



4. Analys och resultat

1 detta kapitel presenteras en analys av det empiriska materialet i relation till de teorier vilka
ligger till grund for studien. Vi har valt att utforma vdr analys utifran den struktur den
teoretiska referensramen har. Detta leder till att vi forst analyserar Landstingets strategiska
arbete med personal ddr vi ser att de arbetar pd ett HRM-inspirerat sdtt. Ddrefter analyserar
vi uppfattningen av mjukt och hdrt personalarbete foljt av motivation genom delaktighet da
motivation dr en del av det mjuka personalarbetet. Sedan gdr vi over pd vikten av
kompetensutveckling samt ansvar till foljd av kompetensutveckling och sdtter detta i relation
till verksamhetens strategier. Avslutningsvis analyserar vi dven den personalekonomiska
aspekten da ekonomin inte dr nagot som gdr att frangd.

4.1 Personalarbete - en del av strategin

Av de intervjuer vi genomfort framgar att det finns en strategi for hur man ska arbeta med
personal i organisationen. Med andra ord kan man séga att organisationen arbetar pa ett
HRM-inspirerat sitt da Forslund (2013) menar att man inom HRM arbetar strategiskt med
personalen. Det framgér dock att den strategi som finns, inte alltid efterfdljs, se citat nedan.
Detta verkar bero pa flera faktorer. En viktig faktor &r att organisationen nu genomfor en
fordndringsprocess dir organisationen genomgar en stor omorganisering. Det hér innebir att
personalstrategin precis reviderats och under véren 2016 ska den nya strategin implementeras
1 organisationen. En del av de vi intervjuat har dirfor svarat utifrdan den strategi de tidigare
haft och en del for hur det ser ut i dagsldget. En annan faktor ar att Landstinget ibland byter
chefer och da tar det ett tag innan de blir inskolade som IP 7 nimnde* det ar klart att nir man
byter det s tar det lite tid innan de nya blir inskolade”. Detta gor att de nya cheferna under en
period kan komma att avvika frdn den strategi som vanligtvis foreligger. Detta arbetar man
med genom att utbilda de nya cheferna inom ledarskap. Samtidigt ndmner hen att det finns
manga policys och riktlinjer for vad som géller. IP 4 anser att det finns en personalstrategi
men hen Onskar att den var tydligare:

Det finns en personalstrategi men jag tycker kanske inte att den &r sé tydlig
som man skulle 6nska om man séger sd, och framfor allt s& foljs den inte
riktigt heller. Det finns allt en del forbattringsprocesser tycker jag absolut.
Det finns en massa dokument men jag tycker inte riktigt att.. ja det ar
mycket ord. (IP4)

Detta var dven nagot som IP1 och IP5 pratade om:

Den ér uttalad, men sen kanske den behdver vara kraftfullare sé att alla gor
lite mer lika. Det &r ett utvecklingsomrdde som vi har. Vi har ju bytt
organisation frdn och med forsta april nu d4 inom HR och det &r ett
atgdrdsomréde, att vi sak gora det lite mer lika. (IP1)



Vi jobbar med ledarskap och medarbetarskap hér pa landstinget och utfor
olika atgdrder for att stotta detta. Vissa riktlinjer dr véldigt specifika,
medan andra &r lite mer diffusa, det dr svért att komma ihég allt. (IP5)

Det IP 4 sédger tyder pa att de strategier som finns dr dokumenterade men att de ar svéart att
implementera och utfora dem i det dagliga arbetet. Det gir ocksé att tolka det som att de
nedskrivna strategierna inte efterfoljs da det upplevs som manga parmar fyllda av fina ord och
formuleringar. Detta dr ndgot som ocksé Nilsson et al. (2011) betonar, genom att sdga att det
ar ett glapp mellan de strategier foretag formulerar och hur de sedan efterfoljs i praktiken. Det
verkar inte som att strategierna dr s tydligt uppdelade som Forslund (2013) foreslér. Det IP 1
sdger tyder pa att de i verksamheten uppmérksammat att de strategier de arbetar utifrén inte
efterfoljs, men att de planerar for att forbattra befintliga personalstrategier samt utveckla
implementeringen av dem. Hen ndmner ocksa i intervjun att de maste bli mer konsekventa 1
hur de arbetar med personal i organisationen och utveckla ett standardiserat tillvigagéngsétt
for att arbetet ska ske pa ett likvardigt sétt. Det IP 5 berdttar ssmmanfaller med det IP 4 séger
och betonar kvantiteten av de strategier organisationen har utformat. Det framgar att det 1
dagsldget finns méinga strategier betriffande hur man ska arbeta med personal och att det inte
ar mojligt att komma ihag alla.

Genom intervjuerna blev det tydligt att de som arbetar inom HR-staben ansvarar och fungerar
som stottepelare for olika avdelningar eller omraden inom Landstingets verksamhet. De
agerar utifrdn de direktiv som de far av sin uppdragsgivare, det vill sdga politikerna enligt
IP3. De beslut som kommer uppifran blir ett gemensamt fokus da de direktiv och beslut som
ges dr de som ligger till grund for hur organisationen ska agera. Direktiven bryts sedan ner till
delmal och en verksamhetsplan som ska vara enkel for medarbetarna i organisationen att
forstd. Det &r ocksd genom verksamhetsplanerna det blir mgjligt att folja upp vad
verksamheten vill och behdver och koppla det till medarbetarens individuella utvecklingsplan.
Detta verkar folja det som Granberg (2011) skriver betriffande HRM da personalstrategin ar
integrerad med ledningen av den totala organisationen. IP 5 papekar att det finns riktlinjer
inom omraden kring personalfrdgor. Hen ndmner bland annat konkreta ledigheter, konkreta
foreskrivningar om ledigheter, arbetsmiljopolicy och kriankande sdrbehandling. IP 1
fortydligar att personalarbetet &r en del av den totala organisationen genom att séga:

Ja vi har ju en Landstingsplan, en verksamhetsplan for varje enhet som
bryter ner varje del. Det finns ju en verksamhetsplan for HR som ska
hinga ihop med den stora verksamhetsplanen genom staberna har. (IP1)

Flera av de personer vi intervjuat har podngterat att de &r en del av strategin for att
upprétthédlla personalarbetet. Eftersom de ska fungera som frimst ett chefsstdd, inte ett
medarbetarstod, sd dr det i méinga fall deras uppgift att hjdlpa cheferna att folja
organisationens personalstrategi. IP 1 tar upp att de som arbetar pd4 HR-avdelningen ofta har
ett eget tyckande och tinkande om HR. Detta forklarar hen med att de olika arbetar mot olika



divisioner och inom varje division sd finns det olika kulturer. Det finns di en risk att HR-
personen blir fargad av sin division. Hen menar dock att de jobbar likt varandra men inte
likadant och att de &r ndgot man maste acceptera. Dock anser hen att ett mer standardiserat
utbud vore bra. Enligt Forslund (2013) arbetar olika organisationer med sina
personalstrategier pa olika sétt.

4.2 Uppfattningar om mjukt och hirt personalarbete

Eftersom syftet med uppsatsen var att undersoka upplevelsen av mjukt och hért
personalarbete bad vi intervjupersonerna att beritta vad de sjdlva skulle bendmna som hart
respektive mjukt personalarbete. Det intervjupersonerna lyfte fram som det mjuka
personalarbetet var frimst bemotande och det forhallningsétt chefer har gentemot personalen.
Bemdtande lyftes fram som hur man forhaller sig till medarbetaren i samtal och vilka signaler
som sédnds ut, se citat nedan. For att det ska uppfattas som mjukt bor det vara respektfullt och
det handlar om hur man agerar, lyssnar, kommunicerar, foljer upp och ger feedback. Det
mjuka tydliggérs genom att man visar ett intresse for medarbetaren genom att
situationsanpassa sitt stod for att se vad som ligger bakom ett visst agerande. Det handlar da
om att lira kdnna medarbetaren genom kontinuerlig kontakt och pa sa sétt &ven bygga upp ett
fortroende genom att vara tillgénglig. Det behdver inte bara vara bemdtandet mellan chef och
medarbetare, det stricker sig dven till bemdtandet mellan medarbetaren, patient och anhorig.
Genom att kommunicera pd ritt sitt kan chefer 6ka motivationen hos anstillda. Detta kan
goras 1 motiverande samtal dir man for en dialog om hur medarbetaren ska komma framat
och utvecklas i sitt arbete. De svar vi fick gillande intervjupersonernas upplevelse av mjukt-
och hart personalarbete sammanfaller med den uppdelning av personalarbetet som Granberg
(2009) ndgmner som utbildning, utveckling och motivation, delaktighet och medbestimmande.
Det stimmer ocksd bra dverens med den uppdelning som Jenkins och Delbridge (2013) gor,
dér dem dven lyfter fram relationer och engagemang som mjukt personalarbete.

Ja, i grund och botten tycker jag att oavsett vad vi jobbar med och vad vi
g0r, sd har vi ett mjuktforhéllningssatt till anstdllda. Det handlar om
bemotande i alla former. Jag tycker att det pd sédtt och vis dr en
viardegrund som &r basen for hur man forhaller sig i sitt chefskap. (IP3)

En mjukvara dr mer det hiar hur man kan forhélla sig till ndgot, en person
tillexempel. Hur man forhaller sig i ett samtal, bemétande, vad jag
signalerar som proffession till en chef. (IP6)

Det harda personalarbetet for respondenterna handlade framst om arbetsritt, regelverk,
personalstatistik och loneberdkningar, se IP 2:s citat nedan. Detta pa grund av att det dr
reglerade omraden och dir med uppfattas som harda. Det ar ocksa dir man letar for att fa
vigledning och tydliga rekommendationer om hur man ska fatta beslut om vad som giller.
Vid 16nebildning blir detta extra tydligt d@ man mdste hélla sig inom organisationens



ekonomiska ramar. En respondent ansdg att avsked dr en hard atgérd. Personalstatistiken
upplevs ocksd som hard d& man ser hur det gér for varje avdelning och f6ljer upp exempelvis
sjukfrdnvaro, samt ser till individen och hur mycket den har presterat och hjilpt till att
uppfylla organisationens mal. Detta stimmer bra dverens med det Granberg (2011) menar att
de hédrda personalarbetet syftar till.

Det hérda ér ju de hdr med arbetsrétten, lagar, avtal och fackliga forhandlingar kan man
vil sdga. Man kan ju gora kollektivavtalsoverenskommelser som inte forsamrar utifran
de avtal med de fackliga parten, det &r ju hirddata. (IP2)

De flesta intervjupersonerna ansdg att det mjuka och hédrda personalarbetet gar in i varandra,
det finns inget som bara &r hart eller mjukt. Detta sammanfaller med det Truss et.al (1997)
lyfter fram. De menar pa att det &r svért att se personalarbetet utifran enbart ett perspektiv och
att det inte finns ndgra rena former av mjukt och hart personalarbete (Truss et al. 1997).
Intervjupersonerna lyfter fram att de harda bestimmelserna, arbetsrétt och 16neberdkningar,
ligger till grund for att det mjuka personalarbetet ska fungera. Likasd madste det mjuka
appliceras for att det hdrda ska godtas. Det harda ligger oftast till grund for att personalen
kénner sig réttvist behandlad i frdgor betrdffande 16nepolitik och forhandlingar. Har man ett
mjukt forhallningssétt till personalen anser majoriteten av respondenterna att de hirda delarna
landar pé ett annat sitt hos medarbetaren. Om man som chef star med bada benen stadigt, i de
olika forhallningssétten, fungerar arbetsplatsen béttre. Det genererar en bittre arbetsmiljo,
mer tillfredsstdllda och hogre presterande anstdllda, vilka har hogre acceptans och forstéelse
ndr de hérda tillsdgelserna eller reglerna giller. Vissa delade dven upp medarbetarnas
arbetsuppgifter 1 hart och mjuk. Dédr de mjuka arbetsuppgifterna dr sddant som man maste
kunna for att fa utfora arbetet, medan det mjuka dr bemodtande och kunna anpassa sitt
beteende efter olika situationer. Nedan foljer tva citat som betonar kombinationen av hart och
mjukt personalarbete.

Grunden for en bra arbetsmiljo och tillfredsstillda medarbetare utgdrs av
att man som chef stir med bdda benen stadigt i de béda
forhéllningssétten. Det &r det mjuka forhallningsséttet som gor att det
harda accepteras. (IP3)

Det harda maste till for att det mjuka ska fungera, medarbetare forvéintar
sig att det r en rittvis lonepolitik och att vi hanterar allt likvardigt. (IP8)

Enligt var tolkning s& verkar alla intervjupersoner tycka att kompetensutveckling kan
upplevas som bade hért och mjukt. Den mjuka delen bli framtrddande genom att det anses
vara mjukt att arbeta med ménniskor. Det gér inte att ta fram lagboken och sdga, “det dr det
hér som géller, punkt” enligt IP 6. Det som gor att det ses som en hdrdvara, ar nir det kopplas
till de strategier och strukturer som ligger bakom syftet med kompetensutvecklingen och
malet med den &r att den ska vara till nytta verksamheten. Detta kan ses som kombinationen
av hart och mjukt personalarbete som Storey (2015) pratar om. Det lyfts ocksd fram att



kompetensutveckling kan kopplas till motivation och pa sé sitt uppfattas det som mjukt. Nir
det beskrivs som bade hart och mjukt, beskriver IP 8 de harda delarna som att vissa
arbetsuppgifter kriver att medarbetaren har genomgatt ndgon form av utbildning for att fa
utfora vissa arbetsuppgifter. Det mjuka beskriver hen som de nitverk och kontakter individen
knyter vid de olika utbildningarna. Det sammanfaller dven med ett resonemang IP 1 for. Hen
menar pa att de mjuka delarna i kompetensutveckling handlar om att ldra sig se, lyssna,
kommunicera och folja upp, och dir med motiveras medarbetaren. Aven hir blir det tydligt att
de mjuka delarna i utvecklingen handlar om kommunikationen med andra ménniskor. I
intervju 7 lyfts det fram att utbildningar som ror ldkemedelsrakning kan ses som hdrda, medan
utbildningar som r6r omvéirdnad och bemodtande kan ses som mjuka. Andra mjuka
utvecklingsomraden for individen kan vara sdmn- och stresshantering, mindfulness dock ses
dem endast som utbildningar som hélls i ett hdlsofrimjande syfte. Nar vi fragade
intervjupersonerna om de ansig att kompetensutveckling dr mjukt eller hért svarade de pa
liknande sétt:

Jo men jag skulle vél séga att de &r mjukt. Men jag tycker att de ligger ju
strategier och annat bakom som &r en hirdvara. Kompetensutveckling ska
ju inte ske pa méfa. (IP4)

Jag skulle nog sdga att kompetensutveckling dr badde hért och mjukt.
Alltsd vi dr en kunskapsorganisation och vi stéller ju krav pd att véra
medarbetare ska kunna vissa saker. Vi forvintar oss att de har en viss
nivé med sig, sen ér det ju olika hur man utvecklar det har. (IP7)

Med andra ord kan vi se att det som Anttila (1999) kallar for organisatorisk
kompetensutveckling gar att koppla samman med det som gor att kompetensutveckling ses
som hart personalarbete. Det Anttila kallar for kompetensutveckling pad individ- och
gruppniva stimmer dverens med det som gor att kompetensutveckling uppfattas som mjukt av
intervjupersonerna.

4.3 Motivation genom delaktighet

Det framgick av intervjuerna att Landstinget stridvar efter att motivera sin personal. Detta
genom bland annat kompetensutveckling och utbildning, men ocksd genom att gora
medarbetarna medvetna om verksamhetens mal, hur de forvintas delta och trivsel. Detta kan
ses som det Granberg (2009) kallar for ett gott arbete. IP 5 berittar att de i den division hen
arbetar, motiverar medarbetarna genom att gora dem mer delaktiga i verksamhetens planering
och uppfoljning. Hen anser, som flera andra intervjupersoner, att en forstaelse samt vetskap
om hur den anstillde sjilv paverkar verksamheten kan leda till 6kad motivation. Ser man till
Bruzelius och Skdrvads (2011) teorier om att en individ motiveras av ett behov kan detta vara
bra. Om den anstdllde &r medveten om verksamhetens behov och hur den kan bidra till att nd
verksamhetens mal, kan det i sin tur resultera i att medarbetararen blir mer motiverad. 1
samma division har de ocksd satsat pa utbildningsdagar for alla som ingér i divisionen, dér



man pratat om frdgor som ror motivation genom delaktighet. I och med dessa utbildningar
synliggdrs betydelsen av medarbetarens delaktighet i verksamheten. IP 7 tyckte som flera
andra intervjupersoner, att de inte ldngre pratar om motivation utan att de nu istdllet pratar om
delaktighet, se nedan tillsammans med citat frén IP 5.

Man ska vara delaktig, man ska vara engagerad i sitt arbete och ha
valdigt klart for sig vad som &r verksamhetens mal. Det maste man veta
for att det ska bli rétt. (IP7)

Motivera medarbetarna genom att géra dem mer delaktiga i
verksamheten, planering och uppfoljning. Att dom fOrstar sitt
sammanhang i det stora hela. Det tror jag padverkar motivationen. (IP5)

Nir vi frdgade IP 5 om kompetensutveckling och utbildning kunde vara en motivationsfaktor,
svarade hen att det &r det for det mesta. Motivationen anser hen uppstar genom att man kan
paverka sitt arbete. Med andra ord kan kompetensutveckling och utbildning leda till
motivation om dessa innehéller rétt saker som i sin tur leder till att medarbetaren kan péverka
sitt arbete. IP 8 anser att kompetensutveckling och utbildning paverkar motivationen i hogre
grad @n 16nen, "jag tror att motivation byggs pa en inre drivkraft som bland annat tar uttryck 1
att man utnyttjar ansvar och befogenheter". Dérfor uppmuntras chefer i organisationen att ge
sina anstédllda ansvar och uppdrag. Hen lyfter ocksa fram att fa &ka pa kurs och utvecklas
inom ett specifikt omrdde &r ndgot som kan motivera individen. En ytterligare
motivationsfaktor som diskuterades var feedback. Eftersom Landstinget arbetar med och utfor
vard inom flera olika omraden, far medarbetarna mycket kontakt med vardtagarna och dess
anhoriga. Detta gor att de far direkt feedback pé plats, och inte bara av sina chefer. En snabb
feedback ar ndgot som motiverar enligt IP 2. Hér far medarbetarna se minniskors behov av
vard, och behovet kan leda till 6kad motivation enligt Bruzelius och Skérvad (2011). Hen
papekar dock att arbetsgivaren behdver fylla pa med annat som kompetensforsorjning.

IP 6 avvek ndgot fran de andra svaren, genom att sdga att motivation &r nadgot man i alla fall
ska strdva efter. Hen menar att det &r ndgot av ett Oonsketinkande, det &dr inte alltid att
medarbetarna dr motiverade och-/eller tycker det &r roligt att arbeta. Dock anser hen att det dr
viktigt att de anstéllda kénner sig motiverade, dven om det inte alltid &r sd. Bruzelius och
Skérvad (2011) pratar om en ménniskas olika behov och beroende pa vart individen befinner
sig 1 livet, dr den 1 behov av olika saker. Har individen ett storre behov utanfor arbetsplatsen
kan det bli svért att motiveras genom till exempel kompetensutveckling. IP 6 pratade om
behovet av ett innehéllsrikt arbete:

Jag menar folk kommer ju inte bara for att beta av sitt jobb, sina
arbetsuppgifter for att f4 16n, utan man vill ju oftast ha ett innehéll som
g0r att man kénner att det &r ndgot mer dn bara en arbetsuppgift. (IP6)

Gemensamt for de vi intervjuat dr att alla tror att kompetensutveckling och utbildning kan
vara en motivationsfaktor. IP 8§ nimnde att de som arbetar i 6ppenvérden far storre tillgéng till



kompetensutveckling och utbildningar pa grund av att det 4r enklare att forse dem med det dn
de som arbetar i slutenvérden. I verksamheten sa genomfors medarbetarenkiter ddr man méter
bland annat motivationen i arbetet. I dessa har det visat sig att de som arbetar i dppenvéarden
ar motiverade 1 storre utstrdckning &n de som arbetar i slutenvarden. Kompetensutveckling
och utbildning verkar ddr av vara nigot som motiverar de anstéllda i Landstinget.
Medarbetarenkdterna kan ses som ett sétt for verksamheten att forstd sig pa de anstilldas
behov som Bruzelius och Skérvad (2011) pratar om.

Négot som inte blev tydligt genom intervjuerna var vem som bédr ansvaret for medarbetarnas
motivation. Som vi ndmnt ovan beréttade IP 2 att det till viss del dr arbetsgivarens ansvar att
motivera medarbetarna. Samtidigt framgér det av andra intervjuer att medarbetaren ska
intressera sig for verksamhetens mél samt engagera sig i sitt arbete. Medvetenheten
tillsammans med mdjligheten att paverka motiverar medarbetaren. IP 8 pratade om en inre
drivkraft som leder till motivation. I dessa fall verkar det vara upp till medarbetaren att
motivera sig sjilv, i alla fall till viss del. Det kan tinkas att motivationen &r bade
arbetsgivarens och medarbetarens ansvar. Arbetsgivaren kan se till att medarbetaren har de
forutséttningar som finns for att fi anvédnda sin inre drivkraft. Eftersom ansvaret for arbetet
ligger pa organisationen (Svensson 2011) borde eventuellt ocksa ansvaret fér motivationen
ligga pa organisationen.

4.4 Vikten av kompetensutveckling

De vi intervjuat &r alla 6verens om att kompetens &r ett omrade som Landstinget arbetar med 1
stor utstrdckning. Det kan bland annat forklaras genom att det dr en kunskapsorganisation och
att det darfor blir naturligt att fokusera pa kompetens. En annan forklaring &r att verksamheten
befinner sig i en bransch som utvecklas konstant och att det darfor ar viktigt att utveckla
medarbetarnas fardigheter i takt med de fordndringar som sker for att vara bade effektiva och
produktiva (Forslund 2013). Bertels och Savange (1998) lyfter fram att det dr viktigt att
organisationer framjar individens utveckling for att kunna anpassa sig till nya behov pa
marknaden. Eftersom Landstinget ser till att kompetensutveckling leder till ndgot for bade
verksamheten och medarbetaren kan de se kompetensutvecklingen som en konkurrensfordel.

Det handlar om att konkurrera om arbetskraften och da blir det viktigt att
fa dem att tycka att vi &r intressanta som arbetsgivare, genom
kvalificerade arbetsuppgifter som kraver kompetenspafyllnad. (IP5)

Citatet ovan stimmer 6verens med de teorier som Noe (2010) har om att en organisation
behover utbildning for att kunna konkurrera med andra organisationer pa marknaden. Det
framgar att organisationen dr beroende av att utvecklas, for att verksamheten ska fungera. I
och med detta blir det ocksa naturligt att kompetensutveckling far ta stor plats inom
organisationen Det synliggdrs dven att de arbetar med det som Anttila (1999) kallar kvalitativ
och kvantitativ kompetensutveckling. Det kvantitativa kompetensutvecklingen sker i samband



med att dem redan innan rekryteringsprocessen ser dver verksamhetens kompetensbehov for
att kunna anskaffa nddvédndiga kompetenser. Det finns ocksa dokument, vilka beskriver, hur
en medarbetare ska kompenseras efter genomford kompetensutveckling. Den kvalitativa
kompetensutvecklingen visar sig genom interna utbildningsdagar och introduktionsprogram,
dér man delger kunskap betrdffande organisationen samt bygger ut individens kontaktnét.

Nér det ar brist pd lakare sd utbildar man skoterskor att ta delar av
traditionella ldkaruppgifter. Det stirker dem otroligt mycket och
motiverar, vilket i sin tur resulterar i véldigt god kvalitet i arbetet. (IP8)

Att &ka pd utbildning handlar inte bara om att utvecklas, det dr ju mycket
hanteringsfrdgor ocksd, alltsd att ingd olika nétverk. Bade lokalt pa sin
arbetsplats och nationallt. (IP2)

Landstinget arbetar med kompetensutveckling och utbildningar pad flera olika sitt. Bland
annat s& finns det tvd personer som arbetar med kompetensfragor i HR-staben. Det finns
ocksa en kompetensutvecklingsplan som verksamheten tagit fram och forhaller sig till. Detta
kan ses som en typ av synlig kompetensutveckling enligt Anttila (1999). Men eftersom
verksamheten dr beroende av samt paverkar omvérlden, kridvs ocksa en omvérldsanalys som
verksamheten ser till for att kunna forutse de behov som de ska kunna fylla. Efter att de
analyserat omvérlden och verksamheten i relation till varandra kan de ta till olika &tgérder.
Atgirder de kan ta till ir bland annat att rekrytera ny personal som ska fylla en funktion som
saknas, kompetensutveckla befintlig personal och &ven paverka utbildningsinstitut. Om
verksamheten ser att det finns en brist pd en viss yrkeskategori kan de vénda sig till olika
universitet och sdga att det finns ett behov av bristgruppen och pa s sitt paverka
universiteten sa att de utbildar individer utefter det de saknar. Aven detta handlar om det som
(Anttila, 1999) beskriver som kvantitativ kompetensutveckling .

Behovet av 6kad kompetens i verksamheten forsoker man arbeta med i forebyggande syfte
men det dr samtidigt ndgot som man arbetar med under tiden. I intervjuerna har detta
diskuterats och samtliga intervjupersoner har svarat pa liknande sitt. IP 8 forklarade att
tanken dr att man ska jobba med kompetensutveckling pa ett forebyggande sétt samtidigt som
det framgédr att det &r fOrst vid brister kompetensen forstirks. IP 2 menar att
kompetensforsorjning ér ett fortlopande behov och att det hela tiden krdvs att man fyller péd
med kompetens i verksamheten. Osynlig kompetensutveckling handlar enligt Anttila (1999)
om att medarbetaren tar pd sig utmanande uppgifter och ansvar och dédrigenom okar sin
kompetens. Detta blir svart i en verksamhet som Landstinget didr ménga yrken ar styrda
utifrdn licenser.

Gemensamt for alla intervjuer har varit att samtliga anser att man forsoker arbeta
forebyggande med kompetensen enligt var tolkning. IP 4 berittade bland annat att man
diskuterar dessa frdgor vid medarbetarsamtalen och att arbetsgivaren i en dialog med
medarbetaren tillsammans ser vad man i framtiden kan komma att behdva gora. Det handlar



di om kompetensutveckling pé individniva enligt Granberg (2009). I medarbetarsamtalen kan
man da prata om vilka utbildningar som kan vara aktuella for medarbetaren sa att personen 1
frdga dr redo nidr ett utbildningstillfille dyker upp. I dessa fall spelar ocksd nivén pa
utbildningen in, en utbildning pé nationell niva far verksamheten anpassa sig efter mer én en
lokal utbildning. IP 4 berdttade ocksa att man idag ser till kompetensutvecklingen redan vid
anstéllningstillfdllet och att man for en tidig diskussion kring detta. Det ror sig dd om en
kompetensutveckling pa organisatorisk niva (Anttila, 1999).

Vi forsoker bli mer proaktiva. Nu kan man vél se till vad som behdvs
infér medarbetarsamtalen och redan vid anstéllningstillfillet ibland och
borja diskutera det mer redan d&. (IP 4)

Under intervjuerna frdgade vi om en anstdlld hade ndgon mojlighet att paverka sin egen
utveckling. De svar vi fick tydde pé att medarbetarna kunde detta till viss del. De anstéllda har
mojlighet att i en dialog med ndrmsta chef diskutera vad de sjélva anser att de behover
utbildningsmissigt. Det kan ses som en osynlig kompetensutveckling da individen sjélv tar
intitiativ till utveckling (Antilla, 1999). Medarbetaren ska dock kunna motivera varfor den bor
f4 denna utbildning och forst om den gér i linje med verksamhetens mal blir det mojligt att
genomfora. Flera intervjupersoner pdpekade att medarbetarna inte kan komma till sin chef
med en Onskelista pa saker de vill utvecklas inom. IP 1 sa:

Jag skulle ju gérna vilja utveckla mig mer inom golf men de kanske inte
organisationen vill eller tycker. Det individen vill maste ju alltid vara
kopplat till verksamhetsmalen. Det ska ju ga hand i hand. (IP 1)

Nir vi 1 intervjuerna fragade hur urvalet av de som skulle kompetensutvecklas gick till fick vi
ocksa svar som liknade varandra. IP 1 forklarade att landstingsplanerna styr detta i viss man. I
landstingsplanerna star det vilka omrédden som verksamheten ska satsa pd och detta grundas
pa impulser frdn verksamheten. Detta innebér att verksamheten satsar pd det omrdde som
behover utveckla sin kompetens och da blir det medarbetarna inom detta omrade som
kompetensutvecklas. IP 6 tyckte att urvalet framst sker genom att medarbetarna sjilva soker
in. Resten menar hen gar per automatik och understryker att det dr sdllan de bromsar nagon
frén att gora en pabyggnadsutbildning. Hen har inte upplevt ndgon ordttvisa utan forklarar att
sorteringsordningen sker ritt automatiskt i och med att de som soker till utbildningarna maste
ha en grund att st pa. Sen kan det dven finnas de tillfillen d4 en medarbetare kan bli tilldelad
kompetensutveckling inom ett omrade utan att ha sokt, men detta mer séllan. Det ror sig alltsa
inte om ett réttvisetink (Granberg, 2009). Diremot verkar hans forslag om att erbjuda
anstéllda mer befogenheter for att sedan befordra stimma Overens béttre med hur Landstinget
arbetar med kompetensutveckling (Granberg, 2009).



Under intervjuerna frdgade vi intervjupersonerna om de ansdg att de i verksamheten hade
tillrackligt med resurser for den onskvéirda kompetensutvecklingen. IP 5 ansag inte att det
fanns tillrackliga resurser pa grund av att en fungerande ekonomi 4r en forutsdttning. Hade
den forutsittningen funnits hade medarbetarna formodligen #4gnat sig mer at
kompetensutveckling menar hen. IP 4 svarade ocksa att det inte finns tillrdckliga resurser men
ifrdgasitter vad som dr tillrdckliga resurser for en tillricklig kompetensutveckling. Detta
exemplifierar hen med bristen av vikarier eftersom de inte har rdd att anstilla fler. IP 2 menar
att bade arbetsgivare och medarbetare skulle vilja gora mer 4n vad det finns resurser till det
fullt ut. Landstinget har ett bra utbud av utbildningar och formaner till de som genomgér
pabyggnadsutbildningar anser IP 6. Hen menar dock att verksamheten hade kunnat erbjuda
mer med mer resurser. Detta stimmer bra dverens med vad IP 1 svarade, att Landstinget
erbjuder mycket kompetensutveckling i forhéllande till privat sektor.

Anttila (1999) anser att kompetensutveckling borde fi ta en storre plats 1 organisationer och
detta verkar vara ndgot som HR-staben i Landstinget haller med om.

Négot som dédremot kan bli béttre dr uppfoljningen av kompetensutvecklingen i verksamheten
enligt bland annat IP 4. Den uppfoljning som finns idag verkar vara lite otydlig, men om en
medarbetare genomgatt en utbildning forvéntas denne redogdra for det som den fétt ldra sig.
Ibland kan medarbetaren fa i uppdrag att halla i en egen utbildning i ndgon form for andra
medarbetare 1 verksamheten. D4 viljer verksamheten med andra ord ut en medarbetare som
far aka ivdg och sen redovisa for och implementera den nya kunskapen ndr hen kommer
tillbaka. IP 3 ndmner att detta sker teamvis 1 delar av verksamheten. D4 viljer chefen ut en
person fran teamet som far dka. Hen fortydligar detta angdende delar av verksamheten genom
att berdtta att HR-staben inte har samma utrymme och tid att berdtta for sina medarbetare pa
grund av en dalig ekonomi. Uppféljningen for den enskilde medarbetaren sker i1
medarbetarsamtalen och 16nesamtalen. Da gar arbetsgivaren och medarbetaren tillsammans
igenom utvecklingen och ser sd att det varit till nytta for verksamheten. Granberg (2009)
anser att en anstdlld blir frustrerad om den inte far anvinda den nya kompetensen i
verksamheten och detta kan d& diskuteras under medarbetarsamtalet. Enligt IP 5 ska en
utbildning leda till en skillnad i medarbetarens beteende pé arbetsplatsen. IP 2 kallar detta for
formell uppf6ljning. Man ser dd till vad medarbetaren fitt och hur den anvinder den
kunskapen i arbetet och hur den for det vidare till andra medarbetare.

IP 5 pépekar att de finns ndgon form av rutiner som man arbetar med nidr det giller
uppf6ljning. D4 gar man bland annat igenom syftet med varfor utbildningen genomfors, sé att
medarbetaren forstar vad som forvintas av denne.

Noe (2010) ndmner att en anstdlld som genomgér en utbildning forvéntas anvénda den nya
kunskapen 1 det dagliga arbetet i organisationen. Genom intervjuerna blev det tydligt att dem
forvéntar sig mer av medarbetare som kompetensutvecklas. Medarbetaren ska dterkoppla, ta
storre ansvar och mer initiativ. Sen beror det pd vilken utbildning det giller. Gar en
medarbetare en handledarutbildning s& forvéntas det att denne &r en resurs for medarbetaren
och detta dr nagot som tillkommit pd senare tid. Gar en medarbetare en ledarskapskurs
forvéntas det att personen blir en bittre ledare sidger IP 1. Hen fortsitter att beskriva det som
att oavsett vad man blir utbildad inom sa forvéntas det att arbetsséttet efter detta fordndras,



man ska bli lite mer effektiv. Nagot annat som fOrvdntas av en medarbetare som genom
verksamheten fir en utbildning ar att denne forvéntas stanna kvar i verksamheten under en
period framover fOr att “betala tillbaka”. IP 8 tror dock att genom att investera i medarbetare
genom att till exempel kompetensutveckla dem, s& vinner verksamheten en lojalitet.
Arbetsgivaren hoppas i alla fall pa det 4ven om det inte dr ndgot som gér att garantera.

4.5 Ansvar till foljd av kompetensutveckling

Till att borja med kan vi genom intervjuerna konstatera att kompetensutveckling ofta leder till
ndgon form av Okat ansvar i verksamheten. Landstinget verkar arbeta mycket med de Prieto
(1993) benédmner funktionell flexibilitet for att ge medarbetaren forméigor och ansvar. Det kan
bland annat leda till att man ska ta ansvar for att delge den nya kompetensen till sina kollegor
samt att man fir nya arbetsuppgifter inom ramen for sin anstéllning. Det kan dven resultera i
att man far en ny befattning. IP 1 berittade att om hen gér en utbildning i projektledning sa
innebdr det att hen ska kunna ta ett nytt projekt att ansvara for nér utbildningen ar genomford.
Da blir det naturligt att utbildningen innebar ett nytt ansvar. Eftersom verksamheten stindigt
fordndras 1 och med ny teknologi och nya likemedel, behdver ockséd medarbetarna utvecklas
for att det ska vara mdjligt att uppratthdlla kompetensen som behdvs. Behdver verksamheten
ndgon som tar ansvar for nya omraden inom organisationen, utbildas medarbetaren for att
kunna ta ansvar. Eftersom kompetensutveckling kan vara vildigt manga olika saker, medfor
det olika mycket ansvar. En enskild kurs, eller en internutbildning vilken utfoérs pa
arbetsplatsen, innebdr inte lika mycket ansvar som en ldngre specialistutbildning. I
Landstinget arbetar man mycket med ansvarsomraden och dé dr olika medarbetare ansvariga
for olika omraden. IP 7 séger att varje medarbetare forvintas ta ndgon ansvarsdel och att det
ingar i jobbet. Vi fragade IP 2 om man kunde likstélla det 6kade kravet pd en anstéilld som
tillkommer efter kompetensutveckling med ansvar och hen svarade:

Det dr s& jag menar, man fér ta ett storre ansvar nir man... man far gora
mer eller det forvéntas att man ska ta ett storre ansvar och géra mer. Det
gor ju de flesta medarbetarna. (IP2)

Nér en medarbetare fir 0kat ansvar efter att ha fatt nigon form av kompetensutveckling sé
innebdr det inte att befattningar, beskrivningar eller befogenheter forandras enligt IP 4. Om en
medarbetare utbildas inom det omrade den normalt sdtt arbetar inom &r det ndgot som enbart
forbattrar prestationerna Sen kan det visa sig att personen utvecklats och gor ett bittre arbete
som gynnar verksamheten och dd kan det vara nagot som leder till en Okad 16n vid
lonesamtalet. IP 4 sdger “det finns ett underliggande antagande som séger, att om en anstélld
gor nagot sa ska den fi betalt for det. Detta dr ndgot som kan bli jobbigt for bade arbetsgivare
och arbetstagare”. IP 6 forklarar att olika omrdden i verksamheten innebér olika mycket
ansvar och olika typer av ansvar. En barnmorska som dr med vid en fodsel har ett stort ansvar
gentemot de inblandade och en distriktskoterska som arbetar med analyser och diabetes har en



annan form av ansvar. I bada fallen dr det arbetsuppgifter som kraver utbildning, vilket leder
till ansvar och ansvaret i och med denna utbildning leder till en hogre 16n.

Vi fragade intervjupersonerna om de ansdg att en medarbetare kan fa for stort ansvar efter
kompetensutveckling och det verkar som att de upplever det pad olika sétt da svaren skiljer sig
at, se IP 8 och IP 7 nedan. IP 8 ansig att det kunde bli ett for stort ansvar pa individen i vissa
sammanhang. Det skulle kunna vara nir en person besitter en unik kompetens som de dvriga i
verksamheten saknar. Detta skulle innebéra att nir denna medarbetare inte &r pa arbetet finns
det ingen som kan ta dver ansvaret. Kénslan av att inte kunna vara kvar pa arbetet alla timmar
pa dygnet tror hen kan bli tung fér medarbetaren. Déremot tror hen inte att en medarbetare
lider av for mycket kunskap. Det &r dessutom medarbetaren sjdlv som avgdr om denne vill
dela med sig av sin kunskap till andra medarbetare. I sd fall minskar bordan. Enligt Aronsson
et al (1994) ér det vad individen bidrar med till organisationens maluppfyllelse som avgor
medarbetarens ekonomiska védrde. Genom att besitta viktig kompetens som leder till goda
resultat kan medarbetaren ténkas ha ett hogre ekonomiskt virde &n om den delger all sin
kunskap till andra. Intervjuperson 1 understryker att nya system tar tid att implementera och
att detta for en tid kan gora att det blir tungt for medarbetaren. Hen menar dock att det oftast
ar individen sjélv som efterfrdgar kompetensutveckling och fortydligar detta genom att séga:

I det stora hela si tror jag att man gér till sig sjdlv. Behover jag en
utbildning eller utvecklas inom ndgot? Det &r ju for att jag som individ
vill utvecklas, och da vill ju jag ha lite ansvar och krav ocksa. (IP 1)

IP 7 ansdg ddremot att kompetensutveckling inte kan leda till for mycket ansvar. En
medarbetare forvéntas ta nagon del, ndgot ansvarsomrade som vi nimnt ovan. Hen menar att
detta ansvar ingar i1 arbetet. Det som skulle kunna innebdra komplikationer dr om
medarbetaren anser att det inte passar in sa bra i livet att ta ansvar som det ser ut vid det
specifika tillfallet. IP 4 anser att det finns en risk med for mycket kompetensutveckling
snarare dn for mycket ansvar. For mycket kompetensutveckling kan bli fel om det inte &r
tydligt vad den é&r till for. Det behover ocksd finnas tillrickligt med uppdrag for en
medarbetare som kommer tillbaka efter utbildning. IP 6 sdger att det finns en risk med att
medarbetaren kinner att den inte far anvdnda det man kan i sitt arbete. Verksamheten behover
dérfor kunna erbjuda ansvar, annars kan medarbetaren bli omotiverad och soka sig till en
annan arbetsplats.

Ett 6kat ansvar till foljd av kompetensutveckling innebér inte alltid kompensation i form av
befattning eller 16neforhdjning enligt intervjupersonerna. IP 6 menar att ett 6kat ansvar for
yrkesgrupper dér utbildningen genomfors for att medarbetaren ska kunna ta storre ansvar
innebdr en hogre 16n. Dock éndras befattningar ofta i dessa sammanhang, tillexempel om en
sjukskdoterska utbildar sig till distriktskoterska. Det ér ingen stor 16neforhdjning, men en liten.
IP 8 berdttade att om en medarbetare tar pé sig ett tyngre ansvar &r detta ndgot som motiverar
en 16neforhojning mer. IP 5 pratade om andra saker som kan ses som nagon form av



kompensation sd som att medarbetaren blir mer attraktiv pa arbetsmarknaden och bittre
prestationer.

4.6 Minniskan som resurs och medarbetare

Majoriteten av intervjupersonerna upplever att medarbetare ses som en resurs. De betonar att
de inte bendmner medarbetare som en resurs ute i verksamheten, d& det kan upplevas pé olika
satt. En del anstéllda kan kénna sig som en bricka i spelet, som produktionsresurser enligt IP
1. Detta dr ndgot verksamheten forsoker att undvika da man striavar efter att medarbetarna ska
ma bra och kunna prestera. Enligt IP 6 &r begreppen inom personalekonomi forlegade dé de
kom under 1990-talet. Niar de kom ledde de till ett medvetet tink kring ekonomi som inte
funnits 1 verksamheten tidigare. Det dr ndgot som idag &r mer invdvt i verksamheten. De
anstillda kallas idag for medarbetare istéllet for resurser, det har skett en begreppsforandring.
Medarbetaren virderas nu ocksd hogre dn vad den gjort i verksamheten tidigare. Det har
innan varit ett storre chefsfokus men nu férsdker man se verksamheten som en familj dér alla
medlemmar dr viktiga. Men synen pa den anstillde som en resurs stimmer &verens med
Aronsson et al (1994) teorier.

Ja de méste jag verkligen séga, att det &r jétteviktigt att se medarbetaren
som en resurs. Vi kan ha hur mycket fina apparater som helst, men har vi
inte personal som kan hantera dem sé star vi déar dnda. (IP 7)

Vi fragade om det liggs storst resurser pd human,- eller realkapitalet i verksamheten och
utifran de svar vi fick kan vi sdga att det lidggs storre resurser pd humankapitalet.
Organisationen tar alltsd den hdnsyn som behdvs till individen enligt Aronsson et al (1994).
Det fanns flera anledningar till detta. IP 5 menade att det ldggs storst resurser pa
humankapitalet eftersom verksamheten arbetar med méanniskor och producerar tjanster. Det
ar da viktigt att det humana kapitalet fungerar som det ska, att medarbetarna mér bra och att
de presterar det de ska. Detta begrinsas dock av ekonomin da verksamheten finansieras av
staten. IP 8 forklarade att det laggs olika mycket resurser pa olika avdelningar. Dér de arbetar,
pa HR-avdelningen laggs det storst resurser pa det humana kapitalet da de endast har en dator,
telefon och papper som resurser. De som arbetar med operationer upplever dock formodligen
att det laggs storre resurser pa realkapitalet pa grund av att virden &r uppbyggd pa tekniker,
robotar, rontgen med mera. Hen understryker dock att med 7000 anstédllda sa &r formodligen
humankapitalet det viktigaste. Detta stimmer dverens med den upplevelse som IP 1 hade.
Béde IP 6 och IP 2 tar upp att det &r personalen som &r den storsta kostnaden for Landstinget
och dé dr det till det humana kapitalet som de storsta resurserna gir. Av de étta personer vi
intervjuat var det en som avvek IP 3. Hen ansdg inte att det liggs mest resurser pa
humankapitalet utan att fokus ligger pa nagot annat.



Alltsd vi har ju inte tillrackligt med resurser dverhuvudtaget for den
verksamhet vi bedriver. Men det &r ju inte humankapitalet vi ldgger mest
fokus pa. Det édr ju lite konstigt eftersom det hidr &r en
kunskapsorganisation. (IP3)

De vi intervjuat verkar vara positivt instillda till att se medarbetarna i verksamheten som
resurser. Aven om medarbetaren ses som en resurs s& finns det utvecklingspotential inom
arbetet. Autonomiprincipen (Aronsson et al, 1994) ar alltsd négot som beaktas i
verksamheten, d4 medarbetarna ges mojlighet att utvecklas. Det finns ocksa mojlighet till
personlig utveckling. Att se medarbetaren som en resurs och hantera den som en sadan &r okej
sa lange det finns ett humant perspektiv. Det gar dock ej att komma ifrén att en medarbetare
kostar pengar och producerar ndgot i verksamheten som i sin tur maste se till siffror. IP 1
papekar att alla individer vill kdnna sig som en resurs som anvinds till att uppna nagot storre i
ett sammanhang. Medarbetaren kan dock i vissa fall kénna sig som en produktionsresurs,
bricka i spelet nér det till exempel saknas personal och personen i frdga far arbeta utdver sin
ordinarie arbetstid. Om man istéllet ser till de som arbetar i de nya operationshusen sa delar
de formodligen inte samma uppfattning.



5. Sammanfattande diskussion

5.1 Slutsatser

5.1.1 P4 vilket sitt stimmer uppdelningen av mjukt och hért personalarbete i
teorin dverens med hur det praktiskt upplevs i en verksamhet?

Till en borjan géir intervjupersonernas uppfattning om vad som dr hart och mjukt
personalarbete i linje med det HRM klassar som hart och mjukt. Det harda uppfattas vara det
som dr reglerat i verksamheten och leder till att medarbetaren upplever att den behandlas
rattvist. Det dr ocksa detta som ligger till grund for att det mjuka personalarbetet ska fungera i
verksamheten. Mjukt personalarbete dr de dtgirder som gor att medarbetarna i verksamheten
accepterar det hdrda delarna av personalarbetet. De mjuka delarna har frimst benimns som
bemoétande och forhdllningssétt. Utgdr vi ifrdn denna uppdelning av hart och mjukt
personalarbete kan vi konstatera att verksamhetens strategier tillhor det harda da de ar
reglerade och standardiserade. Det framgér att det idag finns strategier for hur de inom
verksamheten ska arbeta med anstillda. Det finns dock en uttryckt onskan om att
personalstrategin i verksamheten ska bli &nnu mer standardiserad och strikt, att den ska bli
dnnu hardare. Detta menar intervjupersonerna skulle leda till ndgot positivt trots att den
behandlar verksamhetens ménskliga resurser. Detta kan bero pé att man ser det som att de
hérda personalarbetet ligger till grund for att det mjuka ska fungera. Om en chef har ett bra
bemoétande och forhdllningssdtt kan denne genom sin framtoning goéra att det hérda
personalarbetet uppfattas mjukt. Det hjdlper d& chefen att ha tydliga riktlinjer for vad som ska
genomforas och pa vilket sitt.

Att de inom verksamheten ser de anstdllda som resurser dr ndgot som intervjupersonerna
anser vara bra. Dels for att en kostnadsmedvetenhet behdvs for den ekonomiska situationen
men ocksa for att medarbetarna pd sd sdtt uppmirksammas. Att som medarbetare i
verksamheten bli sedd kan upplevas som mjukt. Om vi kopplar samman HRM med
personalekonomiska teorier blir resultatet att medarbetaren &r en resurs som ingdr i
verksamhetens strategier. Haller vi kvar vid definitionen av hért personalarbete som det
reglerade och standardiserade, blir da allt personalarbete hért. Vi viljer ddremot att inte
kommentera detta ytterligare d& vi i studien endast fokuserat pd delar inom det mjuka
personalarbetet.

5.1.2 Hur upplevs kompetensutveckling i relation till uppdelningen av mjukt och
hért personalarbete?

Kompetensutveckling ar direkt kopplat till organisationens behov och resultat, det dr enligt
bide tidigare studier och intervjupersonerna nddvéndigt for att verksamheten ska overleva.
Det dr inte av vért intresse att se kompetensutveckling som ndgot negativt, tvdrtom.



Kompetensutveckling dr en stor del av verksamhetens framging och pd grund av dess
nddvindighet bor tillhora begreppet hart personalarbete.

Den anstilldas individuella utvecklingsplan &r kopplad till organisationens &vergripande
strategier, vilka paverkas och regleras av politiska beslut. I och med detta &r det
organisationens behov som stér i centrum och syftet med kompetensutveckling &r att den ska
leda till 6kad effektivitet och produktivitet. Det kan d& ses som en planerad och strategisk
aktivitet for att bibehdlla konkurrensfordelar. I och med att det dr viktigt for en
kunskapsbaserad organisation att stdndigt anpassa sig till de fordndringar som sker i
omvérlden, kridvs det att medarbetarna besitter ritt kompetens fOor att sdkerstdlla
konkurrensfordelar. Ser vi kompetensutveckling som ett verktyg att motivera medarbetarna 1
verksamheten leder det till att de anstillda tillgodoser verksamhetens behov. Férhoppningsvis
leder det ocksé till att den anstdllde 1 det individuella fallet upplever att den tillgodoser sina
egna behov och onskemal om ett gott arbete. Detta &r dock ej verksamhetens syfte med
kompetensutveckling. Detta styrks av att verksamheten gétt ifran begreppet motivation for att
istédllet arbeta med delaktighet. Delaktigheten i sin tur kan leda till motivation, men de
behover nddvindigtvis inte gora det. Vi tycker oss i och med detta se en forflyttning av
ansvaret for medarbetarens motivation. Utbildning i delaktighet gynnar verksamheten da
medarbetaren i manga fall blir motiverad av att se vad den gor for verksamheten i stort med
sin egen insats. En motiverad medarbetare tar pa sig ett storre ansvar och bidrar mer till
verksamhetens syfte.

De som arbetar i verksamheten kan delvis paverka sin egen kompetensutveckling i dialog
med ndrmsta chef i de standardiserade medarbetarsamtalen. Dock endast inom ramen for
organisationens  behov. Kan  medarbetaren motivera att den  efterfrigade
kompetensutvecklingen kan komma att gynna verksamheten Overvdgs detta. Om
medarbetaren sedan genomgér en kompetensutveckling dr detta i syfte att tillfredsstélla
verksamhetens behov. I ménga fall gynnar det ocksd medarbetaren som individ. Att {4 ta ett
storre ansvar, fa nya befogenheter och en storre forstaelse for den verksamhet den anstéllde
arbetar 1, dr ofta ndgot som uppskattas.

Den frdmsta anledningen till att en verksamhet kompetensutvecklar sina anstillda ar for att
forse verksamheten med de kompetenser som behovs for att overleva. Verksamhetens behov
och mél stér i centrum nér beslut tas gillande kompetensutveckling.

5.2. Diskussion

Det ar tydligt att kompetensutveckling dr nagot som behdvs i1 verksamheten. Detta for att det
ar en kunskapsorganisation som befinner sig inom en bransch som utvecklas konstant. Detta
beror pé att samhillet i stort har gétt frdn att praglas av industriarbete till organisationer dér
individens kompetens dr en av de framsta konkurrensfordelarna (Granberg, 2011: Jenkins &
Delbridge, 2013: Bertels & Savange, 1998). Kompetensutveckling kan klassas som bade hart
och mjukt personalarbete enligt intervjupersonerna. Det som gor att det uppfattas som hart dr
att det dr reglerat och utvecklingsplanerna dr en del av organisationens Overgripande



strategier. Dock kan det uppfattas som mjukt i en kontext av ldrande, kommunikation och
motivation (Granberg, 2011). I de fall dar verksamheten kompetensutvecklar medarbetare for
att uppnd verksamhetsmél och behov kan det anses vara hart pa grund av att verksamheten
satts framfor individen. Kompetensutvecklas medarbetaren for individens skull skulle det
kunna uppfattas som mjukt. Samtidigt framgadr det att medarbetarna i verksamheten
kompetensutvecklas inom ramen for verksamhetens behov. Verksamheten reglerar vem som
ska kompetensutvecklas utifrdn det som Aronsson et al (1994) kallar autonomiprincipen. Det
kan framsta som hardare 4an om man arbetat utifran rattviseprincipen vilken medfor en kénsla
av uppmairksamhet for medarbetarna, da det kan upplevas som att alla blir sedda. Eftersom
den ekonomiska situationen i verksamheten i nuldget inte dr god dr dock detta inte ndgot som
ar av relevans. Med en bittre ekonomi skulle verksamheten kunna géra mer &n vad de gor
idag och fi kompetensutveckling att framstd som mjukare.

Feedback var nigot som intervjupersonerna kopplade till mjukt. Ser vi till uppfdljning av
kompetensutveckling i verksamheten och likstiller detta med feedback, skulle det vara nagot
som gor att kompetensutvecklingen uppfattas som mjukt personalarbete. Samtidigt sker
uppfoljningen av kompetensutveckling i standardiserade och reglerade medarbetarsamtal,
vilket dterigen gor att det kan kopplas till intervjupersonernas samt Jenkins och Delbridge
(2013) definition av hért personalarbete. =~ Det kan ocksd tdnkas vara resultatet av
kompetensutvecklingen som bestimmer om det tillhér hért eller mjukt personalarbete.
Resulterar det i att medarbetaren far 6kade befogenheter och ¢kat ansvar inom ramarna for
vad som anses vara Onskvért av denna, dr det att anse som mjukt personalarbete. Om det
istéllet resulterar 1 att medarbetaren far for mycket arbetsuppgifter, for stort ansvar eller om
medarbetaren blir 6verutbildad utan att f& anvénda sin nya kompetens, dr det att anse som hart
personalarbete. Det ér utifrdn detta viktigt att overvdga hur mycket ansvar en medarbetare ska
ta i verksamheten. Risken finns att det blir bade for mycket och for lite om det inte tas med 1
beaktande. Det dr alltsd viktigt att det finns nytt ansvar att ta for en medarbetare som
genomgatt kompetensutveckling och darfor dr det viktigt att kompetensutvecklingen gar i
linje med verksamhetens behov, bade for individen och verksamheten. Alltsa ar det
verksamhetens behov som styr vad medarbetaren ska kompetensutvecklas inom, ett taktiskt
drag for att nd verksamhetens mal. Detta dr darfor att anse som ett hért personalarbete dd det
inte dr upplevelsen som styr utan strategier och planer for att uppna verksamhetsmél. For att
detta ska accepteras ér det dock av vikt att medarbetarna upplever att detta sker pa ett mjukt
satt. Attityderna och forhéllningssatten kring kompetensutvecklingen behdver vara mjuka.
Man kan alltsa sdga att det hdrda personalarbetet &r till for verksamheten och det mjuka
personalarbetet for medarbetarna.

Genom att gora medarbetarna inforstddda med verksamhetens mal och behov, motiveras dem
till att arbeta for att uppfylla dessa. D& medarbetaren dr motiverad verkar arbetet vara av
mjukare karaktir an vad det dr for ndgon som dr omotiverad. Det har dock genom intervjuerna
blivit tydligt att det &r svart att motivera alla medarbetare pd samma sdtt d& individer
motiveras av olika saker.

Var studie visar att begreppet mjukt personalarbete per Granbergs (2011) definition bor
ifrdgasittas d& kompetensutveckling som &r en del av det, dvervdgande uppfattas som hért



personalarbete. Vi foreslér att begreppet mjukt istdllet ska kopplas samman med upplevelsen
av kompetensutveckling d& det kan uppfattas som bade mjukt och hart. Det har genom studien
blivit tydligt att det mjuka personalarbetet dr forhallningssittet mellan verksamhet och
anstéllda vilket skiljer sig frdn det kompetensutveckling idag dr. Detta pd grund av att
kompetensutveckling &r en stor del av verksambheters strategier. Kompetensutveckling ir idag
ett sitt for verksamheter att uppnd verksamhetsmél och resultat genom effektivitet och
produktivitet som Forslund (2013) talar om. Detta leder till att verksamheter
kompetensutvecklar sina anstillda i syfte att gynna verksamheten och inte den anstéllde. I
manga fall upplever den anstdllde dock att kompetensutveckling &r ndgot som motiverar och
leder till ett gott arbete vilket sammanfaller med Granberg (2011). Det &r den upplevda
kénslan av motivation och sjdlvforverkligande som bor klassas som mjuk. Det visar sig ocksé
1 denna studie att verksamheter idag behover arbeta med kompetensutveckling for att dverleva
pa en konkurrerande marknad. Det blir dd tydligt att verksamheten arbete med
kompetensutveckling framst sker for verksamhetens egen skull och inte medarbetarens. Vi har
1 vér studie enbart fokuserat pa delar inom mjukt personalarbete sd som kompetensutveckling
och motivation. For att styrka den foreslagna begreppsforflyttningen  frin
kompetensutveckling till upplevelsen av kompetensutveckling, skulle alla delar av mjukt
personalarbete kunna ifrdgasittas. Kanske denna uppdelning av personalarbete kan tas bort
helt? Dé skulle det mjuka personalarbetet istillet kunna vara upplevelsen av personalarbetets
alla olika delar. Detta kriaver dock att alla mjuka delar av personalarbete ifrdgasitts.

5.3 Forslag pa framtida forskning

Vi har i1 var studie enbart fokuserat pd delar inom mjukt personalarbete sd& som
kompetensutveckling och motivation. For att styrka den foreslagna begreppsforflyttningen av
mjukt personalarbete frdn kompetensutveckling till upplevelsen av kompetensutveckling,
skulle alla delar av mjukt personalarbete kunna ifragasattas. Kanske kan denna uppdelning av
personalarbete tas bort helt? Da skulle det mjuka personalarbetet istillet kunna vara
upplevelsen av personalarbetets alla olika delar. Detta kriver dock att alla mjuka delar av
personalarbete ifragasitts.



6. Referenser

Alvesson, M. & Kirreman, D. (2012). Kreativ metod: skapa och l6sa mysterier. Malmo:
Liber.

Anttila, M. (1999). Kompetensforsorjning: foretagets viktigaste process. Stockholm: Ekerlid.

Aronsson, T., Bjork, S. & Malmquist, C. (1994). Personalekonomi och etik. Stockholm:
Arbetsskyddsnamnden.

Bertels, T. & Savage, C. M. (1998). Tough questions on knowledge management. I Krogh,
G., Roos, J. & Kleine, D. Knowing in firms (red.) [Elektronisk]. London: SAGE Publications
Ltd.

Blacker, F., Crump, N. & McDonald, S. (1998). Knowledge, organizations and competition. I
Krogh, G., Roos, J. & Kleine, D. Knowing in firms (red.) [Elektronisk]. London: SAGE
Publications Ltd.

Boxall, P., Purcell, J. & Wright, P. M. (2009). Human resource management: scope, analysis
and significance. Oxford handbooks online. dio: 10.1093/0xfordhb/9780199547029.003.0001

Bruzelius, L. H. & Skérvad, P-H. (2011). Integrerad organisationsldra. Lund:
Studentlitteratur.

Bryman, A. (2011). Samhdllsvetenskapliga metoder. Malmo: Liber

Bystrom, E. (2010). Effekter av kompetensutveckling. I Kock,H. (red.)
Arbetsplatsenslirande. Lund: Studentlitteratur.

Catasus, B., Hogberg, O. & Johrén, A. (2012). Boken om personalekonomi. Malmo: Liber
AB.

Dysvek, A., Kuvaas, B. & Buch, R. (2016). Perceived investment in employee development
and taking charge. Journal of Managerial Psychology. (31)1, 50-60. Dio:
http://dx.doi.org/10.1108/JMP-04-2013-0117

Ellerstom, P-E. (2004). Reproduktivt och utvecklingsinriktat ldrande i arbetslivet. |
Ellerstrom, P-E. & Hultman, G. (red.) Ldrande och fordindring i organisationer. Lund:
Studentlitteratur.

Ely, M., Anzul, M. & Ljungman, C. G. (1994). Kvalitativ forskningsmetodik i praktiken.
Lund: Studentlitteratur.



Forslund, M. (2013). Organisering och ledning. Malmé: Liber

Granberg, O. (2009). Ldra eller Ldras: om kompetens och utbildning i arbetslivet. Lund:
Studentlitteratur.

Granberg, O. (2011). PAOU. 8. uppl. Stockholm: Natur och kultur.

Jacobsen, D. 1. (2002). Vad, hur och varfér?. Lund: Studentlitteratur.

Kock, H. (2010). Kompetensutveckling. I Kock, H. (red.) Arbetsplatsensldrande. Lund:
Studentlitteratur.

Jenkins, S. & Delbridge, R. (2013). Context matters: examining “soft” and “hard” approaches
to employee engagement in two workplaces. The international journal of Human resource

management. (24)14, 2670-2691. dio: 10.1080/09585192.2013.770780

Kvale, S. & Brinkmann, S. (2014). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund:
Studentlitteratur.

Lantz, A. (2011). Intervjumetodik. 2. uppl. Lund: Studentlitteratur.

Lantz, A. (2013). Intervjumetodik. 3. uppl. Lund: Studentlitteratur.

Larsen, A.K. (2009). Metod helt enkelt. Malmé: Gleerups Utbildning AB.

Lindmark, A. & Onnevik, T. (2011). Human resource management. Lund: Studentlitteratur.

Nationalencyklopedin (2016). Ansvar. http://www.ne.se/uppslagsverk/ordbok/svensk/ansvar
[2016-04-21]

Naquin, S. & Holton, E. (2003). Motivation to improve work through
learning in human resource development. Human Resource Development International, (6)3,
355-370. DOI: 10.1080/13678860210154431

Nilsson, P., Wallo, A., Ronnqvist, D. & Davidsson, B. (2011). Human resource development.
Lund: Studentlitteratur.

Noe, R. A. (2010). Employee training and development [Elektronisk]. 5. uppl. New York:
McGraw-Hill/Irwin.

Patel, R. & Davidsson, B. (2003). Forskningsmetodikens grunder. Lund: Studentlitteratur.
Prieto, C. (1993). The management of the work-force: A sociological criticism of prevailing

fashions. The international Journal of Human Resource Management, (4)3, 611-630. dio:
10.1080/09585199300000039



Sandberg, J. & Targama, A. (1998). Ledning och forstaelse: ett kompetensperspektiv pa
organisationer. 2. Uppl. Lund: Studentlitteratur.

Starrin, B. & Svensson P-G. (1994). Kvalitativ metod och vetenskapsteori. Lund:
Studentlitteratur.

Storey, J. (2007). Human Resource Management: a critical text [Elektronisk]. 3. uppl.
London: Thomson Learning.

Storey, J. (2015). New perspectives on human resource management [Elektronisk]. New
York: Routledge.

Svensson, L.G. (2009). Arbete och Kompetens. I Berglund, T. & Schedin, S. (red.)
Arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Svensson, L.G. (2011). Profession, organisation, kollegialitet och ansvar. Socialvetenskaplig
tidskrift, 18(4), 301-319. http://svt.forsa.nu

Svensson, P-G. & Starrin, B. (1996). Kvalitativa studier i teori och praktik. Lund:
Studentlitteratur.

Truss, C., Gratton, L., Hope-Hailey, V., McGovern, P. & Stiles, P. (1997). Soft and hard

models of human resource management: a reappraisal. Journal of Management. (34)1, 53-73.
dio: 10.1111/1467-6486.00042

Ulfsdotter Ericsson, Y. (2013). Personalvetenskap som forhallningssdtt. Stockholm: Liber.



7. Bilagor

7.1 Intervjuguide
Vad arbetar du med?

Hur arbetar ni med personal i er organisation?
Finns det en tydlig strategi?

Hur ir strategin utformad?

Hur efterfoljs strategin?

Ar ni bekanta med begreppet HRM?

Vad ér hirt respektive mjukt personalarbete for dig?

Kan man siga att ni delar in personalarbetet i hart och mjukt?

Skulle du sdga att kompetensutveckling och utbildning &r mjukt? - for individen eller
organisationen?

Vilken del skulle du séga att ni prioriterar i er organisation?

Miter man de anstélldas prestationer pa individniva eller gruppniva i er organisation?
Hur méter ni prestationerna?

Arbetar ni med motivation i er organisation? -
P& vilket sétt arbetar ni med motivation i s fall?
Ar kompetensutveckling en uttalad motivationsfaktor? -

Har man sett nigra andra konsekvenser av personalutveckling?

Skiljer ni pa individens och organisationens behov av utveckling eller sammanfaller
dessa?

Har en anstilld nigon maojlighet att piverka sin egen utveckling?

Hur ser den kommunikationen ut?

Hur arbetar ni med kompetensutveckling i er organisation?

Har ni tillrdckligt med resurser for den dnskvirda kompetensutvecklingen av
individen/organisationen?

Hur sker urvalet av de anstéillda som ska kompetensutvecklas?

Hur f6ljer ni upp kompetensutveckling?

Arbetar ni inom Landstinget mycket med kompetensutveckling och utbildning?
Arbetar ni med kompetensutveckling som en forebyggande faktor eller som ett komplement
nér det behdvs?

Beskriv vad som fOrvéntas av en anstélld som genomgar kompetensutveckling.

Hur 4r det med ansvarsbiten?



Hur kompenseras detta? Befattning, befogenheter, 16n.

Sker kompetensutvecklingen péa individniva eller gruppniva?

Ser du/ni nigon ytterligare effekt av kompetensutveckling {in det praktiska resultatet?
Arbetar er organisation uttryckligt med personalekonomi som begrepp och delar man
in organisationen i human och realkapital?

Om ni gor det, vart skulle du séga att de flesta resurserna laggs?
Ser du ndgon fordel med att se anstédllda som en resurs?



