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Studiens syfte har varit att undersöka och få en förståelse för hur tjänstemän på ett medelstort 
företag värderar och motiveras till kompetensutveckling. Vi har vidare velat undersöka utifrån 
chefernas reflektioner företagets behov och vilka möjligheter kompetensutveckling kan 
innebära för individen och organisationen.  
 
Metoden som användes har varit en kvalitativ metod och det empiriska materialet har erhållits 
genom semistrukturerade intervjuer. I studien deltog åtta respondenter, två chefer och sex 
tjänstemän. Studiens resultat analyserades med hjälp av tidigare forskning och teoretiska 
ramverk som ansågs relevanta för undersökningsområdet. 
 
Resultatet visade att respondenterna var positiva till kompetensutveckling. Det som också 
framkom var att det som respondenterna värderade mest inom området kompetensutveckling 
var kompetensutbytet som skedde mellan företagets anställda. Det har utifrån resultatet 
framkommit att det kompetensutbyte som skedde inom organisationen, varit det som givit de 
anställda mest värde vid kompetensutveckling. Ytterligare satsning inom området har kunnat 
leda till ett ökat kompetensutbyte inom verksamheten. 
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Abstract  
Integrated learning strategy through skills exchange? 
- A qualitative study on the perspectives of employees and managers on valuation and 
motivation, as well as needs and opportunities regarding skills development in a medium-sized 
company 
 
Josephine Fagrell & Felicia Bildtgård  
University of Halmstad 
Semester 6, 2020  
 
 
The purpose of the study has been to investigate and gain an understanding of how officials at 
a medium-sized company value and motivate their skills development. We also wanted to 
investigate, based on the managers' reflections, on the company's needs and what opportunities 
development of skills can mean for the individual and the organization. 
 
The method that has been chosen is a qualitative method and the empirical material was 
obtained through semi-structured interviews. Eight respondents, two managers and six officials 
participated in the study. The study's results were analyzed using previous research and 
theoretical frameworks that were considered relevant to the study. 
 
The results showed that the respondents were positive about competence development. What 
also emerged, was that the respondents valued most in the area, was the exchange of skills that 
took place between the company's employees when developing skills. Based on the results, it 
has emerged that the exchange of skills in the organization, has been what has given the 
employees the most value in competence development. Further investment in the area has been 
able to lead to an increased exchange of skills within the business. 
 
 
 
Keywords: Competence development, Motivation, SME, Development, Skills exchange 
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1. Inledning 
Nedan ges en beskrivning om undersökningsområdet för studien. Därefter redogör vi för 
studiens relevans, syfte och frågeställningar samt de avgränsningar som gjorts. Avsikten är att 
öka läsarens förståelse för undersökningsområdet och den organisation som studerats, men även 
för att väcka ett intresse kring motivation och kompetensutveckling.  
 
1.1 Undersökningsområde 
En ökad utveckling av arbetsvillkor och konkurrensvillkor har inneburit att organisationer har 
valt att satsa på mänskliga resurser i högre utsträckning än vad de tidigare gjort. Det har lett till 
att organisationers kompetens har ökat i takt med att de valt att investera i och främja 
kompetensutvecklingsaktiviteter (Nilsson, Wallo, Rönnqvist & Davidson 2011; Illeris 2013). 
En förutsättning för att organisationer ska kunna ha en konkurrensfördel i förhållande till andra 
organisationer på arbetsmarknaden är att de ser medarbetarnas kompetens som en färskvara 
som ständigt behöver uppdateras (Nilsson et al. 2011).  
 
Kompetensutveckling härstammar från Human Resource Management, som benämns som 
HRM. HRM är ett samlingsbegrepp med fokus på hur organisationer hanterar och förvaltar sina 
mänskliga resurser (Nilsson et al. 2011). HRM:s inflytandet på svenska organisationer berodde 
dels på ett förflyttat fokus från att göra saker rätt; inre effektivitet, till ett fokus på att göra rätt 
saker; yttre effektivitet (Illeris 2013), men det berodde även på ett ökat behov av att utveckla 
individer och grupper i en arbetsorganisatorisk kontext. 
 
Motivation är ett begrepp som syftar till “att beskriva, förutsäga och förklara människors 
beteende” (Josefsson & Lindwall 2010 se Weman-Josefsson & Berggren 2013:89-90). 
Begreppet motivation kan förklaras genom två perspektiv. Det första perspektivet utgår från ett 
företags synvinkel, vilket syftar på man som organisation vill ha medarbetare som är 
engagerade och motiverade i sina respektive arbetsuppgifter. Om medarbetarna känner sig 
motiverade till sitt arbete gynnar det organisationens produktivitet. Det andra perspektivet 
handlar om individens egen inställning till sitt arbete. Om en individ känner att arbetet som 
denne utför väcker ett intresse och deltagande kan resultatet för arbetet uppskattas högre än om 
individen inte är intresserad av sitt arbete (Weman-Josefsson & Berggren 2013). 
 
Den främsta anledningen till att vi beslutat oss att genomföra studien på valt företag har berott 
på att verksamheten på nytt bestämt sig för att implementera kompetensutveckling. Branschen 
som företaget räknas in under är verksamma inom elkraft, vilket är en framtidsbransch som 
återspeglar samhällets tekniska utveckling. För att kunna leverera hållbara lösningar till kunder 
är en förutsättning att medarbetarna besitter en uppdaterad och gedigen kompetens. Satsningar 
på kompetensutveckling kommer därför inte bara gynna medarbetarna inom organisationen, 
utan kan också skapa ett förtroende och en medvetenhet för att rätt kompetens finns på rätt 
plats. Intresset har därför varit att få ta del av reflektioner kring kompetensutveckling både 
utifrån hur tjänstemän motiveras till arbete och kompetensutveckling samt hur chefer reflekterar 
kring behov och möjligheter. 
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Studien undersöker hur såväl tjänstemän som chefer inom ett medelstort företag, med drygt 85 
anställda, förhåller sig till kompetensutveckling. Studien består av 8 intervjuer, varav 2 stycken 
är med företagets chefer och 6 stycken är med företagets tjänstemän. Samtliga respondenter 
besitter olika positioner och befattningar och arbetar på skilda orter. Fokus för studien är 
följaktligen tjänstemännens perspektiv av värdering och motivation till kompetensutveckling 
samt huruvida cheferna reflekterar över organisationens behov till kompetensutveckling och 
vilka möjligheter som kompetensutveckling kan leda till för individ och organisation. 
 
1.2 Studiens relevans  
Kompetensutveckling är ett extremt omtalat begrepp, däremot existerar det en del 
kunskapsluckor inom området. En kunskapslucka är att tidigare forskning kring 
kompetensutveckling har studerat ämnet utifrån ett chefsperspektiv, vilket medför begränsad 
forskning ur medarbetarens perspektiv. Tidigare forskning har också varit mer inriktad på hur 
större organisationer hanterar kompetensutveckling, men i takt med att större organisationer 
avstannade i sin tillväxt märktes den betydelse som mindre företag kom att ha för ekonomin. 
Det öppnade upp för ett större intresse att studera små och medelstora företag och dess arbete 
med kompetensutveckling (Kock 2010). I studien undersöker vi dessa två kunskapsluckor 
närmare, vilket ökar studiens relevans.  
 
1.3 Syfte och frågeställningar  
Syftet med denna studie är att undersöka och få förståelse för hur tjänstemän på ett medelstort 
företag, verksamma inom elkraft anser sig värdera och motiveras till arbete och 
kompetensutveckling. Fokus kommer därmed att vara på tjänstemäns upplevelser och åsikter. 
Avsikten är också att utifrån ett chefsperspektiv, få förståelse för det behov av 
kompetensutveckling som företaget har i dagsläget. Studien skall också redogöra för chefernas 
reflektioner kring de möjligheter som kompetensutveckling kan leda till för både individ och 
organisation.  
 

- Vilket behov av kompetensutveckling finns på företaget? 
- Vad betraktar tjänstemännen som värdefullt inom området kompetensutveckling?  
- Hur anser tjänstemännen att de motiveras till arbete och kompetensutveckling? 
- Vilka möjligheter kan kompetensutveckling leda till för individ och organisation? 

 
1.4 Avgränsningar  
Studiens främsta avgränsning har varit att den enbart varit baserad på ett medelstort företag. 
Detta har inneburit att organisationer med färre än 50 eller fler än 250 anställda inte 
representeras i denna studien. En annan avgränsning som gjorts är att studien inte är 
representativ för yrkesverksamheter andra än tjänstemän verksamma inom elkraft, vilket kan 
öka studiens relevans. Eftersom studien varit riktad mot tjänstemäns upplevelser kring 
kompetensutveckling kan inga andra typer av befattningar generaliseras av studien. 
Avgränsningarna har gjorts för att begränsa studien utformningen dels för att passa in i 
tidsramen som getts men även för att studien inte skall bli för komplex. Begränsningarna har 
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också gjorts för att studiens syfte och frågeställningar skall kunna besvaras på ett så utförligt 
sätt som möjligt.  
 
Vi vill förtydliga att i samråd med företaget har vi valt att inte nämna dem vid namn. Detta för 
att dem vill vara anonyma och för att följa de etiska principer som denna studie arbetar utefter.  
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2. Teoretiska ramverk 
Nedan kommer centrala begrepp och teorier som berör området, kompetensutveckling och 
motivation, att tydliggöras. Begreppen och teorier är relevanta i förhållande till den analys och 
diskussion som kommer att redogöras längre ner.  
 
2.1 Centrala begrepp 
Kompetensutveckling är en samlingsbeteckning som beskriver “de aktiviteter en arbetsgivare 
avsiktligt använder sig av för att utveckla befintliga medarbetares kompetens i förhållande till 
nuvarande eller framtida arbetsuppgifter” (Nilsson, Wallo, Rönnqvist & Davidson 2011:201). 
Vi väljer att definiera begreppet som en arbetsgivares förmåga att utveckla medarbetares 
kunskaper i relation till en specifik uppgift. 
  
Motivation kommer till uttryck genom “att beskriva, förutsäga och förklara människors 
beteende. En vanlig definition av motivation är det som uttrycks i en aktivitets riktning, 
intensitet och uthållighet. Motivation styr alltså vad vi bestämmer oss för att göra, hur mycket 
eller ofta och hur länge vi gör det” (Josefsson & Lindwall 2010 se Weman-Josefsson & 
Berggren 2013:89-90). Vi har valt att definiera motivation utifrån ovanstående citat.  
 
Kompetensutvecklingsaktiviteter beskrivs följande “det råder ingen samsyn i arbetslivet eller 
inom forskningsvärlden om vilka typer av aktiviteter som ryms inom etiketten 
kompetensutveckling” men det framgår också att “det är möjligt att skilja på en 
organisationsrelaterad respektive individrelaterad innebörd” (Ellström 2010 se Nilsson et al. 
2011:79). Vidare brukar kompetensutveckling definieras utifrån följande tre kategorier; 
Formell kompetensutvecklingsaktivitet avser “planerade och organiserade 
utbildningssatsningar av såväl intern som extern karaktär”, såsom kurser eller föreläsningar. 
Icke-formell kompetensutvecklingsaktivitet syftar till “satsningar där utbildningsmoment 
ingår”, dock i lägre grad av planering och organisering, exempelvis i form av konferenser eller 
handledning. Informell kompetensutvecklingsaktivitet syftar till “åtgärder för att förbättra 
förutsättningarna för de anställdas informella lärande i det vardagliga arbetet…” Det kan handla 
om anpassning till förändrade arbetsuppgifter genom dialog med chefer och kollegor (Nilsson 
et al. 2011:80). Vi definierar begreppet utifrån de aktiviteter som främjar en individs kompetens 
och lärande och skiljer aktiviteterna utifrån formella, icke-formella och informella 
kompetensutvecklingsaktiviteter. 
 
“Den formella lärstrategin är huvudsakligen inriktad på att utveckla medarbetarnas kompetens 
genom att de deltar i kurser på eller utanför arbetsplatsen. Kännetecknande för den integrerade 
strategin är att den huvudsakligen fokuserar på utveckling och förändring av verksamheten, 
inte enbart på den enskilde medarbetaren och dennes förmåga att utföra sina arbetsuppgifter” 
(Kock 2010:103). Vi anser att denna definitionen av strategierna är fördelaktig att tydliggöra. 
Detta för att visa på vilka olika inställningar och tillvägagångssätt som ett företag kan förhålla 
sig till för att implementera kompetensutveckling.  
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Kompetensutveckling uppstår genom att det finns olika utbildningsbehov. Det handlar främst 
om två typer av behov: utvecklingsbehov och bristbehov. Utvecklingsbehov handlar om “de 
behov av kompetens man har mot den kompetens man besitter och eventuell skillnad 
däremellan”. Bristbehov handlar om att “nutid vägs mot framtid, brist mot utveckling” (Nilsson 
et al. 2011:110). Vi väljer att sammanfatta begreppet utifrån de behov av utveckling samt de 
brister som en organisation har gällande kompetensutveckling.  
 
SMF står för små och medelstora företag. “Medelstora företag har färre än 250 anställda och en 
årsomsättning som inte överstiger 50 miljoner €” (Kock 2010:14). Medan “småföretag har 
mellan 10 och 49 anställda och har en årsomsättning som inte överstiger 10 miljoner €” (Kock 
2012:15). Denna definition tydliggörs eftersom vi har valt att göra studien på ett medelstort 
företag men även för att förstå betydelsen av företagets personalstyrka och finansiella trösklar 
i ett medelstort företag. 
 
2.2 Teorier  
2.2.1 Human Relations 
Human Relations är en rörelse som uppkommit i motkraft till Frederick Taylor's Scientific 
Management. Till skillnad från standardiserade arbetsuppgifter, tydlig arbetsdelning och arbete 
enligt vetenskapliga principer (Nilsson et al. 2011) förespråkar Human Relation det mänskliga 
värdet, framför människan som en maskin. Inom Human Relations prioriteras mänskligt 
välbefinnande och trivsel, framför effektivitet och produktivitet. Att vara effektiv står dock inte 
helt utan betydelse. Förespråkare av Human Relations menar på att effektivitet uppstår genom 
trivsel och goda arbetsförhållanden (Flaa, Hofoss, Holmer-Hoven, Medhus & Ronning 1998). 
 
Elton Mayo (1880-1949) benämns som grundare av denna rörelse som räknas in under den 
klassiska organisationsläran. Mayo fokuserar på de humana och mänskliga aspekterna inom 
organisationen såsom relationer och sociala mönster som finns mellan människor. Användning 
av idéer inom Human Relations kom att skapa en känsla av medbestämmande och delaktighet 
i syfte att höja produktiviteten för organisationer (Nilsson et al. 2011). Mayo menade även på 
att det inom organisationen bör finnas ett ömsesidigt beroende mellan människor i form av att 
bli sedd, hörd och respekterad för att båda parterna ska gynnas och få ut någonting av det 
(Bolman & Deal 2005 se Nilsson et al. 2011). Enligt Human Relations är en organisation inte 
något som kan konstrueras och planeras i teori, utan en organism som lever sitt eget, naturliga 
och informella liv. Detta eftersom individerna inom organisationen är känslostyrda av impulser 
och ologiska handlingar. 
 
Hawthornestudierna som ägde rum 1924 samt 1933 sägs ha varit startskottet för Elton Mayos 
utveckling av Human Relations rörelsen. Studierna kom att illustrera en rad typiska drag för 
Human Relations. Studierna genomfördes av Western Electric Company vid Hawthorne 
fabrikerna i Chicago, där bland i ledning av Human Relations grundare Elton Mayo. Studierna 
gick ut på att undersöka om belysning, frisk luft, vilopauser, trötthet som fysiska arbetsfaktorer 
hade någon betydelse för produktiviteten av en grupp utvalda arbetare (Flaa et al. 1998). Vad 
som kunde konstateras med studierna var att individers produktivitet ökade i takt med att de 



 
 

6 

blev medvetna om att dem var observerade, men inte i påverkan av belysning. Det som kom att 
bli av betydelse var istället sociala aspekter i form av informellt ledarskap och arbetsgruppers 
sammanhållning (Nationalencyklopedin u.å). Det mer oväntade resultatet med forskningen var 
att observationen kom att förbättra relationerna mellan arbetare och ledning, trots att det 
huvudsakliga intresset bakom studien hade varit ett annat (Wikström & Bendix 2000). 
Hawthornestudierna kan även ha förbättrat ledarens auktoritet i förhållande till sina anställda, 
men även gjort arbetarna mindre angelägna om materiella belöningar. Det finns även forskare 
som menar på att Hawthorne-experimenten var banbrytande när de genomfördes, vilka 
troligtvis också anser att experimenten har haft en betydande roll för dagens förståelse för 
Human Resource Management; HRM (Busse & Warner 2017).  
 
Det var först efter andra världskriget som Human Relations kom att växa i Sverige. I takt med 
att personalarbetet kom att spela en mer betydande roll för organisationer, kom Human Relation 
också att ses som en framtida inspirationskälla (Nilsson et al. 2011). Denna teori är relevant för 
vår studie eftersom Human Relations grundare, Elton Mayo fokuserar på aspekter såsom 
relationer och sociala mönster som finns mellan människor i organisationer, vilka vi också kan 
se har en betydelse i den organisationen vi valt att studera. Vi har även valt att introducera 
Human Relations av anledning att rörelsen utgör en del av grunden för dagens HRM.  
 
2.2.2 Maslows Behovshierarki 
Abraham Maslow (1908-1970) introducerade på 1950-talet en motivationsteori som kallas för 
behovshierarkin. Teorin bygger på fem nivåer, vilka är relaterade till varandra. Nivåerna måste 
uppfyllas nedifrån och upp för att individen ska kunna känna tillfredsställelse 
(Nationalencyklopedin u.å). Maslow menade på att individer drivs av olika behov, däribland 
några mer väsentliga än andra (Bolman & Deal 2015). Organisationer kan genom teorin 
utforma lösningar som ökar lojaliteten och produktiviteten samt motiverar de anställda. 
Maslows behovshierarki fungerar som så att när de anställdas behov uppfylls kommer dem inte 
längre att upplevas som ett behov (Sadri & Bowen 2011).   
 
Fysiologiska behov motsvarar våra mest grundläggande behov och är den första nivån, vilket 
kännetecknas av hunger, sömn, sex och törst (Maslow 2013). Det kan också handla om monetär 
kompensation i form av lön, bonus och utdelningar. De anställda anser att lön är en avgörande 
faktor när denne söker arbete, vilken hjälper till att uppfylla de fysiologiska behoven såsom 
mat, bostad och kläder. Detta i kombination av en ergonomiskt god arbetsmiljö och arbetsplats 
där dem kan känna sig motiverade i sitt arbete (Sadri & Bowen 2011).  
 
Trygghetsbehov handlar om individens behov av att känna trygghet. Maslow beskriver 
individen som en trygghetssökande organism och konstaterar att individen söker säkerhet och 
stabilitet i det som är bekant snarare än det som denne inte känner till (Maslow 2013). I mer 
nutida bemärkelse kan det för anställda handla om säkerhet i form av hälso- och livförsäkringar 
samt hälsoförmåner via arbetet. Detta ger individen en långsiktig trygghet, vilket skapar 
förtroende och lojalitet med arbetsgivaren (Sadri & Bowen 2011). 
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Tillgivenhetsbehov är den tredje nivån i Maslows behovshierarki, vilka är kopplade till kontakt 
och gemenskap. En förutsättning för att kunna få detta behov uppfyllt är att individen har 
tillfredsställt sina grundläggande behov samt upplever trygghet (Maslow 2013). Inom en 
organisation kommer det alltid att finnas individer som är mer måna om socialt stöd av kollegor 
och chefer, de kommer troligtvis även att söka sig till arbetsgivare som värdesätter 
supporterande team med en hög grad av tillhörighet (Sadri & Bowen 2011). 
  
Behov av uppskattning är synonymt med behov av uppskattning, självhävdelse och respekt från 
andra. Individen vill kunna känna självförtroende, värde samt kunna känna att denne gör nytta 
för sig själv och andra. I nutida organisationer handlar det exempelvis om möjlighet att ta 
ansvar, men även här om att känna sig respekterad för sin arbetsinsats, vilket i sin tur ökar 
individens motivation (Sadri & Bowen 2011). 
  
Den sista nivån är behov av självförverkligande. Maslow (2013) menade att även om individen 
uppfyllt de grundläggande behoven kommer denne att söka sig efter något ytterligare, som att 
självförverkliga sig själv. Självförverkligande kan vara beroende av intresse eller 
yrkestillhörighet och handlar främst om att individen får möjlighet att själv bestämma vad som 
är viktigt. Att självförverkliga sig själv kan exempelvis handla om att ett företag erbjuder sina 
anställda utbildningsprogram som är relaterade till deras ansvarsområde (Sadri & Bowen 2011). 
 
Maslows behovshierarki kan användas som ett ramverk för organisationer gällande att 
identifiera fördelar som dem kan erbjuda sina anställda för att tillfredsställa deras behov. 
Behovshierarkin används således som stöd för chefer och ledning för att lyfta fram de anställdas 
behov i syfte att öka produktiviteten, lojaliteten och kreativiteten på arbetsplatsen (Sadri & 
Bowen 2011). Det tillkommer dock också en del kritik mot Maslow och behovshierarkin, vilken 
vi kommer att återkomma till i den tidigare forskning som gjorts inom området. Maslows 
behovshierarki är relevant i förhållande till vår studie eftersom flera nivåer av hierarkin kan 
tolkas som uppfyllda utifrån intervjuerna som vi låtit hålla i studiens ändamål. Det är vidare en 
motivationsteori som behandlar en utav studiens frågeställningar kring motivation, vilket gör 
den särskilt relevant kopplad till vår studie.  
 
2.2.3 Self-determination Theory  
Richard M. Ryan och Edward L. Deci är förespråkare till självbestämmandeteorin som studerar 
mänskligt beteende och personlighetsutveckling hos individer. Genom teorin studerar forskare 
“hur sociala kontextuella faktorer stödjer eller hindrar människors framgång genom att 
tillfredsställa de grundläggande psykologiska behoven autonomi, kompetens och samhörighet” 
(Ryan & Deci 2017:3). När behoven tillfredsställs skapas hos individen en ökad självmotivation 
medan om behoven inte tillfredsställs kan individen istället uppleva en minskad motivation och 
ett sämre välbefinnande (Ryan & Deci 2000).  
 
Behovet av autonomi syftar till när en individs beteende stämmer överens med ens värderingar 
och genuina intresse. Dock uppfattas inte alla handlingar som autonoma utan de kan också 
påverkas av externa faktorer. Behovet av kompetens handlar om att en individ känner att denne 
behärskar sin arbetsuppgift och upplever sig vara effektiv. För att detta behovet skall utvecklas 
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till en faktisk känsla måste handlingarna upplevas som självbestämmande. Behovet av 
samhörighet upplevs genom att individen känner en social tillhörighet. Det handlar då om att 
individen både känner att den ger och får i olika relationer (Ryan & Deci 2017).  
 
I självbestämmandeteorin behandlas tre olika varianter av motivation: amotivation, inre 
motivation och yttre motivation, som illustreras i figur 1 nedan. Amotivation handlar om att en 
individ agerar utan avsikt eller inte agerar alls. Denna motivation kan skapas när individen till 
exempel inte känner någon samhörighet. Inre motivation är den inneboende tendens en 
människa har när denne söker efter utmaningar och nymodigheter för att utöka sin förmåga och 
lära sig nya saker. Yttre motivation täcker spannet mellan amotivation och inre motivation och 
syftar på att individen gör saker för att vara andra till lags. Det finns fyra klassificeringar kring 
denna motivation som varierar beroende på hur autonom individens reglering är: extern 
reglering, introducerad reglering, identifierad reglering och integrerad reglering. Den externa 
regleringen befinner sig närmast amotivation medan integrerad reglering ligger närmast inre 
motivation (Ryan & Deci 2000). Denna teori är relevant för studien eftersom vi vill få förståelse 
för vad som motiverar och tillfredsställer tjänstemännen till att de vill utföra sina 
arbetsuppgifter samt utvecklas genom kompetensutveckling. 
 

 
Figur 1: The Self-Determination Continuum Showing Types of Motivation with Their 
Regulatory Styles (Ryan & Deci 2000:72). Denna figur är beskuren av uppsatsförfattarna. 
 
2.2.4 Anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lärande 
Per-Erik Ellström redogör kring begreppen anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lärande. 
Anpassningsinriktat lärande syftar på ett lärande som gör att individen bara förfinar det denne 
redan kan utan att direkt ifrågasätta omständigheterna. Med andra ord ett lärande som är på en 
lägre nivå. Medan utvecklingsinriktat lärande innebär att individen ifrågasätter den kunskap 
och beteende denne har (Nilsson et al. 2011; Ellström 1992). Det utvecklingsinriktade lärandet 
leder oftast till att normer förändras och individen ändrar sitt arbetssätt och beteende. Medan 
vid ett anpassningsinriktat lärande förstärks bara normerna hos individen (Olofsson 2017).  
 
Skillnaden mellan de två lärandesätt handlar om hur individens möjligheter ser ut för att själv 
kunna påverka och kontrollera sin omgivning. Det utvecklingsinriktade lärandet syftar till att 
individen kan förändra sina livs- eller arbetsvillkor medan i det anpassningsinriktade lärandet 
handlar det främst om att individen anpassar sitt lärande till det behov som finns (Ellström 
1992). Det är olika faktorer som gör att denna skillnaden finns. Några faktorer som kan påverka 
om det leder till ett anpassnings- eller utvecklingsinriktat lärande är den anställdes 
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arbetsuppgifter, dennes delaktighet i arbetet eller organisationens lärandemiljö (Olofsson 2017; 
Byström 2010).  
 
En annan tydlig faktor som utgör en skillnad mellan de två lärande sätten är handlingsutrymmet 
som individen har kring sin lärandesituation. Handlingsutrymmet avser den obundenhet en 
individ har när det kommer till att göra egna val eller tolka uppgifter och mål. Det 
anpassningsinriktade lärandet utgörs av ett begränsat handlingsutrymme. Det kan till exempel 
handla om att mycket redan är förutbestämt. Medan i det utvecklingsinriktade lärandet har 
individen en stor möjlighet att bestämma över sitt eget handlande (Ellström 1992). 
 
De båda lärande sätten leder till skilda effekter. Effekterna av ett anpassningsinriktat lärande 
kan leda till ett ökat ansvar, ökat kunnande kring ens yrke eller en bättre känsla kring sina 
arbetsuppgifter. Medan effekterna av det utvecklingsinriktade lärandet kan resultera i högre 
inflytande och mer kvalificerade arbetsuppgifter. Det är svårare att uppnå det 
utvecklingsinriktade lärandet eftersom det kräver en större förändring där många faktorer spelar 
en avgörande roll (Byström 2010).  
 
Däremot leder inte ökad kompetens på individnivå automatiskt till ett gynnande för 
verksamheten. Utan för att kompetensutveckling ska gynnas på en högre nivå krävs det att olika 
åtgärder gör det möjligt för individen att i arbetet använda den ökade kunskapen och kompetens 
som förvärvats (Byström 2010). Emellertid exkluderar inte lärande sätten varandra utan de båda 
behövs för att individen och verksamheten ska utvecklas. Däremot är det utvecklingsinriktade 
lärandet mer långsiktigt än vad det anpassningsinriktade lärandet är (Olofsson 2017). 
 
Däremot leder inte ökad kompetens på individnivå automatiskt till ett gynnande för 
verksamheten. Utan för att kompetensutveckling ska gynnas på en högre nivå krävs det att olika 
åtgärder gör det möjligt för individen att i arbetet använda den ökade kunskapen och kompetens 
som förvärvats (Byström 2010). Emellertid exkluderar inte lärande sätten varandra utan de båda 
behövs för att individen och verksamheten ska utvecklas. Däremot är det utvecklingsinriktade 
lärandet mer långsiktigt än vad det anpassningsinriktade lärandet är (Olofsson 2017).  
 
Det anpassningsinriktade och utvecklingsinriktade lärandet är relevant för studien eftersom vi 
vill studera tjänstemännens förutsättningar till kompetensutveckling och motivation. Däremot 
är de båda lärandesätten relevanta för att som organisation vara medveten om vilket 
förhållningssätt man vill arbeta mot gentemot sina anställda. Vi anser därför att lärandesätten 
är relevanta ur både ett medarbetarperspektiv men även ett chefsperspektiv.  
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3. Tidigare forskning 
Följande kommer den tidigare forskning som är aktuellt inom kompetensutveckling att 
beskrivas. Vi har kategoriserat in nedanstående artiklar utifrån uppsatsens frågeställningar 
under den kategori där den främst faller in. Sammantaget är de relevanta för att kunna analysera 
resultatet av vår studie. Emellertid anknyter den tidigare forskning till flera av de olika 
kategorierna. 
 
Tidigare forskning kring behov 
Chao-Hua (2016) har i sin artikel studerat organisatoriskt lärande genom en kvalitativ 
undersökning och därigenom låtit göra 14 semistrukturerade intervjuer på ett bogseringsföretag 
i Taiwan, Kina. Chao-Hua menade att ett anpassningsinriktat lärande möjliggjort 
organisationers upprätthållande av policys medan ett generativt lärande, också kallat för 
utvecklingsinriktat lärande, syftat till att besvara tänkbara förklaringar till de underliggande 
normer, policys och mål som funnits inom organisationen.  
 
Resultatet pekade på att små och medelstora företag har behövt använda sig av både ett 
anpassningsinriktat- och ett generativt lärande för att kunna nå långsiktig framgång. I artikeln 
(Chao-Hua 2016) refereras Gertler (2002) som har tagit upp att inlärning genom nätverk varit 
fördelaktigt för små och medelstora företag. Detta för att kunna knyta kontakter, värdefulla för 
fortsatt organisationsutveckling. Muscio (2007) refererad i Chao-Hua har givit förslag på att 
lära genom att göra, det vill säga utföra en arbetsuppgift och dra lärdom utifrån det. Det har 
också handlat om att som organisation, kunna förhålla sig till sina arbetsmarknadsmässiga 
konkurrenter (Kock 2000 refererad i Chao-Hua 2016).  
 
I artikeln (Chao-Hua 2016) har funnits ett flertal likheter i förhållanden till vår studie kring 
kompetensutveckling. Chao-Hua har utelämnat företagets namn, vilket av etiska skäl också har 
gjorts i vår studie. Trots att forskarna i artikeln undersökt ett bogseringsföretag i Taiwan, har 
storleken på företaget varit detsamma som det företag vi låtit undersöka i vår studie. I både 
fallen har företagen kunnat benämnas som små och medelstora företag. Artikelns främsta 
begränsning, som också kan beskrivas som en kunskapslucka, har varit att de 14 intervjuer som 
genomförts inte varit representativa för en hel organisation. Huruvida få intervjuer kunnat vara 
representativa för en hel organisation, har varit någonting som vi diskuterat kring i studiens 
metoddiskussion.  
 
I artikeln av Cronholm och Goldkuhl (2009) undersöker forskarna hur överföring av kunskap 
kan ske mellan IT-konsulter genom frågeställningen; Hur kan utvecklingen av kollektiv 
kompetens bland IT-konsulter struktureras? I undersökningen deltog åtta IT-konsulter och två 
forskare i en arrangerad reflektionsarena. Frågeställningen delades upp i två frågor Hur gör 
man? och Vad man ska man prata om? och åtta teman diskuterades. Temana diskuterades och 
analyserades separat och kunde handla om till exempel resurser i projekt. Undersökningen 
uppkom inte enbart för att IT-konsulter är i en ständig rörelse mellan klienter och uppdrag. Utan 
även för att det är en ständig rörelse behöver deras kompetens vara föränderlig och inte 
oföränderlig för att kunna hantera sina arbetsuppgifter.  
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Resultatet av artikelns studie besvarades genom två framtagna modeller, processmodell (Hur 
gör man?) och konceptuell modell (Vad ska man prata om?). Modeller resulterade i en strategi 
för hur en organisation kan organisera en strukturerad kollektiv kompetensutveckling och 
syftade till att utveckla och omvandla individbaserad kunskap till kollektiv sådan. Budskapet 
var att fokus borde vara på att skapa ett strukturerat kollektivt lärande än ett tillfälligt 
individbaserat lärande. Forskarna menade att denna strategi gav stöd till en kollektiv 
kompetensutveckling (Cronholm & Goldkuhl 2009).  
 
Likheter mellan vår studies undersökning respektive artikelns (Cronholm & Goldkuhl 2009) 
var intresset av att studera kompetensutveckling närmare. Skillnaderna var däremot hur vår 
studie valts att studera och vad som valts att fokusera på inom kompetensutveckling. Genom 
vår studies undersökning har vi velat studera hur kompetensutveckling mottages av tjänstemän 
medan i artikeln undersöks hur överföring av kunskap kan ske mellan konsulter. Vår studie 
fokuserade därför mer utifrån individens synvinkel medan artikeln fokuserade utifrån 
kollektivet. Fastän undersökningarna i viss mån inte studerade samma område tar artikeln upp 
relevanta aspekter för vår studie. 
 
Tidigare forskning kring egen värdering  
I artikeln (Patall, Sylvester & Han 2014) kopplad till motivation undersöks, utifrån fyra 
experiment, hur individers kompetenser för olika uppgifter och där till eget beslutsfattande och 
beteende påverkar deras prestation och motivation. Experimentens procedurer genomfördes på 
olika sätt beroende på vad som studerades och varje experiment skilde sig åt på antal kandidater, 
kandidaternas befattningar, ålder och etnicitet. 
 
Resultaten av de fyra experimenten visade att individernas inre motivationen förmedlades 
genom deras egna uppfattningar av sin kompetens. Vidare indikerade resultaten också att 
individernas val hade ett inflytande på deras villighet till att delta i uppgiften. Även 
prestationsförmågan kring uppgiften påverkades indirekt av den inre motivationen som 
individen hade. Tidigare forskning har inte undersökt hur känslor kring en uppgift kan påverka 
individens val och hur det i sin tur har påverkat individens motivation och prestation. Forskning 
har inte heller tidigare undersökt hur individers upplevda kompetens kan ha reglerat effekterna 
av att ha uppgiftsrelaterade val, vilket då också är den kunskapslucka som undersökning vill 
fylla (Patall et al. 2014).  
 
Likheter mellan vår studie och artikelns (Patall et al. 2014) har varit att båda tagit hänsyn till 
individers kompetens, dock sker det i skilda avseenden. Vår studie inriktar sig på motivation 
som sker av arbete och kompetensutveckling medan artikeln fokuserade på motivation genom 
olika kompetensnivåer och faktorer. Vad båda studierna hade gemensamt var att dem studerade 
samma område; motivation. Medan den främsta skillnaden var att vår studie utfördes på ett och 
samma företag med 8 respondenter medan artikelns studie har utfört fyra experiment som alla 
skiljde sig åt.  
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Tidigare forskning kring motivation 
I artikeln (Čížek 2012) har forskarna undersökt hur Maslows behovshierarki kunnat appliceras 
på 24 stycken entreprenörer i regionen Pardubice belägen i Tjeckien, som hade max nio 
anställda. Undersökningens huvudfokus har varit att med hjälp av de två översta nivåerna av 
Maslows behovshierarki, behov av uppskattning och självförverkligande, undersöka hur de två 
nivåer förhållit sig till de 24 entreprenörernas värderingar. Forskarna kom fram till sitt resultat 
genom att låta 24 respondenter fylla i ett internetbaserat frågeformulär av en skala mellan 1 till 
10 där 1 var minsta möjliga. 
 
Utifrån artikelns (Čížek 2012) resultat kunde det konstateras att individens möjlighet att 
självförverkliga sig själv var viktigt för samtliga entreprenörer. Trots att de inte uppnått undre 
nivåer som uppskattning i enlighet med behovshierarkin. Eftersom behovshierarkin enligt 
Maslow behövts nås i ordning av nedifrån och upp, har nivåer hoppats över i artikeln av Čížek, 
vilket kunnat beskrivas som en kunskapslucka. Det framgick också att goda ekonomiska 
förutsättningar hade en inverkan på entreprenörernas motivation. I jämförelse med ”vanliga” 
anställda tenderade entreprenörer att ha en högre egen-motivation, prestationsbehov samt vara 
beslutna om att sträva efter att nå sina mål i högre utsträckning än övriga. De tenderade också 
till att vara mer fria i sitt arbete eftersom de inte tvingats arbeta under någon. Resultatet i artikeln 
har givit ett tvetydigt resultat eftersom det inte hittades något tydligt samband mellan 
entreprenörerna och de olika behoven. Det enda, men svaga sambandet i entreprenörernas svar 
var deras tillfredsställelse kopplat till inkomster och nivå av självförverkligande i arbetet. 
 
Den främsta likheten mellan vår studie och artikeln (Čížek 2012) var att respondenternas svar 
i respektive undersökning har kunnat kopplas till Maslows behovshierarki. Vad som skilde vår 
studie från artikeln var urval av informanter. I artikeln undersöktes entreprenörer, medan vi i 
vår studie fokuserat på chefer och tjänstemän i en medelstor organisation. Den främsta 
skillnaden mellan artikeln och vår studie har varit att Čížek kunnat få fram faktiska siffror som 
möjliggjort en jämförelse mellan två eller fler variabler (Boolsen 2007:19-20) eftersom 
resultatet framgått utifrån ett frågeformulär, medan vår studie istället kom att beskriva 
orsakerna bakom det som undersöktes utifrån en mer kvalitativ karaktär i form av intervjuer. 
 
Tidigare forskning kring möjligheter  
Kock och Ellström (2011) studerade i sin artikel vilka strategier 14 små och medelstora företag 
har använt för att implementera kompetensutveckling och om strategierna var kopplade till 
företagets inlärningsmiljö samt om strategin och inlärningsmiljön var relaterat till 
inlärningsresultatet. Sammantaget handlade artikeln om att utforska dynamiken i vad Kock och 
Ellström kallade för the learning triangle. I artikeln samlades data in via ett frågeformulär från 
14 små och medelstora företag, men även genom kvalitativa intervjuer med ledning och 
anställda samt också genom analys av dokumentation. Vad företagen hade gemensamt var att 
samtliga företag har fått bidrag genom ett forskningsprojekt av Europeiska Socialfonden i vad 
som kallas för Mål 3 programmet. Vad företagen också hade gemensamt var att det vid tillfället 
avslutat sina kompetensutvecklingsaktiviteter. 
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Resultatet visade bland annat att det fanns en betydande koppling mellan företagens 
inlärningsmiljö i förhållande till inlärningsresultat men att det inte funnits någon signifikant 
effekt av kompetensutvecklingsstrategi kopplat till inlärningsresultat. Resultatet tydde också på 
att företag där möjlighet till utvecklingsinriktat lärande fanns hade högre inlärningsresultat än 
företag där inlärningsmiljön var begränsad. Vad som också framgick var att de företag som 
använde sig av en integrerad lärstrategi för kompetensutveckling hade en mer möjlig 
inlärningsmiljö i jämförelse med de företag som använt sig av en mer formell strategi (Kock & 
Ellström 2011).  
 
I Kock och Ellströms (2011) artikel är den främsta likheten i förhållande till vår studie att vi 
båda valt att studera små och medelstora företag. Skillnaden har dock varit att det företag där 
vår studie gjorts, i dagsläget inte arbetat med kompetensutveckling i lika stor utsträckning som 
de företag som studerats av Kock och Ellström. Ellström och Kock skilde även i sin artikel på 
formellt och integrerat lärande och menade på att det sistnämnda var mer fördelaktigt i 
lärmiljöer där kompetensutveckling förekom, vilket också är något som vi kommit fram till 
utifrån respondenternas svar i vår studie.  
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4. Metod  
I denna del resoneras det kring de metodologiska överväganden som gjorts i studien. Nedan 
kommer tillvägagångssättet utförligt att beskrivas av de metodval som gjorts och under rubriken 
metoddiskussion kommer det att redogöras för de för- och nackdelar som valen kan ha inneburit 
för studien.  
 
4.1 Val av metod 
För att kategorisera vårt metodval har vi valt att göra det genom att använda oss av en analytiskt 
induktiv metod. Det har inneburit att vi kombinerat en induktiv process med en deduktiv. En 
induktiv process som kännetecknas av att låta teori utveckla sig från data och en deduktiv 
process där teorier testas mot data (Watt Boolsen 2007). Vi har analyserat de material som vi 
tillgått genom tidigare forskning och teorier och redovisat detta i form av fyra tematiseringar, 
vilka vi kommer att återkomma till under analysmetod (4.4). Vidare har denna kombination för 
oss inneburit att vi letat efter bestämda deduktiva förhållanden i materialet samtidigt som vi 
haft den data som vi tillgått som utgångspunkt. 
 
Vi genomförde vår studie utifrån kvalitativ metodlära. Detta för att denna metod var mer 
lämpad i förhållande till studiens syfte och undersökningsområde, vilken handlade om att förstå 
hur tjänstemän och chefer i ett medelstort företag upplevde, värderade och motiverades till 
kompetensutveckling. Den kvalitativa metoden har därmed gjort att vi i studien har kommit 
närmare verksamheten och respondenternas uppfattning kring kompetensutveckling.  
 
Inom den kvalitativa metoden har vi valt att studera utifrån forskningsmetoden intervju. 
Användandet av kvalitativa intervjuer har gjorts för att vi mer fritt ska kunna strukturera 
intervjuguiderna och vidare har vi valt att utgå från en semistrukturerad intervjuform. Denna 
intervjuform syftade till att respondenterna ska få möjlighet att utveckla sina idéer och tankar 
under intervjuns gång, vilket förtydligats av Denscombe (2016). Intervjufrågorna gjorde därför 
relativt öppna vilket tillät respondenterna att svara mer flexibelt.  
 
4.2 Urval 
I urvalet har vi utgått från både ett explorativt urval och ett tvåstegsurval. Ett explorativt urval 
syftade till att å ena sidan görs en småskalig forskning medan å andra sidan undersöks ett 
förhållandevis outforskat område; tjänstemän och chefers upplevelser kring kompetens- 
utveckling i ett medelstort företag. Detta typ av urval utgörs därför inte av ett exakt tvärsnitt av 
populationen (Denscombe 2016). Det handlade för oss om att få med intressanta påståenden 
från respondenterna för att kunna belysa det som vi ville undersöka genom studien.  
 
I ett tvåstegsurval handlade det första urvalet för oss om att bestämma vilket företag som vi 
ville göra studien på. Först efter att vi fått kontakt med ett företag och en tillåtelse om att göra 
studien där, kunde vi göra det andra urvalssteget (Ahrne & Svensson 2015). Det handlade om 
att vi skulle välja ut individer från företaget som vi ville intervjua. Ett samarbete påbörjades 
med två nyckelpersoner verksamma inom HR för att vi skulle få tillgång till respondenter som 
kunde tänka sig att delta i studien.  
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För att ingå i studien ställde vi olika kriterier på respondenterna. Våra kriterier var att det skulle 
vara runt åtta personer varav två chefer och sex tjänstemän. Cheferna skulle aktivt arbeta med 
kompetensutvecklingsfrågor för och gentemot tjänstemännen. Medan vårt urval av tjänstemän 
var att deras anställningstid skulle vara över tre år samt att dem inte skulle ha något 
personalansvar. Vi har således inte lagt någon vikt vid kön, utbildning etc. när det kom till 
urvalet av respondenterna.  
 
De respondenter som valt att delta i studien kontaktades via mail (Bilaga 3). I detta mail fick 
respondenterna information om bland annat samtyckesblankett och bokning av intervju som 
dem behövde ha tillgång till inför undersökningen och intervjun. De åtta respondenter var 
verksamma inom samma företag, däremot placerade på skilda orter under studien. 
 
4.3 Datainsamling 
Det empiriska materialet har samlats in genom en semistrukturerad intervjuform. Två 
intervjuguider utformades varav en för chefer och en för tjänstemän. Intervjuguiden för chefer 
var uppdelad i två delar: behov och möjligheter (Bilaga 1). Medan intervjuguiden för 
tjänstemän var uppdelad i egen värdering och motivation (Bilaga 2). Tillsammans har de fyra 
delarna skapat en tematisering av resultatet. 
 
Utifrån respondenternas svar, har vi kunnat ställa följdfrågor. Detta för att skapa en bredare bild 
med flera nyanser än enbart genom standardiserade frågor (Ahrne & Svensson 2015). Redan 
innan intervjun beslutade vi oss om i vilken ordningsföljd som frågorna skulle ställas till 
respondenterna. Samtliga intervjuer inleddes med tre till fem frågor av en lättare karaktär, för 
att sedan komma in på djupare frågor kopplade till studiens frågeställningar, de teoretiska 
ramverk och den tidigare forskning som gjorts. Det har därmed varit viktigt för oss att bygga 
upp ett förtroende till de respondenter som intervjuats samt att väcka ett fortsatt intresse för 
undersökningsområdet. Under samtliga intervjuer har vi båda varit delaktiga och därmed haft 
möjlighet att ställa följdfrågor eller inflika under samtalet. Vi har inlett samtliga intervjuer med 
att presentera oss själva samt valt undersökningsområde. En utav oss har hållit i intervjun, 
medan den andra har skrivit anteckningar som vi sedan haft som komplement när vi låtit 
transkribera intervjuerna.  
 
Samtliga åtta intervjuer hölls via Skype. Den beräknade tid för intervjuerna var 45 minuter, 
men majoriteten av de genomförda intervjuerna varade i 25 minuter. Vi har låtit genomföra de 
första två intervjuerna med chefer vecka 16 för att vecka 17 genomföra de resterande sex 
intervjuerna med tjänstemän (Bilaga 5). Detta för att kunna bilda oss en grundläggande 
uppfattning om företagets behov och möjligheter kring kompetensutveckling, innan vi gått in 
på de anställdas egen värdering och motivation. Det var av flera anledningar som vi fattade 
beslut om att genomföra intervjuer via Skype. Dels på grund av rådande omständigheter med 
Covid-19, men också i samband med internets ökade utveckling (Ahrne & Svensson 2015). De 
här två faktorer har givit oss en möjlighet att kommunicera med våra respondenter trots det 
faktum att vi inte kunnat vara på samma plats. 
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Direkt efter genomförda intervjuer, lät vi transkribera materialet som spelats in. I samtliga 
intervjuer hade respondenterna gett tillåtelse till att spela in samtalen, vilket har underlättat vår 
sammanställning av materialet. Även om transkribering är tidskrävande, menar Ahrne & 
Svensson (2015) att det kan vara fördelaktigt i det långa loppet eftersom ett tolkningsarbete 
redan kan inledas innan studien är fullständig. Eftersom vi dessutom kunnat kombinera 
transkriberingen med stödanteckningar utifrån det som sagts under intervjuerna, underlättade 
det vår sammanställning av studiens resultat.  
 
4.4 Analysmetod 
Transkriberingen av den data som blivit tillgänglig har varit en förutsättning för vårt fortsatta 
analysarbete. Transkriberingen har skett ordagrant utifrån vad som sagts under intervjuerna och 
har sedan sammanställts i undersökningens ändamål. I analys av studien har data bestått av åtta 
inspelade intervjuer. Utifrån den givna data, har transkriberingen av de inspelade intervjuerna 
utgjort det empiriska materialet.  
 
Det var redan innan samtliga intervjuer varit insamlade som vi kunnat påbörja ett analysarbete. 
Detta eftersom vi har haft möjlighet att fundera kring vad som sagts utifrån respektive intervju. 
Desto mer material vi tillgått, desto bredare bild har vi skapat oss av undersökningsområdet. 
Det har då också blivit tydligare för oss att synliggöra likheter och skillnader utifrån 
respondenternas svar. Kopplingar har vidare kunnat göras mellan intervjuerna, vilket har givit 
oss en möjlighet till att besvara studiens frågeställningar. Studiens analys har dock kunnat 
slutföras först efter att samtliga intervjuer varit genomförda.  
 
Efter att samtliga delar av vårt empiriska material samlats in, har vi utgått från tre 
grundläggande arbetssätt, vilka Rennstam & Wästerfors (2015) menar på skapar 
samhällsvetenskapliga analyser. De grundläggande arbetssätten är sortering, reducering och 
argumentation. Genom att sortera den empiri som har tillgått, har en ordning kunnat skapas i 
vidare arbete. Reducering handlar om att sålla och beskära ut relevanta delar i det material som 
tillgås. För oss har det inneburit att vi kopplat vårt intervjumaterial till teori och tidigare 
forskning. Argumentation däremot, handlar om att som forskare kunna argumentera för att det 
som framgår i studien är riktigt och att det finns en generaliserbarhet i förhållande till andra 
liknande studier. Studien bör även kunna knytas an till befintliga teorier inom området samt 
relevant tidigare forskning (ibid.). 
 
Vidare har vi analyserat det material som vi tillgått genom våra intervjuer med en analytisk 
induktion, det vill säga en kombination av en induktiv och deduktiv process. Vi har haft vår 
data i form av intervjuer som utgångspunkt och låtit koppla detta material med tidigare 
forskning och teoretiska ramverk. Detta har vi gjort genom fyra tematiseringar, vilka varit 
knutna till uppsatsens fyra frågeställningar. Uppsatsens fyra tematiseringar har byggt på behov, 
egen värdering, motivation och möjligheter. Behov och möjligheter var områden som vi utgick 
från vid formulering av vår intervjuguide för chefer, (återigen Bilaga 1). Medan vi i intervju 
med företagets tjänstemän utgick från områdena egen värdering och motivation, (återigen 
Bilaga 2) vid utformning av intervjuguide. Sammantaget kan sägas att vi utgått från de fyra 
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tematiseringar i uppsatsens analys och kopplat de samman med tidigare forskning och teorier 
som vi funnit relevanta för kompetensutvecklingsområdet.  
 
4.5 Tidigare iakttagelser 
Förförståelse 
När vi fattade beslut om att genomföra en undersökning på studiens valda företag fick vi 
bekräftat för oss att dem vid tidigare tillfällen implementerat kompetensutveckling, men att det 
idag inte arbetar med det i samma utsträckning som de vill göra. För oss var det faktumet 
intressant och den främsta anledningen till att vi såg området som möjligt att arbeta vidare med.  
 
Förkunskap 
Vår förkunskap har varit att kompetensutveckling sker på alla organisationer eftersom det var 
en viktig faktor för organisationen och dess utveckling, men vi har förstått att så inte alltid var 
fallet. När vi tänkt i termer av kompetensutveckling, förknippade vi det med utbildningar och 
mötesträffar där man fick möjlighet att delta i någon form av kompetensutvecklingsaktivitet. 
Således har vi förstått att kompetensutveckling kan ske utifrån flera skilda villkor, vilket kan 
göra att kompetensutvecklingen får olika betydelse för såväl individen som organisationen.   
 
4.6 Etik 
Det finns fyra etiska principer som förklarar hur forskaren ska förhålla sig till sina respondenter 
när en studie genomförs. Det har därför för studien varit viktigt att handla enligt de fyra etiska 
principerna. Det har inneburit att det redan innan studien påbörjades, skickades ut information 
till de personer som visat intresse för undersökningsområdet i enlighet med informationskravet. 
Informationskravet handlar om att förse de som ska delta i studien med relevant information 
såsom en introduktion av den eller dem som ska genomföra studien, tanken bakom och syftet 
med studien (Vetenskapsrådet 2002). För oss har det inneburit att vi presenterade oss och vårt 
valda forskningsområde. Vidare förklarade vi syftet med studien samt avsikten med att inleda 
en kontakt med de respondenter som skulle medverka i studien.  
 
För att en undersökning överhuvudtaget ska kunna genomföras etiskt principiellt krävs ett 
samtycke av de personer som kommer att delta i studien. I diskussion om samtycke ska det 
tydligt framgå att de personer som deltar i studien när som helst kan avbryta till deltagande 
samt att deltagandet givetvis var frivilligt, i enlighet med samtyckeskravet (Vetenskapsrådet 
2002). När respondenterna tackat ja till att delta i studien, lät vi skicka ut en samtyckesblankett 
(Bilaga 4) i form av ett dokument där namn våra uppgavs, kontaktuppgifter till ansvarig lärare 
samt hur materialet skulle komma att hanteras. Viktigt för oss var att denna blankett signerades 
före det att intervjun ägde rum.  
 
Uppgifter, information och data som delges innan, under och efter en studie ska hanteras 
konfidentiellt enligt konfidentialitetskravet. Det innebar att det som sades ska behandlas under 
sekretess eftersom materialet kan vara etiskt känsligt. Av konfidentialitetsskäl ska man göra en 
avvägning i att överhuvudtaget nämna namn och eventuell organisation i studien. Ibland kan 
även intervjupersonens befattning eller yrkesroll behöva utelämnas (Vetenskapsrådet 2002). 
Innan vi genomförde studien, förtydligade vi för intervjupersonerna att uppgifterna och det 
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material som kom att tillgås, enbart skulle behandlas av oss och i samråd med kursansvarig 
lärare. Vidare skulle vi i studien enbart benämna respondenterna vid fiktiva namn i form av 
chef A-B och tjänstemän 1-6 i studien, i enlighet med konfidentialitetskravet. 
 
Enligt nyttjandekravet ska uppgifter insamlade i ändamål av en forskning, endast användas i 
ändamål av forskningen. Den information som respondenterna delger, får heller inte användas 
i andra studier utan tillåtelse av respondenten själv (Vetenskapsrådet 2002). I vår studie har vi 
tagit hänsyn till nyttjandekravet genom att ha hanterat inkomna uppgifter med största 
försiktighet och endast kommit att använda de till forskningens ändamål.  
 
Innan påbörjad studie utfördes en riskbedömning i huruvida respondenterna kunde påverkas 
eller skadas av studien och därigenom också undvika eventuella etiska risker kring att delgiven 
information sprids vidare. Det har också varit viktigt med en noggrann vägning av värdet av 
den förväntade kunskapstillgången mot de eventuella risker som undersökningen skulle kunna 
innebära för företaget eller för individerna inom företaget. Sammantaget handlar det om att 
behandla det material och den information som delges i hederlighet och med hänsyn till 
respondenternas integritet (Gustafsson, Hermerén & Petersson 2005). Det handlar även om att 
handla moraliskt i relation till studiens respondenter (Ahrne & Svensson 2015).  
 
4.7 Tillförlitlighet och generaliserbarhet 
Som tidigare nämnts har vi i vår studie låtit intervjua åtta personer som varit verksamma inom 
det företag som vi studerat. Vi är medvetna om att studien inte kommer att representera en 
helhet av företaget, men eftersom respondenterna haft olika positioner och inte heller haft någon 
tidigare relation till varandra, menar vi ändå på att tillförlitligheten för vår studie är hög. För 
oss som forskare har det inneburit att vi haft en neutral grund att arbeta utifrån eftersom 
respondenterna inte har delat samma erfarenheter av den kompetensutveckling som skett på 
lokal nivå inom företaget.  
 
Vi är också medvetna om att vi inte kommer att kunna bevisa att vårt resultat har varit det mest 
träffsäkra inom området, men vi anser att läsaren bör se denna studie som en utgångspunkt värd 
att arbeta vidare med. Särskilt om organisationen är i samma storlek som den vi valt att 
undersöka, är verksam inom samma bransch samt innehar ett intresse att utveckla sin 
organisatoriska kompetens. Då de åtta respondenter som vi i studien låtit intervjua har varit 
placerade på olika orter, har studiens tillförlitlighet ökat ytterligare då en mer generaliserbar 
bild har givits än om enbart chefer och tjänstemän placerade på ett kontor och på samma ort 
hade låtit intervjuas.  
 
Huruvida vår studie är applicerbar på andra organisationer eller om andra forskare skulle 
komma fram till samma resultat är kopplat till organisationens sociala miljö och de individer 
som då är verksamma inom företaget. Generaliserbarheten ligger i att kunna överföra studiens 
resultat på andra individer i liknande organisationer (Ahrne & Svensson 2015).  Eftersom vi i 
vår studie undersökt värdering, motivation samt behov och möjligheter av 
kompetensutveckling utifrån ett tjänstemanna- respektive chefsperspektiv, har vårt 
tillvägagångssätt skapat en för läsaren större tillförlitlighet. Vi har också varit medvetna om att 
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kvantitativa metoder av historiska skäl anses ha mer prestige, men att kvalitativa metoder anses 
vara mer effektiva i sökandet av orsakssamband (Watt Boolsen 2007). Då vår studies 
huvudsakliga syfte har varit att fånga upp de anställdas värderingar kring kompetens- 
utveckling, har därför en kvalitativ metod för oss varit mer fördelaktig.  
 
När det kommer till materialinsamling för vår studie, har vi som regel valt att prioritera bort 
forskning som varit äldre än 10 år. Detta för att den forskning som gjorts inom valt 
undersökningsområde inte ska ha förändrats markant samt kunna gå i linje med vår nutid. För 
att öka tillförlitligheten än mer har kapitlet tidigare forskning kopplats till teoretiska ramverk i 
mesta möjliga mån, av anledning att läsaren ska kunna följa en röd tråd genom uppsatsen.  
 
4.8 Metoddiskussion  
Diskussion av metodval  
Ahrne och Svensson (2015) menar på att en kvalitativ metod ger en bredare förståelse av 
respondenternas tankar och idéer kring ämnet. Av den anledningen valde vi att utgå från en 
kvalitativ metod och intervju för att komma åt den bredare förståelsen som vi anser var viktig 
för studien. Däremot finns det en del kritik kring insamling av kvalitativa data. Den kvalitativa 
analysmetoden anses många gånger kunna vara för subjektiv, det vill säga att underlaget utifrån 
intervjuer kan bli för snävt och brister i sin transparens. Watt Boolsen (2007) påstår att 
materialet som tas fram av en kvalitativ studie sällan kan vara representativt för sin helhet. Trots 
bristerna valde vi en kvalitativ metod framför en kvantitativ metod på grund av att vi ansåg att 
denne skulle kunna komma att ge mer relevant data för att besvara studiens frågeställningar. Vi 
ansåg därför att den kvalitativa metoden var mer relevant då den fick ut mer information kring 
respondenternas tankar och funderingar.  
 
En fördel med att använda en kvalitativ metod är att forskningsprocessen blir mer flexibel än 
vad den hade blivit med en kvantitativ metod (Ahrne & Svensson 2015). Detta gjorde att vi 
kunde ta hänsyn till respondenternas upplevelser och åsikter och på så vis kan kontexter där 
kompetensutveckling pågått kommits närmare. En nackdel med den kvalitativa metoden kan 
dock vara att den inte i samma utsträckning kan komma fram till en slutsats som kan 
åstadkommas vid en kvantitativ metod (Ahrne & Svensson 2015). Fast vår främsta avsikt var 
att undersöka tjänstemännens upplevelser av kompetensutveckling ansåg vi att fördelarna 
övervägde nackdelarna med en kvalitativ metod. 
 
Vårt val av forskningsmetod i form av intervjuer var för att vi ansåg det vara mest passande för 
att få fram det empiriska material som behövdes för studien. Det är ett lämpligt tillvägagångssätt 
enligt Ahrne och Svensson (2015), eftersom vi fick en förståelse och inblick kring hur 
respondenterna upplevde kompetensutveckling i sitt arbetsliv samt på sin arbetsplats. Ahrne 
och Svensson (2015) menar att en ytterligare fördel med att intervjua är att uppfattningen 
breddas och blir mer omfattande än om ett frågeformulär görs. Svårigheter med att intervjua 
kan dock vara allt ifrån att förbereda till att analysera det empiriska materialet och att få ner en 
annan persons uttalanden i skriftlig form. Vi har därför lagt ner mycket tid och arbete i alla 
delarna av studien för att vi skulle kunna få ett så rättvisande utfall av studien som möjligt. En 
annan svårighet som kan uppstå vid intervjuer är att intervjuaren kan påverka utfallet av 
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intervjun genom formuleringen av frågor (Denscombe 2016). Vi har försökt undvika detta 
genom att formulera intervjufrågorna mer öppna, som görs vid semistrukturerade intervjuer. 
  
Fördelen med en semistrukturerad intervjuform är att intervjun blir mer flexibel och öppen 
fastän det finns en formulerad intervjuguide (Denscombe 2016). Våra respondenter fick på det 
viset en frihet i att besvara intervjufrågorna, vilket för oss var viktigt eftersom vi vill komma åt 
deras upplevelser kring kompetensutveckling. Fördelen med semistrukturerad intervju var 
också dess begränsning. Detta för att flexibiliteten och öppenheten kan vara svår att uppnå när 
man intervjuar respondenter (Denscombe 2016). 
 
Diskussion av urval 
Vårt beslut om att utgå från ett explorativt urval och ett tvåstegsurval grundade sig i att vi ville 
finna rätt företag och anställda för att kunna besvara studiens frågeställningar. Att vi 
genomförde studien på ett medelstort företag handlade om att vi fann att mycket av den tidigare 
forskningen kring kompetensutveckling har skett på större organisationer.  
 
Att vi valde ett urval på åtta personer som befann sig i en särskild grupp; tjänstemän i ett 
medelstort företag om drygt 85 anställda, var för att öka trovärdigheten. Eftersom de anställda 
faller inom en särskild grupp menar Ahrne och Svensson (2015) att studiens säkerhet ökar. 
Materialet som gavs vid intervjuerna gjorde att respondenternas respektive uppfattningar om 
förhållandena på arbetsplatsen blev oberoende av varandra. Därför ansåg vi att detta urval av 
respondenter var relevant för att kunna besvara studiens syfte och frågeställningar.  
 
En fördel med kriterierna som fanns på respondenterna har gjort att studien fick en bredare 
grupp respondenter med olika långa arbetslivserfarenheter. Att urvalet påverkades av Covid-19 
hade enligt oss medfört fördelar eftersom vi har kunnat intervjua respondenter som befunnit sig 
runt om i Sverige. Omständigheterna har gjort att vi inte utgått från ett kontor utan från att vi 
fått en person från flera av företagets kontor.  
 
Att vi valde att välja just åtta respondenter till studien var för att vi ansåg att antalet respondenter 
var lämpligt för studiens syfte och att vi valde två chefer och sex tjänstemän berodde på att vi 
främst ville lägga vikt vid tjänstemännens perspektiv men inte utesluta chefernas. Detta 
eftersom vi anser att deras respektive perspektiv går hand i hand med varandra.  
 
Vi vill däremot förtydliga att en av intervjupersoner inte uppfyllde kriterierna fullständigt, då 
det handlade om att denne hade en anställningstid på mindre än tre år. Enligt vår bedömning 
var det inget som påverkat studiens resultat i markant utsträckning, men det kan vara viktigt att 
ha i åtanke.  
 
Internetbaserade intervjuer 
Då inga av våra intervjuer har skett via personlig interaktion ansikte mot ansikte har det för oss 
varit relevant att reflektera kring eventuella för- och nackdelar som Internetbaserade intervjuer, 
i vårt fall Skype, kan ha medfört. En förutsättning för att intervjuer överhuvudtaget ska kunna 
genomföras via Skype har varit internetuppkoppling och inloggningsuppgifter till plattformen 
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där intervjuerna varit tänkta att genomföras. Denscombe (2016) menar att intervjuer som 
genomförs på distans är besparing av tidsåtgång såväl som resekostnader, vilket för oss varit en 
fördel. Då våra intervjupersoner varit placerade på olika orter, har det för oss också varit en 
fördel att ha kunnat genomföra intervjuerna via Skype.  
 
Den största nackdelen och utmaningen med att genomföra intervjuer på detta sätt, är risken för 
att förbise viktiga intryck, vilka kan uppkomma genom direkt visuell kontakt med de personer 
som intervjuas (Denscombe 2016). Det har för oss även varit svårt att avgöra om det som sagts 
varit helt uppriktigt, vilket vi tror hade kunnat undgås om vi haft ett direkt möte med våra 
respondenter istället för via Skype. Denscombe (2016) tar även upp att Internetbaserade 
intervjuer ger forskaren en snävare möjlighet att bekräfta den intervjuades personlighet. Vi tror 
dock att detta varit till en fördel för oss i vår studie, då vi kunnat undgå att bilda oss en 
uppfattning av intervjupersonerna som eventuellt inte stämt överens med verkligheten.  
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5. Resultat  
Nedan kommer empirin från de åtta intervjuerna med tjänstemän och chefer att sammanställas. 
I följande del kommer cheferna representera chef A-B och tjänstemännen representeras utifrån 
tjänsteman 1-6. Resultatet redovisas genom fyra teman, vilka har rubricerats nedan.  
 
5.1 Chefernas reflektion av företagets behov till kompetensutveckling  
Chef A och B arbetade på olika kontor i Sverige. De besatt en chefsposition med 
personalansvar, men inom olika verksamhetsområden. Denna tematisering syftade till att förstå, 
utifrån chefernas upplevelse och åsikter, hur de bedömde behovet av kompetensutveckling på 
företaget.  
 
Cheferna var överens om att kompetensutveckling var viktigt för organisationen, dock riktades 
fokus på två olika vinklar. De fokuserade både på att behålla arbetstagare och att vara en 
attraktiv arbetsgivare samtidigt som de fokuserade på organisationsutveckling och 
tillväxtmöjligheter för att kunna bli större på arbetsmarknaden. Detta märktes tydligt när de 
besvarade frågan kring hur de bedömde att behovet av kompetensutveckling såg ut i företaget. 
Chef A svarade “Ja, det är alltid viktigt med kompetensutveckling för att hålla folk stimulerade 
liksom … Så det är något jag försöker arbeta aktivt med i alla fall. Så det är ett stort behov”. 
Chef B menade dock att kompetensen sviktade på vissa håll och för att kunna ta del av andra 
affärer såg hen att förflyttning av personal och kompetens skulle behövas ske. Hen menade att 
organisationen behövde vara mer flexibel för att kunna hantera olika situationer och på det sättet 
kunna göra andra saker utöver det som gjordes idag. Detta tydde på att chef B också tyckte att 
det fanns ett behov av kompetensutveckling inom företaget. 
 
Vårt syfte var att få en vidare förståelse kring hur tidigare försök till kompetensutveckling sett 
ut på företaget samt hur cheferna idag ansåg att de arbetar med kompetensutveckling. Chef A 
svarade att hen inte hade så bra koll på om det varit någon större plan med att försöka applicera 
kompetensutveckling i organisationen tidigare. Utan hen hade upplevt det som att det hamnat 
på gruppcheferna att försöka planera utvecklingen för sin personal. Dock arbetar organisationen 
idag med kompetensutveckling utifrån en individbaserad utvecklingsplan. Hen förtydligade 
detta genom att förklara hur en individbaserad utvecklingsplan går till: 
 

“För varje år stämmer vi av i medarbetarsamtalen och vad det under det här årets gång 
ska innehålla och vad man har för behov. En del har, när man är ny är det mycket kurser 
och andra kanske har mycket kurser och kanske egentligen mycket ja, arbetserfarenhet. 
Sen blir det mer och mer spetskompetens, ju mer erfaren man blir”. (Chef A) 

 
Även chef B intygade att de arbetade med kompetensutveckling i nuläget. Däremot upplevde 
hen att de tidigare försöken till kompetensutveckling hade varit på mer lokal nivå genom 
följande kommentar “Men jag vet inte om det är någonting som organisationen, som kommit 
ut med att vi har en sådan plan utan det är nog mer då hur vi jobbar lite lokalt”. Dock menade 
chef B att de sätt som organisationen arbetar med kompetensutveckling i dag var bra. 
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Chefernas svar skiljdes åt när dem svarade på frågan om vilka inre och yttre faktor som kunde 
vara anledningen till att företaget ville investera i kompetensutveckling i dagsläget. Samtidigt 
som chef B menade att den inre faktorn kunde bero på att hen inte upplevde att det var så många 
som ville utvecklas inom bolaget menade chef A att de handlade om att se gruppen må bra och 
att hen drivs av att se att andra trivdes. Medan chefernas upplevelser kring de yttre faktorerna 
bland annat handlade om möjligheten att bli större på marknaden eller att få en stabilare 
arbetsgrupp. Däremot var cheferna överens om att de inre och yttre faktorerna behövde gå hand 
i hand för att fungera och bli effektiva.   
 
Vidare ställdes frågan kring vilka kompetensutvecklingsaktiviteter som företaget vill arbeta 
med. Då svarade chef B att hen ansåg att anställda bäst lärde sig av varandra, vare sig det 
handlade om ute i fält eller på kontoret. Chef A menade dock att det helt och hållet berodde på 
vilken roll en har och vart de anställda befinner sig i sitt arbetsliv. 
 

“Är man ny så är ju utbildningsinsats med kollegor väldigt attraktivt tycker jag för dels 
får man lära känna sina kollegor men även företaget och lite branschen. Men som senior 
blir ju nästan såna där spetsutbildningar eller riktade utbildningar inom ett visst område 
som man vill bli projektledare inom… som är värdefullt för dem och som dom känner 
att de får något mer som de kan eller kan ha på CV:et liksom. Det är väldigt 
individanpassat”. (Chef A) 

 
Avslutningsvis frågades hur cheferna upplevde kulturen kring kompetensutveckling och 
lärande i organisationen och om de ansåg att där fanns något som kunde förändras. Chef B 
menade att “Det enda som jag saknar lite grann är den där… vi har ingen egen anställd som är 
riktigt senior om man säger, att man är den som har över tio-tjugoårs erfarenhet inom området”. 
Däremot var båda cheferna väldigt positivt inställda till hur kulturen var kring lärande inom 
organisationen, men att det kanske fattades, som nämndes av chef B en mer senior anställd.  
 
5.2 Tjänstemännens egen värdering till kompetensutveckling 
Tjänsteman 1-6 representerade sex tjänstemän som varit verksamma inom samma organisation, 
dock på olika orter och inom olika områden. Organisationen var ett delägt bolag som var 
verksamma inom elkraft. De hade olika yrkesbakgrund, varav hälften hade en bakgrund inom 
el-branschen medan övriga kom direkt från studier eller enbart hade varit verksamma inom 
branschen sedan de började arbeta inom organisationen.  
 
Vid frågan när de senast fick ta del av kompetensutveckling inom företaget skiljde sig svaren 
åt mellan de sex tjänstemännen. Tre av sex tjänstemän nämnde att de som senast för ett år sedan 
fått vara en del av en tvådagarsutbildning på annan ort med föreläsningar och mingel. 
Tjänsteman 3 nämnde att hen genomfört en obligatorisk webbutbildning för två veckor sedan 
av anledning att hen arbetade mycket ute i fält och därför hade behövt genomföra denna 
utbildning. Tjänsteman 4 tog också upp webbutbildningar som en möjlighet till 
kompetensutveckling som fanns inom organisationen, men hen var också den enda av de sex 
tjänstemän som självmant kom in på kompetensutveckling genom annat än just utbildning, 
vilket har framgått genom citat nedan: 
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”Det beror på vad man tänker. Det behöver inte bara vara utbildning, jag har ju bytt 
tjänst och liksom utvecklats i den rollen också. Alltså jag upplever ändå att det aldrig är 
omöjligt utan att man ändå satsar på att personalen ska känna sig motiverade, att man 
ska få utvecklas och ta sig an nya utmaningar”. (Tjänsteman 4) 
 

Till skillnad från övriga fem tjänstemän, hade tjänsteman 4 en anställningstid på 10 år. Bland 
de intervjuade tjänstemännen fanns en ambition att utveckla sig själv i sin yrkesroll, men främst 
genom kompetensutbyte med andra inom organisationen. Tjänsteman 2 beskrev det som att 
organisationen hade “väldigt bra förflyttning av kunskap”. Fem av sex tjänstemän ansåg att 
kontakten mellan kollegor och utbyte av erfarenheter var av betydelse för den egna 
kompetensutvecklingen, vilket samtliga tjänstemän beskrev på olika sätt, men som 
synliggjordes genom ett citat av tjänsteman 1: “Så det vill jag nog påstå att vid integrering det 
är ju där mest kompetensutveckling sker, i alla fall i mitt fall. Mer än kurser och sådär om man 
säger så”.  
 
I övrigt var det genom seminarium, projekt, diskussionsforum som tjänstemännen ansåg att 
dem utvecklas främst genom. Vad de sex tjänstemännen hade gemensamt var att de kände att 
det i väldigt hög utsträckning fanns möjlighet i att påverka det egna arbetet. Det framkom också 
att det var lättare att påverka utformningen av den egna kompetensutvecklingen framför vad 
som gemensamt kunde göras av organisationen. Åsikter och idéer togs för det mesta upp av 
ledning utan hinder om de var relevanta, men det framfördes också att det berodde på hur 
drivande dem själv var kring sin personliga utveckling. Det förtydligades dels genom citat:  
 

”Det är klart att åsikter tas emot väl men sen är det väldigt mycket upp till var och en 
hur man vill kompetensutvecklas och hur drivande man är i det. Men det känns inte… 
inte som att det är så ofta man får ett nej om det är någonting man vill göra”. 
(Tjänsteman 4) 

 
Det poängterades också att det var ett ganska litet bolag med låga trösklar emellan och högt i 
tak. Även om arbetet i sig var självständigt fanns det inom företaget en trygghet i att fråga och 
be om hjälp av kollegor om svårigheter uppstod i utförande av arbetet. Det var främst på plats 
som frågor upptogs, men samtliga intervjupersoner påpekade även att det fanns en möjlig dialog 
över mail eller telefon med anställda på andra kontor.  
 
När det gällde kulturen kring lärande och kompetensutveckling inom företaget konstaterades 
det av samtliga intervjupersoner att den i nuläget var bra.  
 

“Så att jag skulle säga att det uppmanas, liksom generellt. Och folk… branschen i sig 
kan ju vara ganska trög, det är ju inte en jätteföränderlig bransch egentligen. Men inom 
bolaget så tycker jag att vi har en god syn på det, att vi inte ska vara så fyrkantiga”. 
(Tjänsteman 5) 
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I samtliga fall ansåg de sig vara uppmuntrade till att utveckla sin kompetens, trots att branschen 
i sig kunde upplevas som ganska fyrkantig.  
 
5.3 Tjänstemännens motivation till arbete och kompetensutveckling 
I denna tematisering svarade tjänstemännen 1-6 på frågor angående motivation och hur de ansåg 
att dem motiverades till arbete och kompetensutveckling. Av frågan framgick det att de flesta 
motiverades av variation i arbetet, trivsel kring sina arbetsuppgifter, utveckling samt att få 
arbetsuppgifter gjorda.  
 

“Motivation… jag motiveras av att lära mig nya saker, som jag sa förut egentligen…  att 
försöka göra ett bra jobb och… göra lite olika saker, jag har gjort ganska många olika 
saker, eller jobbat med olika saker i hela mitt liv nästan, haha. Så att… lite sådant… 
variation och sådana saker”. (Tjänsteman 3) 

 
Av tjänstemännen menade fyra av sex att det främst var deras inre driv som gjorde att dem 
motiverades till att utvecklas. Det framgick dock att deras inre driv berodde på skilda 
anledningar. Det kunde handla om allt från att dem blev uttråkade lätt i sitt arbete till att det 
handlade om personlig utveckling.  
 

“Jag blir lätt uttråkad och då tappar jag motivationen. Jag måste ha någonting som 
händer, något nytt hela tiden annars blir jag uttråkad. Även mina chefer har upptäckt att 
jag måste hålla igång mig hela tiden, stannar jag då blir jag uttråkad”. (Tjänsteman 2) 

 
De två resterande tjänstemännen menade dock att det var en kombination av det inre drivet och 
omgivning som gjorde dem motiverade. Fastän det skiljde sig i hur tjänstemännen motiverades, 
menade alla sex att de fick möjlighet att utnyttja sin fulla potential genom sitt arbete och sina 
arbetsuppgifter.  
 
Av frågan om de motiveras mest av delegerade eller oförutsedda arbetsuppgifter framgick det 
att de flesta ansåg att de motiverades av mer oförutsedda arbetsuppgifter, dock så länge det inte 
blev för mycket och att målet inte blev otydligt. Ingen var för att bara få delegerade 
arbetsuppgifter, men för tjänstemännen 4 och 6 verkade det vara mer av en kombination mellan 
delegerande och oförutsedda arbetsuppgifter som motiverade dem.  
 

“När den blir delegerad till mig tycker jag… nä, men för mig är det både och. Men jag… 
störs inte av att… när det kommer grejer från sidan… bara det inte blir för mycket. Har 
man kontroll på det så stör det mig inte alls faktiskt”. (Tjänsteman 6) 

 
På samma fråga svarade tjänsteman 2 att det för hen kvittade varifrån arbetsuppgiften kom utan 
det handlade mer om hur den färdigställda uppgiften bemöttes av andra:  
 

“Jag tror det är när man lämnat över den och man får tillbaka feedback att det här ser 
bra ut. Det är klart man vill ha det, och det är mer en sån motivation. Att man får en 
arbetsuppgift i hand ja, det är ett jobb som ska utföras så känner jag. Det är mera att 
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man har lämnat ifrån sig ett bra arbete… Vart det kommer ifrån har ingen större 
betydelse. Ett arbete är alltid ett arbete. Så ser jag på det”. (Tjänsteman 2) 

 
Avslutningsvis frågades vad tjänstemännen hade sett att företaget satsade på för att dem skulle 
bli mer motiverade till att lära sig nya saker. På denna fråga svarade tjänstemännen skilt. 
Tjänsteman 1 menade till exempel att organisationen kunde satsa på att utveckla nya tjänster, 
då hen menade att företaget i dag var smalare i förhållande till konkurrenterna.  
 

“Ja, men jag tycker att man skulle satsa kanske viss del på intern, i form av 
internutbildning. Som i form av workshops … Det tror jag skulle gynna ganska bra. Att 
man liksom fick förståelse för varandras arbete och fick ta del av information på ett 
annat sätt än att bara liksom nu kommer det nya rutiner eller nya beslut. Utan att man 
fick workshops med tid för diskussion. Att jobba med det i sådana forum, lite mer 
planerat. Det förekommer ju men oftast så hinner man liksom inte klart och så är det 
inte uppföljning på det, sådär tätt inpå. Så det tror jag skulle kunna ge ganska mycket, 
där man bara kanske behövde kostnaden är att man avsätter tid. För det behöver liksom 
inte vara någon inspiratör eller någon utbildare, utan där kanske vi har internt genom… 
så att det är mer avsatt intern tid som är kostnaden då”. (Tjänsteman 4) 

 
Medan tjänsteman 5 ansåg att företaget skulle kunna satsa på att få in fler anställda så att 
kompetens och informationsutbytet kunde bli större, vilken hen trodde skulle öka motivationen 
till att lära sig nya saker. Hen menade dock att detta inte var så enkelt eftersom “Många har ju 
börjat gå i pension nu, som har varit med väldigt länge och sen finns det ett stort hopp 
däremellan, för att det inte var några som utbildade sig inom det här”. 
 

“Men ja, i det hela skulle jag ju säga att det utbytet kan ju ske mot andra kontor då, men 
då blir det ju… fysiska möten ska inte underskattas tycker jag. Utan dem är väldigt bra, 
man brukar få bra diskussioner och det dyker upp saker som man inte kanske inte tänker 
på eller hade pratat om på ett sånt här möte”. (Tjänsteman 5) 

 
5.4 Chefernas reflektion kring möjligheterna kompetensutveckling kan skapa för individ 
och organisation  
Chef A respektive B reflekterar under denna del kring de möjligheter som kompetensutveckling 
kunnat leda till för individen och organisationen på kort och lång sikt.  
Chefernas svar skilde åt då den ena gav oss något mer utförligare svar än den andra. 
 
På företaget har det inte funnits en tydlig struktur kring hur kompetensutveckling ska 
genomföras. Hur kompetensutveckling bedrivs inom företaget berodde enligt chef A på “Hur 
man som chef själv väljer att styra sina anställda i praktiken”. Chef B menade på att det inom 
organisationen borde satsas på kompetensutveckling av anledning: “Att man fortsätter hålla 
dem motiverade, de anställda” medan chef A menade att satsningen skedde för att de anställda 
skulle få “En känsla av att vi tänker på dem”. Chef A utvecklade dock detta genom att hen 
hävdade att det också handlade om möjlighet att känna sig trygg i att kunna fortsätta utvecklas 
inom företaget. Detta kan exemplifieras genom citat: 
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“Ah. Det tror jag hade varit en väldigt bra effekt av att de känner sig trygga i att de 
kommer att fortsätta utvecklas inom företaget och inte behöver känna det här behovet 
av att byta arbetsplats”. (Chef A) 

 
Det konstaterades också att trivsel på arbetsplatsen var en väsentlig del för att de anställda skulle 
vilja stanna inom organisationen längre. Chef A bekräftade detta genom citat “Man kanske 
genom att trivas väldigt bra på arbetet känner att det blir en större tröskel innan man väljer att 
se sig om”. Vidare uppmärksammade Chef A vikten av ett stabilt företag där verksamma inom 
organisationen vill stanna länge genom “Anställda som trivs och inte ser någon anledning till 
att byta jobb”.  
 
Gällande chefernas reflektioner kring vilka möjligheter som kompetensutveckling kan leda till 
för organisationen på längre sikt handlade det, enligt chef A, om “Att kunna vara en fortsatt 
attraktiv arbetsgivare”. Medan chef B svarade “Att hitta de mest affärsmässiga för 
organisationen. Och att kunna bli starkare inom de där områdena som vi ser stort behov inom, 
framåt”. 
 
Sammantaget lades mest fokus främst på vad kompetensutveckling kunnat göra för individen 
och organisationen på längre sikt. Både Chef A och B var inne på möjligheten att fortsätta 
utvecklas inom företaget och att på så sätt kunna bli en starkare aktör på marknaden i 
förhållande till andra konkurrenter inom branschen.  
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6. Analys  
Under denna rubrik kommer resultatet att analyseras utifrån studiens fyra frågeställningar. Vi 
kommer att koppla teorier, tidigare forskning och relevanta centrala begrepp till studiens 
resultat och sätta de i relation till våra egna tolkningar. Den tidigare forskning och de teorier 
som vi funnit relevanta för respektive frågeställning kan dock knytas an till de andra 
frågeställningarna också. 
 
6.1 Vilket behov av kompetensutveckling finns i företaget? 
Human Relations fokuserar på hur sociala mönster och relationer mellan människor kan skapa 
en känsla av medbestämmande och delaktighet inom organisationen (Nilsson, Wallo, 
Rönnqvist & Davidson 2011) samt att det bör finnas ett ömsesidigt beroende mellan människor 
inom varje organisation för att parterna ska gynnas (Bolman & Deal 2005 se Nilsson et al. 
2011). I studien var både cheferna och tjänstemännen inne på vikten av förflyttning av kunskap 
och kompetens inom företaget. Det konstaterades bland annat att den kompetens som fanns 
inom företaget i nuläget sviktade och att ytterligare förflyttning av personal och kompetens 
skulle behöva ske. Vad som också kunde konstateras var att det inom företaget fanns en 
ambition att utvecklas genom att utbyta sina kunskaper med andra inom verksamheten. Under 
ett flertal intervjuer togs förflyttning av kunskap upp som väsentligt, men huruvida det skedde 
enligt respektive intervjuperson skiljde åt. Sammantaget kan dock sägas att både chefer och 
tjänstemän som varit inne på kompetensutbyte har sett det som betydande för företaget och för 
fortsatt kompetensutveckling. Det har under intervjuerna även framkommit att integreringen 
mellan kollegor har varit viktigt för tjänstemän inom företaget och att den faktorn har varit mest 
främjande gällande kompetensutveckling. Utifrån vad som framkommit i studiens resultat är 
en väsentlig koppling till Human Relations det ömsesidiga beroendet mellan människor. 
Individer som är verksamma inom en organisation kommer att vara av betydelse för varandras 
utveckling och kompetens, vilket särskilt synliggörs genom det kompetensutbyte som äger rum 
inom den organisation som vår studie är baserad på. Det har också utifrån tjänstemanna-
intervjuerna framkommit att det funnits möjlighet att bidra med egna tankar och idéer kring hur 
kompetensutveckling har kunnat ske, vilket för oss talar för att det funnits ett ömsesidigt 
beroende mellan företagets anställda att utvecklas, både individuellt och kollektivt. 
 
Cheferna upplevde att trivsel på arbetsplatsen såväl som trygghet att utvecklas och viljan av att 
stanna, tillfredsställde de anställdas behov vilket de kände resulterade i deras anställdas ökade 
självmotivation. Utifrån studiens resultat kunde det konstateras att cheferna var måna om att 
hålla de anställda motiverade både genom att tillgodose deras behov men även genom att 
cheferna visade sitt engagemang för de anställda. Anledningarna till detta var bland annat att 
tröskeln skulle bli större innan tjänstemännen valde att byta arbetsplats men även att de 
anställda skulle få en känsla av att cheferna tänkte på dem. Av de anledningarna försökte 
cheferna uppfylla de anställdas individuella behov för att behålla dem inom företaget. Cheferna 
menade att det både fanns ett behov av kompetensutveckling inom verksamheten för att såväl 
vara en attraktiv arbetsgivare på arbetsmarknaden samt för att tillgodose eventuella bristbehov.  
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Chao-Hua (2016) har i sin artikel tagit upp inlärning genom nätverk som en organisatorisk 
fördel för små och medelstora företag. Han har menat på att dialog, kommunikation och 
inlärning genom nätverk är något som kan gynna företag som inte har möjlighet att lära genom 
det direkta mötet. Resultatet i vår studie har pekat på att det funnits en trygghet för 
verksamhetens tjänstemän och dess möjlighet att kunna vända sig till kollegor om svårigheter 
uppstått i arbetet. Det har även framkommit att det varit smidigt att kommunicera med kollegor 
på andra orter än de själva varit placerade genom mail såväl som via telefon. Utifrån 
ovannämnda del av resultatet, ger det oss därför möjlighet att se likheter i förhållande till Chao-
Huas artikel om inlärning genom nätverk. Kunskaper har inte behövt delas i verkligheten utan 
har likväl kunnat delas genom nätverk, vilket har framgått utifrån respondenternas svar i vår 
studie.  
 
Cronholm och Goldkuhl (2009) tar i sin artikel upp hur kunskap kunnat överföras mellan IT-
konsulter och hur denna kunskap i sin tur kunnat generera i kollektiv kunskap. Det har även 
varit någonting som framkommit i vår studie där en intervjuperson konstaterade att dem idag 
arbetade utifrån en individbaserad utvecklingsplan. Vad som också har kunnat konstaterats 
utifrån studiens intervjuer har varit att det inom företaget funnits en ambition att utvecklas 
genom ett kompetensutbyte med andra inom verksamheten. Utifrån Cronholm och Goldkuhls 
(2009) artikel kan man se en parallell med studiens resultat och företagets behov till 
kompetensutveckling. Det hade kunnat vara ett alternativ att försöka omvandla den individuella 
kunskapen till kollektiv kunskap, så att företagets behov hade kunnat tillfredsställas 
ytterligare.    
 
Utbildningsbehov kategoriseras som tidigare nämnts utefter bristbehov och utvecklingsbehov 
(Nilsson et al. 2011). Eftersom en av studiens tjänstemän har menat på att företaget behövt satsa 
på förflyttning av personal i större utsträckning, har vi kunnat se en koppling till begreppet 
bristbehov. Utvecklingsbehov däremot, har syftat på handlingsutrymme. Flertalet tjänstemän 
har pekat på att det inom företaget har funnits en möjlighet till att kunna bidra med idéer och 
åsikter kring kompetensutveckling, därav ett möjligt handlingsutrymme.  
 
6.2 Vad betraktar tjänstemännen som värdefullt inom området kompetensutveckling? 
Självbestämmandeteorin studerar individens beteende och personlighetsutveckling med 
utgångspunkt i tre behov; autonomi, kompetens och samhörighet. Enligt teorin ökar 
motivationen hos en individ om behoven tillfredsställs (Ryan & Deci 2017; Ryan & Deci 2000). 
Av studiens resultat kunde vi uttolka att de tre behoven utgjorde en stor betydelse för flertalet 
tjänstemän. Det handlade till exempel om att flertalet av tjänstemännen menade att de upplevde 
att de fick kompetensutveckling när de själva visade intresse eller behövde det för sin tjänst. 
Detta kunde tyda på att behovet av kompetens och autonomi blev tillfredsställt, eftersom dem 
då kunde känna sig mer effektiva, upplevde att deras handlingar grundade sig på deras 
självbestämmande men det kunde också urskiljas på att tjänstemännens beteende och 
organisationens värderingar stämde överens. Behovet av samhörighet tillfredsställdes genom 
att tjänstemännen antydde att de kände att det fanns möjlighet att be om hjälp vid svårigheter 
och att det kunde ske såväl ansikte mot ansikte eller via telefon och mail. De upplevde att det 
var högt i tak för att stötta varandra. De tre behoven tillfredsställde tjänstemännens egen 
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värdering, vilket kan tyda på att flertalet upplevde en ökad motivation till sitt arbete och 
kompetensutveckling men även till att de kunde betrakta kompetensutveckling som värdefullt.  
 
I artikeln av Patall, Sylvester och Han (2014) har forskarna studerat hur individers motivation 
påverkats av deras kompetenser och egna beslutsfattanden. Artikeln påvisade att en individs 
uppfattning av sin egen kompetens kunde leda till personlig inre motivation. Det framgick av 
studiens resultat att tjänstemännen upplevde att de kunde utnyttja sin fulla potential i sitt arbete. 
Det har också framgått genom intervjuernas gång att de upplever att de själva får vara med och 
bestämma och påverka sitt arbete. De här anledningarna kan tyda på, utifrån artikelns 
summering, att tjänstemännens motivation påverkas och att deras inre motivation kan öka 
eftersom de upplever att de kan påverka sina kompetenser och ta egna beslut. Detta eftersom 
det framgått att tjänstemännens uppfattning av deras respektive kompetenser varit positiv och 
uppskattade kan vi uttolka att deras inre motivation kan öka. Vi kan se att motivationen är hög, 
genom att tjänstemännen vill utvecklas och lära sig nya saker. Deras möjlighet att påverka sitt 
eget arbete och kompetensutveckling tydliggörs i tjänstemännens svar både när det kommer till 
hur de pratar om deras möjlighet att kunna påverka sitt arbete men även om hur de påverkar. 
 
6.3 Hur anser tjänstemännen att de motiveras till arbete och kompetensutveckling? 
Inom Human Relations prioriterades det mänskliga värdet och trivsel som viktiga faktorer. 
Forskare menade på att effektivitet uppstod genom att individen hade möjlighet att känna trivsel 
och goda arbetsförhållanden på arbetsplatsen (Flaa, Hofoss, Holmer-Hoven, Medhus & 
Ronning 1998). Utifrån vår studies resultat kunde det konstateras att tjänstemännen såg trivsel 
kring sina arbetsuppgifter som en motivationsfaktor, därav en tydlig koppling till Human 
Relations. Detta har också framkommit efter reflektion med de två chefer som deltagit i studien 
att trivsel på arbetsplatsen varit en väsentlig del för de anställda. Desto högre trivsel de anställda 
upplevde, desto längre påstod cheferna att de anställda skulle stanna kvar inom företaget utan 
att se sig om efter andra möjligheter.  

Ytterligare en teori som går i linje med studiens resultat är Maslows behovshierarki. 
Behovshierarkin är en motivationsteori som bygger på fem nivåer, varav samtliga måste 
uppfyllas i inbördes ordning för att kunna räknas som tillfredsställda (Nationalencyklopedin 
u.å). Det handlar om individens fysiologiska behov (1), behov av trygghet (2), behov av 
tillgivenhet (3), behov av uppskattning (4) och behov av självförverkligande (5).  

Den andra nivån i behovshierarkin handlar om trygghet (2), vilket är ett begrepp som ett flertal 
gånger kom till synes i studiens resultat. Trots att företaget var relativt litet, med låga trösklar 
emellan samt högt i tak, har det framkommit att det funnits en möjlighet att vända sig till 
kollegor om svårigheter uppstått i arbetet. Det har hängt ihop med vad Maslow beskriver som 
ett för individen “trygghetssökande”, men även den tredje nivån av hierarkin, 
tillgivenhetsbehov (3) som handlar om kontakt och gemenskap. Den fjärde nivån av hierarkin, 
behov av uppskattning (4), har i studiens resultat kommit till synes genom att tjänstemännen 
känt att det funnits ett värde i att kunna vända sig till sina kollegor, vilket kan handla om att 
känna sig respekterad för sin arbetsinsats (Sadri & Bowen 2011:47).  Kopplat till uppskattning, 
kunde vi utifrån tjänstemännens intervjuer även konstatera att de idéer och åsikter som kom 
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upp, för det mesta togs upp av ledningen utan hinder. Det har även framkommit att 
tjänstemännen känt att det funnits möjlighet att utnyttja sin fulla potential i arbetet, vilket vi 
kan koppla till den översta nivån av behovshierarkin, självförverkligande (5). Utifrån 
behovshierarkin måste de fyra lägre nivåerna vara uppfyllda för att individen skall känna 
självförverkligande i sitt arbete (Maslow 2013). 

Om vi helt och hållet ska utgå från Maslows behovshierarki, får vi också göra ett antagande att 
den första nivån, fysiologiska behov (1) redan varit uppfylld. Vi har dock inte ställt frågor kring 
den här nivån till varken verksamhetens tjänstemän eller chefer, vilket gör att vi med säkerhet 
inte kan konstatera att de fysiologiska behoven såsom bostad och ergonomisk arbetsmiljö (Sadri 
& Bowen 2011:45) varit uppfyllda. Därigenom har vi dragit slutsatsen att Maslows 
behovshierarki inte är fullt applicerbar för vår studie, trots att likheter mellan fyra av fem nivåer 
synliggjorts.  

I artikeln (Čížek 2012) har huvudfokus varit att med hjälp av behovshierarkins två översta 
nivåer, behov av uppskattning samt behov av självförverkligande, undersöka hur nivåerna har 
förhållit sig till artikelns respondenter och dess värderingar. De översta nivåerna av hierarkin, 
uppskattning och självförverkligande är även behov som vi kunnat tyda utifrån de intervjuer 
som vi låtit hålla i syfte för vår studie, men då tillsammans med behov av trygghet och behov 
av tillgivenhet.  
 
Utifrån studiens resultat framgick det också att flertalet av tjänstemännen ansåg att dem blev 
mer motiverade av en oförutsedd arbetsuppgift än av en delegerad. En parallell kan här dras till 
självbestämmandeteorin och individernas behov av autonomi för sitt arbete (Ryan & Deci 
2017). En parallell kan även dras till behovet av kompetens och samhörighet vilket utgjorde en 
betydelse för tjänstemännen när det handlade om att känna en möjlighet till att utnyttja sin fulla 
potential eller genom att känna en trygghet i att be om hjälp. Av de ovan nämnda anledningarna 
kan man se att de olika behoven som självbestämmandeteorin tar upp påverkar tjänstemännens 
arbete och arbetsuppgifter om de blir tillfredsställda. Resultatet tydde, med andra ord, på att 
omständigheterna tjänstemännen behövde ha för att klara av sitt arbete och arbetsuppgifter men 
även viljan till att utvecklas, grundade sig i att de tre behoven från självbestämmandeteorin var 
tillfredsställda. 
 
Självbestämmandeteorin tog även upp tre typer motivationer som har kunnat förklara hur en 
individ motiveras, om behoven blev tillfredsställda eller inte. Motivationerna benämns; 
amotivation, inre motivation och yttre motivation. Vi fokuserar däremot främst på de två 
sistnämnda motivationerna eftersom de utgjorde en avgörande roll för hur tjänstemännen ansåg 
sig motiveras till arbete och kompetensutveckling. Det som sammanställdes i resultatet och som 
tydde på att motivationen skilde sig åt beroende på tjänsteman kunde handla om respektive 
individs inre driv. Flertalet av tjänstemännen menade på att det var deras inre driv som 
motiverade dem till att utvecklas. Det handlade om att dem hela tiden sökte efter nya 
utmaningar för att utöka sig förmåga, vilket Ryan och Deci (2000) menar på uppstår vid inre 
motivation. Den inre motivationen ansågs vara den faktor som gjorde att flertalet av 
tjänstemännen motiverades till sitt arbete och kompetensutveckling. Det kunde handlade om att 
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de blev uttråkade och att de ville utvecklas på grund av personliga skäl eller för att bli en mer 
attraktiv arbetstagare. Faktorer som påverkade den yttre motivationen kunde handla om att 
tjänstemännen aldrig upplevde att de stoppades i sin utveckling av såväl chefer som ledning. 
Utifrån sättet cheferna talade om kompetensutveckling och hur man arbetade med det i företaget 
kunde man också uttolka att de inte var där för att sätta käppar i hjulen för sina anställda utan 
att hitta bästa lösningen för respektive anställd och tillgodose deras individuella behov.  
 
6.4 Vilka möjligheter kan kompetensutveckling leda till för individ och organisation? 
De två typer av lärande, anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lärande, som redogörs av 
Per-Erik Ellström syftar på två sätt som en individ att lära sig saker. Å ena sidan handlar det 
om att förfina den kunskap och kompetens denne redan har medan å andra sidan handlar det 
om att individen ifrågasätter den kunskap som redan finns (Nilsson et al. 2011; Ellström 1992). 
Utifrån studiens resultat framgick det att tjänstemännen ansåg att fanns en ambition att utveckla 
sig, men att det framför allt handlade om kompetensutbyte mellan kollegor. Detta kunde därför 
tydas falla in under det anpassningsinriktade lärandet eftersom det vid ett sådant 
kompetensutbyte inte skett någon större förändring eller ifrågasättande för individen. Det 
anpassningsinriktade lärandet syftar till att förstärka de redan befintliga normerna och inte 
förändra dem (Olofsson 2017), vilket var det som upplevdes ske vid ett sådant 
kompetensutbyte. Vi kan dra slutsatsen att detta kan påvisa att det anpassningsinriktade lärandet 
sker inom företaget. 
 
En faktor som påverkade vilken typ av lärande det kunde leda till är handlingsutrymmet. Ett 
handlingsutrymme syftar till individens möjlighet att själv kunna påverka såväl ändamål som 
arbetsuppgift. Det anpassningsinriktade lärandet syftar på att individen har ett minskat 
handlingsutrymme medan det andra lärandet utgörs av ett obundet handlingsutrymme (Ellström 
1992). Av tjänstemännen framgick det att de ansåg att dem hade en stor möjlighet att kunna 
påverka sitt arbete, vilket kan uttolkas som att deras handlingsutrymme var stort. Detta kan göra 
att man tolkar deras lärande mer med det utvecklingsinriktade lärandet.  
 
En faktor som däremot kan tänkas påverka lärandet är organisationens lärmiljö. Detta eftersom 
en organisations lärmiljö spelar en avgörande roll för den effekt som organisationen uppnår 
med kompetensutvecklingen (Byström 2010). Enligt studiens resultat menade både chefer och 
tjänstemän att kulturen kring lärande och kompetensutveckling är bra och öppen. Detta kan 
förklara varför tjänstemännen upplevde att dem vill utveckla sin kompetens.  
 
Det framgick emellertid av studiens resultat att cheferna ansåg att det fanns ett behov av 
kompetensutveckling inom företaget. Det handlade bland annat om att kompetensutveckling 
behövdes för att behålla anställda längre samt för företagets utveckling. För att 
kompetensutveckling inte bara skall gynna individen i fråga utan även organisationen, krävs 
det att organisationen möjliggör för individen att ta tillvara på den kompetens som skaffats vid 
kompetensutveckling. Det finns många faktorer som har en avgörande roll för att en förändring 
inom en organisation skall ske. Detta resulterar i att det krävs mycket arbete från ett företag för 
att kompetensutveckling ska få den effekt som organisationen strävar efter. De möjligheter som 
kompetensutveckling också kan ge organisationen är att de i större utsträckning kan genomföra 
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interna rekryteringar vilket gör att de tar tillvara på den interna kompetensen som byggs upp 
genom kompetensutvecklingen för den anställde. Om företaget vill uppnå en mer långsiktig 
utveckling bör dem investera i det utvecklingsinriktade lärandet. Detta eftersom det genom det 
lärandet sker förändring av normer samt att individen ändrar sitt arbetssätt och beteende, vilket 
resulterar i att det sker en utveckling för såväl individen som organisationen (Byström 2010). 
Olofsson (2017) menar därför på att det anpassningsinriktade och utvecklingsinriktade lärandet 
inte bör utesluta varandra eftersom samspelet mellan dem behövs för att en utveckling av såväl 
individ och organisation ska ske och därmed också gynna individen och organisationen.  
 
Gällande begreppen formell samt integrerad lärstrategi som tagits upp under centrala begrepp i 
studien, har det förstnämnda handlat om att utveckla de anställdas kompetens genom kurser 
både internt och externt på arbetsplatsen. I studiens resultat nämns kurser som ett alternativ till 
kompetensutveckling, men flertalet av respondenterna har menat på att kurser enbart bör ses 
som ett komplement till kompetensutbyte mellan medarbetare. Den integrerade strategin har 
lyfts fram som den mest fördelaktiga i artikeln av Ellström och Kock (2011) och har i våra 
centrala begrepp beskrivits som en strategi som huvudsakligen fokuserar på utveckling och 
förändring av verksamheten. Den integrerade strategin är också den som kommit till synes mest 
i vår studie. Detta eftersom kompetensutveckling genom integrering och utbyte av erfarenheter 
har varit det som studiens respondenter på olika sätt beskrivit som det mest utvecklande för 
individ som för företaget.  
 
6.5 Sammanfattning av analys 
Den slutsats som vi har kunnat dra utifrån studiens resultat och analysen som gjorts, har varit 
att respondenterna vid ett flertal tillfällen under intervjuerna har nämnt det kompetensutbyte 
som sker inom verksamheten. Detta i form av utbyte av erfarenheter, lärdomar och kompetenser 
mellan verksamhetens anställda. Sammantaget har det kunnat konstateras att kompetensutbyte 
har varit något som både chefer och tjänstemän tyckt varit värt för verksamheten att satsa på 
eftersom de ansett att det har varit den mest väsentliga delen för deras kompetensutveckling. 
Det har också kunnat konstaterat att kompetensutbyte inte bara har gynnat de anställdas 
utveckling utan även företagets, då cheferna också varit medvetna om denna typ av 
kompetensutveckling. Denna slutsats kan påvisa att en organisation med en liknande respons 
från sina anställda bör värdera kompetensutbytet som en central del vid kompetensutveckling, 
vilket kan göras genom en integrerad lärstrategi med en informell kompetensutvecklings-
aktivitet.  
 
En annan slutsats vi kunnat dra vid analys av resultatet har varit den interaktionen som funnits 
mellan företaget och dess anställda. Att de anställda upplevt att deras behov blivit 
tillfredsställda och att de upplevt att de värderats och motiverats till lärande av organisationen, 
kan möjligheten av kompetensutveckling i större utsträckning kunna leda till både individuell 
och kollektiv utveckling. Däremot får man som organisation inte glömma det krävs mycket 
arbete för att ens anställda skall kunna använda den kunskap och kompetens som förvärvats vid 
kompetensutveckling.  
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En tredje slutsats vi funnit har varit den integrering och dialog de anställda upplevt att de haft 
både mellan sig och andra kollegor men även till sina respektive chefer, kan ha främjat 
kompetensutvecklings förlopp. Detta kan tala för vikten att ha en öppen dialog mellan 
organisationens alla parter, för att även här gynna till individuell och kollektiv utveckling.  
 
En förståelse har därför kunnat skapas för hur de åtta respondenterna inom det medelstora 
företaget upplevt kompetensutveckling utifrån studiens fyra tematiseringar; behov, egen 
värdering, motivation och effekt. Därav anser vi att studiens syfte och frågeställningar 
besvarats. 
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7. Diskussion 
I den här delen kommer det att föras en diskussion kring studiens resultat och slutsatser samt 
en reflektion av studien. I resultatdiskussion kommer studiens frågeställningar att diskuteras 
utifrån fyra kategorier; behov, egen värdering, motivation samt möjlighet. Avslutningsvis 
kommer det att ges förslag på vidare forskning inom kompetensutveckling.  
 
7.1 Slutsatser och resultatdiskussion 
De frågeställningar som studerats och besvarats i studien var följande: 

- Vilket behov av kompetensutveckling finns på företaget i dagsläget?  
- Vad betraktar tjänstemännen som värdefullt inom området kompetensutveckling?  
- Hur anser tjänstemännen att de motiveras till arbete och kompetensutveckling? 
- Vilka möjligheter kan kompetensutveckling leda till för individ och organisation? 

 
I resultatdelen om företagets behov (5.1) ville vi främst undersöka vad för behov cheferna 
upplevde att företaget hade för kompetensutveckling i dagsläget. Det kunde konstateras att de 
idag arbetar med området utifrån en individbaserad utvecklingsplan, vilket innebär att dem på 
en årsbasis stämmer av med respektive medarbetare vad för behov den har. Vad vi dock inte 
fick svar på var anledningen till att de implementerat kompetensutveckling tidigare men sedan 
åsidosatt det, för att nu återigen återuppta implementeringen. Vi tror att det kan ha att göra med 
att satsningar på kompetensutveckling gjorts i olika utsträckning på de olika orterna och 
kontoren. Därav kan det vara svårt för en specifik chef att svara på hur applicering av 
kompetensutveckling skett över en hel organisation och därför inte känt att denne kunnat vara 
tillräckligt representativ.  
 
Under egen värdering kring kompetensutveckling (5.2) har vi velat undersöka hur företagets 
tjänstemän värderar kompetensutveckling. I denna del kom samtliga sex tjänstemän in på att 
kompetensutveckling kan vara annat än just utbildning och kan uppnås genom ett 
kompetensutbyte mellan medarbetare. Det var något som vi ansett varit intressant att få ta del 
av, då vi förväntade oss ett resultat där respondenterna varit mer inriktade mot utbildningar som 
kompetensutvecklande. Under egen värdering i resultatet har det även framkommit att 
förflyttning av kunskap är en väsentlig del av den kompetensutveckling som verksamhetens 
tjänstemän värderar som betydelsefull. Det har också framkommit att tjänstemännen vill känna 
att de har möjlighet att påverka sitt eget arbete och dess utformning, vilket är en möjlighet som 
idag funnits i verksamheten.  
 
Vid punkt (5.3) har vi velat undersöka hur tjänstemän inom valt företag, motiveras till arbete 
och kompetensutveckling. I denna del framgick skilda värderingar bland tjänstemännen 
gällande vad verksamheten borde satsa mer på för att dem skulle känna ytterligare motivation 
i sitt arbete och till kompetensutveckling. Vi drar slutsatsen att de skilda värderingar berodde 
på att uppfattningen av begreppet motivation var individuellt. Vi drar också slutsatsen att det 
beror på den verksamhet som undersöks samt vilket behov som finns och vilka värderingar och 
präglar företaget.  
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Gällande uppsatsens sista frågeställning (5.4), har vi velat undersöka de möjligheter som 
kompetensutveckling kan leda till för både individ och för organisation, i aspekt av kort- och 
lång sikt. Det har utifrån den här frågeställning konstaterats att det i dagsläget inte funnits någon 
struktur för huruvida kompetensutvecklingsarbete ska bedrivas. Vad som dock har kunnat 
konstateras är att cheferna snarare tänker i termer av lång sikt snarare än kort sikt gällande 
verksamhetens kompetensutvecklingsarbete. Möjlighet att känna trygghet i sitt arbete i 
kombination med trivsel på arbetsplatsen är faktorer som lyfts fram som särskilt betydelsefulla.  
 
Vad som kan ha påverkat det sammantagna resultatet tror vi har varit urvalet av respondenter. 
Som tidigare nämnts har vi låtit intervjua åtta respondenter, varav två chefer och sex tjänstemän. 
Detta har givetvis givit ett särskilt utfall, då respondenterna haft olika erfarenheter. Även för att 
de arbetat på olika orter och inom olika områden på företaget. Cheferna har haft en bild av det 
behov som verksamheten haft, medan tjänstemännen haft en annan värdering. Om vi haft 
samma intervjuguide för chefer som för tjänstemän, hade det med största sannolikhet också 
påverkat resultatet. Vi är också medvetna om att vissa respondenter lyfts fram genom fler citat 
än vad andra gör, detta av anledning att dem i större utsträckning förhållit sig till våra 
frågeställningar och också givit oss mer utförliga svar.  
 
Utifrån studiens resultat har vi kunnat konstatera att kompetensutbytet mellan medarbetare är 
en viktig del av den kompetensutveckling som sker inom verksamheten, vilket gör området till 
en väsentlig del att satsa ytterligare på. Huruvida uppsatsens område har gett ett vetenskapligt 
bidrag till fortsatt arbete och vidare forskning är någonting som vi hoppas på.  
Kompetensutvecklingsområdet har väckt ett fortsatt intresse från vår sida, men förhoppningsvis 
även uppmärksamhet och engagemang för de företag som vill utveckla sitt kompetens-
utvecklingsarbete. 
 
7.2 Reflektion av studien 
Den kvalitativa metoden i form av intervjuer har givit oss en fördel då vi i studien velat lägga 
mest fokus på tjänstemännens värdering av och motivation till kompetensutveckling. De 
semistrukturerade intervjuerna vi har genomfört, har även de bidragit till att vi uppfyllt studiens 
ändamål. Vad vi dock var medvetna om som hade kunnat öka trovärdigheten för vår studie 
kunde ha varit om vi låtit kombinera denna kvalitativa metod med kvantitativa inslag, som 
exempelvis i form av en enkät som vi låtit de anställda svara på. Då hade vi kunnat fånga upp 
en större helhet av verksamheten och förmodligen även kunnat dra fler generella slutsatser 
utifrån studiens resultat.  
 
Ett annat val som för oss hade kunnat ha påverkat resultatet i annan riktning hade kunnat vara 
om vi haft en ytterligare tidsåtgång. Då hade vi kunnat hålla fler intervjuer och på så sätt skapat 
oss en bredare bild av verksamheten. Det hade även kunnat vara en fördel om vi haft möjlighet 
att genomföra intervjuerna på plats och inte via Skype. Om vi genomfört intervjuerna på plats, 
tror vi att intervjuernas längd ökat. Vi tror också att vi kunnat skapa ett större förtroende för oss 
som forskare och därav eventuellt kunnat leda till ett djupare innehåll att arbeta vidare med.  
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Från början visste vi att vi inte skulle få fram ett slutgiltigt resultat på vad och hur investeringen 
av kompetensutveckling på företaget kom att leda till. Utan vår huvudfokus för studien har varit 
att undersöka och skapa en förståelse för hur tjänstemän i ett medelstort företag ser på 
kompetensutveckling. Det har därför handlat om att få de anställdas perspektiv på 
kompetensutveckling men samtidigt har vi inte velat förbise chefernas synvinkel på 
kompetensutveckling. Chefernas perspektiv har däremot inte utgjort samma betydande 
betydelse som tjänstemännens i studien. Detta eftersom det vi ville undersöka genom 
intervjuerna med cheferna främst handlade om deras reflektioner kring företagets behov till 
kompetensutveckling samt deras reflektioner kring vilka möjligheter kompetensutveckling kan 
leda till för såväl individ som organisation. Att vi valde att studera utifrån båda perspektiven 
berodde på att vi upplevde att de både utgjorde av avgörande roll för varandra. Med detta menar 
vi att, upplever inte tjänstemännen en motivation och möjlighet till kompetensutveckling 
kommer inte behovet för företaget att tillfredsställas och utfallet kommer varken gynna individ 
eller organisation. Perspektiven går med andra ord hand i hand eftersom de påverkar varandra 
och i denna bemärkelse utfallet av kompetensutvecklingen. Samspelar inte perspektiven med 
varandra kan såväl individ som organisation förlora på appliceringen och utvecklingen av 
kompetensutvecklingen.  
 
Det som har förvånat oss under studiens gång och främst genom studiens resultat var att flertalet 
av respondenterna nämnde kompetensutbyte som en viktig och avgörande del för 
kompetensutveckling. Vår uppfattning av kompetensutveckling var att det främst handlade om 
utbildningar som till exempel kurser. Allteftersom fann vi att kompetensutbyte inom ett 
medelstort företag anses av såväl chefer som anställda ha en avgörande roll för 
kompetensutvecklingen.  
 
Vår förkunskap och förförståelse har av detta resultat förändrats markant under studiens gång. 
Till början hade vi en subjektiv uppfattning av kompetensutveckling och hur det bör gå till på 
organisationer och att det sker inom alla organisationer. Utav studiens resultat har vi fått en 
betydande och värdefull inblick i att så inte alltid varit fallet. Det har gjort att vi öppnat oss för 
att det finns en mängd olika sätt att se och applicera kompetensutveckling på företag och vår 
uppfattning har helt ändrats. Av denna anledningen har vi blivit mer objektiva i vårt 
ställningstagande till kompetensutveckling.  
 
7.3 Vidare forskning  
Våra förslag på vidare forskning inom kompetensutveckling består därför av tre punkter. Den 
första handlar om att nästa forskare kan fördjupa sig inom olika typer av företag och 
verksamheter för att ytterligare utveckla de skillnader och likheter kompetensutveckling utgör 
för skilda företag. Den andra handlar om att nästa forskare kan också fokusera mer på 
skillnaderna och likheterna mellan medarbetares och chefers perspektiv kring 
kompetensutveckling. Detta för att se om det finns andra vinklar eller ytterligare likheter och 
skillnader mellan parterna. Medan vårt tredje, men främsta förslag på vidare forskning inom 
kompetensutveckling handlar om att studera vikten av kompetensutbytet mellan kollegor i 
större utsträckning. Detta för att verkligen lyckas fånga upp de behov och 
utvecklingsmöjligheter som det kan ge olika verksamheter. Vi anser att fokus bör ligga på att 
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studera förslagen var för sig eller alla tillsammans för att på så sätt kunna knyta dem samman 
och få ut så mycket som möjligt av den framtida studien. 
 
Fördelarna med de ovan nämnda förslagen till vidare forskning är att det behövs en större 
förståelse och mer kunskap om ämnet för att förstå hur man som företag bör hantera och 
investera i kompetensutveckling inom sitt bolag. Företag behöver se vilka strategier och 
tillvägagångssätt som kan fungera för dem. Det viktigaste, och som vi verkligen försöker att 
poängtera, har varit att inte glömma någon av de involverade parternas perspektiv eftersom de 
påverkat och påverkar varandra. Det handlar om att få en ökad förståelse för hur olika parter 
ställer sig till kompetensutveckling och hur man aktivt kan arbeta för att uppnå både individuell 
och kollektiv utveckling.
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Bilagor  
Bilaga 1: Intervjuguide till chefer  
Inledning  

1. På vilket av kontoren arbetar du på nu? Vilket område är du chef inom? 
2. Hur många anställda har du under dig? 
3. Hur länge har du arbetet inom organisationen?  

 
Behov  

4. Arbetar ni med någon typ av kompetensutveckling idag? Vilken i sådana fall? 
5. Vad vi förstår så har ni redan tidigare försökt att applicera kompetensutveckling i 

organisationen. Är det något du vet om och vad var era försök till kompetensutveckling 
då? 

6. Hur bedömer du att behovet av kompetensutveckling i organisationen ser ut i dagsläget? 
7. Vad tror du är anledningen/bakomliggande motiv till att ni vill arbeta med 

kompetensutveckling framöver? 
8. Finns det redan några bestämmelser/riktlinjer från ledningen kring 

kompetensutveckling som ni måste förhålla er till? 
9. Vad finns det för inre och yttre faktorer som kan vara en drivkraft till att ni just nu vill 

investera i kompetensutveckling av er personal?  
10. Vilken typ av kompetensutvecklingsaktivitet vill ni som organisation främst arbeta 

med?  
11. Hur upplever du att kulturen är kring lärande och kompetensutveckling i organisationen 

idag? Anser ni att er kultur kring lärande kan förändras? 
 
Möjligheter  

12. Vilka möjligheter (resultat) vill ni uppnå med införandet av kompetensutveckling på 
kort sikt (individ)? 

13. Vilka möjligheter (effekter) vill ni uppnå med införandet av kompetensutveckling på 
lång sikt (organisation)?  

 
Avslutande frågor  

14. Har du något du vill tillägga? 
15. Har du några reflektioner kring intervjun? Har du några frågor till oss? 

 
 
 
 
 
 

 
 

 



 
 

 

 

 

Bilaga 2: Intervjuguide till organisationens tjänstemän 
Inledning 

1. På vilket av kontoren arbetar du på du? Vill du beskriva dina arbetsuppgifter? 
2. Hur länge har du arbetet inom organisationen?  
3. Har du varit verksam inom samma bransch tidigare?  
4. När fick du ta del av kompetensutveckling senast? Vad var det för typ av 

kompetensutveckling du fick ta del av? 
 
Egen värdering  

5. Genom vilka typer av kompetensutvecklingsaktiviteter känner du att du lär dig mest 
utav?  

6. Vad hade du personligen velat uppnå med kompetensutveckling?  
7. Hur ser du att kompetensutveckling kan gynna dig, din arbetsgrupp och organisation? 
8. Upplever du att det finns möjlighet att påverka ditt eget arbete?  
9. Känner du att det finns möjlighet för dig att bidra med egna tankar och idéer kring hur 

kompetensutveckling ska ske?  
10. Upplever du att det på din arbetsplats finns en trygghet i att fråga och be om hjälp av 

kollegor när svårigheter uppstår i dina arbetsuppgifter?  
11. Har du varit med och utformat kompetensutvecklingsaktiviteter för er 

organisation/arbetsgrupp? Hade du hellre velat att din arbetsgivare utformade dessa 
aktiviteter?  

12. Hur upplever du att kulturen kring lärande och kompetensutveckling ser ut på 
företaget?  

 
Motivation 

13. Vad innebär motivation för dig? Hur motiveras du i ditt arbete?  
14. När upplever du dig som mest motiverad till att utvecklas och lära dig nya saker?  

Av din omgivning eller av dig själv och ditt inre driv?  
15. När anser du dig vara som mest motiverad med en arbetsuppgift, när denna blir 

delegerad till dig eller när arbetsuppgiften dyker upp oförutsett?  
16. Känner du att du får möjlighet att utnyttja din fulla potential i ditt arbete och genom 

dina arbetsuppgifter?  
17. Vad hade du sett att företaget satsade på för att du ska känna dig mer motiverad till 

ytterligare lärdom och ny kompetens? 
  
Avslutande frågor  

18. Har du något du vill tillägga? 
19. Har du några reflektioner kring intervjun? Har du några frågor till oss? 

 
 



 
 

 

Bilaga 3: Meddelande till respondenter  
Hej X, 
Vad roligt att du vill delta i vår undersökning om kompetensutveckling av tjänstemän i ett 
medelstort företag. Vi fick dina uppgifter av --- för att inleda en fortsatt kontakt med dig.  
 
Vår tanke är att hålla en intervju med dig under vecka 16/17 där vi främst kommer rikta fokus 
på att behandla behov och möjligheter/egen värdering och motivation av kompetensutveckling 
för ---. Tidslängd för din intervju kommer att vara ca. 45 minuter. Intervjun kommer att hållas 
via Skype för företag. Du kommer att få en inbjudan att delta den dag som vi kommer överens 
om.  
 
Bifogat finner du ett dokument med information om hur dina uppgifter kommer att behandlas 
samt en samtyckesblankett som du behöver skriva under och skicka tillbaka till oss.  
  
Återkom gärna med dag och tid som fungerar för dig under vecka 16/17. Har du några frågor 
eller funderingar, vänligen hör av dig till oss.  
 
Hälsningar,  
Josephine Fagrell & Felicia Bildtgård  
Halmstad Högskola 
Organisering och ledning av arbete och välfärd, inriktning arbetsvetenskap.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 



 
 

 

Bilaga 4: Samtyckesblankett  

Information till dig som ska delta i en undersökning som genomförs av en student under 
utbildning 
Du är inbjuden att delta i studien Kompetensutveckling av tjänstemän i ett medelstort företag. 

Studien syftar till att få förståelse för hur tjänstemän inom ett medelstort företag anser sig 
värdera och motiveras till kompetensutveckling. 

Studien utförs som en del i vår utbildning, Organisering och ledning av arbete och välfärd med 
inriktning arbetsvetenskap vid akademin för Hälsa och välfärd vid Högskolan i Halmstad. 
Ansvarig lärare är Per Sederblad, per.sederblad@hh.se. 

Dina personuppgifter behandlas inom studien endast enligt ditt samtycke, och enligt kraven i 
dataskyddsförordningen. Ditt deltagande i studien är helt frivilligt och du kan när som helst 
återkalla ditt samtycke utan att ange orsak. Ett återkallande påverkar dock inte den behandling 
som skett innan återkallandet. Du kan också när som helst begära att få en kopia av dina 
personuppgifter. 

Materialet kommer delvis att behandlas inom molntjänsten Office 365 från Microsoft, som 
Högskolan har ett personuppgiftsbiträdesavtal med. 

Endast vi själva och vår lärare kommer att ha tillgång till dina personuppgifter. 

Studien genomförs i samarbete med ---. --- kommer endast att få tillgång till avidentifierade 
personuppgifter/sammanfattade resultat från studien. 

De av dina personuppgifter vi kommer att behandla är: namn, e-postadress och telefonnummer. 

Dina personuppgifter kommer att raderas när examensarbetet är godkänt. 

Personuppgiftsansvarig för studien är Högskolan i Halmstad, som nås via registrator@hh.se 
eller 035-16 71 00. Övrig information om hur Högskolan hanterar personuppgifter, och dina 
rättigheter utifrån dataskyddsförordningen, finns på www.hh.se/dataskydd.  Har du frågor kan 
du också kontakta Högskolans dataskyddsombud, Anna Frederiksen, via dataskydd@hh.se. 

 
Med vänlig hälsning 

Felicia Bildtgård & Josephine Fagrell 

Felbil17@student.hh.se & Joswes17@student.hh.se 

Organisering och ledning av arbete och välfärd med inriktning arbetsvetenskap, Hälsa och 
välfärd. Högskolan i Halmstad. 

 
 

 

 

 



 
 

 

Samtycke till deltagande i Kompetensutveckling av tjänstemän i ett medelstort företag 
Jag har fått information om studien Kompetensutveckling av tjänstemän i ett medelstort företag 
och accepterar att delta. 

Jag har fått information om att de uppgifter som samlas in om mig kommer att behandlas 
konfidentiellt, på ett sådant sätt att min identitet inte kommer att avslöjas för obehöriga. 

Jag är medveten om att min medverkan är helt frivillig och att jag när som helst och utan 
närmare förklaring kan avbryta mitt deltagande. 

  

Underskrift 
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Namnförtydligande 

  

....................................................................... 

Ort och datum 
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Bilaga 5: Genomförda intervjuer  

V. 16  

Tisdag den 14/4: Chef A kl. 13.00 

Onsdag den 15/4: Chef B kl. 10.00 

 
V. 17 

Måndag den 20/4: Tjänsteman 1 kl. 10.00 

         Tjänsteman 2 kl. 13.00 

Tisdag den 21/4: Tjänsteman 3 kl. 10.00 

        Tjänsteman 4 kl. 13.00 

Onsdag den 22/4: Tjänsteman 5 kl. 11.00 

        Tjänsteman 6 kl. 13.00 

 
 
 



Besöksadress: Kristian IV:s väg 3
Postadress: Box 823, 301 18 Halmstad
Telefon: 035-16 71 00
E-mail: registrator@hh.se
www.hh.se

Josephine Fagrell

Felicia Bildtgård


