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Forord I

Lirandet som sker i arbetslivet dr en underskattad konkurrensférdel for svensk
ekonomi. Det dr en central del av den var arbetsmarknadsmodell, som bidrar till
en strukturomvandling dir jobben som skapas har hogre produktivitet och hogre
kvalifikationskrav dn jobben som férsvinner - vilket kraver att arbetskraften har
tillgang till utbildning i olika former under hela yrkeslivet. Darfor har utbildning
och ldrande liange statt hogt upp pa den fackliga agendan. For en progressiv
tankesmedja som Arena Idé ar det en sjdlvklarhet att se utbildnings- och
arbetsmarknadsfragor som titt sammankopplade.

I den hér rapporten ger professor Jonas Olofsson en éversikt 6ver forskningsldget
kring larande i arbetslivet, med sarskilt fokus pa informellt larande. Den teoretiska
genomgangen kompletteras med fallstudier i en rad svenska industriforetag, men
ocksd i den privata tjanstesektorn och i den offentliga sektorn. Resultaten av de
olika studierna ger viktiga insikter om hur ldrande organisationer kan utformas
sa att medarbetarnas och ddrmed organisationens kompetens bidrar till att héja
sysselsattningen, produktiviteten och lénsamheten i verksamheten — men ocksa
till en 6kad kéinsla av sjdlvstandighet, vilmaende och motivation hos personalen.

I en tid som préglas av regelbundna organisatoriska férdndringar och allt snabbare
teknisk utveckling blir saval den enskildes som organisationens forutsdttningar
for larande avgorande. Det 6kar forutsdttningarna att stdlla om till nya villkor
ndr omvarlden férandras, men ocksd mojligheten att vara med och paverka
forandringarna istéllet for att enbart anpassa sig.

Pa senare ar har det forts en intensiv diskussion om hur digitalisering
och automatisering kommer att forma framtidens jobb. Men debatten har
ndstan uteslutande kretsat kring det formella larande som sker i vart reguljira
utbildningssystem. Med denna rapport vill vi vidga samtalet till att &ven omfatta
detallt viktigare ldrande som sker i arbetslivet.

GERMAN BENDER
Programchef for arbetsmarknad pd Arena I1dé
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Forord 11

Arbetet med den har rapporten utférdes i huvudsak under varen och hosten 2016.
Jag vill tacka Ratio — Naringslivets forskningsinstitut som bidrog med finansiering
under tiden jag arbetade med rapporten. Jag vill ocksa rikta ett varmt tack till Johan
Ancker som férmedlade kontakter och underlag fran projektet Framtidsfabriken.
Per-Erik Ellstrom, Link6pings universitet, och Henrik Lindberg Malm, Ratio, har
bidragit med vardefull vigledning i olika stadier i arbetet med rapporten.

Jonas OLOFSSON
Malmé september 2017
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1. Utbildning och ldrande - en introduktion

Individers larande har inte bara ett mangskiftande innehall utan ocksa méanga olika
former. I den politiska debatten riktas intresset i hog grad mot larande i offentliga
utbildningsinstitutioner. Utbildningspolitiken kidnnetecknas av insatser for att
tillgangliggora utbildning pa allt hogre nivder. I forskningen om livslangt ldrande
har daremot trenden under senare decennier varit att i hog grad uppmarksamma
det ldrande som pdgar utanfor utbildningsinstitutioner och da framfér allt det
ldarande som sker i arbetslivet.

Det bor betonas att utbildning och larande kan tillskrivas olika betydelser. Formell
skolbaserad utbildning innebdr i sin klassiska form att information 6verfors fran
en part till en annan. Fér den mottagande parten kan nya kunskaper leda till en
férandring av attityder och beteenden, men det ar inte givet. Begreppet larande
indikerar just ndgon form av aktivt deltagande som leder till f6rdndringar av
varderingar och beteenden. Formell utbildning kan resultera i ldirande, men det
ar alltsd langt ifran sjalvklart. Det 6kade intresset for informellt ldrande kan bland
annat ses mot bakgrund av att det handlar om en f6reteelse som dr mer omedelbart
knuten till individers och indirekt organisationers férmagor att hantera olika slags
utmaningar.

Syftet med den har studien &r att belysa férutsattningar for och betydelsen
av det informella ldrandet i arbetslivet med utgdngspunkt fran befintlig
forskning, dokumentation fran samarbetsprojekt om utvecklingsfragor i ett antal
industriféretag och en intervjubaserad undersokning baserad pa foretradare for
fem utvalda organisationer. Vilken betydelse tillmats larandet i organisationernas
utvecklingsstrategier och hur skapas konkreta forutsattningar for larande? Vilka
utmaningar, hinder och framgdngsfaktorer framhalls? Lirandet kommer att belysas
i relation till olika organisationsmodeller, bade utifran ett ledningsperspektiv och
utifran lokala fackliga foretradares erfarenheter.

Syftet och fragorna inbjuder till en kvalitativt inriktad unders6kning,
baserad pa dokumentstudier och intervjuer. Intervjufragorna (se bilagan)
har tagits fram med utgdngspunkt fran teoretiskt och empiriskt inriktade
studier om informellt ldrande (se avsnitt 2 och 3). Kvalitativa metoder ger
mojligheter att fanga in foreteelser och erfarenheter pa ett grundlaggande
plan, pa djupet. Men de ger inga mdojligheter till generaliseringar. Mitt
syfte har inte heller varit att ge en heltickande bild av informellt ldrande i det
svenska arbetslivet. Det finns, som kommer att framga inom kort, en del studier och
kartlaggningar av ldrandet pa arbetsplatser som syftar till att svara pa fragor om "hur
manga som deltar” och ”i vilken omfattning”, samt ocksa pa frdgor om effekter pa
individers kunskaper och fardigheter. Den har studien har inga sddana ambitioner. I
stillet har utgdngspunkten varit att vélja ut ett antal organisationer och arbetsplatser
som har signalerat ett tydligt intresse for larande. De far utgéra ett slags fallstudier.
Hur omsitts organisationernas larandeambitioner i praktiken? Vad ar det for ldrande
man talar om, konkret, och hur organiseras larandet? Min avsikt har varit att spegla
erfarenheter fran olika verksamheter, bade industriinriktade och tjansteorienterade
samt privata och offentliga. Vid sidan av industriféretag har jag darfor valt att titta
narmare pd erfarenheter fran en bank (Handelsbanken), en statlig myndighet
(Arbetsférmedlingen) och kommunal omsorgsverksamhet (Malmo stad).

Bakgrund om ldrande i arbetslivet — ett jamforande perspektiv

I internationella 6versikter framkommer en bild av att anstdllda i Sverige i hog
grad deltar i nagon form av larande. Enligt Eurostat uppgav narmare 29 procent av
de anstallda i Sverige 2015 att de deltagit i utbildningsverksamhet de senaste fyra
veckorna (Eurostat Adult learning). Sverige ligger patagligt 6ver genomsnittet for
EU, i likhet med de 6vriga nordiska landerna. Genomsnittet for EU ar 2015 var
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strax under 12 procent.

Tidigare undersokningar av bade formellt och informellt larande pd arbetsplatser
pekar i samma riktning. Ett exempel dr de jamférande studier som tas fram inom
ramen for Cranfield Network on International Strategic Human Resource Management
(Cranet). Studierna som genomfors med fyra—fem ars mellanrum ticker ett 30-
tal medverkande lander."' I den senaste publicerade rapporten (Cranet 2011)
framkommer att Sverige dr ett av de lander inom EU dar f6retagen avsdtter storst
andel av l6nesumman for att finansiera utbildningsrelaterade aktiviteter.?

En liknande undersékning som genomfors av EU-organet Eurofound - 3rd
European Company Survey (2015) - visade att spridningen mellan medlemsldnderna
i hur stor andel av féretagen som erbjuder anstallda formell utbildning liksom
larande i arbetet (on-the-job-training/informellt ldrande) var betydande. Bland
de foretag som uppgav att de erbjod anstallda mojligheter till saval formellt som
informelltldrande menade flertalet att det viktigaste motivet var att anstillda skulle
utveckla fardigheter kopplade till ordinarie arbetsuppgifter, det nast viktigaste skalet
var traning i halso- och sikerhetsfragor och det tredje vanligaste motivet var att
anstillda skulle ges battre méjligheter att vixla mellan olika arbetsuppgifter. Aven
i denna undersokning, som baserades pa standardiserade telefonintervjuer med
tusentals medverkande foretag i olika EU-ldnder, framkom att svenska foretag i
mycket hog utstrickning erbjuder mojligheter till saval formellt som informellt
larande. Over 85 procent av de medverkande svenska foretagen erbjod anstillda
mojligheter till betald utbildning vid sidan av arbetet. Over 90 procent organiserade
nagon form av larande i arbetet. Enbart Finland redovisade en hogre andel foretag
som organiserade larande for anstéllda.

Andra undersékningar pekar i samma riktning. Vartannat ar genomfoérs
detaljerade intervjubaserade undersokningar av medborgares attityder, viarderingar
och beteenden i 30 europeiska linder inom ramen f6r European Social Survey (ESS).
I ESS t6r 2010 lyftes flera fragor kopplade till larande i arbetslivet. En fraga handlade
om i vilken utstrackning arbetsuppgifterna upplevs som varierande. 43 procent av
de svenska deltagarna instimde helt i att de upplevde sitt arbete som varierande,
jamfort med ett genomsnitt pa 32 procent for samtliga lander. En hog andel
instimde ocksd i pastdendet att de nuvarande arbetsuppgifterna forutsatter att man
kontinuerligt lar sig nya saker, nirmare bestamt 48 procent i Sverige jamfort med
ett genomsnitt pa 28 procent. Resultatet av undersdkningen talar for att det svenska
arbetslivet omfattar betydande inslag av bade formellt och informellt ldrande.

2012 genomfoérde OECD den forsta riktigt omfattande kartldggningen av
vuxnas kognitiva formdgor inom ramen fér Programme for the International
Assessment of Adult Competencies (PIAAC). PIAAC ir ett slags parallellstudie
till PISA-undersokningarna, som maéter likartade férmdgor hos 15-driga
ungdomar. I undersékningen maits framst lasférmaga, rdkneférmaga och
problemlésningsférmaga. Aven i PIAAC fran 2012 ges en bild av att Sverige och
de 6vriga nordiska landerna utmdrker sig positivt ndr det galler larande i arbetslivet.
Over 50 procent i de undersokta arskullarna menade att de lirde sig nya saker i
arbetet varje vecka (Myrberg 2014). Matchningen mellan tidigare utbildning och
arbetets innehall framstod ocksa som relativt god. Tvd tredjedelar menade att
arbetsuppgifternas svarighetsgrad motsvarade deras utbildningsniva. Matchningen
var emellertid nagot samre for de yngre. Endast var sjunde i den yngre populationen
(under 25 ar) menade att det arbete de hade kraver mer dn ett ars efterobligatorisk
utbildning. Moéjligheterna till larande i arbetet tycktes ocksa genomgaende
samre for de yngsta, ndgot som rimligen kan forklaras av att intrddesjobben pa
arbetsmarknaden dr mindre kvalificerade samtidigt som det tar viss tid innan unga

1 Undersékningen genomférs av 40 medverkande universitet.
2 En svaghet i undersdkningen ar emellertid att det inte gors ndgon distinktion mellan formellt
och informellt larande.
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vuxna far ett jobb som motsvarar individuella kvalifikationer och intressen.

Ldrande i arbetslivet, kunskaper och formdgor

Det finns ett antal studier som pekar pa ett tydligt samband mellan larande
pa arbetsplatsen och utvecklingen av individers kognitiva fardigheter.
Nationalekonomisk forskning om arbetsléshetens effekter vilar pa en forestdllning
omattlarandet pa arbetsplatser har central betydelse for utvecklingen avindividers
fardigheter. Omvént innebér detta att perioder utan arbete urholkar individers
humankapital och bidrar till tilltagande svarigheter att fa arbete. Hysteresis dr ett
vanligt forekommande begrepp. Inneborden ar att lingre och aterkommande
arbetsloshetsperioder forsimrar individers kunskaper och formdgor och att
hog arbetsloshet i forldngningen kan bidra till att den naturliga arbetslésheten
(NAIRU - den lagsta icke-inflationsdrivande arbetsloshetsnivan) tenderar att
stiga.

For svenskt vidkommande presenterade nationalekonomerna Per-Anders Edin
och Magnus Gustavsson en studie 2008 ddr man férsokte méta arbetsloshetens
effekter utifran ett humankapitalperspektiv: Time Out of Work and Skill Depreciation
(Edin & Gustavsson 2008). Studien byggde pa PIAACS foregangare, de sd kallade
IALS-undersokningarna pd 1990-talet. IALS star for International Adult Literacy
Survey och syftade till att mata och jamfo6ra lasformaga i den vuxna befolkningen i
21 lander. Undersokningen initierades i samverkan mellan OECD, EU och Unesco.
Edin & Gustavsson (2008) kunde med utgangspunkt fran IALS-studiernas svenska
data bekrafta ett tydligt samband mellan arbetsloshet och urholkade fardigheter.

PIAAC-undersokningen har gett nya och battre mojligheter att underséka
motsvarande samband. Det var ocksd ett uttryckligt syfte med en rapport som
togs fram av SNS Utbildningskommission ar 2014: Ldra for livet? Om skolans
och arbetslivets avtryck i vuxnas fardigheter (Gustafsson m.fl. 2014). I rapporten
bekraftades bilden att arbetsloshet paverkar individers kunskaper och fardigheter
negativt. Samtidigt kunde man inte urskilja de starkt positiva effekter av
arbetskraftsdeltagande pa utvecklingen av fardigheter, bland annat kopplade till
ldsférmdga, som Edin & Gustavsson (2008) identifierade. Slutsatsen blev i stallet att
yrkeserfarenheter vidmakthaller individers kognitiva férmagor snarare an utvecklar
dem. Ett undantag gjordes for sysselsatta i IT-intensiva branscher. Nar det géllde
formella kurser och personalutbildning i arbetslivet kunde man inte urskilja nagra
effekter pa personers fardigheter i lasning, rakning och problemldsning.

Lirandet har flera dimensioner och flera betydelser. I de refererade
unders6kningarna uppmarksammas individers formdgor och hur dessa ar relaterade
till utbildningsniva och sysselsattning. Syftet med foreliggande studie dr som
framhdllits att diskutera ldrandet pa arbetsplatser mer konkret, sarskilt informellt
larande, och relatera detta till utvecklingen av arbetsorganisationer, anstilldas
mojligheter till inflytande och trivsel i arbetet. Kompetensutveckling och larande
framhalls ofta som nyckelfaktorer for att mojliggéra anpassning, omstdllning
och innovationer. Lirande ska medfora successiva eftektiviseringar som leder till
béde besparingar och produktférbattringar. Samtidigt ska larandet mojliggora
mera grundldggande férandringar kopplade till arbets- och produktinnehall
och anviandningen av ny teknik. I studien identifieras mojligheter och hinder
kopplade till larande med utgdngspunkt fran intervjuer med foretradare f6r fem
olika organisationer. I rapporten anviands ocksa dokumentation fran den det
Vinnova-finansierade projektet "Den svenska flaggskeppsfabriken”, ett projekt som
initierades av Teknikforetagen och IF Metall.

Rapportens innebdll och resultat

Efter detta bakgrundsavsnitt foljer en diskussion om larandets betydelse, med
sarskild betoning pa férandrade arbetsorganisationer. Vad finns det for olika
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slags larande och hur skapas forutsittningar for lirande? En central fraga ar
hur behovet av larande i arbetslivet kan forstas i perspektivet av den moderna
globaliserade och omstillningspraglade ekonomin. I det avsnitt som darefter foljer
analyseras mer specifikt betydelsen av informellt larande i arbetslivet. Jag tar min
utgangspunkt i en versikt av forskningen om larande och larandets betydelse
kopplad till arbetsorganisationer och forandringsmonster. I det efterfoljande
avsnittet redogors for erfarenheterna inom projektet Flaggskeppsfabriken, ett
projekt dér frdgor om kompetensutveckling och larande i svenska industriféretag
stod i fokus. Rapporten avrundas dérefter med ett mer omfattande intervjubaserat
avsnitt med foretradare fran fem olika organisationer.

Studiens mest centrala slutsats kan formuleras enligt féljande:

Resultaten av undersékningen bekrdftar att alla berérda organisationer frambdller
betydelsen av ldrande, men att olika organisationsmodeller och ledningsstrategier skapar
varierande forutsdttningar for den motivation och det fortroende hos anstdillda som dr en
grundlédggande forutsdttning for ett mer avancerat och utvecklingsinriktat ldrande. En
arbetsorganisation som bygger pd sndvt definierade arbetsuppgifter i kombination med
hog arbetsintensitet ger begrdnsade majligheter till larande; tiden och kraften for lirande
finns inte ddr. Pd motsvarande sdtt innebdr en hierarkiskt upplagd ledningsstrategi att
mdjligheterna till inflytande for medarbetare begréinsas. En ledning i en organisation
eller pd en arbetsplats som forutsdtter att medarbetare ska ta ansvar utan att erbjuda
faktiska mojligheter till inflytande begrdnsar ocksd personalens motivation for lirande.
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2. Larande och forandrade
arbetsorganisationer

Uttrycket livslangt ldrande syftar pa behovet av fortlépande kompetensutveckling
under hela livet, fran barndomen till hog alder. Utgdngspunkten dr att
utbildning under livets olika faser hanger ihop. En god forskola ldgger en grund
for grundskoleutbildningen. Grundskolans kvalitet dr avgorande for utfallet
av gymnasieskolan, etc. Men individens behov av lirande tar inte slut efter
ungdomsaren, efter gymnasie- och eventuella universitetsstudier. Det maste
finnas mojligheter till fortsatt larande. Detta forutsétter bland annat ett flexibelt
utbud av vuxenutbildning och mojligheter till larande i arbetslivet.

Man brukar skilja mellan olika slags larande (Karlson & Ronquist 2016). For
det forsta talas det om formellt ldrande. Det ar det larande som sker inom ramen
for formella utbildningsinstitutioner och som resulterar i nationellt erkdnda betyg
och examina. For det andra diskuteras icke-formellt larande. Med begreppet icke-
formellt larande avses t.ex. kurser och studiecirklar som inte ar kopplade till det
reguljira utbildningssystemet. Det betyder att larandet inte dr nivabestdmt och inte
resulterar i erkdnda utbildningsbevis. For det tredje talas det om informellt ldrande.
Det informella ldrandet avser studier som individen organiserar pa egen hand, t.ex.
genom att ldsa bocker och delta i féreningsméten. Det kan ocksd handla om ett
mer strukturerat ldrande som sker i anslutning till arbetsuppgifter. Den sistndmnda
dimensionen lyfts fram i denna studie. Avslutningsvis, for det fjarde, férekommer
ett slumpvist eller oavsiktligt ldrande. Det har handlar alltsd om sadant vi lar oss i
vardagen, t.ex. ndr vi jobbar med ndgot pa arbetsplatsen, lyssnar pa radion eller
ldser tidningen. Podngen dr att det alltid sker ett larande - i olika omfattning — utan
att det alltid ar avsikten.

I slutet av 2006 antog Europaparlamentet en referensram for livslangt ldrande
som omfattade dtta huvudpunkter (Nyckelkompetenser for livslangt ldrande). 1
dokumentet betonas ett brett syfte med ldrandet. Malet dr att h6ja medborgares
kompetens. Med kompetens avses kunskaper, fardigheter och attityder som &r
anpassade till olika omrdden. Det handlar da inte bara om mojligheterna att havda
sig pa arbetsmarknaden utan om personlig utveckling och inflytande i samhallslivet
i bredare mening. I grunden anldggs ett slags maktresursperspektiv pa livslangt
larande. De dtta nyckelkompetenserna ska stirka individen ekonomiskt och socialt i
olika avseenden. De dtta nyckelkompetenser som utpekas ar kunskaper i modersmal,
frimmande sprak, kunskaper i matematik och naturvetenskap, digital kompetens,
en formadga att lara nytt, social kompetens, entreprenérskap och slutligen kulturellt
engagemang. Dessa nyckelkompetenser ska, enligt referensramen, genomsyra all
utbildning frdn ungdomsskolan till fortbildning och vuxenutbildning.

Forestallningarna om det livsldnga ldrandets betydelse kan harledas till rapporter
fran 1950- och 60-talen, bland annat inom FN-organet Unesco. OECD och alltsa
aven EU har pa senare ar dgnat betydande intresse at dessa fragor. I de nordiska
ldnderna har intresset ocksa varit stort. I Sverige talade t.ex. fackforeningsekonomen
Gosta Rehn mycket om betydelsen av dterkommande utbildning och ”vingarnas
trygghet” redan under de férsta decennierna efter andra varldskriget.

I den internationella debatten om livsldngt liarande var
till en borjan det foérdelningspolitiska perspektivet helt
dominerande. Efter utbyggnaden av utbildningen pa grund-
laggande och hogre niva i flera lander i Vasteuropa fran 1950- och 60-talen
och framat kunde man konstatera att skillnaderna mellan olika generationer i
utbildningsavseende hade tilltagit, vilket tvartemot de ursprungliga intentionerna
med reformerna riskerade att bidra till 6kade sociala klyftor. Dessutom pekade
erfarenheterna pa att utbyggnaden av utbildningssystemet pa efterobligatorisk
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nivd, allt fran gymnasieutbildningar till hogre utbildningar, hade tenderat att stirka
grupper i samhillet med en stark socioekonomisk stillning. Aven om volymerna
i utbildningssystemet saledes 6kade skedde en reproduktion av socioekonomiska
skillnader efter meritokratiska linjer. Fér att motverka dessa tendenser
rekommenderades insatser som skulle gora det mojligt for flera att kontinuerligt
deltailidrande under olika faser av livet, dvs. &ven i vuxen alder.

Frdn 1980-talet tillkom ytterligare en dimension i diskussionen om det livsldnga
larandet. Det handlade om det livslanga ldrandets betydelse for att mojliggora
en férandring i arbetslivet, bort fran standardiserad produktion av varor och
tjanster till ett flexibelt och kundanpassat system for kvalitetsproduktion.
Tekniska forutsdttningar i sparen av datoriseringen och mer decentraliserade
arbetsorganisationer stéllde helt nya krav pa arbetskraftens kompetensmassiga och
fysiska omstallningsférmaga. Arbetskraftens kunskaper och fardigheter framstod
allt mer som nyckeln till konkurrenskraft, saval ur ett foretagsekonomiskt som ur
ett samhdllsekonomiskt perspektiv. Det talade i sin tur for att en infrastruktur for
ldrande méaste byggas upp bade pa och utanfor arbetsplatserna.

Ur organisationers och individers synpunkt

Den allt starkare betoningen pd livslangt larande gér saledes igen i internationella
utbildningssammanhang, inte minst inom EU och OECD, och har f6ljaktligen
i hog grad ocksd priglat den svenska diskussionen pa senare &r. Aven om de
historiska rotterna gér ganska ldngt tillbakai tiden dr detuppenbartaatt en tydligare
och bredare uppslutning bakom begreppet kan urskiljas fran borjan av 1990-talet
och framat. Fragan ar dd vilka mer specifika argument som har framférts for ett
livslangt ldrande.

Som framgétt ovan tar diskussionen om det livslanga larandet ofta sin
utgangspunkt i de fordndringar av ekonomi och arbetsliv som har skett sedan
1980-talet. I grunden handlar det om att féretagen, saval inom industrin som inom
tjdnstesektorn, organiserar sitt arbete pd ett nytt sitt for att underldtta utveckling
och hogre kundansprak pa produktanpassning och kvalitet (Ellstrém 2005, Schén
2007, Lundh 2010). Det tidigare tayloristiska monstret lever forvisso kvar, och
utvecklingen i arbetslivet dr inte entydig, men den generella bilden ar att féretagens
sdttatt organisera arbetet i dag staller storre krav pa omstéllning och ldrande hos de
anstallda. Arbetet forutsatter en bredare kunskapsbas initialt, men ocksa en formaga
att kontinuerligt lara nytt.

Bade nya och dldre studier talar for ett patagligt samband mellan organisationers
formdga att ta fram nya varor och tjanster och anstilldas kompetens. Man talar
ibland om tre centrala kompetensomraden ur féretagens perspektiv. Det forsta
utgors av en marknadsmdssig kompetens och avser forutsdttningarna for att férutse
och anpassa verksamheterna till férandrade efterfragemoénster hos nuvarande
och potentiella kunder. Det andra utgdrs av en teknologisk kompetens och avser
verksamheters formaga att tillgodogora sig och anvidnda den mest effektiva tekniken
och de bésta arbetsmetoderna. Den tredje avgérande faktorn dr den organisatoriska
kompetensen. Med det sistndmnda avses att innovativa verksamheter och féretag ofta
tillampar plattare arbetsorganisationer, med sjdlvstyrande arbetslag och varierade
arbetsuppgifter.

Studier bekraftar att produktivitetsokningen i féretag i hog grad baseras pa
forandringar péd verksamhetsniva. OECD har i olika sammanhang pekat pa att
mer dn halften av produktivitetsokningarna hanger samman med férdndringar pa
verksamhetsniva (OECD 1998). Mer specifikt handlar det om en anpassning av
kvalifikationer och organisationsformer till nya férutsattningar kopplade till ny
teknik. Satsningar pd management-principer i anslutning till kvalitetscirklar, just
in time och lean production kan ses i ljuset av detta.
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Ldrande organisationer och lean production

Forskaren Bengt-Ake Lundvall formulerade for ndgra ir sedan fyra grundliggande
kiannetecken for ldrande organisationer (Lundvall 1999):

«Organisationerna har sett 6ver en tredrsperiod genomfért grundldggande
organisatoriska och teknologiska férandringar.

«Man tillimpar delegering av ansvar som omfattar minst 50 procent av
medarbetarna.

+ Minst 50 procent av medarbetarna deltar i intern eller extern utbildning.

« Det finns en langsiktigt inriktad utbildningsplanering som har betydelse for att
garantera att medarbetarna har 6nskvérda kvalifikationer.

I dagens arbetsliv dr strivandena att etablera larande organisationer ofta kopplade
till lean production - eller mager produktion pa svenska. Lean syftar till att skapa
6kade varden i produktionen genom att minimera slgseri oavsett om det handlar
om onddig lagerhallning, bristande produktkvalitet eller outnyttjad arbetskraft
(Sterling & Boxall 2013). Det som skiljer lean fran de tidigare principerna
for massproduktion dr fokus pd kvalitet, kontinuerligt forbattringsarbete,
teamarbete, just in time och kundstyrd tillverkning. For att méjliggora férbattringar
uppmuntras samverkan 6ver professionsgranser, mellan olika avdelningar och
sjalvstyrande arbetslag. Lean har utvecklats inom tillverkningsindustrin men den
grundldggande organisationsfilosofin har spritts till all slags verksamhet, inte minst
tjansteproducerande organisationer och myndigheter.

Som kommer att framga finns det emellertid potentiella spanningar mellan
lean-konceptets fokus pa effektivitet och larande kopplat till langsiktig
verksamhetsutveckling. Foérutsattningarna for att férverkliga larandeambitionerna
ar beroende av anstdlldas formagor, motivation och praktiska mojligheter att delta
i utvecklingsarbete. I praktiken kan lean bidra till en lingtgdende standardisering
som forhindrar den flexibilitet och férdndringsférmaga som efterstravas. IF Metall
pdtalade i en rapport redan for drygt tio ar sedan att de svenska erfarenheterna
av lean var starkt forknippade med fasta monteringslinjer eller "ett flode dar
arbetsmomenten dr uppdelade pa olika stationer” (IF Metall 2003, s. 4). Lean
forverkligar inte med automatik malen med en ldrande organisation. I praktiken
utformar ocksa olika organisationer och foretag olika mal och verktyg kopplade till
lean. Lean karakteriseras av ndgra allmanna principer, en filosofi, som tar sig olika
konkreta uttryck i olika miljéer. Vi far anledning att dterkomma till detta.

Utbildningsbebov och sociala risker

En grundliggande férutsittning for framsteg och férdndringsméjligheter
i foretag och organisationer ar alltsa att de anstallda har en bred kompetens —
och dessutom en férmdga att hela tiden ldra nytt. Féretags konkurrens- och
marknadsstrategier baserasihog grad pa den tillgdngliga arbetskraftens kunskaper
och fardigheter (Acemoglu & Pischke 1999, Acemoglu 2002, Hall & Soskice
2001). Forskningen visar att utvecklingen av liarande organisationer inte bara
underléttar innovationer och foéretagsekonomiska framsteg utan ocksa har positiva
sysselsdttningseffekter; fokus blir mer pa 6kad foradlingsgrad och expansion,
mindre pa personalbesparande rationaliseringar (Nielsen & Lundvall 2004).
Studier talar ocksa for betydande positiva produktivitets- och lonsamhetseffekter
av foretags investeringar i personalens humankapital (Wright & McMahan 2011).
Investeringar i generellt larande tycks ge hogre avkastning dn satsningar pa mer
foretagsanknutet larande (Hansson 2007).

Den kraftiga utbildningsexpansion som har kunnat urskiljas i flertalet lander
under senare decennier har bidragit till att mojliggéra mer effektiva och flexibla
arbetsorganisationer (Baker 2009). Aterigen, det finns ett samband mellan
arbetskraftens utbildningsniva och arbetets innehadll och organisering — och
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indirekt forutsittningarna for informellt larande. Den amerikanska forskaren
David Baker har pekat pa den professionalisering och uppkvalificering av arbetet
som har mojliggjorts i manga organisationer, bade privata och offentliga, genom
att arbetskraftens generella utbildningsniva har hojts. Langre utbildningar - fran
grundskolan upp till hogskolenivd — ger kompetenser och utvecklar egenskaper som
skapar utvecklingsmojligheter i arbetslivet: kritiskt tinkande, en utvidgad formaga
till kommunikation och samarbete. Kreativa férmdagor och fallenhet for social
interaktion dr ovérderliga vid sidan av rent yrkesmaéssiga kunskaper och fardigheter.

Forskare pekar pa att det snabba omstallningstempot i ekonomin staller stora
krav pd baskunskaper och fardigheter som ldgger en grund fér interaktivt ldrande i
arbetslivet, dvs. informelltldrande. Det sker en formalisering av kunskapsunderlaget
for produktionen av varor och tjanster som 6kar kraven pd att anstdllda har mer
an grundlaggande fardigheter i att 14sa, skriva, rakna och nyttja IT-verktyg. Har
finns det naturligtvis betydande sociala risker forknippade med att stora grupper
av unga, bland annat i Sverige, har problem att uppna vad som kravs fér formell
gymnasiekompetens. De riskerar inte bara att fa svarigheter att mota samhallets
okade krav mer generellt utan forlorar successivt i attraktivitet pa arbetsmarknaden
i takt med att andra i jamforbara dldrar féradlar och bygger pa sin kompetens via
informellt larande i arbetslivet.

I det avsnitt som nu f6ljer ska vi skdrskada den bild som forskningen ger av
informellt larande lite mer i detalj.
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3. Informellt larande i arbetslivet
— begrepp och utgangspunkter

Det ldrande som sker utanfor reguljdra utbildningsinstitutioner uppmérksammas
som framhallits allt mer. Det handlar om ett ldrande i och utanfér arbetslivet.
I denna studie riktas sokljuset mot det lirande som sker i arbetslivet.
Utgangspunkten dr som framgatt att detta lairande har en avgérande betydelse f6r
organisationers utvecklingsmojligheter.

Utvecklingen av kunskaper och férmagor pa arbetsplatserna har vackt stor
uppmarksambhet i forskningen, men perspektiven har ofta varit ganska begransade.
I saval ekonomisk som sociologisk forskning hanteras larandet i praktiken ofta som
en ”svart lada” (Guile & Young 1998). Bdde innehall och former osynliggors.

Utgangspunkten 4r ofta ett formellt ldrande dar larandet sker i enlighet med
forbestamda kursplaner och resulterar i dokumenterade utbildningskompetenser.
Det larande som sker utanfér det reglerade utbildningssystemet betraktas
som ett slags restpost. Det icke-formella ldrandet sker t.ex. i samverkan med
larare fran utbildningsinstitutioner, men féljer inte nédvandigtvis etablerade
kursplaner och resulterar inte i erkdnda utbildningsbevis. Det informella ldrandet
definieras, som framgick ovan, som ett larande som sker utan anknytning till
utbildningsinstitutioner, inte sallan pa utbildningsdeltagarnas initiativ. Det
karakteriseras ibland som socialisation, ett omedvetet tillignande av normer och
handlingsregler som dominerar i den milj6 dar individen befinner sig. Det handlar
ocksd om ett larande som utvecklas i direkt anslutning till konkreta arbetsuppgifter.
Enskilda anstdllda eller arbetslag l16ser uppkomna problem och testar nya idéer
(Manuti m.fl. 2015). Formerna for larandet kan vara mer eller mindre reglerade, allt
fran helt oreglerade till organiserad vagledning i form av mentorskap och coachning.

I praktiken dr detmycketsom talar forattdefinitionernabehover tydliggoras. I ettarbets-
livsperspektiv handlar det i forsta hand om det sd kallade icke-formella och
informella ldrandet. I offentlig statistik kan man hitta uppgifter om omfattningen
av det icke-formella larandet, men inte lika mycket information om det informella
larandet. Det sistnaimnda ar ocksa naturligt med tanke pa hur ldrandet definieras.
Men inte heller i forskningen finns nadgon tydlig bild av former och férutsattningar
for det informella larandet. Det informella ldrandet antas ofta ske utan bestamda
intentioner och forvintas ddrfor inte heller férutsitta ndgon medveten pedagogisk
praktik (Livingstone 2001). Detta innefattar ocksd ofta en forestallning om att det
handlar om en 6verféring av tyst kunskap, ndgot som antas ske mer eller mindre
forutsattningslost.

Det successivt 0kade intresset for det larande som sker i arbetslivet har emellertid
bidragit till ett 6kat antal teoretiska och empiriska studier dar man férsoker
kvalificera forutsattningarna for och formerna for det informella larandet. Det
handlar bland annat om att larandet uppfattas mer som en social process &n som
en ensidig 6verforing av kunskaper och fardigheter. Betydelsen av forankring i en
sarskild arbetsplats- och yrkeskultur formulerad i termer av praktikgemenskaper
framhalls t.ex. av Lave & Wenger (1991). Men det handlar ocksa om ldrandets
innehall. Engestrom (2010) formulerar en teori om expansivt arbetsplatsforlagt
ldrande som har inspirerat till flera empiriska studier. Har handlar det om att betona
den komplexitet som préglar férutsattningarna for arbetsplatsers verksamhet i den
moderna ekonomin. Nya konkurrensvillkor i kombination med en férdnderlig
teknisk och social omvarld forsvarar kontroll och 6verblick, och nédvandiggor
mer provande och utvecklingsorienterade strategier. Standarder for saval
yrken som enskilda jobb blir allt svarare att uppratthalla. Om larandet tidigare
syftade till att minimera variationer i sysselsattas arbetskapacitet i relation till
en valdefinierad standard, blir syftet nu i hogre grad att méjliggéra omstallning
i férhallande till kontinuerligt skiftande jobbkrav. Engestréom talar om behovet av ett
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forandringsinriktat och expansivt ldrande som ar socialt och inte individorienterat
till sin karaktar. Larandet har samtidigt bestdmda férutsittningar kopplade till en
arbetsplatskultur som medger reflektion och kritiskt ifragasattande. Detta larande
kontrasteras mot ett renodlat reproduktivt lirande. Kannetecknande for detta
larande ar ocksd att de inblandade aktorerna sjédlva formar innehdllet och att det
bygger pa en bredare kunskapsbas. Det handlar inte om nagon 6verforing av pa
forhand givna kunskaper och fardigheter utan om att deltagarna sjdlva formar det
nya, givet de konkreta utmaningar och behov de stéllts infor.

Det finns en starkt férankrad uppfattning om att informellt larande i arbetslivet
har en betydelse som dverstiger det formella och icke-formella ldrandets betydelse.
Larandet sker i ett naturligt sammanhang, har ett verksamhetsrelevant innehdll
och dr mindre ekonomiskt betungande att organisera. Informellt larande har
en omedelbar koppling till verksamhetens villkor och det underléttar praktisk
anvandning av nya kunskaper och en kontinuerlig omprévning av arbetsmetoder
med utgangspunkt fran vardagliga erfarenheter (Manuti m.fl. 2015).

Forskaren Michael Eraut har i en rad studier behandlat férutsattningar fér
informellt larande. Han menar att det till skillnad fran kursorganiserat larande
erbjuder betydligt storre flexibilitet. Informellt ldrande baseras i hog grad pa ett
socialt larande frdn andra manniskor utan att darfér kunna betraktas som ren
socialisation (Eraut 2015). Resultatet av lirandet dr ofta svart att omedelbart
definiera. Deltagarna ir inte alltid medvetna om att det pagar ett larande. Mycket
framstar som ”osynligt”, som nagot sjalvklart, och uppfattas inte som larande i
egentlig mening. Resultatet av larandet utgor ett slags tyst eller forkroppsligad
kunskap och ses som en del av individens allmadnna férmaga.

Sammanfattningsvis kan det informella lirandet dskadliggoras med tre begrepp.
For det forsta omfattar det ett implicit ldrande som sker utan nagra medvetna
ambitioner att ldra och utan nagra explicita kunskaper. For det andra omfattar
det ett reaktivt ldrande som sker i direkt anslutning till att individer stalls infor
konkreta uppgifter och utmaningar i arbetet. For det tredje talas det om ett avsiktligt
larande dar det forekommer uttalade larandemal och dér nya kunskaper och
fardigheter blir explicita. I praktiken sker ett informellt larande i samtliga former,
men en ldrande organisation kdnnetecknas av en hogre grad av avsiktligt larande.

Den moderna ekonomin och det informella ldrandet

Den starka betoningen pd informellt lirandet kan som framholls i forra avsnittet
ses i ljuset av villkoren i den moderna ekonomin och det férdnderliga arbetslivet.
Det som kdnnetecknar den moderna ekonomin dr de snabba férandringarna i
kunskapsbehoven och behovet av redskap for att bearbeta information, inte sa
mycket mdngden information eller behovet av pd férhand definierade kunskaper.
Detta far konsekvenser for hur vi ser pa utbildning och larande. Kunskaper
relaterade till fakta och fardigheter fordldras snabbt. En dansk undersékning
visade att kunskapsinnehallet fér den genomsnittlige hogskoleingenjéren har
devalverats till hilften redan ett ar efter examen. Halveringstiden fér 6vriga
utbildningar var atta &r (Lundvall m.fl. 2008). Detta stiller stora krav pa
mojligheter till nytt ldrande och ligger bakom det stora intresset for livslangt
ldrande och informellt ldrande.

I forskningen skiljer man ibland pa klass 1-kunskap (mode 1 knowledge) och klass
2-kunskap (mode 2 knowledge), och menar att den sistndmnda kunskapstypen har
blivit allt viktigare (Williams 2008). Klass 1-kunskap aterspeglar den traditionella
typen av kunskap med systematiserade pastienden om omvirlden, som brukar
formedlas i skolliknande miljéer. Klass 2-kunskap handlar diremot mer om
fardigheter och kompetenser, dvs. om férmagor att omsatta kunskap i handling,
om att behirska ovdntade utmaningar och om en férméga att hela tiden lira nytt.
Den sistndmnda typen av kunskap dr “kunskap i handling” snarare dn kodifierad
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kunskap, dvs. larande praglas av konkreta handlingar i bestimda miljoer (Lee m.fl.
2004). Den anknyter till konkreta uppgifter och arbetssituationer och bidrar till en
mer avancerad problemldsningsférmaga, till en social férméga (samarbetsférmaga)
och till en férmdaga att hantera ovidntade utmaningar. De sistndmnda férmdgorna
ar av central betydelse i ett fordnderligt och larandeintensivt arbetsliv. Samtidigt
forutsatter alla dessa nyckelkompetenser — bade hdrda och mjuka kompetenser - en
grund i skolférlagd utbildning.

Tyst kunskap

Begreppet tyst kunskap (tacit knowledge) antyder en mer komplex syn pa kunskap
in den som oftast tas for given. Med uttrycket explicit eller formell kunskap
avses kunskap och férmagor som kan synliggoéras, beskrivas och dokumenteras
- och darmed latt 6verforas fran en larare till en elev i en skolmiljé (Evans m.fl.
2004, Sanchez 2005). Begreppet tyst kunskap anvdnds for att belysa att mycket
av den kunskap och den férméga som en individ besitter inte s& enkelt liter sig
tydliggoras. Mycket av kunskapen dr informellt och baserat pa erfarenheter,
kanslor och normer som inte alltid kan beskrivas i ord. Vi simmar och cyklar,
men inte alla av oss kan exakt forklara de exakta mekanismerna bakom dessa
formagor.

Ibland anvdnder man uttrycken ”veta att” och ”veta hur” for att illustrera
skillnaden mellan explicit och tyst kunskap. ”Veta att” syftar pa faktakunskap.
”Veta hur” syftar pa formagan att utféra arbetsuppgifter. Bida dimensionerna
ar naturligtvis viktiga. Men betydelsen av faktakunskap har férdndrats givet att
omsattningen av information har 6kat och att vi har datorer och tekniska hjalpmedel
som gor det ldtt att snabbt och till 1dg kostnad ta fram relevant information. Den tysta
erfarenhetsbaserade kunskapen hjélper individer och organisationer att hantera
stora informationsméngder och férdndringar. Den gor det mojligt att urskilja
monster och utveckla rutiner som vagleder och mojliggor effektiva handlingarien
milj6 praglad av osdkerhet. Informationsmangden och de snabba férandringarna i
den moderna ekonomin bidrar till att den erfarenhetsbaserade och tysta kunskapen
far en mer central betydelse 4n tidigare, pa bade individuell och organisatorisk niva
(Lundvall 1999).

Begreppet tyst kunskap har ofta knutits till praktiska arbetsmoment bland
yrkeskunniga arbetare. I praktiken gdr det att urskilja betydelsen av tyst kunskap
pa manga olika omraden. Man blir inte en framstdende forskare genom att ldsa ett
oandligt antal avhandlingar, lika lite som en fullindad kock kan néja sig med att lira
sig ett stort antal matlagningsbocker utantill. Kannetecknande for expertkunskap ar
inte sa mycket mangden kunskap som férmagan att anvanda kunskap. Det handlar
dterigen om att utveckla en erfarenhetsbaserad férmaga att urskilja monster, att
identifiera det basta handlingsalternativet i en ny situation via snabb och effektiv
informationshantering (Eraut 2004).

Tyst kunskap handlar féljaktligen i hog grad om rutiner. Vi hanterar olika
uppgifter utan att behéva medvetandegora for oss sjédlva eller omgivningen exakt
hur vi gor. Det har ar sjalvklart och nodvandigt. Det &r omaojligt att tinka sig
ett privatliv eller arbetsliv dar vi som individer inte i hog grad kan luta oss mot
rutiner. Samtidigt finns det en fara i detta (Eraut 2004). Rutiner som ar baserade pa
skicklighet och god 6verblick 6ver ett visst arbetsomrade leder till 6kad effektivitet
och produktivitet, medan rutiner som handlar mer om att man ska hantera svar
tidspress kan leda till lagre kvalitet. I det sistndmnda fallet blir kunskaper och
formagor ocksa svarare att formedla till andra. Tyst kunskap av det hér slaget kan
forlora i varde nar forutsattningar for arbetet férdndras. Vanor dr ocksd svara att
forandra. Samtidigt som rutiner sparar tid och mojliggér rationella handlingar kan
de leda till konservatism och bristande férandringsbenagenhet.
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Utvecklingsinriktat och anpassningsinriktat ldrande

Den svenska forskaren Per-Erik Ellstrom har i en rad olika studier (Ellstrém 2001,
2003, 2005, 2010b) utvecklat en begreppsram for att studera forutsdttningar och
former for och betydelsen av det larande som sker i arbetslivet. Utgangspunkten
ar att det dels finns ett mera rutinmdssigt och anpassningsinriktat larande, dels ett
forandringsinriktat och utvecklingsorienterat larande. Det forstnaimnda larandet
syftar till att anstdllda ska trdnas till att sa effektivt som mojligt utféra givna
uppgifter, medan det sistndmnda utvecklingsorienterade ldrandet syftar till att
fordndra metoder och innehall i arbetet. I det sistndmnda fallet férandras normer
och arbetsprocesser inom en given organisation, i det férstndmnda fallet forstérks
normer och arbetsprocesser. Ellstrém betonar att de bada formerna fér lirande inte
pa nagot satt utesluter varandra. Bada formerna behovs och utvecklas parallellt.
Problemet dr emellertid att de ekonomiska tidshorisonterna i arbetslivet tenderar
att hdmma investeringar i ett utvecklingsorienterat ldrande. Avkastningen pd det
utvecklingsorienterade ldrandet dr mer langsiktigt samtidigt som avkastningen
pa det anpassningsinriktade lirandet dr snabbare och mera 6verblickbart.
Lirandeformerna dikteras av olika horisonter och logiker: utvecklingens logik
respektive produktionens logik.

Ofta framhalls tre aspekter for att urskilja olika nivder av ldrande, dar de tva
forsta karakteriseras som anpassningsinriktat larande och de tva sista som
utvecklingsinriktat. Det handlar om att karakterisera larandet utifrdn givna
arbetsuppgifter, metoder och resultat. Den férsta nivan, som i enlighet med
Engestroms terminologi kallas for reproduktivt larande, kinnetecknas av att
samtliga tre aspekter dr givna och alltsé inte kan paverkas av individen eller gruppen
som deltar i larandet. P4 den andra larandenivan, som utgér en mer avancerad
form av anpassningsinriktat larande, dr arbetsuppgifter och metoder givna, men
deltagaren/deltagarna kan i viss man paverka arbetet med hénsyn till resultaten.
Den tredje ldrandenivdn motsvarar ett produktivt arbetsplatsldarande och innebar att
metoder kan paverkas och att resultaten kan féranleda justeringar av arbetet. Den
mest avancerade och kreativa ldrandenivdn innebadr att arbetsuppgifter och metoder
kan paverkas samt att resultaten kan leda till férdndringar.

Per-Erik Ellstrom har i hogre grad 4n andra forskare behandlat forutsattningarna
for larande, bade anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande. I grunden
handlar det om organisationens (foretagets, arbetsplatsens) lairande och hur denna
tar sig uttryck i de anstélldas villkor och férutsattningar att delta i larande. Nagra
avgorande faktorer framhalls:

« Arbetsuppgifternas karaktar. Har handlar det om ett samspel mellan jobbets
kvalifikationskrav eller strukturella forhallanden och individens resurser
(utbildning, erfarenheter, sociala férmaga, sjalvfortroende, etc.).

« Balansen mellan sjdlvstdndighet och standardisering avseende arbetets utférande
och resultat.

« Anstélldas delaktighet i beslut om arbetets utformning.

o Verksamhetens kultur (6ppenhet for ifragasattande kritik, f6randring).

+ Ledningsstod for larande (tillgdngen pa tid och arenor for reflektion samt tillgang
till andra liranderesurser).

Forutsdttningar for informellt larande

Vi ska nu sammanfatta 6versikten av forskningen och landa i nagra utgangspunkter
for analysen av det informella larandet i de organisationer som har undersokts i
anslutning till den har studien.

Forutsattningarna for det informella ldrandet pd arbetsplatser paverkas av
bade strukturella faktorer och individers resurser (Ellstrém 2005). Det betyder
att individers méjligheter att delta i larande bland annat bestdms av den radande
arbetsfordelningen, arbetstempo, tillimpningen av mer eller mindre restriktiva
arbetsbeskrivningar samt traditioner och kulturménster pd arbetsplatsen. Samtidigt
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ar individrelaterade faktorer betydelsefulla. Det sistndmnda innebdr att individers
utbildningsbakgrund, tidigare arbetserfarenheter och sjalvfortroende i hog grad
paverkar forutsittningarna for larande.

Det ar i samspelet mellan strukturella forhallanden och individers resurser som
forutsattningarna for larandets nivd, innehall och inriktning bestams. En snavare
arbetsfordelning, brist pa tid och mer restriktiva arbetsbeskrivningar, i kombination
med att berérda individer har begransade arbets- och utbildningserfarenheter,
forsvarar ett utvecklingsinriktat larande. Samtidigt finns det mycket som talar
for att det aven i “restriktiva miljoer” pagar ett kreativt och utvecklingsinriktat
lirande, helt enkelt darfor att detta dr nodvandigt for att uppratthalla
effektiviteten i ett lingre perspektiv (Ellstrom 2005). Verksamheter stalls infor
ovantade utmaningar och problem, kopplade till f6riandrade marknadsvillkor
och forandrad produktionsteknik, och da racker det inte med ett rutinmadssigt
eller anpassningsinriktat larande. Det kreativa ldrande som da n6dviandiggors
dokumenteras emellertid inte och syns darfor inte i formella arbetsbeskrivningar.

Tidigare forskning visar att arbetsplatser som skapar goda forutsattningar for
informelltldrande kannetecknas av att det finns hoga férvantningar pa prestationer,
men ocksd av att medarbetarna har ett beslutsutrymme som gor att de kan hantera
stora krav. Dar det finns beslutsutrymme och inflytandemajligheter behover inte
hoga krav leda till en destruktiv psykologisk press, ndgot som annars kan bidra
till uppgivenhet. Amanda Sterlig och Peter Boxall (2013) talar i sammanhanget
om aktiva i motsats till passiva jobb. De forstnamnda kiannetecknas av hoga krav
i kombination med inflytande. De sistndmnda kidnnetecknas av att medarbetare
ges ett begransat inflytande 6ver arbetet, vilket i kombination med savil hoga som
ldga prestationskrav begransar mojligheterna till larande och kan leda till minskat
engagemang, lagre ansvarstagande och negativa halsoeffekter.

Den tidigare omndmnde forskaren Michael Eraut (2004, s. 269) har illustrerat
férutsattningarna for lairande med tvd trianglar, dar den forsta illustrerar
férhallanden som &r relaterade till individen och den andra ar relaterad till
kontextuella faktorer:

Figur 1. Individrelaterade faktorer

Sjalvfortroende och engagemang

Uppfattningar om arbetet Feedback och stod

Figur 2. Kontextuella faktorer

Forvantningar pa varje medarbetares prestationer och utveckling

Relationer med
andra med-
arbetare pa

Arbetsfordelning betaplat
arbetsplatsen

[llustrationerna sammanfattar erfarenheter fran studier kopplade till larande pa
en rad olika arbetsplatser. En central slutsats var att medarbetares sjalvfortroende
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hade en avgérande betydelse for lirande och utvecklingsmojligheter, det géllde
bade anstillda med kort och med ldng erfarenhet inom en organisation. Ett
effektivt larande forutsitter att medarbetare dr proaktiva och medvetet soker
mojligheter att utveckla sin kompetens — och detta forutsatter sjélvfortroende.
Sjélvfortroendet starks i sin tur ndr individer framgéangsrikt hanterar utmaningar
i arbetet samtidigt som bendgenheten att soka utmaningar beror pa det stéd som
medarbetare upplever att de far fran 6verordnade.

Michael Eraut sammanfattar darfor sina studier med att det finns ett avgérande
samband mellan sjilvfortroende, utmaningar och stéd. Dessa faktorer, liksom
begreppen som diskuterades i anslutning till teorin om det utvecklingsorienterade
ldrandet, bildar utgangspunkt fér analysen av erfarenheterna av informellt ldrande
i de fem organisationer som presenteras langre fram i denna rapport. Innan vi
kommer in pa fallstudierna ska vi emellertid lyfta fram erfarenheterna fran projektet
Flaggskeppsfabriken.
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4. Den svenska Flaggskeppsfabriken

— erfarenheter fran svenska industriforetag

Projektet den svenska Flaggskeppsfabriken initierades av Teknikforetagen och IF
Metall med st6d av Vinnova. Johan Ancker, som var projektledare, podngterade
i en intervju (2016 04 19) att de fragor som togs upp och diskuterades i
grunden handlade om varfor foretagen trots hogt kostnadslage, starka fackliga
organisationer och ldngtgdende arbetsrattslig lagstiftning sdg fordelar med att
bedriva verksamhet i Sverige.

Flera av de grundldggande forutsattningarna for konkurrenskraft - en
valfungerande infrastruktur, hog utbildningsniva, forskning, teknik osv. — ar
faktorer som har relativt kort livslangd (Teknikféretagen, IF Metall & Vinnova
2015). Ny teknik sprids t.ex. snabbt och det innebar att relativa konkurrensférdelar
ats upp. I projektet forsokte man se mer pa djupet och identifiera konkurrensfordelar
som kan betraktas som exklusiva for de i Sverige verksamma industriféretagen
och som inte ar lika latta att ta efter. Ndgra av de typiska svenska moénster som
lyftes fram &r att foretagen hér i allmdnhet har kommit langre med att utveckla
platta organisationer och varit mer konsekventa med att delegera beslutsfattande.
Det talades om betydelsen av att fostra attityder som framjar utveckling”. Sidana
faktorer dr inte ldtta for konkurrenter att fdnga upp eftersom de dr forankrade i
sociala och kulturella institutioner, bade inom enskilda organisationer och i
sambhallet i stort.

I det foljande kommer projektets kartldggning av kompetensutvecklingsfragorna
attlyftas fram, dels med utgangspunkt fran intervjun med Birgitta Sodergren, dels
med utgdngspunkt frin dokumentationen fran arbetsseminarierna.

Bakgrundsinformation

Projektet Flaggskeppsfabriken bedrevs under aren 2012 till 2015 och delades upp i
tva etapper. Under den forsta etappen medverkade ABB (Ludvika), Alfa Laval (Lund),
Electrolux (Mariestad), Haldex (Helsingborg) och Toyota (Mjolby). | den andra etap-
pen medverkade AstraZeneca (Sodertalje), Bombardier (Vasteras), Sandvik (Gimo),
Scania (Sodertalje) och Siemens (Finspang). Sex sarskilda fokusomraden kopplade till
foretagens konkurrenskraft urskildes: Attityder, Strukturer, Samverkan, Forandrings-
formaga, Teknikintegration och Kompetensutveckling. | anslutning till varje omrade
arrangerades arbetsseminarier. Erfarenheterna sammanstélldes och analyserades med
hjalp av en foljeforskare, Birgitta Sodergren fran Uppsala universitet, som ocksa har
intervjuats i samband med foreliggande studie. Syftet med arbetsseminarierna var att
sprida erfarenheter, underlatta natverksbyggande och samarbete mellan foretagen.
Erfarenheterna skulle tillgangliggoras for en storre krets, daven medelstora och
mindre foretag. Annu har emellertid endast dvergripande sammanfattningar av
dokumentationen fran seminarierna offentliggjorts. Deltagarna har dock medverkat i
en rad olika konferenser dar erfarenheterna fran projektet redovisats.

Fordndringsformadga och forbdttringsarbete
Forandringsformaga var ett av de teman som man fokuserade pa inom projektet.
Forandringsformaga hanger intimt samman med larande. I dokumentationen fran
projektet heter detatt férmagan till "férdndring ses som en viktig konkurrensfordel.
Forandringsformaga skapar en grund for bdde innovation och effektivitet”
(Delrapport 3. Projekt 1, s. 3). Samtidigt betonas det att féretagen star infor
dubbla utmaningar. Det handlar bade om att standardisera och om att utveckla.
Standardisering innebdr att man stravar efter att gora saker sa lika som méjligt pa
ett sa effektivt sitt som mojligt samtidigt som utvecklingen ligger i att man hela
tiden gor nagot nytt. Bada dessa dimensioner forutsatter forandringsférmaga.
Man framhaéller att férdndringsférmaga ar intimt férknippat med faktorer som
attityder och samarbetsformaga. Kompetensutvecklingen ar av avgérande betydelse
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i sammanhanget. Andra viktiga faktorer som lyftes fram var uthdllighet och talamod.
Detkan ta tid innan man kan synliggéra och rakna hem de omedelbara resultaten
av férandringsarbetet och det galler darfor att inte vara for kortsiktig.

Nagra gemensamma faktorer av betydelse i forandringsarbetet framholls. Har
lyfts ett urval av dessa som i sin tur har ett nira samband med forutsittningarna
for informellt ldrande:

« Ansvarstagande bland enskilda medarbetare. Detta forutsatter i sin tur att man
ger anstallda fortroende och delegerar. Larande ger inte bara medarbetarna de
kunskaper och fardigheter som kravs for att ta pa sig nya uppgifter och ett 6kat
ansvar, utan bidrar ocksa till 6kad motivation.

«Det faktum att foretagen tillimpar plattare och mindre hierarkiska
organisationer med farre chefsnivder underlattar informationsspridning, och gor
att det skapas ett mer fortroendefullt klimat pa arbetsplatserna.

« Kulturfaktorer framhalls genomgdende. Ledare ska vara bra pa att lyssna. Man
madste vara prestigelos och ta vara pd den kompetens som finns bland medarbetare.

* Motivationen till férandring férutsatter att medarbetare ges full information
om varfor férandringar dr nddvandiga. Det strategiska informationsarbetet dr
avgorande. Det ar viktigt att ’kommunicera och visualisera férdandringsarbete”.
Det sistnamnda dr ocksd en grundldggande utgangspunkt i lean-konceptet,
dar visualisering inte bara fyller en pedagogisk funktion utan ocksa bidrar till
gemensamt meningsskapande och engagemang.

I diskussionerna om férdndringsarbetet i de medverkande féretagen pekade
man pd att forandringar kan vara av olika karaktir, och man skilde mellan mer
”radikala fordndringar” och vardagliga férandringar”. Radikala férandringar far
konsekvenser pa ménga olika plan. Det kan handla om att man ska tillverka helt
nya produkter, ndgot som forutsitter omorganisationer, ny teknik och férandrade
produktionsmetoder, ny personal och kompetens, nya marknader och kunder. Det
som definieras som vardagliga férandringar berdr enskilda aspekter, en ny maskin
eller en ny programvara. Implementeringen av vardagliga forandringar far dirmed
inte sa stora konsekvenser. Men i bada fallen galler att férdndringar ar beroende av
informellt ldrande. Férandringar mojliggérs via larande och férandringar skapar
utgangspunkter for nytt lirande.

Arbetslagen uppfattas som helt centrala i férandringsarbetet. I
rekommendationerna for férandringsarbetet (Delrapport 3. Projekt 2, s. 12-13)
framhalls darfor betydelsen av att organisera arbetslagen pa ratt sitt, i férhallande
till uppgifternas karaktdr, kompetenssammansattningen och behovet av
specialiststod. Uppdraget maste tydliggéras och definieras sa att det blir synligt,
matbart och mojligt att utvardera. Man framhaller att arbetslagen (teamen) bér vara
sma: “absolut max tio personer”. De som leder och ansvarar f6r arbetet ska ocksa
ges fullt mandat att genomféra fordndringen. I arbetslagen ska forandringsarbetet
ocksd dokumenteras.

Tidsfaktorn framhalls som mycket viktig. Det maste finnas schemalagd tid for
forbattringsarbete. Det uppstdr ofta konflikter mellan ett hogt produktionstryck
och utrymme for forbattringar. Just darfor dr det viktigt att pa forhand avsitta tid
och att se till att bemanningen ar s& pass generds att tid f6r forbattringar mojliggors.
Arbetet med forbattringar ska ocksa synliggoras i befattningsbeskrivningar, inte
bara for tekniker och specialister utan ocksa for operatorer (produktionspersonal).

Aterigen lyfts behovet av helhetssyn och motivation fram (Delrapport 3, Projekt
2,s.13). ”Varfor” maste tydliggoras. Forstaelsen skapar delaktighet. Har handlar
det bland annat om att alla medarbetare ska fa en tydlig bild av vilka som ar
kunder och hur kundkraven férandras. Forbattringsarbetet mdste sittas in i ett
helhetsperspektiv ddr alla medarbetare och arbetslag far en forstaelse for hur deras
arbete knyts och bidrar till den gemensamma mal- och resultatbilden.

Forbattringsarbetet ska alltsa vara ndra knutet till individen. Ett framgéngsrikt
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forbattringsarbete forutsatter att alla kan paverka sitt eget arbete och darmed urskilja
sitt eget ansvar. Krav pa férbattrade resultat som kommer ovanifran utan att man far
mojlighet att sitta sig in i vad de betyder for en sjdlv, och hur det man gor ar relaterat
till helheten, kan upplevas som forlamande. Forbattringskrav maste introduceras,
forankras och diskuteras. Man anvander uttrycket "6versattas” i sammanhanget
(Delrapport 3. Projekt 2, s. 13). I detta ligger ocksa att man maste beakta individers
olikheter, skillnader i kompetenser och erfarenheter. Hansynstagande och 6dmjukbet
ar andra ord som forekommer flitigt i diskussionerna om férutsattningar for
forbattringsarbete.

Kompetensutveckling — generella erfarenbeter

Ett aterkommande uttalande i seminariediskussionerna i anslutning
till delprojekten var foljaktligen att kompetensutveckling &r nyckeln till
konkurrenskraft. I Sverige har de stora industriféretagen inte ndgon draghjdlp
av en stor hemmamarknad, av nagon fordelaktig geografisk position eller av ett
lagt loneldge. Konkurrenskraften skapas via kompetens och utvecklingsférmaga.
Det framhalls ocksa att det inte gdr att luta sig mot den kompetens som redan
finns i foretagen. Det dar kompetensutveckling som maste till. Det handlar om
“formdgan att vaxla upp, anpassa och férnya kompetensen, utifran verksamhetens
utmaningar” (Delrapport 4. Projekt 2, s. 4). Kompetens betraktas som “en
farskvara” och den gar forlorad om den inte underhalls.

Samtliga medverkande foretag framholl fyra centrala utgdngspunkter for arbetet
med kompetensutveckling:

« Kompetensutveckling uppfattas som en strategisk fraga som férutsatter
ett langsiktigt arbete. Man tar sin utgangspunkt i verksamhetens behov, i
aktuella utmaningar och i kundernas krav. Framst inriktar man sig pa sd
kallade kdrnkompetenser, dvs. kunskaper och fardigheter som skapar exklusiva
konkurrensférdelar. Via arbetet med kompetensutveckling befrdmjas forbattringar
och fordndringar.

« Kompetensutvecklingen syftar till bade bredd och djup. Avsikten r att bidra till
flexibilitet och multikompetens. Med multikompetens avses just mojligheter till
fordjupning inom ett visst arbetsomrade saval som breddning och méjligheter till
arbetsrotation. Tyngdpunkten i arbetet med kompetensutveckling ligger pd ldrandet
ivardagen, i anslutning till det dagliga arbetet.

« Kompetensutvecklingen beframjas genom att man anvander tydliga verktyg och
arbetsmetoder. I projektet delade foretagen med sig av erfarenheter av hur man
arbetar med kompetensmatriser och utbildningsstationer. Alla féretag arbetar
systematiskt med individuella utvecklingssamtal och arbetsbeskrivningar (standard
operating procedures) som medarbetarna kan och férvdntas vara med och paverka.

« Kompetensutveckling syftar till bredd, 6kat engagemang och mer utvecklande
arbetsuppgifter. Man talar om betydelsen av "bade yrkeskunnande och helhetssyn”.
I detta ligger omvarldsforstaelse, processkunnande, produkt- och kundkidnnedom.
Det framhalls som viktigt att skapa intressanta och varierande arbeten, bade for att
oka engagemanget och for att motverka risken for forslitningsskador och olyckor.
Ansvaret for kompetensutveckling ligger hos medarbetarna, men det maste
finnas en tydlig infrastruktur f6r larandet och ett starkt st6d fran arbetsledningen.
Samarbetet med de fackliga organisationerna framhdlls som viktigt.

Samtidigt som det fanns en samsyn om kompetensutvecklingens betydelse for
fornyelseféormdga och konkurrenskraft, pekade man pa en rad utmaningar. En
potentiell motsattning mellan lean och behovet av multikompetens urskildes. Lean
kan bidra till en styrd och uppdriven arbetstakt med standardiserade arbetsuppgifter.
Samtidigt som det skapas fler utvecklande arbetsuppgifter vaxer ocksé antalet
monotona arbeten. Automatiseringen bidrar till fler monotona arbeten och
arbetsuppgifter som ensidigt handlar om 6vervakning, om att hdnga in delar eller
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mata in material” (Delrapport 4. Projekt 1, s. 8). I sparen av ensidiga arbeten foljer
isin tur risker kopplade till arbetsskador och 6kade kostnader f6r sjukfranvaro.

Den samlade bilden: ett myller av ldrande

Birgitta Sodergren fran Uppsala universitet fungerade som omndmnt som
foljeforskare under bada delprojekten kopplade till Flaggskeppsfabriken. Pa en
overgripande fréga om férutsattningarna for informellt larande i foretagen véljer
hon att citera en av deltagarna frdn Siemens som menade att det dr "svart med
framtidsinriktat lirande - vi vet inte hur framtiden ser ut” (intervju 2016-04-28).
Det handlar om att bygga upp en férdndringskapacitet. Hur ska man rigga for
framtidens kompetens? Birgitta exemplifierar med att referera till erfarenheterna
pa Bombardier. Dar stravar man efter att utveckla nya yrkesroller, s& kallade social
skills och kulturell kompetens. Det dr farligt att fastna i dagens arbetsroller. Det
handlar inte sd mycket om att fokusera p& dagens kompetens som att utveckla och
foradla for att ha beredskap att méta morgondagens kompetenskrav.

Birgitta menar att erfarenheterna fran projektet Flaggskeppsfabriken visar att
de medverkande foretagen i hog grad arbetar med utvecklingsorienterat ldrande,
dvs. det handlar om ett larande kopplat till férdndring. Medarbetarna lér sig
i organisationerna nar de jobbar med férandringsfrdgor. Det arbetsanknutna
vardagliga ldrandet dr helt centralt. Det dr grunden f6r kompetensutvecklingen
i foretagen. Man forsoker medvetet komma bort frdn kursifieringen.
70-20-10-modellen framhadlls av samtliga inblandade féretag: 70 procent av
larandet sker i anslutning till arbetet, 20 procenti anslutning till samtal med andra
personer (mestadels chefen) och enbart 10 procent i anslutning till kurser. Det
innebar alltsa att det dr det informella ldrandet som star i fokus.

Birgitta understryker att de deltagande féretagen menar att férutsattningarna for
kompetensutveckling dr goda pa svenska arbetsplatser. Den "svenska modellen”
skapar trygghet bland medarbetare. Man vagar ifragasitta sina chefer, strukturen
ar inte sd hierarkisk. Det 6ppnar ocksd upp for delaktighet och forandring.

Nagra centrala utgangspunkter for larandet ar att kompetensutvecklingen ska
styras av verksamhetens behov. Man framhaller ocksa att medarbetarna i allt hogre
grad maste ansvara for sitt eget larande. Samtidigt finns det certifieringskrav. Man
maste fullf6lja vissa kurser for att utféra sarskilda arbetsuppgifter, for att hantera
dyra maskiner etc. Man upplever att attityden till lirande och kunskapsfoérdelning &r
god bland medarbetare samtidigt som man maste vara flexibel och ha forstaelse for
attindivider har olika férutsattningar. Man befinner sig i olika skeden i livet och har
olika erfarenheter. Graden av 6dmjukhet infér "motstandet” varierar emellertid.
Foretradare for Haldex menade att ”det ar inte okej att inte vilja utvecklas”.

I praktiken dr det svart attinte ta del av larandet. Arbetsplatserna dr organiserade
efter team-principen. Flertalet medarbetare ingar saledes i arbetslag. Det innebar
att man kommer in i en arbetsmiljé som omfattar flera funktioner. Man madste klara
flera jobb och blir en del av ett slags larandecirkel.

Ibland sdger man, enligt Birgitta, att alla har tva jobb: att utféra sina avdelade
arbetsuppgifter och samtidigt utveckla arbetet. Tillimpningen av lean (det galler
alla foretag) leder forvisso till standardisering. Men en tillaimpning av lean leder
ocksa till ett stindigt ifrigasittande. Ar detta det basta sittet att utféra uppgiften?
Birgitta betonar att erfarenhetsutbytet i Flaggskeppsfabriken illustrerar att lean
omfattar bade standardisering och rorelse.

Det finns inbyggda motsattningar mellan standardiserade (monotona och
urholkade) och goda (och utvecklande) jobb. Tillimpningen av lean kan leda till
en polarisering pa arbetsplatserna. Lean kan ocksa tillimpas mer eller mindre
byrakratiskt. Men erfarenheterna frdn foretagen visar, enligt Birgitta, att man inte
bortser fran ”den ménskliga sidan” av arbetet. Det framgar av att man betonar
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betydelsen av delaktighet, coachning och vixling mellan olika arbetsuppgifter.

Det finns enligt Birgitta tre huvudsakliga skal till intresset for breddade
arbetsuppgifter (arbetsutvidgning). For det forsta handlar det om halsoaspekten.
Ensidiga och monotona arbetsuppgifter genererar belastningsskador. For detandra
behover alla arbeta pa olika satt for att se forandrings- och forbattringsmojligheter.
For det tredje maste arbetsuppgifter varieras for att medarbetare ska kdnna att de
utvecklas. Om de kinner att de utvecklas 6kar motivationen. Da vill de stanna kvar
i verksamheten.

Birgitta bekraftar att den tysta kunskapen blir alltmer central i férhéllande
till formella kunskaper, inte minst i relation till férandring, innovationer samt
tilltagande automation och komplexitet. Men foretradarna for féretagen anvander
inte begreppet "tyst kunskap” utan talar i stéllet om ”det trinade 6gat, forstaelsen,
magkénslan, att se vad som behover goras, sammanhangsforstaelse, veta vem som
kan vad”.Iallthogre grad handlar det om att kunna lésa problem, om att forsta vad
som maste goras i samband med utmaningar och avvikelser. Det hantverksmassiga
kunnandet tenderar f6rvisso att utarmas i takt med 6kad automation. Men man
maste samtidigt "kunna” for att ha férmaga att férstd och hantera system som
komplicerade maskiner och produktionsfléden.

Birgittas 6vergripande bild av det moderna industriféretaget ar att det kan
liknas vid en myrstack: har pagér ett myllrande forbattringsarbete, coachning och
kontinuerligt ldrande.

Ldrdomar

Erfarenheterna fran projektet Flaggskeppsfabriken visar att fragor kopplade till det
informella ldrandet uppfattas som helt centrala i ledande svenska industrifretag.
Larandet dr en avgérande bestandsdel i férbattrings- och forandringsarbetet, bade
pa kort och lang sikt, och skapar goda konkurrensforutsattningar.

Goda forutsattningar for larande skapas genom att medarbetare gors
delaktiga och medansvariga. Larande forutsétter engagemang och motivation,
samtidigt som larande skapar forutsdttningar for 6kat engagemang. En plattare
arbetsorganisation med firre chefsnivaer, jamfort med motsvarande verksamhet i
andra lander, underlittar ett inkluderande arbete. Det maste ocksa skapas utrymme
i organisationen for samtal och reflektion. En infrastruktur f6r larande som omfattar
metoder som kompetensmatriser och kvalitetscirklar, liksom processer som
utvecklingssamtal, lagger en grund for utvecklingsarbetet. Informellt ldrande ska
mojliggoras genom att enskilda medarbetare ges inflytande 6ver sina arbetsuppgifter
och genom att arbetslagen far ett 6kat gemensamt ansvar for planering, tillverkning
och leveranser.

Samtidigt ar det uppenbart att det finns en rad utmaningar. Den automatisering som
ar en foljd av teknikutveckling och den standardisering som f6ljer av lean-konceptet
kan hamma det informella ldrandet. Fler monotona arbetsmoment bidrar inte bara
till ett minskat engagemang hos enskilda medarbetare utan ocksa till fler arbetsskador
och 6kade sjukskrivningar, vilket fir omedelbara negativa ekonomiska aterverkningar.

Diskussionerna illustrerade ocksa att tidsperspektivet kopplat till larande ibland
blir f6r kort. I stallet for att blicka ut 6ver morgondagen fokuserar man i for hog
grad pa dagens arbetsuppgifter. Samtidigt illustrerar detta samspelet mellan
anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat lirande. A ena sidan tvingar ett
ekonomiskt effektivitetsperspektiv fram ett fokus pa nuet. A andra sidan bidrar 6kad
effektivitet till att frigora tid och energi f6r det mer utvecklingsorienterade larandet.
Den starka betoning pa medarbetarnas inflytande och paverkansmojligheter som
kommer fram i projektet illustrerar att foretagens foretradare ar vl medvetna om
betydelsen av en mer utvecklingsinriktat och framtidsorienterat ldrande.

I nasta avsnitt ska vi behandla erfarenheterna av informellt ldrande i fem utvalda
organisationer lite mer i detalj. Det handlar bidde om enskilda féretag och offentlig
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verksamhet. Avsnittet bygger pa intervjuer med anstédllda som jobbar med personal-
och kompetensutvecklingsfragor liksom med fackliga foretradare. Forutsittningarna
forlarandet i dessa organisationer kommer att relateras till de individuella respektive
kontextuella faktorer som lyftes fram i samband med forsknings6versikten om det
informella larandet (se avsnitt 3).
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5. Informellt larande i fem organisationer
— tio berdttelser om utmaningar
och mojligheter

I det f6ljande analyseras strategier och forutsattningar for larande i fem olika
organisationer. Till att bérja med handlar det om tva industriféretag som ocksa
medverkade i projektet Flaggskeppsfabriken: ABB och Scania. Sedan handlar det
om en bank, Handelsbanken. Och avslutningsvis om tva offentliga verksamheter:
Arbetsférmedlingen och dldreomsorgen i Malmé stad. Det handlar sdledes om
disparata verksamheter med olika huvudman och organisationsprinciper, men de
forenas av att det finns uttalade mal kopplade till anstdlldas larande. Syftet har &r
att synliggora dessa mal och lyfta fram vilka verktyg och metoder man arbetar med
for att forverkliga ambitionerna. Hur ser man mer konkret pa ldrandets betydelse
for verksamhetens utveckling och vilka utmaningar och moéjligheter identifieras
med koppling till det informella ldrandet? Analysen av de fem organisationerna
kan ses som fem fallstudier som leder fram till ndgra prelimindra slutsatser om
identifierbara forutsdttningar for ett framgangsrikt och inkluderande lirande
i olika slags organisationer. Avsnittet baseras pa intervjuer med foéretradare for
respektive organisation, framst anstdllda som jobbar med personalfragor och
lokala fackliga foretrddare. Informanternas verkliga namn dterges inte.

A) ABB - om ett lean-koncept som uppmuntrar ldrande

ABB i Ludvika har strax under 3 000 anstdllda. Man tillverkar alla produkter
och apparater som behovs for att dverfora elkraft “fran punkt A till B”. Enheten
i Ludvika dr uppdelad i flera olika avdelningar, bland annat fér produktion,
forsdljning och ekonomi.

Foretaget har en policy nar det géller anstdlldas larande, men det ser valdigt
olika ut mellan olika verksamhetsgrenar. Stefan som jobbar med HR-fragor pa
foretaget (intervju 2016-05-11) menar att férutsdttningarna for larande ofta
skiljer sig mellan olika verksambheter, t.ex. mellan de som jobbar ”pa brytarsidan
och transformatorsidan”. Anders som har en bakgrund som facklig fértroendeman
(intervju 2016-05-30) talar om att det finns “vita flackar”. Larandet uppfattas
som centralt dir det finns paddrivande personer, ”eldsjdlar”. Det blir alltsa ofta
personbundet. Samtidigt pekar Anders pa foretagets utvecklade samarbete med
skolor. Det finns ett stort engagemang vad géller Teknikcollege, bade lokalt i
Ludvika och regionalt i Dalarna. Foretaget tar emot 100 prao-elever varje ar. Man
erbjuder sommarjobb till 250 gymnasieelever. Anders framhaller ocksa att det
forekommer ett larande kopplat till ny teknik och nya produkter. Men larandet ar
inte systematiserat.

Dessutom forekommer introduktionsutbildning. Alla nyanstéllda erbjuds
ett introduktionspaket. Det handlar om en centralt organiserad kurs pa
en till fem dagar. Kursen f6ljs sedan upp av en introduktion pa enheten
dir medarbetaren ska jobba. Varje nyanstalld tilldelas en handledare pa
arbetsplatsen. Handledningstiden varierar mycket, allt frdn tvd manader
upp till tvd ar beroende pa arbetets komplexitet. Efter en tid som anstalld ska
ocksa alla ga en kurs i produktkunskap. Stefan sager samtidigt att kvaliteten
pa handledningen varierar, och detta 4r nagot man forsoker forbattra.

Léirande i anslutning till arbetet

Utgdngspunkten dr alltsd att merparten av ldrandet ska ske i anslutning till arbetet.
For att mojliggora detta arbetar man med olika metoder och verktyg. Man har
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utvecklat en sarskild modell som kallas f6r personal development apprisal (PDA).
Har handlar det om att formulera mal f6r varje medarbetare. Malen ska vara
tydliga och anknyta till aktuella affarsstrategier. PDA blir en utgdngspunkt for
medarbetarnas utveckling och ett underlag fér att bedéma framsteg. Personliga
utvecklingsambitioner foérenas med foretagets mal.

Ettinslagi PDA dr utvecklingssamtalet och utvecklingsplanen. Ett huvudsamtal
ska foljas av en mid-year review. Det handlar om en styrd process som omfattar tva
etapper. Fran mitten av november ska utvecklingssamtal inledas och resultera i en
plan. Under februari till september sker sa en uppf6ljning. Processen inleds med att
bade chefer och medarbetare far sirskilda formuldr med fragor som ska behandlas
i samtalen och uppfoljningen. Utvecklingsbehoven ser valdigt olika ut beroende
pa medarbetarnas yrkesroll och arbetets karaktar. I méanga fall handlar det om att
uppna ett slags legitimation for ett visst yrke, t.ex. som konstruktor. Da behandlar
utvecklingsplanen vilka arbetsplatsforlagda och formella kompetensmoment som
aterstdr for att medarbetaren ska bli legitimerad pa omradet. Yrkesrollerna dr mer
eller mindre komplexa, mer eller mindre kravande ur larandesynpunkt.

Engagemanget varierar betydligt, ”fran 30 till 100 procent” siger Stefan. Processen
erbjuder en majlighet f6r utveckling. Men alla vill inte utvecklas. Samtidigt finns det
naturligtvis personer som man skulle férlora i verksamheten om man inte erbjod
nagra utvecklingsmojligheter. Aterigen, bilden r splittrad. For att underlitta
larandet utformar man sa kallade larplattor for varje arbetsfunktion pa de olika
enheterna. De dr uppbyggda som ett slags utvecklingstrappa. De anger féljaktligen
olika steg pd viagen mot legitimerad status i relation till en specifik yrkesroll.

Verksamhetsutveckling (VU) och inflytande

Stefan framhaller att verktygen for att underlitta larandet formas utifran olika
utgangspunkter. Det handlar om att skapa férutsattningar for den enskilde
medarbetarens utveckling liksom att tillgodose forandringsbehoven for
verksamheter och enheter. I utvecklingssamtalen tar man t.ex. upp fragor som
ar viktiga for individen samtidigt som dessa knyts till verksamhetsbehov och
affarsstrategier. Man tillimpar ocksa en modell som kallas for verksambetsutveckling
(VU). Utgangspunkten ar da att chefer halvarsvis organiserar seminarier dér
man lyfter strategiska och faktabaserade resonemang om foretagets villkor och
utmaningar, t.ex. kopplat till konkurrenssituation, l6nsamhet och kundbehov.
P4 seminariet diskuteras forslag hur man kan jobba med dessa utmaningar pa
respektive enhet. Enheterna foljer sedan upp seminarierna med méten varannan
vecka som involverar samtliga medarbetare i problem- och 16sningsfokuserade
diskussioner. Vad kan vi bidra med pa vdr enhet for att mota de aktuella
utmaningarna? Hur kan vi utveckla och effektivisera verksamheten? Har ar
lirandet och férandringskapaciteten central. Aven Anders betonar att VU ir 7ett
verktyg” som fungerar.

Aven utvecklingssamtalen ir ett instrument som fungerar bra i sammanhanget. 95
procent av personalen omfattas av samtal. Utvecklingssamtalen genomfoérs oftast i
december—januari. Nagon formell uppfoljning sker inte, men i praktiken kan man se
l6nesamtalen som en uppfdljning av utvecklingssamtalen. Tjanstemannagrupperna
trycker ocksa pd for att man ska anvdnda samtalen mer aktivt, framfor allt kopplat
till 16nediskussionerna. Det finns mojlighet att paverka karridrutvecklingen via
utvecklingssamtalen. Det fungerar battre i dag 4n tidigare, menar Anders.

Lonesystemen pa kollektivsidan ar for stelbenta for att underlitta kopplingen till
utvecklingssamtalen och larandet. Lonerna ir i alltfor hog grad frikopplade fran
individens karridrméssiga utveckling och larande. Det leder till svaga incitament
for kompetensutveckling.

For tjanstemannen tillimpas "kompetenstrappor” ddr olika steg i individens
larande och befattningsutveckling f6ljs av hogre l6nenivaer. Kollektivanstilldas
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lonesystem &r i hogre grad knutna till de arbetsfunktioner som finns pa en
viss avdelning, kopplade till en viss funktion, en viss maskin etc. Det handlar
alltsd inte om en utveckling mot arbete pa hogre kvalifikationsnivaer, t.ex.
till tjdnstemannafunktioner som produktionstekniker eller konstruktorer.
Lonesystemet dr kopplat till de jobb som "finns pa verkstaden”. Detta innebar
emellertid inte att det ar ovanligt att arbetare utvecklas och far mer kvalificerade
funktioner. Den interna rorligheten ar stor.

Pa fragan om i vilken utstrackning man far mojligheter att vara med och paverka
arbetsuppgifter och reflektera 6ver arbetsuppgifter, menar Anders att detta ofta sker
i samband med att ny teknik eller nya produkter introduceras. Detta dr ndgot som
sker via VU. Man rekryterar folk pa korttidsbasis, t.ex. via bemanningsforetag, och
dessa ldrs upp till olika yrkesfunktioner (t.ex. som svarvare). Om allt fungerar ar
det vanliga monstret sedan att de blir kvar i féretaget. Detta dr ett traditionsbundet
system for yrkeslarande som fungerar bra. Tidigare organiserades ocksa kurser, nu
sker yrkeslirandet mer informellt. Overféringen av kunskap sker prestigelést. Forr
var det vanligare att yrkeskunniga ”holl pa sina kunskaper”, man ville vara exklusiv.
Nu jobbar man i team, dvs. gruppbaserat, och dd sker ldrandet mer automatiskt och
friktionsfritt.

Forr fanns det ett system som kallades "f6rslagsverksamheten” som innebar att
anstallda fick komma med forslag pa forbéttringar. De forslag som genomfordes i
praktiken, som ledde till innovationer, bel6nades med en viss procentsats. Enskilda
”kluriga” arbetare kunde tjdna betydande summor (hundratusentals kronor) pa
detta. Systemet ar nu avvecklat. Orsaken &r, enligt Anders, troligen avundsjuka.
Tjanstemdn, konstruktorer och kvalitetsutvecklare fick ingen utdelning eftersom det
tillhorde deras naturliga arbetsuppgifter att bidra till forbattringar i verksamheten.
Anders menar emellertid att systemets avskaffande inte har medfért nagra negativa
konsekvenser. Fornyelsearbetet sker dndéd, inte minst kopplat till VU. Man talar
med varandra dver avdelningsgranserna, mellan arbetare och tjanstemadn.
Forandringsbehov och goda idéer fangas upp.

Anders menar att inhyrning av personal (frdn bemanningsféretagen) kan
medféra problem och darfér maste ske pa ritt sitt. Om man bara hyr in under
produktionstoppar for kortare perioder kan konsekvenserna bli negativa ur
larandesynpunkt. Foretaget blir ocksd srbart. Nu tar man i praktiken in folk for
ldngre perioder, de lars upp till kvalificerade arbetsuppgifter och det bidrar i sig till
att utveckla férutsittningarna for larande pd arbetsplatsen.

Betydelsen av bred kompetens

Bade Stefan och Anders betonar betydelsen av bred kompetens. Forr kunde
en medarbetare ha i stort sett samma arbetsuppgifter under 30 ar. Sa fungerar
det inte lingre. Omstallningskraven dr mycket storre, kopplat till en snabbare
forandringstakt. En bredare kompetens mojliggér anpassning till "nya spar”
och férdndringsbehov. For att mojliggora detta dr det enligt Stefan viktigt att
”stotta med ny kompetens bade inom och mellan enheter”. Anders framhaller
att det finns ett samband mellan mojligheter till informellt och formellt larande.
Mojligheterna att gd kurser ar viktiga for att man ska komma vidare med sitt
lirande och uppné hogre nivder. Det racker inte med att lira sig en ny maskin
eller ett nytt datorprogram, ndgot man kan gora pd arbetsplatsen. For att komma
vidare i sin karridrutveckling mdste det finnas mojlighet att lasa bredare kurser.
Anders menar ocksa att rérligheten har stor betydelse, bdde for den enskildes
vilbefinnande och for foretagets utvecklingsmojligheter. Det handlar da inte
minst om att kollektivanstdllda ska kunna ta steget till tjdnstemannafunktioner.
Detta 4r ndgot som premieras, ndgot som ocksa sker i betydande omfattning och
som bidrar till ldrande och utveckling av organisationen.

Avslutningsvis framstar ABB i Ludvika som en arbetsplats diar man arbetar
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mycket malmedvetet f6r att mojliggéra en multikompetens som omfattar bade
bredd och djup. Aven om man féljer ett lean-koncept ir det anpassat till en strategi
ddr medarbetarinflytande och rorlighet ses som avgérande inslag. Man har
utformat modeller och verktyg for att mojliggora denna strategi, kopplat till VU
och PDA. I botten finns ocksa en strategi for 1dngsiktighet, en medvetenhet om att
kompetensutveckling underldttas av langsiktiga anstdllningsrelationer. Bredden
garanteras ocksa genom ett kompletterande utbud av formella kurser och samverkan
med externa utbildningsorganisationer. Samtidigt framkommer exempel pa
utmaningar och svarigheter. Framgangsrikt ldrande forutsitter engagemang och
en proaktiv instdllning hos medarbetare. Cheferna har en avgérande betydelse.
Forutsattningarna dr personbundna och det dterspeglas i sin tur i stora skillnader
mellan olika verksamhetsgrenar pd en och samma arbetsplats, trots forsoken att
implementera verksamhetsovergripande strukturer och modeller f6r ldrandet.

B) Scania — om lean och det smala ldrandet

Pa Scania i Sédertdlje, dir ca 9 400 anstéllda tillverkar omkring 75 000 lastbilar
per ar, arbetar man med att introducera nya riktlinjer for larandet. Enligt Urban
som arbetar med HR-fragor (intervju 2016-04-29) varierar férutsittningarna
betydligt mellan olika verksamhetsgrenar. I grunden handlar det om att ga frdn
ett lage dar larandet bygger pa ett utvecklingssamtal per dr till ett kontinuerlig
vardagslarande. Utgangspunkten dr ocksa att ldrandet ska vara mindre chefsstyrt
och bygga mer pa medarbetarnas eget ansvar.

Bakgrunden till det 6kade intresset for lairande inom Scania ar en insikt om att
foretaget maste bli mer av ett tjdnsteforetag. Det centrala dr att kunna méta kunders
varierande behov och 6nskemadl och hitta flexibla l6sningar f6r varje enskild kund.
Fokus hamnar mer pd kundkontakter och mindre pa produkten: "produkterna goér
ingen skillnad mellan konkurrenterna”. I stort sett alla konkurrenter kan utveckla
produktionen av maskiner och lastbilar, men alla kan inte utveckla samma férmaga
att mota kunders olika behov och krav. Urban sdger att ”vi dr mitt inne i en resa for
nya riktlinjer f6r ldrandet”. P4 manga verksamhetsomraden har det varit for mycket
stupror.

Urban betonar att det finns tva bilder av hur larandet fungerar inom féretaget.
Inom produktionen finns det starka traditioner av organiserat ldrande. Det
finns t.ex. utbildningsstationer som erbjuder grundldggande fardigheter (basic
skills) kopplade till alla arbetsstationer pa fabriken i S6dertdlje. Utvecklings-
och foérbattringsarbete dr inlagt i arbetsschemat. Larandet blir en naturlig del av
arbetsflédet. Den andra bilden 4r mer negativ. Mdnga affarsenheter &r sig sjdlva
nog. Man stravar inte efter att ta vara pd erfarenheter fran andra enheter inom
foretaget utan utformar egna losningar for vilket slags kompetensutveckling som
ska uppmuntras. Lirandekulturen omfattar, enligt Urban, hela skalan fran hogt till
lagt. Dar "mognadsgraden” dr lag drabbas man hela tiden av problem kopplade till
att medarbetare saknar motivation att dela med sig av kunskap. Det leder indirekt
till att forandrings- och forbattringsarbetet hammas.

Utbildningsstationerna och befattningsbeskrivningarna fér medarbetarna i
produktionen anknyter till ndgot som pé Scania kallas f6r Scania Production System
(SPS). Har ar det kontinuerliga forbattringsarbetet centralt. SPS utgor foretagets
tillimpning av lean-konceptet och har utformats i samarbete med Toyota. SPS
omfattar principer och metoder som leder till kontinuerligt forbattringsarbete.
Gemensamma arbetsmetoder tillimpas vid alla Scanias produktionsenheter i hela
varlden. Samtidigt ar avsikten att man ska uppmuntra idéer till forbattringar. Nya
l6sningar ska testas och utvecklas.

Nya utmaningar for larande
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Urban menar att det finns mdnga utmaningar for att utveckla lirandet. Vi
maste “modernisera hur vi lar oss”. Fér unga mdnniskor ar det naturligt att soka
kunskap via sociala medier (som t.ex. Google och YouTube). ”Den verkligheten
finns inte hos oss.” Urban menar ocksd att ”vi ar valdigt beroende av klassrum”.
Klassrumskonceptetforsvarar kontinuerligtlarande. Dessutom dr detkursbaserade
ldrandet for langsamt. Konkurrensen bidrar till ett allt starkare omvandlingstryck
och staller indirekt krav pa ett snabbare ldrande. Klassrumsldrandet blir i det
perspektivet for otympligt. Urban har intervjuat samtliga affairsomradesdgare
i foretaget. Han konstaterar att insikten om férdndringsbehoven finns. Men
utvecklingsférmdagan &r ldngsam. ”“Det sitter i vdggarna” Omstdllningar
forvantas ske i ett 10-15-arigt perspektiv. Det héller inte, enligt Urban. "En
kunskapsorganisation kraver 6kad snabbhet.” Traditionella kurser kommer dock
alltid att behovas. Bland annat kravs kurser som leder fram till certifikat f6r de
som ska hantera dyrbara och komplexa maskiner.

Motivationen for att delta i kompetensutveckling — och dd framfor allt i kurser — dr
inte alltid sd stor. For en tid sedan riktades en enkat till 1200 anstéllda som deltagit
i olika interna kurser. I enkdten stélldes en friga om hur man upplevde kursernas
relevans i férhallande till de egna arbetsuppgifterna. Enbart 17 procent menade
att kursinnehéllet var helt relevant. Merparten av respondenterna tyckte inte att
kurserna var helt relevanta. Urban menar att man borde satsa mer pa att utveckla
ett modulorganiserat larande. Dessutom borde larandet i an hogre grad organiseras
i anknytning till arbetet. Aterigen, det ar for mycket skolifierat lirande.

Attlara sig snabbt blir en allt viktigare konkurrensfaktor for ett féretag. Formagan
att lara sig nytt blir helt avgérande for att medarbetarna ska kunna bidra till
verksamhetens utveckling. Urban menar att féretagen borde satsa pa forskning
om hur man ldr sig bast. Det ar i sjdlva verket en av de viktigaste framtidsfragorna.
Granserna mellan organisationsutveckling, larande och kultur suddas ut allt
mer. En helt central utgangspunkt blir da, dterigen, att slutmadlet for larandet ar
verksamhetsbehovet och att man utfor arbetsuppgifter. Det dr inte kurser som &r
malet. Kurser maste ersdttas av andra former for larande. Urban talar sig varm fér
vardagslarandet.

Inflytande i arbetet

Mojligheterna  att lira genom att pdverka arbetsuppgifter och
befattningsbeskrivningar ska inte dverdrivas, enligt Urban. Medarbetarna styrs
i hog grad av produktionsprocessen. Men inom vissa ramar finns moéjligheter att
paverka. Man uppmuntras ocksa att komma med forslag. Det handlar bland annat
om att man far vara med att bedéma enskilda arbetsuppgifter kopplade till den
egna arbetsstationen i relation till bredare arbetsprocesser i arbetsteamet. ”Man ar
bunden av olika grader av ramar”, menar Urban. Samtidigt maste utgangspunkten
vara att ju storre sjdlvstindighet och eget ansvar, ju mer konkurrenskraftig blir
verksamheten. Detta 4r ”inte bara ldpparnas bekdnnelse”.

Peter som representerar If Metalls fackklubb pa Scania i Sodertélje ger emellertid
en lite annorlunda bild (intervju 2016-05-12). Han menar att férutsattningarna
for larande ar begransade och att detta hanger samman med tillimpningen av det
egna lean-konceptet SPS. Avstandet mellan visionen om det goda och utvecklande
arbetet och foretagets policy har 6kat. Peter exemplifierar med att man fran fackets
sida efterstravar en utveckling av bredare yrkesroller. Bristen pa riktare och lackerare
tilltar i takt med 6kade pensionsavgdngar. Peter menar ocksd att man skulle behéva
utbilda fler pldtslagare. I stillet for att erbjuda anstéllda fullstindig utbildning i
dessa yrken hyr foretaget in personal. Inhyrningen har 6kat och det gar ut 6ver
ldrande och utbildning av fast anstéllda. Det finns inte heller "tillrackligt med luft i
systemet”. Produktionsflodet ar sd uppdrivet att det inte ger utrymme for reflektion
och diskussioner om hur arbetet utfors eller skulle kunna utféras.
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Introduktionsutbildningar finns, men dessa ér relativt korta. Det finns som
framhallits ocksa fasta utbildningsstationer i sa kallade basic skills. Men Peter
understryker att det handlar om hart avgrinsade arbetsuppgifter, t.ex. i att dra
at muttrar. Dessa utbildningsstationer bidrar inte till en bredare utveckling av
yrkesrollen.

Ett huvudproblem &r alltsd att man plockar in specialister i stillet for att
utveckla den egna arbetskraften. Det begransar utvecklingsmojligheterna. Peter
menar att detta dr en del av SPS-konceptet. Lirande ses enbart i relation till hart
avgrdnsade arbetsmoment. Man talar om larande for att utveckla fardigheter att
byta en hogerbackspegel. Bristen pd helhetssyn forhindrar bredd och rotation pa
arbetsplatsen, inom och mellan avdelningar.

I SPS-konceptet ligger ocksa att man arrangerar forbdttringsgruppsmaten. Dessa
ar avdelningsspecifika. Peter siger att motena i alltfor hog grad arrangeras pa
foretagsledningens villkor. Cheferna styr samtalen. Huvudfragorna handlar om
marginella férbattringar, inte storre fragor. Den har typen av ”stopp” kan komma
en gang i veckan, men stalls inte sdllan in nar produktionstrycket dr hdrt.

Utvecklingssamtalen bidrar inte till ett mer utvecklingsorienterat och bredare
ldrande, enligt Peter. Har far den anstallde en mojlighet att en gang per ar framfora
sina 6nskemdl och synpunkter pa vad man skulle vilja géra. Men ramarna ar
begrinsade och det handlar inte om att foretaget erbjuder anstdllda mojligheter
till en bredare kompetensutveckling.

Inflytandet 6ver de egna arbetsuppgifterna — och méjligheterna att paverka arbetet
- dr alltsd kringskurna. Peter sager att féretagsledningen ofta lyssnar pd de anstalldas
synpunkter rorande larande. Men det handlar da frimst om arbetsuppgifter som
kan vara halsovadliga. Sjukskrivningar och arbetsskador resulterar i stora kostnader
tor foretaget och darfor kan det finnas en viss beredskap att lyssna pa kritik om
synpunkterna knyts till arbetsmiljofragor.

Snavt definierade arbetsuppgifter begransar larandet

Erfarenheterna fran Scania illustrerar att det kan finnas en motséittning mellan
ett lean-koncept som genererar smala och standardiserade arbetsuppgifter, a ena
sidan, och méjligheter till larande och utvecklande arbeten d andra sidan. Larandet
knyts till hart avgransade arbetsmoment i stillet for till bredare yrkesroller. Det
motverkar inte bara mojligheter till rérlighet mellan olika arbetsuppgifter utan
paverkar ocksa medarbetares motivation negativt.

I forskningen om informellt larande betonas betydelsen av sjalvfortroende
for att medarbetare ska inta en mer proaktiv attityd till larande. Utvecklingen
av ett starkare sjalvfértroende och en kdnsla av medansvar for larande och
verksamhetsutveckling ar i sin tur beroende av reella mojligheter till inflytande.
Om man upplever att méjligheterna till inflytande saknas uppfattas propaer om
larande och kompetensutveckling som ndgot som kommer ovanifran, ibland till
och med som ndgot hotfullt, som upplevs som belastande. De modeller och verktyg
som tilldimpas for att underldtta larande och forbattringsarbete riskerar att framsta
som skal utan innehall.

C) Handelsbanken — ldrande i allt mer styrda former

Handelsbanken har totalt ca 11 800 anstdllda (december 2015). I Sverige uppgér
antalet anstillda till ca 8 000. Utlandsverksamheten har expanderat betydligt
under senare ar.

Kenneth som arbetar med kompetensutvecklingsfrdgor pa banken betonar tva
utmadrkande drag fér Handelsbankens verksamhet (intervju 2016-04-13): for
det forsta blandningen av kompetenser och for det andra den decentraliserade
organisationen. Alla som anstalls pa Handelsbanken har i dag en akademisk
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utbildningsbakgrund. Det har, menar Kenneth, kan ses som en naturlig f6ljd av den
allmant hojda utbildningsnivdn i samhallet. Men det dr ett vanligt misstag att tro att
den absoluta merparten av de som anstdlls &r ekonomer. Banken anstller ingenjorer,
personalvetare och jurister i betydande omfattning.

Blandningen av personal med olika utbildningsbakgrund &r ocksd mycket fruktbar
ur kompetensutvecklingssynpunkt. I en verksamhet ddr personalen samarbetar titt,
oftast pa smd bankkontor, sprids olika kunskaper och fardigheter mellan anstallda
i olika personalgrupper. Den interna rorligheten ar ocksd betydande och bidrar till
spridningen av olika kompetenser.

Decentralisering och verksamhetsbehov i fokus

Bankens decentraliserade organisation dr enligt Kenneth véldigt betydelsefull
for att man ska forsta forutsattningarna for arbetet med kompetensutveckling.
”Kontoret dr den starka delen”, sdger Kenneth. Det dr i métet med kunderna lokalt
i kontorsverksamheten som véirden fér banken skapas. Kompetensutvecklingen
syftar ocksa till att utveckla mervirdet f6r kunderna i motet med banken. Det
ar huvudsyftet med all kompetensutveckling. Det handlar inte om nagon
forutsattningslés kunskapsformering. Utvecklingen av nya kunskaper och
fardigheter motiveras i forsta hand av bankens behov av att férdjupa och utveckla
sina kundrelationer. Kompetensutveckling ska inte heller uppfattas som ett
beléningssystem. Medarbetarna férvintas vara motiverade att sjdlva utveckla
sina férmdgor for att dirmed kunna bidra till att starka bankens konkurrenskraft
och 16nsamhet. Ndgon sjalvklar koppling mellan arbetsplatsforlagt ldrande och
kursdeltagande, & ena sidan, och l16neutveckling, & den andra, finns darfor inte.

Det grundldggande ansvaret fér kompetensutveckling finns pa lokal niva.
Det dr kontorscheferna som har det yttersta ansvaret. Utgangspunkten dr ocksa
att ”ldrandet i vardagen” dr mest centralt. Kontorschefernas fraimsta uppgift ar
att underlitta medarbetarnas larande. Detta sker bland annat via kontinuerliga
utvecklingssamtal, minst tvd gdnger per dr. Utvecklingssamtalet ska resultera i
en plan for den enskildes kompetensutveckling. Utifrdn samtalen ska cheferna
gora en samlad bedomning av kompetensférsorjningsbehoven. Handledning och
mentorskap ska organiseras pa kontoren. Alla medarbetare ska ha en beredskap
att stilla upp och handleda, bade f6r att introducera nyanstallda och for att vagleda
medarbetare som behéver introduceras i nya arbetsuppgifter. Nagon formalisering
av ”ldrandet i vardagen” sker emellertid inte. Det dr ett uttryckligt lokalt ansvar
och anpassas efter lokala forutsdttningar. Cheferna ska vara padrivande, men
initiativen kommer i lika hog grad fran personalen sjdlva som ser behov av att méta
nya utmaningar i verksamheten. Kenneth anvinder uttrycket "kompetenskluster”
for att beskriva forutsattningarna fér medarbetarnas ldrande. Det handlar saval om
att sprida de olika kunskaper och erfarenheter som finns i organisationen som att
synliggora den "tysta kunskap” som enskilda och mer erfarna medarbetare besitter.

Aven Ulla, som &r anstilld i Handelsbanken och aktiv inom Finansférbundet,
framhaller betydelsen av det informella larandet (intervju 2016-04-18). Internt
anvidnds uttrycket “hjulet” for att beskriva hur larandet bland medarbetarna pa
kontoren laggs upp. Man har vissa arbetsredskap. Utgdngspunkten ar att ett
individuellt utvecklingssamtal ska genomféras i bérjan av aret. Utvecklingssamtalet
ska bade berora individens utvecklingsbehov och lagga fast mal som anknyter
till verksamhetsbehoven. Samtalet resulterar foljaktligen i en individuell
handlingsplan. Har jag ritt kompetens for det jag gér? Handlingsplanen ska sedan
alltid foljas upp. Uppfoljningen av den enskildes kompetensutveckling blir darefter
en viktig utgangspunkt for Ionesamtalen.

Grunden f6r kompetensutvecklingen &r alltsd enligt Ulla ldrandet i vardagen,
via kontakter med kollegor och kunder. Kompetensutvecklingen formas i en
decentraliserad organisation och ska vara behovsstyrd och relevant i férhallande
till verksamhetens behov. Det larande som sker ska vara motiverat utifran en
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medarbetares forutsattningar att utféra konkreta arbetsuppgifter. Larandet
vagleds av vad man har f6r marknad, for slags kunder. Samtidigt menar Ulla att
det finns en 6ppenhet for initiativ frdin medarbetares sida i de fall hon eller han
onskar byta spar arbetsmassigt, komma in pa nya marknadsomraden och arbeta
med nya kundkategorier. Det dr initiativ av det har slaget som ska tas upp i
utvecklingssamtalen och sedan paverka de individuella handlingsplanerna.

Nyanstallda introduceras i verksamheten via handledning pé arbetsplatserna.
P& mindre kontor deltar alla anstéllda i introduktionen av nya medan det pa storre
kontor i allmdnhet finns sarskilt utsedda handledare. Nyanstallda far ocksa del av
annan slags introduktion som organiseras regionalt: det handlar om allt fran fysiska
traffar till videokonferenser.

Samtidigt 6kar behovet av kurser

Samtidigt som betydelsen av det informella ldrandet betonas framhdlls ocksa att
kurser och formell personalutbildning fér 6kad betydelse. Det handlar dd om séval
introduktionsutbildningar f6r nyanstallda som om kurser fér anstdllda som méter
nya reglerade kompetenskrav. Har handlar det om att utveckla kompetensen for
affdrer och arbetsprocesser. Initiativen for kursverksamheten kommer bade fran
ledningen och fran medarbetare. Syftet ar hela tiden att utveckla relationerna
till kunderna genom att 6ka medarbetarnas multikompetens och férmaga att ta
ansvar i relation till nya arbetsuppgifter.

Antalet formella kurser har ocksd 6kat betydligt pa grund av nya regelverk for
bankverksamheten som bland annat drivits igenom via EU. I Sverige har vi en
sarskild lagstiftning om finansiell radgivning. Enligt lagen ska alla anstallda som
arbetar med rddgivning uppfylla vissa kunskapskrav och godkédnnas pa sérskilda
kunskapstest. Nya lagar och regler f6r konsumentskydd har ocksd inneburit
att medarbetare som moter kunder pa olika marknadsomraden maste genomga
licensgivande kurser. Om man inte genomgar kursen och far kurslegitimationen
ar man i praktiken inte anstallningsbar. Kurserna avslutas med ett test som vid
godként resultat ger deltagaren befogenhet att utéva verksamheten. Ulla ndmner
som exempel det nya boladnedirektiv som staller krav pd att alla som arbetar
med bostadsldn ska ha genomgitt sdrskild utbildning.! Sedan forutsitts ofta att
kunskaper byggs pa drligen genom att man som anstdlld deltar i natbaserade kurser.

Det handlar sdledes om ett legitimationssystem som arbetsgivaren ansvarar
for. I praktiken avses utbildningar kopplade till investeringsradgivning och
torsdkringsradgivning samt for att 6ka beredskapen mot penningtvatt. Alla
medarbetare dr tvungna att ga igenom dessa kurser. De som inte genomgar kurserna
tillats inte arbeta med radgivning i banken.

En kunskapsorganisation dér formerna foér larande utvecklas i dubbel riktning

Handelsbanken ar en organisation som i hog grad prioriterar det verksamhetsnara
ochbehovsstyrdainformellaldrandet. Ansvaretfor dettadelegerastillkontorsnivén,
till lokala chefer och enskilda anstillda. Medarbetarna forvantas sjalva ta ett
betydande ansvar genom att dels bredda sin kompetens, dels dela med sig av sin
kompetens i relation till nya medarbetare via ett utvecklat mentorssystem.

Ndgra definierade system eller verktyg for att underlatta ldrande finns inte, férutom
kraven pa utvecklingssamtal och individuella handlingsplaner. Ett forhdllande som
formodligen underléttar larandet ar att personalen ar ung och vélutbildad, i stort
sett alla nyrekryterade har akademisk utbildning och flertalet befinner sig i aldrarna
25-304r.

Samtidigt 4r det uppenbart att det finns en rérelse i riktning mot mer av
formaliserat larande. Nya lagar och regler pa finansmarknaden tvingar fram
fler formella kunskapskrav. Man tillméter det informella larandet allt storre

3 De nya kunskapskrav som definieras i direktivet ska omfatta alla som arbetar med boldn senast 2017.
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betydelse, men det sker i praktiken en orientering mot ett legitimationssystem
dar allt fler funktioner forutsétter att medarbetarna gatt igenom och godkants pa
behorighetsgivande specialistutbildningar.

D) Arbetsformedlingen — 6kat ansvar utan inflytande

P& Arbetsformedlingen (Af) arbetar totalt ca 13 000 personer. Enbart i Skane,
dar Monica arbetar i chefsposition (intervju 2016-04-22) och Staffan arbetar
som facklig foretradare (intervju 2016-06-03), uppgdr antalet anstdllda till ca 1
500 med ca 100 kontors- och sektionschefer. Flertalet av de som rekryteras som
medarbetare har eftergymnasial utbildning. Det finns ett principbeslut om att alla
som rekryteras till myndigheten ska ha hogskole- eller universitetsutbildning,
men undantag tillats for vissa funktioner.

Organisationen har genomgatt stora férdndringar under de senaste tvd
aren. Myndigheten har blivit mer decentraliserad och Monica betonar att man
mdlmedvetet arbetar med att skapa en kultur praglad av tillit, samverkan och
larande. Ett sarskilt forandringsprojekt har initierats pa nationell nivd, den sa
kallade Fornyelseresan. Utan 6ppenhet och ett arbetsklimat som kdnnetecknas av
fortroende skapas inga forutsattningar f6r larande och utveckling. Enligt Monica var
myndighetskulturen tidigare mer auktoritdr, ndgot som férhindrade utbyte mellan
enskilda medarbetare och mellan olika verksamhetsenheter.

Riktlinjer for informellt ldrande

Af har sedan ett par ar en utarbetad policy och riktlinjer for larande pa de olika
verksamhetsenheterna (eller formedlingskontoren). Riktlinjerna tar i férsta hand
sikte pa vad som behover utvecklas fram till ar 2019. P& nationell niva finns en
sarskild styrgrupp for kompetensutvecklingsfragor. Huvudfokus ligger pa det
informella och arbetsplatsférlagda larandet. For att inventera behovet av ldrande
har man bland annat anlitat kunderna, bade arbetssékande och arbetsgivare.
Man talar om sd kallade “kundresor”. Med hjilp av kunderna identifieras
”skavsar” och "dskmoln”. Det handlar om att identifiera utvecklingsomraden via
kundinteraktion.

Den nationella styrgruppen har ocksa patalat ett behov av att h6ja kompetensnivan
bland medarbetarna: golvet ska hojas generellt”. Detta sker bland annat via
medarbetardrivet larande. Alla medarbetare genomfor arligen en individuell
kompetenskartlaggning. Har tar man sikte pd olika utvecklingsomrdden och
utvecklingsnivaer, allt frdn specialistfunktioner till generell kompetens. Alla
omfattas som enskilda medarbetare och som medlemmar i arbetslag. De behov
som kommer fram i kompetenskartldggningen hanteras via olika pedagogiska
redskap. Bland annat ska cheferna genomfora individuella utvecklingssamtal
med medarbetare varje ar och samtalen ska resultera i behovskartldggning och
atgdrdsplaner. Det finns ocksa ett naturligt samband mellan utvecklingssamtalen
och l6nesamtalen, men Monica sdger att "lonesamtalen pekar bakat medan
utvecklingssamtalen pekar framat”. Mellan utvecklingssamtalen och lI6nesamtalen
erbjuds medarbetarna coachningssamtal.

Pa varje verksamhetsenhet/kontor ska det finnas tva ansvariga kompetenscoacher.
Coacherna har ett ansvar for att kompetenskartlaggningen och utvecklingssamtalen
t6ljs upp. Coacherna ska ocksa hantera bredare fragor om infrastrukturen for
larandet. Hur kan man bygga olika arenor for larande? Vad behover utvecklas
pa enheten? Monica betonar att om man involverar medarbetarna i fragor av det
hér slaget uppstdr en naturlig ldrprocess och talar om behovet av att "utveckla
sjalvledarskap i organisationen”.

Monica betonar alltsa att det har skett betydande férdndringar i
verksamhetsklimatet under de senaste tvd dren. Hon pekar pa en storre delaktighet
och ett storre engagemang fran medarbetarnas sida. ’Modet” bland medarbetare
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att pitala fordndringsbehov har 6kat. Det handlar egentligen inte i férsta hand om
att man infor en ny organisationsstruktur. Man har framfor allt introducerat en ny
organisationskultur. Ddrigenom har tilliten 6kat i organisationen. Medarbetarna
upplever storre frihetsgrader och storre mojligheter till inflytande. Samtidigt finns
det stora problem och utmaningar. Personalomsattningen ar betydande och man
har svart att rekrytera ny personal. Sjukskrivningstalen ar ocksa alldeles for stora.

Den nya organisationskulturen stéller krav pd en annorlunda chefsroll. Det
handlar om en ny ledningsfilosofi. Cheferna pa alla nivier maste reflektera 6ver
sitt forhallningssatt till medarbetarna och det handlingsutrymme de ger enskilda
medarbetare och arbetslag. Syftet 4r bland annat att skapa béttre forutsdttningar for
samverkan och att f6rma individer att utvecklas genom att ta ett storre eget ansvar.

Monica illustrerar strdvandena genom att visa hur man har gatt fran en syn dar
chefen var EXPERT-ledare till expert-LEDARE. Chefen behéver inte legitimera sin
stdllning genom att vara den framsta experten/specialisten. Det dr ingen litt process
och man har enligt Monica ldngt kvar innan man ar framme. Arbetsplatstraffarna
ar ett viktigt utvecklingsomrade i sammanhanget. Hur skapar man en arena dar
medarbetare vigar siga ndgot? "Hur skapar man vérldens bista mote?” Hur
jobbar man med det som dr ndra oss? Alla dessa fragor kopplade till den lokala
verksamhetsmiljon skapar forutsdttningar for lirande. Men larandet kan ocksa ge
upphov till oro och motstdnd. Nya uppgifter, nya arbetsroller och lirande paverkar
maktstrukturer pa arbetsplatserna.

Pressade arbetsférhillanden

Staffan som ar facklig foretradare for anstallda pa Af ger en ndgot annorlunda
och betydligt mer kritisk bild av férutsattningarna for utveckling och informellt
lirande bland personalen pa myndigheten. Han menar att arbetssituationen
for handldggare pa Arbetsférmedlingen forsvdrar forutsattningarna for larande
och kompetensutveckling. Arbetet sker under vildigt pressade och styrda
forhallanden. Enligt Staffan har det ”varit helt stopp for kompetensutveckling”
under de senaste sex-sju aren. Aven om det nu lyfts fram propaer frdn ledningen
om att kompetensutvecklingen ska ges hogre prioritet, ar det inget som dnnu
marks sdrskilt mycket for de enskilda medarbetarna. Staffan exemplifierar med
introduktionsutbildningen som férr om dren var mycket omfattande. Nér han
sjdlv anstélldes gick han en central utbildning pd sex mdnader som avslutades
med uppsatsskrivande. Alla nyanstallda erbjods denna utbildning. Efter hand har
ansvaret for utbildningen decentraliserats i organisationen, fran myndigheten pa
central niv till marknadsomradena och nu till de enskilda férmedlingskontoren.
Introduktionen av en nyanstélld kan alltsa se valdigt olika ut beroende pa var
han eller hon jobbar. Mentorer pd kontoren har ansvaret for att introducera
nyanstallda. Problemet dr bara att personalomsattningen dr sd stor att mentorerna
sjdlva sallan har sd stor erfarenhet av myndigheten. Detinnebér att introduktionen
blir lidande.

Ledningen har enligt Staffan ocksa varit negativ till mojligheterna for enskilda
medarbetare att skaffa sig relevanta erfarenheter frdn andra verksamheter. Man
har t.ex. varit mycket restriktiv med att bevilja ansokningar om tjanstledighet for
kompetensutveckling. Detta har inneburit att ménga slutar. Sjukskrivningstalen &r
ocksa mycket stora. Staffan kan inte ange ndgra siffror, men menar att bara i Malmé
motsvarar antalet sjukskrivna varje dag antalet sysselsatta pa ett genomsnittligt
formedlingskontor. Trenden for sjukskrivningarna har varit negativ. Bdde korttids-
och langtidssjukskrivningarna har 6kat. Sjukskrivningstalet uppgar till narmare sex
procent, vilket dr mer dn pa andra statliga myndigheter.

Nagon kontinuerlig coachning av personalen férekommer inte. Det finns
i och for sig manga chefer. Antalet chefer har blivit betydligt stérre pé senare ar
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(sektionschefer), men de syns inte pd kontoren. Sarskilt nyrekryterade chefer ar
upptagna med utbildningar och med att utveckla sina egna karridrprofiler. Detta
hanger ocksd samman med den nya ledningsfilosofin pa myndigheten. Nya chefer
forvintas dgna en hel del tid &t att beskriva vad de sjdlva kan erbjuda verksamheten.
Inte séllan resulterar sddana processer i att chefen byter spar, och hamnar nagon
annanstans dn dit han eller hon ursprungligen rekryterats.

Svarigheterna att rekrytera personal hianger ihop med att myndigheten har
déligt rykte, menar Staffan. Fortroendet for myndigheten ar generellt sett 1agt
i samhallet. Svdrigheterna att behalla personal hanger delvis samman med
forutsattningarna for lirande och utveckling pé arbetsplatsen. Manga nyanstéllda
upplever att det dr stor skillnad pa hur tjdnsten beskrevs i rekryteringsannonsen och
de arbetsuppgifter de sedan far utféra som handlaggare pd ett férmedlingskontor.
Manga handldggare forvantade sig att jobbet som arbetsférmedlare skulle medféra
moten med médnniskor och konkret férmedlingsverksamhet. Problemet ar att de
ofta tyngs av byrdkratiska och administrativa rutiner som ger begransade utrymmen
for fysiska moten. Staffan menar att detta dels hanger ihop med den toppstyrda
myndighetskulturen, dels med "dlderdomliga och krangliga IT-system”. Systemen
ar inte designade for effektiva moten med arbetssokande och arbetsgivare. “Det ar
alldeles for manga kolumner som ska fyllas i och rutor som ska kryssas.” Dessutom
tyngs handldggarna av diarieféringen, dvs. en del av de myndighetsutévande
uppgifterna. Tidigare beh6vde inte handldggarna hantera denna del.

Staffan menar att de som kommer som nyutbildade till myndigheten sillan
har erfarenhet av myndighetsutévning, med allt av vad det innebdr av stindig
tillgdnglighet, krav pa snabba brev- och telefonsvar och registrering av information.
En tung byrakratisk och administrativ struktur bidrar ocksa till att ”4ta upp tid
fran det som handlar om egentlig arbetsférmedling”. Manga férmedlare ansvarar
for upp till 300 kunder, ibland fler 4n sa. Det blir en valdigt pressad och stressig
arbetssituation. Manga tréttnar och soker sig bort frdn myndigheten.

Svag infrastruktur for larande

Utvecklingssamtal genomforsarligen. Dessaskavaraframdtsyftandeoch tydliggora
behov och mojligheter kopplade till larande och karridrutveckling. Problemet ar
bara, enligt Staffan, att det inte finns ndgot forum eller nadgon infrastruktur for det
lirande som skulle behévas. Cheferna ar i allmanhet upptagna och man hinner
inte folja upp utvecklingssamtalen.

Arbetsplatsmoten (APT) ska vara ett forum dar medarbetare ska kunna diskutera
arbetets organisering och innehdll. I maldokument framhalls ofta behovet av en
oppen och ifragasattande diskussion. Toppstyrning utpekas som nagot negativt.
I verkligheten ser det annorlunda ut. Man diskuterar sillan viktiga fragor som
bemanning av kundserviceavdelningar eller arbetsgivarkontakter, utan snarast
sméfragor som inkop av kaffeautomater och ansvaret for disken. Staffan lyfter
fragan om cheferna verkligen har modet att leva upp till de forvantningar om en
kulturférandring pa myndigheten som efterstravas i projektet Férnyelseresan. Det
ar lattare att dela ut bestimda direktiv om hur arbetsuppgifter ska férdelas och
utféras snarare dn att inbjuda till 6ppna samtal. Om man valjer det sistnimnda
sparet kommer det att komma en rad synpunkter och férslag, ibland sadana som
kan upplevas som obehagliga.

Staffan bekraftar att myndighetsledningen ger nya signaler sedan ett och ett
halvt till tvd ar tillbaka. Det hinger samman med tillsdttningen av den nya
myndighetschefen Mikael Sjoberg. Projektet Fornyelseresan och utspelen
om behoven av lirande och kompetensutveckling ar ett uttryck for detta.
Men de goda intentioner som presenteras centralt har inte sipprat ner till
myndighetens ldgre nivder. Det kommer sdkert att ta ldng tid att vinda pa
skutan. Visionerna bygger pd att det ena ledet i organisationen utbildar det
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andra, men detta sker inte. I stallet hianvisar man i samband med den nya
ledningsfilosofin till "sjélvledarskap” och podngterar de enskilda medarbetarnas
ansvar for utveckling och verksamhet. Men detta blir bara orwellskt nysprak om
verksamheten inte ger utrymme for ndgot inflytande eller ens {6r reflektion 6ver
arbetets karaktar. Handldggarnas arbete har hart standardiserat och reglerat.

Ansvar utan inflytande fungerar inte

Arbetsférmedlingen dr en myndighet som under ldng tid kritiserats for att vara
otymplig och hdrt centraliserad. Den Fornyelseresa som pébérjats har vunnit
bred uppskattning, men resultaten dr kanske inte sd tydliga dnnu (se t.ex.
Statskontorets utvardering, Statskontoret 2016). Om inte arbetsférhallanden och
styrningsmetoder fordndras pa ett satt som marks bland medarbetare riskerar allt
tal om behovet av 6kat engagemang och medarbetaransvar - enligt modellen f6r
”sjdlvledarskap” — att framstd som att ledningen séker ansvarsbefrielse genom att
hinga ut medarbetare pé lagre nivaer i organisationen.

Informellt lirande forutsatter motivation och sjalvfértroende hos medarbetare
som stdlls infér nya utmaningar. Men nya utmaningar mdste ocksa pareras med
stod och reella mojligheter att pdverka. Mycket talar for att Af har en lang resa
kvar innan man har utformat en infrastruktur fér lirandet som fungerar och som
kan forverkliga de visioner som formuleras inom ramen fér Framtidsresan. En hog
personalomsattning och hoga sjukskrivningstal ar symptom pé de spanningar och
det missndje som finns inom organisationen. Myndigheten rekryterar mdnga med
hog utbildningsnivad med férvantningar om att fa utvecklas i arbetet och i moten
med férmedlingens kunder. Den hoga utbildningsnivan hos nyrekryterade borde
vara en potential for larande och f6érnyelse i organisationen, men en hel del talar
alltsa for att det inte fungerar si. Atminstone inte annu.

E) Aldreomsorgen i Malmd stad — en organisation med svaga
larandeambitioner

Malmé stad har haft hoga ambitioner kopplade till lirande och
utvecklingsmojligheter for personalen. Men den bild som framkommer i samband
med intervjuerna dr motsagelsefylld.

I dag ar ca 60 procent av de anstdllda inom dldreomsorgen utbildade
underskoterskor. 40 procent dr vardbitraden. D& tar man emellertid inte hansyn
till alla timanstéllda. 30 procent av de verksamma ar timanstallda. Totalt motsvarar
antalet timanstallda 1100 heltidssysselsatta. Det har funnits ett politiskt fastslaget
mal inom dldreomsorgen att alla anstdllda ska ha minst underskéterskeutbildning.
Mot bakgrund av det politiska malet sjosattes ar 2006 projektet LPA — ldrande pa
arbetsplatsen. Tillsvidareanstdllda som saknade underskoterskeutbildning erbjods
ett utbildningsupplagg pa Komvux. De skulle arbeta vissa dagar men i huvudsak
lasa in ett utbildningspaket motsvarande 1500 gymnasiepodng. Parallellt med
studierna pa Komvux erbjods handledning pa arbetsplatserna. Handledarna
utgjordes av erfarna underskoterskor. Handledarna erbjéds pedagogisk utbildning
via en sdrskilt upplagd kurs motsvarande 7,5 hogskolepodng pd Malmé hogskola.
De enskilda verksamheterna skulle vilja ut vilka som behévde utbildningen och
rekommendera en utbildningsplats. Malmo stad stod f6r utbildningskostnaderna
(relaterade till Komvux), verksamheterna fick sjilva sté for kostnaderna for att kalla
in vikarier. Totalt har 800 personer genomgatt utbildningen. Det dr lite oklart om
det fanns ett krav pa anstallda att genomga utbildningen. Enligt Susanne som
arbetar med utvecklingsfragor inom dldreomsorgen (intervju 2016-04-11) beror
svaret pa vem fragan stdlls till. Kommunalarbetareférbundet har drivit kravet pa
underskoterskeutbildning for alla hdrt. Verksamhetscheferna och kommunerna har
sett det mer som ett erbjudande/en mojlighet.
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For i ar och ndasta ar (2017) har man tagit ett beslut om att inte anta nagra
nya anstéllda till LPA. Det finns ett missnoje med att mélen inte har uppndtts.
Verksamheterna anstaller fortfarande vardbitraden i hog grad (cheferna
bestimmer 6ver rekryteringen). Vardbitraden dr nagot billigare och system med
korttidsanstdllningar, deltidsanstéllningar och timvikarier underlattar pusslet med
schemaldggningen. Susanne namner att det inte dr sd stora skillnader i 16n och
arbetsvillkor mellan vardbitrdden och underskoterskor. Man tillampar individuell
l6nesattning och det dr alltsa cheferna som sétter lonerna givet det utrymme som
har bestdmts i avtalsférhandlingarna. Samtidigt ar det sjukskéterskor som delegerar
arbetsuppgifter. Det finns inga formella regler kring vilka arbetsuppgifter som far
utforas av underskoterskor. Sjukskoterskan delegerar till den person som hon eller
han bedémer som mest lamplig att utféra en uppgift. Det kan da lika gdrna vara ett
vardbitrade.

Dessutom visar erfarenheterna att LPA inte fick den spridningseffekt ur
kompetensutvecklingssynpunkt som man hade hoppats pa. Chefernas engagemang
har ofta brustit. Tanken var att upplidgget med handledning skulle bidra till ett
kollektivt larande i arbetslagen. Enligt Susanne &r forklaringarna att systemet dr
valdigt personbundet och ddrmed sdrbart. Utan engagemang frdn chefernas sida
far man inget genomslag for kompetensutvecklingsfragorna. Organisationen ar
ocksd valdigt anstrangd. I verksamheterna har man varit missnéjd med att LPA har
medfort extra kostnader for rekrytering av vikarier. LPA har inte heller paverkat
personalomsittningen. Personalomsattningen ar mycket stor. 2015 lamnade knappt
tio procent av de anstdllda sina jobb inom dldreomsorgen.

Nagot uttalat mal eller nagot uppldgg for att kompetensutveckla redan anstillda
finns inte. Kommunen har inte ndgon policy for informellt ldrande eller ldrande pa
arbetsplatsen. Susanne menar att man borde bli battre pa detta och att den fackliga
parten Kommunal driver pd i dessa fragor. Det finns emellertid ett system med
FOU-trainees. Det handlar om att man erbjuder méjligheter till damnesférdjupning
for sarskilt intresserade inom dldreomsorgen och bland personal inom
funktionshinderomrddet. De som dr intresserade fdr arbeta med en uppsats kring
ett eget valt dmne med hjdlp av FOU-handledare. De far avsitta en dag i veckan for
detta. FOU-handledarna utgors oftast av doktorander. De som véljer att delta dr
ofta specialister med erfarenheter av hogskoleutbildning. Verksamheten har dock
ingen formell akademisk anknytning och uppsatsarbetena dr inte podnggivande.
Erfarenheten visar att flertalet som har deltagit arbetar med funktionshindrade. Det
har inte varit sd manga deltagare fran dldreomsorgen.

Det pagdr ett arbete i kommunen med att anlédgga ett mer langsiktigt perspektiv
pa rekryterings- och kompetensutvecklingsfrdgorna. Inom ramen foér en
kompetensfoérsorjningsplan genomfors en sd kallad GAP-analys med fokus
pa vilka yrkesgrupper och kompetenser verksamheterna kommer att behéva
framover. I det har sammanhanget kommer man ocksa att omorganisera individ-
och familjeomsorgen i Malmoé. Nu ligger ansvaret pd verksamheterna i de olika
stadsomrddesforvaltningarna. Framover siktar man pa en centralisering och
koncentration av olika verksamhetstyper i fackndmnder. I samband med GAP-
analysen och planeringen infor omorganisationen talar man mycket om betydelsen
av att bygga en larande organisation och om att skapa karridrutvecklingsmojligheter
for personalen. I planeringen ligger ocksa att undersoka forutsattningarna for att
ta del av de nya initiativ som har tagits pd nationell niva, t.ex. traineejobb. Men allt
detta ligger saledes pa planeringsstadiet. Susanne betonar att frigor om ldrande och
karridrutveckling for anstédllda inte har tagits pa tillrackligt allvar.

Kortsiktiga perspektiv pd larande

Aven Maria, som ir fackligt aktiv inom Kommunalarbetarefésrbundet och
underskoterska inom dldreomsorgen i Malmo, ar kritisk till hur kommunen har
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arbetat med ldrandefrdgorna (intervju 2016-04-15). Det finns dock undantag fran
den generellt dystra bilden. Pa vissa arbetsplatser forekommer handledning och
man ger utrymme for reflektionstid i arbetslagen. Det sker ocksa punktinsatser i
form av formella kurser. Ett exempel 4r att alla medarbetare f6r en tid sedan skulle
gd kursen “rehabiliterande synsatt”. Maria naimner ocksa en kurs om pedagogisk
arbets- och handledningsdesign som hon sjalv gick for ndgra ar sedan. Kursens
syfte var bland annat att man skulle ta med sig erfarenheterna fran utbildningen
till arbetsplatsen. Problemet dr emellertid att nya kunskaper inte f6ljs upp och
nyttjas pd arbetsplatserna. Man gar tillbaka till samma arbetsuppgifter och far
inga mojligheter att diskutera hur nya kunskaper och fardigheter skulle kunna
anvdndas i verksamheten.

Det finns sedan tidigare ett krav pa att alla anstdllda i Malmo stad ska omfattas av
en utvecklingsplan. I praktiken dr det bara en formsak, menar Maria. De signaler
man far fran medarbetare visar att efterfrdgan pa larande och kurser méts med
ointresse. Oftast hanvisas det till att resurser saknas. Nar Kommunal lyfter fragan
om resurser for kompetensutveckling med arbetsgivaren hanvisas det till att
kompetensutvecklingsmedel ska rymmas i det ordinarie verksamhetsstodet. Man
ska alltsd inte beh6va avsitta nagra riktade medel. I praktiken ryms inte satsningar
pd informellt och formellt larande i verksamhetsstodet. Huvuduppgifterna for
enhetscheferna dr att halla budgeten. Nar Malmo stad skyller pd att cheferna inte
ar tillrackligt engagerade i kompetensutvecklingsfragor dr det en delvis falsk bild,
menar Maria. Chefernas manéverutrymme ar begriansat. Och precis som manga
anstéllda ar hért pressade far ocksd manga chefer illa. 2015 avbrét 30 procent av
cheferna inom dldreomsorgen sin anstallning. Nagon uppféljning av orsakerna
till att sd manga valde att sluta genomférdes aldrig. Samtidigt innebéar den
hoga omséttningen av chefer att man har fitt in manga valdigt unga chefer med
begransad erfarenhet av verksamheten. Det underlittar naturligtvis inte arbetet
med att utveckla organisationen.

Manga medarbetare vittnar ocksd, enligt Maria, om att klimatet pd arbetsplatserna
hardnat. Det forekommer mycket misstro och ibland ocksa foértackta hot i
relationerna mellan chefer och anstillda. Manga erfarna underskoterskor “haller
pd att tappa sugen”, sdger Maria. Man far aldrig ndgon uppmuntran och initiativ
och forslag pa forbattringar mots med beskyllningar. Inom hemtjdnsten finns det
bland personalen idéer om hur man skulle kunna komma runt problemen med t.ex.
korta forflyttnings- och gangtider. D4 mots man inte sdllan med svaret att “klarar du
inte jobbet far du s6ka ndgot annat”. Tillsammans med den hérda press som skapas
genom en omfattande personalomsattning och hoga sjukskrivningstal skapar detta
daliga forutsattningar for larande och verksamhetsutveckling. I praktiken lagger
man, enligt Maria, 6ver "ansvaret for en icke-fungerande organisation pd enskilda
medarbetare”.

Franvaro av larande genererar 6kade kostnader

Ett grundproblem &r alltsd enligt Maria att det inte finns ndgon framférhéllning
och ldngsiktighet i tinket kring lirande och utbildning av anstéllda. Det finns
ingen majlighet att paverka arbetsuppgifterna. Aven nir utbildningar képs in —
Maria namner ytterligare ett exempel med Silviasystrarnas utbildningar fér arbete
med demenssjuka - sker ingen uppf6ljning och verksamhetsdterkoppling efter
utbildningstidens slut. Man erbjuder ett lonetillagg f6r de som gétt kursen, men
sedan far deltagarna ga tillbaka till arbetsplatsen och arbetsinnehallet paverkas
inte alls. Det finns inga planer och inga idéer om hur arbetsuppgifterna kan
utvecklas genom larande, om hur delegering av arbetsuppgifter (fran ansvariga
sjukskoterskor) kan fordndras. Det stannar oftast vid att man lyckas forhandla
fram ett l6netillagg. Men nar det inte leder till nagra foérandringar i verksamheten

40 | arenaidé



eller paverkar arbetsuppgifter minskar motivationen bland medarbetarna att
delta i kurser.

Kommunen har féljaktligen tagit initiativ till en kompetensférsérjningsplan
och man kommer att genomfoéra sd kallade GAP-analyser for att identifiera
kompetensbrister i organisationen. Men detta ligger enligt Maria langt fram
i tiden. En organisationséversyn med ett mer samlat ansvar f6r omsorgen ar
ocksd aviserad. Det dr positivt, men inte tillrackligt. Maria sdger att det saknas
ambitioner att involvera personalen i kompetenskartldggningen. Medarbetare
borde involveras i diskussioner om vad jag som anstalld férvantas gora, hur mina
arbetsuppgifter kan utvecklas, i vilket sammanhang de ingdr och hur delegering av
arbetsuppgifter kan férdndras. Varje berérd forvaltning borde ta fram en konkret
plan fér informellt och formellt lirande inom dldreomsorgen. I stallet for att skylla
pa oengagerade chefer och bristande motivation hos personalen borde man ta fram
tydliga riktlinjer for hur verksamheten kan utvecklas genom larande. Det forutsatter
ocksa en verksamhetsovergripande stddstruktur for larandet. Det skulle vara fullt
mojligt, menar Maria, men intresset finns inte. Man landar alltid i frdgor om
pengar. Det finns inte ndgon forstdelse f6r hur ldrande skulle kunna bidra till att
starka och utveckla verksamheten. Uthélligheten skulle 6ka, ocksa i ekonomiska
termer menar Maria, bland annat genom minskade sjukskrivningstal och lagre
personalomsdattning.

Varken stod eller inflytande

Den bild som framkommer av villkoren inom dldreomsorgen i Malmo &r att
det ar ett betydande avstand mellan 6vergripande politiska mal och villkoren
i verksamheten. Man har langt kvar till att etablera en larande organisation. De
ambitioner som fanns att erbjuda en kombination av formellt och informellt ldrande,
i anslutning till vard- och omsorgsprogrammet, har inte fullféljts. Verksamheten
forknippas med osdkra anstallningsvillkor, hog personalomsattning och problem
med stor sjukfranvaro. Det dr uttryck for problem i arbetsorganisationen samtidigt
som genomsnittligt korta anstdllningstider och 1dg utbildningsniva hos personalen
i sig inte skapar ndgra gynnsamma forutsattningar f6r kompetensutveckling och
ldrande.

Organisationen tycks ge sma mojligheter f6r medarbetare att diskutera och
paverka arbetsférhallandena. Det kan sprida uppgivenhet — och bidrar inte till
det sjalvfortroende som dr sa viktigt for att skapa ett proaktivt férhallningssatt till
ldrande. Franvaron av st6d i form av utvecklade metoder och verktyg kopplade till
larande forsvarar ett systematiskt arbete med kompetensutveckling. I stallet for att bli
en integrerad del av en tydligt utvecklad strategi kopplad till verksamhetsutveckling
reduceras kompetensutveckling till ett slags beloningssystem. De kurser som erbjuds
personalen verkar inte heller knytas till verksamhetsbehoven. Medarbetare ges
mojligheter att ga formella kurser, men samtidigt tycks resultaten av utbildningarna
inte fangas upp i verksamheten. Det paverkar ocksa motivationen att delta i kurser
negativt. Det blir ndgot som inte tillmats betydelse f6r den egentliga verksamheten.
Motivet for att ga kurser handlar snarare om att man kan fa ett visst 16netilldgg.
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6. Sammanfattning och slutsatser

Granskningen av erfarenheterna fran de medverkande foretagen i
Flaggskeppsfabriken sivdl som de fem organisationer som har lyfts fram
i foregdende avsnitt illustrerar sammantaget ett antal foérutsittningar och
utmaningar for ett utvecklingsorienterat informellt ldrande. Vi far nu anledning
att aterknyta till nagra av de centrala begrepp som behandlades i avsnitt 3.

Till att borja med handlar det om synen pa det informella larandet — eller larandet
i arbetet. De ambitioner som kommer till uttryck i organisationerna talar for att
det informella ldrandet uppfattas som nagot som gar utéver ett implicit eller
reaktivt ldrande. Det handlar om ett explicit ldirande som forutsatter tydliga mal,
en utarbetad stodstruktur med mojligheter till reflektion och uppféljning. Det ar
inget som uppkommer av sig sjalvt. Associationerna gdr inte till férutsattningslos
”socialisation” eller ”informella praktikgemenskaper”. Det behovs styrmedel och
utvecklade metoder for att larandet ska skapa forutsdttningar for den flexibilitet
och férdndringsformaga som dr det yttersta syftet med en larande organisation.
I manga sammanhang férordas en kombination av informellt och sa kallat icke-
formelltlarande, dvs. méjligheter att ga kurser. Men betoningen ligger helt klart pa
ett kvalificerat informellt ldrande.

Individuella och kontextuella forutsdttningar for informellt ldrande

Vi noterade i avsnitt 3 att forskningen samfallt pekar pa ett antal individuella och
kontextuella forutsittningar for ett framgangsrikt larande. Erfarenheterna fran saval
industriféretagen som Arbetsférmedlingen och dldreomsorgen i Malmo stad visar
att organisationen av den horisontella och vertikala arbetsférdelningen ar viktig i
sammanhanget. Arbetsuppgifternas bredd, och méjligheter att vixla mellan olika
uppgifter, har betydelse for enskilda medarbetares utvecklingsmajligheter liksom
for utbyte och lirande inom hela organisationen. Det betonas genomgaende att
framgangsriktlarande férutsatter proaktiva medarbetare som vagar ifragasatta och ta
initiativ. Har har ledningskulturen pa arbetsplatserna betydelse. Ledningsstrategier
och system for arbetsfordelning som praglas av hérd styrning, bade vertikalt
och horisontellt, skapar inga gynnsamma férutsittningar fér delaktighet. Inom
ramen for sddana ledningsstrategier och organisationsménster hammas ocksa den
motivation och det sjélvfértroende hos medarbetarna som dr en férutsittning for
ldrande och f6rdndring. Da premieras "passiva” framfor “aktiva” jobb.

Studien visar att talet om larande och delaktighet inom ramen f6r vissa
organisationer uppfattas som direkt belastande, for att inte sdga skuldbeldggande.
I stort sett alla organisationer ger uttryck for att medarbetarna har ett betydande
ansvar for sitt eget larande och for att ta vara pa mojligheter till kompetensutveckling.
Erfarenheterna fran dldreomsorgen i Malmoé stad liksom fran Arbetstérmedlingen
illustrerar emellertid att propder om larande utan faktiska inflytandemojligheter
over arbetsuppgifter, i kombination med en hard arbetsbelastning, kan skapa
frustration och olust. Ett fungerande informellt larande forutsatter inte bara god
kommunikation mellan ledning och medarbetare, liksom mellan medarbetare
inom ramen for olika arbetslag och enheter, utan ocksa tidsmassigt utrymme for
att reflektera och diskutera. Motivationen att ldra begrdnsas om det inte finns
ndgra mojligheter att paverka sin arbetssituation. Detta giller oavsett om man i
utgangslaget har en hogre eller lagre utbildning.

Det dr uppenbart att vissa tillimpningar av lean-konceptet kan skapa
forutsattningar for en effektiv organisation av ldrandet kopplad till
verksamhetsutveckling och ett kontinuerligt férbattringsarbete som involverar
merparten av medarbetarna. Samtidigt visar erfarenheterna att en snavare tolkning
av lean med smalt definierade arbetsuppgifter, linjebaserad produktion och hogt
uppdriven arbetsintensitet kan komma att himma férutsattningarna for larande.
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Anstéllningsvillkoren har betydelse for forutsittningarna for larande. Langsiktiga
anstdllningsataganden bidrar till ett intresse for att skapa goda mojligheter for
lirande. Erfarenheterna frén ABB i Ludvika liksom Handelsbanken illustrerar att
arbetsgivare dr mer bendgna att erbjuda rikare mojligheter till kompetensutveckling
ndr personalen férvintas stanna inom organisationen under lingre perioder.
Erfarenheterna frén dldreomsorgen inom Malmo stad illustrerar motsatsen. Nar
man i hog grad forlitar sig pa timanstallda och vikarier férsvagas motivationen for
ldrande, utifrdn bade ett arbetsgivar- och ett medarbetarperspektiv. Mojligheterna
att hyra in personal fran bemanningsforetag kan ocksd dimpa intresset for larande
i arbetet. En strategi f6r kvantitativ flexibilitet, dvs. att personalen ska vara enkelt
utbytbar, kan hdamma den funktionella flexibiliteteten och férandringskapaciteten
iorganisationen.

Sambandet mellan formellt och informellt ldrande

Erfarenheterna fran organisationerna talar for att ett framgdngsrikt informellt
lirande i praktiken forutsatter bred kompetens och dven mojligheter till formellt
ldrande. I stort sett alla organisationer ger uttryck for att det informella ldrandet
blir allt viktigare. Det framfors kritik mot ett ”skolifierat lirande”, det uppfattas
som for tungfotat och verksamhetsfranvant.

Samtidigt férutsatter den flexibilitet och "multikompetens”, som man strivar
efter, en kunskapsbredd och férmagor som utvecklas via formell utbildning
och kursverksamhet. Har ser férutsittningarna vildigt olika ut. Medan
industriféretagen kopplade till Flaggskeppsfabriken i huvudsak verkade tillfreds
med medarbetarnas utbildningsbakgrund, var dldreomsorgen i Malmo stad ett
exempel pd en organisation dér forutsattningarna for larande tycktes hdmmas
av att medarbetarna varken har en tillrdckligt bred eller yrkesmassigt relevant
utbildningsbakgrund. P4 Handelsbanken och Arbetsférmedlingen ar det uppenbart
att man i forsta hand strivar efter att rekrytera eftergymnasialt utbildade, men
samtidigt tycks Arbetsformedlingen ge betydligt simre mojligheter till vidare
larande och karridrutveckling. Inom dldreomsorgen i Malmé stad erbjuds anstéllda
mojligheter att ga kurser, men dessa f6ljs inte upp och kan darfér uppfattas mer som
endel av ett beloningssystem snarare dn som en investering i verksamhetsutveckling.
Anstallda far mojligheter att komma ifrén sina ordinarie arbetsuppgifter under en
tid samtidigt som kursdeltagande kan premieras I6nemassigt. Aterkopplingen till
verksamheten r svag.

Det finns flera skal till att organisationerna dr beroende av formellt ldrande. Det
handlar t.ex. om tillimpningen av legitimationssystem. Inom industrin hanterar
man extremt dyr utrustning och det kommer alltid att finnas krav pa att de som
overvakar eller anvander vissa maskiner har specialutbildning och sarskilda licenser.
Erfarenheterna fran Handelsbanken visar en annan trend. Nya regler och lagar pa
finansmarknaden tvingar fram krav pa legitimationssystem, dvs. krav pa formell
utbildning och kurser, f6r att man ska fa utfora vissa arbetsuppgifter (t.ex. kopplade
till forsdkringsradgivning och utlaning).

Nyckelfaktorer — ndgra slutord

Sammanfattningsvis kan ndgra nyckelfaktorer for ett utvecklingsorienteratldrande
lyftas fram. P& organisationsniva handlar det om att undvika en alltfor hierarkisk
och horisontellt uppstyckad arbetsfordelning. Mojligheter till larande underlittas
om man delegerar ansvar, odlar ett fértroendefullt klimat pd arbetsplatsen, tillater
arbetsrotation (vdxling mellan olika arbetsuppgifter) och arbetsutvidgning (en
breddning av arbetsuppgifterna). Organisationer som ar for hart slimmade, dir
arbetstakten ar hogt uppdriven, ger inte det utrymme fér det informella larande
och den foradling av tyst (erfarenhetsbaserad) kunskap som foérknippas med
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ldrande organisationer.

I forskningen har expansivt larande stallts mot ett mer instrumentellt, liksom ett
utvecklingsorienterat mot ett mer anpassningsinriktat larande. Implicit finns en
forestallning om att den konkurrens och de avkastningskrav som préglar privata
foretags verksamheter utgor restriktioner for de mojligheter som forknippas med
ett mer avancerat informelltldrande i allmanhet, och for ett ldrande som bygger pa
delaktighet och inkludering av medarbetarna i synnerhet.

Det ar givet att "produktionens logik”, som t.ex. pedagogen Per-Erik Ellstrom
skriver om, dr en realitet. Foretagens primdra uppgift dr inte att utbilda individer och
skapa foérutsattningar for vuxnas larande. Inom en marknadsekonomisk referensram
kan investeringar i lirande och medarbetarinflytande motiveras si linge som det
starker foretagets och arbetsplatsens ekonomiska barkraft. Men erfarenheterna
frdn de refererade industriféretagen, inte minst kopplade till projektet
Flaggskeppsfabriken, antyder att langsiktiga perspektiv pd lirande uppfattas
som fullt férenliga med en stark konkurrenskraft pa den globala marknaden. Det
framhalls till och med som en starkt bidragande forklaring till konkurrenskraft.
Samtidigt visar erfarenheterna fran enskilda offentliga verksamheter, i det hér fallet
Arbetsformedlingen och dldreomsorgen i Malmé stad, att skattefinansierade och
politiskt reglerade verksamheter langt ifrdn med automatik infriar visionerna om
lirande, medarbetarinflytande och trivsel inom en modern arbetsorganisation.
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