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Syftet med min artikel ar att diskuterade forutsittningar for informellt
lirande pa arbetsplatser. I vilken utstrickning infrias mal i anslutning

till ett utvecklingsorienterat lirande i organisationer som tillimpar olika
modeller for lean production? Ett utvecklingsorienterat lirande gar utover

ett begrinsat reproduktivt lirande och forutsitter stod och uppmuntran

fran arbetsledningen och inflytandeméjligheter for medarbetare. Artikelns
empiriska underlag baseras i huvudsak pa semistrukturerade intervjuer med
utbildningsansvariga chefer och fackliga foretridare i tre organisationer vars
verksamheter skiljer sig starkt at: ABB i Ludvika, Scania i Sodertilje och
Arbetsformedlingen i Skane. En central slutsats ir att forutsittningarna for ett
utvecklingsorienterat lirande himmas av en allt f6r uppstyckad arbetsdelning,
av hog arbetsintensitet och begrinsade mojligheter for personalen att paverka
arbetsvillkoren. I arbetsorganisationer dir den officiella retoriken handlar
mycket om medarbetares eget ansvar for kompetensutveckling, utan att det
finns tillrackligt med tid och stod for lirande, kan propaerna upplevas som
skuldbeldggande och bidra till ett forstiarkt fraimlingskap infor arbetet.

1. INLEDNING OCH BAKGRUND
I internationella dversikter framkommer att anstillda i Sverige i relativt hog grad
deltar i aktiviteter som forknippas med lirande. Enligt EU:s statistik uppgav 30
procent av de anstillda ar 2017 att de deltagit i utbildningsverksamhet de senaste
fyra veckorna (Eurostat). Andra undersokningar om lirande pa arbetsplatser pekar
i samma riktning (Cranet
2017, Eurofound 2015).
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mellt lirande i nagra arbetsorganisationer ur ett lednings- och medarbetarperspek-
tiv. Jag tar min utgangspunkt i vad Per-Erik Ellstrom (2010a) har definierat som
utvecklingsorienterat lirande. Ett utvecklingsorienterat lirande forutsitter stod

fran arbetsledningen och inflytandemajligheter for medarbetare.

Studiens genomforande

Framstillningen baseras pa semistrukturerade telefonintervjuer av chefer och fack-
liga foretridare i tre organisationer vars verksamheter skiljer sig starkt at: ABB i
Ludvika, Scania i Sodertilje och Arbetsformedlingen i Skane. Det handlar om or-
ganisationer med ett stort antal anstillda med skilda verksamhetsinriktningar som
forenas av att de har en uttalad policy for personalens mojligheter till lirande.
Kontakterna med respondenterna formedlades dels via projektet Framtidsfabri-
ken!, dels via Arbetsfdrmedlingen region syd. Min avsikt var att fa ett urval av
respondenter som bade representerade arbetsledningen, med ett sirskilt ansvar for
utvecklings- och utbildningsfragor, och informanter som foretridde personal och
fackliga organisationer. Pa sa sitt speglas organisationernas strategier for lirande
bade ur ett ledningsperspektiv och ett medarbetarperspektiv. Jag efterstravade ett
urval av informanter som representerar olika sociala roller, olika intressen och
maktresurser. I samband med att jag utarbetade intervjuguiden (se bilagan) utgick
jag bade fran forskning om informellt lirande och olika dokument som respektive
organisation tagit fram rorande organisationsutveckling, arbetsbeskrivningar och
personalutbildning. Jag skickade ett brev till respondenterna i férvig dir jag rela-
tivt utforligt presenterade mig sjilv liksom studiens syfte och uppligg. Informan-
terna fick sjilva foresla datum och tidpunkt for telefonintervjuerna. Intervjuerna
tog cirka en och en halv timme att genomf6ra. Samtliga personer som kontakta-
des accepterade att medverka som informanter.

Det finns som framgatt ovan en rad internationella och nationella survey-
undersokningar som ger oss en bild av deltagandet i personalutbildning och
arbetsplatsforlagt lirande. Men dessa statistiska oversiktsbilder siger inte mycket
om drivkrafterna bakom lirandet pa enskilda arbetsplatser. Forskningen har
ddrfor kompletterats med mer mikroorienterade studier om arbetsplatsldrandets
betydelse, bade ur ett foretags- och individperspektiv. Mitt syfte har varit att
spegla hur olika foretridare inom organisationer, som representerar olika sociala
intressen och positioner, uppfattar forutsittningarna for lirande kopplat till or-
ganisationens utvecklings- och effektivitetsstrivanden. Har har semistrukturerade
intervjuer framstatt som mest fordelaktiga (se t.ex. May 2011, Barbor & Schostak
2011). Det har underlattat en systematisk jamforelse och kodning av intervjure-

! Projektet Framtidsfabriken initierades av Teknikforetagen och IF Metall och pagick under aren
2013 till 2015. I projektet behandlades konkurrensférdelar inom svensk industri, bland annat
betydelsen av en hog utbildningsniva och ambitioner gillande lirande pa arbetsplatser. Ett tack
riktas till projektledaren Johan Ancker, tidigare verksam vid Teknikforetagen.
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sultaten kopplat till de mest centrala begreppen i studien, utvecklingsorienterat
lirande och lean production. Samtidigt bor det betonas att antalet intervjuer
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ir begrinsat och att materialet ger ett slags 6gonblicksbilder av de utmaningar

ledning och medarbetare moter i anslutning till informellt lirande. En fordjupad
unders6kning om forutsittningarna inom respektive organisation skulle stilla
krav pa fler intervjuer genomforda 6ver en lingre period och nirmare observatio-
ner av villkoren i respektive verksamhet. Studiens frimsta bidrag handlar om hur
betydelsen och forutsittningarna for informellt larande uppfattas bland foretri-
dare for arbetsledning och 16ntagarintressen inom ramen for arbetsorganisationer

som samtliga identifierar sig som “lirande organisationer”.

2. LARANDE OCH FORANDRADE
ARBETSORGANISATIONER

Man brukar skilja mellan olika slags lirande (Karlson & Ronquist 2016). For det
forsta talas det om formellt lirande. Det idr det lirande som sker inom ramen for
formella utbildningsinstitutioner och som resulterar i nationellt erkinda betyg
och examina. For det andra diskuteras icke-formellt lirande. Med begreppet icke-for-
mellt lirande avses t.ex. kurser och studiecirklar som inte dr kopplade till det
reguljira utbildningssystemet. Det betyder att lirandet inte ir nivabestimt och
inte resulterar i nationellt erkinda utbildningsbevis. For det tredje talas det om
informellt lirande. Det informella lirandet avser lirande som individen organiserar
pa egen hand, t.ex. genom att ldsa bocker och delta i foreningsmoten. Det kan
ocksd handla om ett mer strukturerat lirande som sker i anslutning till arbetsupp-

gifter. Den sistnimnda formen av lirande lyfts fram i denna artikel.

Studier om informellt lirande

Det 6kade intresset for det lirande som sker i arbetslivet har ocksa bidragit

till ett flertal teoretiska och empiriska studier dir man forsoker tydliggora
forutsittningarna for, formerna for och effekterna av det informella lirandet. Det
handlar bland annat om att lirandet uppfattas mer som en social process 4n som
en ensidig 6verforing av kunskaper och firdigheter. 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 lirandets
innehéll. Engestrom (2010) formulerar en teori om expansivt arbetsplatsforlagt
lirande som har inspirerat till flera empiriska studier. Hir betonas den
komplexitet som priglar forutsittningarna for arbetsplatsers verksamhet i den
moderna ekonomin. Nya konkurrensvillkor i kombination med en forinderlig
teknisk och social omvirld forsvarar kontroll och éverblick, och nodvindiggor
mer provande och utvecklingsorienterade strategier. Standarder for savil yrken

som enskilda jobb blir allt svarare att uppritthalla. Om lirandet tidigare syftade
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till att minimera variationer i sysselsattas arbetskapacitet i relation till en vilde-
finierad standard, blir syftet nu i hogre grad att mojliggora omstillning i forhal-
lande till kontinuerligt skiftande jobbkrav. Engestrom talar om behovet av ett
forindringsinriktat och expansivt lirande som ir socialt och inte individorienterat
till sin karaktir. Lirandet har samtidigt bestimda forutsittningar kopplat till en
arbetsplatskultur som medger reflektion och kritiskt ifragasittande. Detta lirande
kontrasteras mot ett renodlat reproduktivt ldrande.

Manuel Eraut har i en rad studier behandlat forutsittningar for informellt
lirande. Han menar att det till skillnad fran kursorganiserat lirande erbjuder
betydligt storre flexibilitet. Informellt lirande baseras i hog grad pa ett socialt
lirande fran andra minniskor, utan att dirfér kunna betraktas som ren sociali-
sation (Eraut 2004). Resultatet av ldrandet ar ofta svart att omedelbart definiera.
Deltagarna ir inte alltid medvetna om att det pagar ett lirande. Mycket framstar
som “osynligt”, som nagot sjilvklart och uppfattas inte som lirande i egentlig
mening. Resultatet av lirandet utgor ett slags tyst eller forkroppsligad kunskap
och ses som en del av individens allmidnna férmaga.

Intresset for informellt lirandet kan ses i ljuset av informationshantering i den
moderna ekonomin. Det som kinnetecknar den moderna ekonomin ir de snabba
forandringarna i kunskapsbehoven och behovet av redskap for att bearbeta
information, inte sa mycket mingden information eller behovet av pa forhand
definierade kunskaper. Detta far konsekvenser for hur vi ser pa utbildning
och lirande. Kunskaper relaterade till fakta och firdigheter foraldras snabbt.

En dansk undersokning visade att kunskapsinnehallet fér den genomsnittlige
hogskoleingenjoren har devalverats till hilften redan ett ar efter examen.
Halveringstiden for 6vriga utbildningar var dtta ar (Lundvall m.fl. 2008). Detta
stéller stora krav pa nytt lirande.

Begreppet tyst kunskap (tacit knowledge) antyder en mer komplex syn pa kunskap
dn den som oftast tas for given. Med uttrycket explicit eller formell kunskap avses
kunskap och férmagor som kan synliggoras, beskrivas och dokumenteras — och
dirmed ldtt overforas fran en ldrare till en elev i en skolmiljo (Evans m.fl. 2004,
Sanchez 2005). Begreppet tyst kunskap anvinds for att belysa att mycket av den
kunskap och den férmaga som en individ besitter inte sa enkelt later sig tydliggo-
ras. Kunskapen dr informell och baserad pa erfarenheter, kinslor och normer som
inte alltid kan beskrivas i ord. Vi simmar och cyklar utan att exakt kunna forklara
mekanismerna bakom dessa formagor.

Det informella lirandet kan, sammanfattningsvis, askadliggoras med tre
begrepp. For det forsta handlar det om ett implicit lirande som sker utan nagra
medvetna ambitioner att lira och utan nagra explicita kunskaper. For det andra
omfattar det ett reaktivt lirande som sker i direkt anslutning till att individers stalls

infor konkreta uppgifter och utmaningar i arbetet. For det tredje talas det om ett
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avsiktligt lirande dir det forekommer uttalade lirandemal och dir nya kunskaper
och firdigheter blir explicita. I praktiken sker ett informellt lirande i samtliga
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former, men en lirande organisation kinnetecknas av en hogre grad av avsiktligt

lirande.

Utvecklingsinriktat och anpassningsinriktat lirande
Den svenska forskaren Per-Erik Ellstrom har i en rad olika studier (Ellstrom 2001,
2003, 2005, 2010b) utvecklat en begreppsram for att studera forutsittningar,
former och betydelsen av det informella lirande som sker i arbetslivet. Ut-
gangspunkten ar att det dels finns ett mera rutinmaissigt och anpassningsinriktat
lirande, dels ett utvecklingsorienterat lirande. Det férstnimnda lirandet syftar
till att anstillda ska tranas till att sa effektivt som mojligt utféra givna uppgifter,
medan det sistnamnda utvecklingsorienterade lirandet syftar till att forindra
metoder och innehall i arbetet. I det sistnimnda fallet forindras normer och
arbetsprocesser inom en given organisation, i det forstnimnda fallet forstirks
normer och arbetsprocesser. Ellstrom betonar att de bida formerna for lirande
inte utesluter varandra. Bada behovs och utvecklas parallellt. Problemet dr emel-
lertid att de ekonomiska tidshorisonterna i arbetslivet tenderar att himma investe-
ringar i ett utvecklingsorienterat lirande. Avkastningen pa det utvecklingsoriente-
rade lirandet dr langsiktigt samtidigt som avkastningen pa det anpassningsinritade
ldrandet dr snabbare och mera 6verblickbart.

Fragan ar da vilka grundlidggande forutsittningar for lirandet som kan urskiljas
pa en arbetsplats. I grunden handlar det om de anstilldas arbetsvillkor och férut-

sdttningar att delta i lirande. Nagra avgorande faktorer kan framhallas:

+ Arbetsuppgifternas karaktir. Hir handlar det om ett samspel mellan jobbets
kvalifikationskrav eller strukturella férhallanden och individens resurser (ut-
bildning, erfarenheter, sociala formaga, sjilvfortroende, etc.).

+ Balansen mellan sjilvstindighet och standardisering avseende arbetets utfo-
rande och resultat.

« Anstilldas delaktighet i beslut om arbetets utformning.

«  Verksamhetens kultur (6ppenhet for ifragasittande kritik, foraindring).

* Ledningsstod for lirande (tillgingen pa tid och arenor for reflektion samt

tillgang till andra liranderesurser).

Lirande organisationer
En allt starkare betoningen pa livslangt lirande gar igen i internationella utbild-
ningssammanhang. Diskussionen om det livslanga lirandet tar ofta sin utgangs-

punkt i de forindringar av ekonomi och arbetsliv som har 4gt rum sedan 1980-
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talet. I grunden handlar det om att féretagen, savil inom industrin som inom
tjanstesektorn, organiserar sitt arbete pa ett nytt sitt for att underlitta utveckling
och hogre kundansprak pa produktanpassning och kvalitet (Schon 2007, Lundh
2010). Tidigare tayloristiska monster lever forvisso kvar, och utvecklingen i ar-
betslivet ir inte entydig, men den generella bilden ér att de storre foretagens och
myndigheternas sitt att organisera arbetet idag stiller storre krav pa omstillning
och lirande hos de anstillda. Studier bekriftar att produktivitetsdkningen i
foretag i hogre grad 4n tidigare forandringar pa organisationsniva (OECD 1998).
Forskaren Bengt-Ake Lundvall formulerade for ett antal ar sedan fyra grundlig-

gande kinnetecken {or lirande organisationer (Lundvall 1999):

* Organisationerna har sett 6ver en tredrsperiod genomfort grundldggande
organisatoriska och teknologiska forandringar.

*  Man tillimpar delegering av ansvar som omfattar minst 50 procent av medar-
betarna.

*  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 énskvirda kvalifikationer.

De tre organisationer som lyfts fram i denna artikel - ABB i Ludvika, Scania i So-
dertilje och Arbetsformedlingen i Skidne - kan alla ses som exempel pa verksam-
heter dir det finns ambitioner att folja principerna {or lirande organisationer.

I dagens arbetsliv ir strivandena att etablera lirande organisationer ofta
kopplade till lean production — eller mager produktion pa svenska. Det giller ocksa
samtliga organisationer som diskuteras hir. Lean syftar till att skapa 6kade virden
i produktionen genom att minimera sldseri oavsett om det handlar om onddig
lagerhallning, bristande produktkvalitet eller outnyttjad arbetskraft (Sterling &
Boxall 2013). Det som skiljer lean fran de tidigare principerna fo6r massproduk-
tion ar fokus pa kvalitet, kontinuerligt forbattringsarbete, teamarbete, just in time
och kundstyrd tillverkning. For att mojliggora forbattringar uppmuntras samver-
kan over professionsgrinser, mellan olika avdelningar och sjilvstyrande arbetslag.
Lean har utvecklats inom tillverkningsindustrin men den grundliggande orga-
nisationsfilosofin har spritts till all slags verksamhet, inte minst tjansteproduce-
rande organisationer och myndigheter. Arbetsformedlingen ir ett exempel pa en
myndighet dar ledningsprinciperna inspireras av ett lean-koncept.

Som kommer att framga finns det emellertid spinningar mellan lean-koncep-
tets fokus pa effektivitet och lirande kopplat till langsiktig verksamhetsutveckling.
Forutsittningarna for att forverkliga lirandeambitionerna dr beroende av anstill-

das férmagor, motivation och praktiska mojligheter att delta i utvecklingsarbete.

Arbetsmarknad & Arbetsliv | arg 24 | nr3-4 | vinter 2018



Utvecklingsorienterat larande i tre arbetsorganisationer — om betydelsen av ledningsstdd och medarbetarinflytande

I praktiken kan lean bidra till en langtgaende standardisering som férhindrar den
flexibilitet och forindringsformaga som efterstrivas.
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3. LARANDE I TRE ORGANISATIONER - BERATTELSER OM
MOJLIGHETER OCH UTMANINGAR

I det foljande analyseras strategier och forutsittningar for lirande i tre olika
organisationer. Till att borja med handlar det om tva industriarbetsplatser:

ABB i Ludvika och Scania i Sodertilje. Direfter behandlas erfarenheter fran
Arbetsformedlingen i Skdne. Det handlar siledes om disparata verksamheter,
men de forenas av att det finns uttalade mal kopplade till anstélldas lirande och
inflytande och av att man forsoker tillimpa ett lean-koncept. Syftet hér ir att
synliggora dessa mal och lyfta fram vilka verktyg och metoder man arbetar med
for att forverkliga ambitionerna. Hur ser man mer konkret pa lirandets betydelse
for verksamhetens utveckling och vilka utmaningar och méjligheter identifieras
kopplat till det informella lirandet? Vilka stodstrukturer for lirande finns och
erbjuds anstillda mojligheter till inflytande 6ver arbetet? Framstillningen baseras
pa intervjuer av foretradare for respektive organisation, bade chefer som jobbar
med personalfrigor och fackliga foretridare. Informanternas verkliga namn

aterges inte.

ABB - om ett lean-koncept som uppmuntrar lirande

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

Foretaget har en policy nir det giller anstilldas lirande, men det ser vildigt
olika ut mellan olika verksamhetsavdelningar. Stefan som jobbar med HR-fragor
pa foretaget (intervju 2016 05 11) menar att forutsittningarna for lirande ofta
skiljer sig mellan olika verksamheter, t.ex. mellan de som jobbar ”pa brytarsidan
och transformatorsidan”. Anders som har en bakgrund som facklig fértroende-
man (intervju 2016 05 30) talar om att det finns “vita flickar”. Lirandet uppfattas
som centralt dir det finns padrivande personer, eldsjilar”. Det blir alltsa ofta
personbundet. Samtidigt pekar Anders pa foretagets utvecklade samarbete med
skolor. Det finns ett stort engagemang vad giller Teknikcollege, bade lokalt i
Ludvika och regionalt i Dalarna. Foretaget tar emot 100 prao-elever fran grund-
skolan varje ar. Man erbjuder sommarjobb till 250 gymnasieelever.

Dessutom forekommer introduktionsutbildning. Alla nyanstillda 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 nyanstilld tilldelas en handledare pa arbetsplatsen. Handled-
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ningstiden varierar, allt fran tvd manader upp till tva ar beroende pa arbetets
komplexitet. Stefan siger samtidigt att kvaliteten pa handledningen skiljer sig at

och detta dr nagot man forsoker forbittra.

Lirande i anslutning till arbetet

Utgangspunkten ir att merparten av ldrandet ska ske i anslutning till arbetet. For
att mojliggora detta arbetar man med olika metoder och verktyg. Man har ut-
vecklat en sirskild modell som kallas for Personal Development Apprisal (PDA). Hir
handlar det om att formulera mal for varje medarbetare. Malen ska vara tydliga
och anknyta till foretagets aktuella affirsstrategier. PDA blir en utgangspunkt for
medarbetarnas utveckling och ett underlag for att bedoma framsteg. Personliga
utvecklingsambitioner férenas med foretagets mal.

Ett inslag i PDA ir utvecklingssamtalet och utvecklingsplanen. Ett utveck-
lingssamtal ska foljas av en Mid-year review. Det handlar om en process med 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 formulidr med fragor som ska be-
handlas i samtalen och i uppfoljningen. Utvecklingsbehoven ser vildigt olika ut
beroende pa medarbetarnas yrkesroll och arbetets karaktir. I manga fall handlar
det om att uppna ett slags legitimation for ett visst yrke, t.ex. som konstruktor. Da
behandlar utvecklingsplanen vilka arbetsplatsforlagda och formella kursmoment
som aterstar for att medarbetaren ska bli legitimerad pa omradet. Yrkesrollerna ar
mer eller mindre komplexa, mer eller mindre krivande ur lirandesynpunkt.

Engagemanget varierar betydligt, *fran 30 till 100 procent” siger Stefan. Pro-
cessen erbjuder en mojlighet for utveckling. Men alla vill inte utvecklas. Samtidigt
finns det naturligtvis personer som man skulle forlora i verksamheten om man
inte erbjod nagra utvecklingsméjligheter. Aterigen, bilden ir splittrad. Fér att un-
derlitta lirandet utformar man s kallade larplattor for varje arbetsfunktion pa de
olika enheterna. De dr uppbyggda som utvecklingstrappor. De anger foljaktligen

olika steg pa vigen mot legitimerad status i relation till en specifik yrkesroll.

Verksamhetsutveckling (VU) och inflytande

Stefan framhaller att verktygen for att underlitta lirandet formas utifran olika
utgangspunkter. Det handlar om att skapa forutsittningar for den enskilde med-
arbetarens utveckling liksom att tillgodose forindringsbehoven for verksamheter
och enheter. I utvecklingssamtalen tar man t.ex. upp fragor som ar viktiga for
individen samtidigt som dessa knyts till verksamhetsbehov och affirsstrategier.
Man tillimpar en modell som kallas for Verksambetsutveckling (VU). Utgangspunk-
ten dr da att chefer halvarsvis organiserar seminarier dir man lyfter strategiska och

faktabaserade resonemang om foretagets villkor och utmaningar, t.ex. kopplat till
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konkurrenssituation, l6nsamhet och kundbehov. Pa seminariet diskuteras forslag
hur man kan jobba med dessa utmaningar pa respektive enhet. Enheterna foljer
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sedan upp seminarierna med moten varannan vecka som involverar samtliga

medarbetare i problem- och l6sningsfokuserade diskussioner. Vad kan vi bidra
med pa vér enhet for att mota de aktuella utmaningarna? Hur kan vi utveckla och
effektivisera verksamheten? Har 4r lirandet och forindringskapaciteten central.
Aven Anders betonar att VU ir "ett verktyg” som fungerar.

Pa fragan om i vilken utstrickning man far mojligheter att vara med och
reflektera Gver och paverka arbetsuppgifter, menar Anders att detta ofta sker i
samband med att ny teknik eller nya produkter introduceras. Detta dr nagot som
sker via VU. Man rekryterar folk for tidsbegransade uppdrag, t.ex. via beman-
ningsforetag, och dessa lirs upp till olika yrkesfunktioner (t.ex. som svarvare). Om
allt fungerar ir det vanliga monstret sedan att de blir kvar i foretaget. Detta dr ett
traditionsbundet system for yrkeslirande som fungerar bra. Tidigare organiserades
ocksa kurser, nu sker yrkeslirandet mer informellt. Overforingen av kunskap sker
prestigelost. Forr var det vanligare att yrkeskunniga *holl pa sina kunskaper”, man
ville vara exklusiv. Nu jobbar man i team, dvs. gruppbaserat, och da sker lirandet
mer automatiskt och friktionsfritt.

Anders menar att inhyrning av personal (fran bemanningsforetagen) kan
medfdra problem och darfor maste ske pa ratt sitt. Om man bara hyr in under
produktionstoppar for kortare perioder kan konsekvenserna bli negativa ur
lirandesynpunkt. Foretaget blir ocksa sarbart. Nu tar man i praktiken in folk for
lingre perioden, de lirs upp till kvalificerade arbetsuppgifter och det bidrar i sig
till att utveckla forutsittningarna for lirande pa arbetsplatsen. Aven handledarna
utvecklas.

Bred kompetens en forutsittning for fortsatt lirande och verksamhetsut-
veckling

Bade Stefan och Anders betonar betydelsen av bred kompetens. Forr kunde
medarbetare utfora i stort sett samma arbetsuppgifter i 30 ar. Sa fungerar det

inte lingre. Omstillningskraven dr mycket storre. En bredare kompetens moj-
liggor anpassning till “nya spar” och forindringsbehov. For att mojliggora detta
ar det enligt Stefan viktigt att *stotta med ny kompetens bade inom och mellan
enheter”. Anders framhaller att det finns ett samband mellan informellt och for-
mellt lirande. Mojligheterna att ga kurser ir viktiga for att man ska komma vidare
med sitt lirande och uppna hogre nivéer. Det ricker inte med att lira sig en ny
maskin eller ett nytt datorprogram, ndgot man kan gora pa arbetsplatsen. For att
komma vidare i sin karridrutveckling maste det finnas mojlighet att lisa bredare
kurser. Anders menar ocksa att rorligheten har stor betydelse, bade for den enskil-

des vilbefinnande och for foretagets utvecklingsmojligheter.
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Sammanfattningsvis talar intervjuerna for att ABB i Ludvika ir en arbetsplats
dar man arbetar for att mojliggoéra en multikompetens som omfattar bade bredd
och djup. Aven om man fSljer ett lean-koncept r det anpassat till en strategi dir
medarbetarinflytande och rorlighet ses som avgérande inslag. Man har utformat
modeller och verktyg for att mojliggéra denna strategi, i anslutning till PDA och
VU. I botten tycks det ocksa finnas en medvetenhet om att kompetensutveckling
underlittas av stabila anstéllningsrelationer. Bredden garanteras ocksa genom ett
kompletterande utbud av formella kurser och samverkan med externa utbild-
ningsorganisationer. Samtidigt framkommer exempel pa utmaningar och svarig-
heter. Framgangsrikt lirande forutsitter engagemang och en proaktiv instillning
hos medarbetare. Cheferna har en avgorande betydelse. Forutsittningarna ir
personbundna och det aterspeglas i sin tur i stora skillnader mellan olika verksam-
hetsavdelningar pa en och samma arbetsplats, trots forsdken att implementera
verksamhetsovergripande strukturer och modeller for ldrandet.

Scania — om lean och det smala lirandet

Pa Scania 1 Sodertilje, dir cirka 9 400 anstillda tillverkar omkring 75 000 lastbilar
per dr, arbetar man med att introducera nya riktlinjer for lirandet. Enligt Urban
som arbetar med HR-fragor (intervju 2016 04 29) varierar forutsittningarna
betydligt mellan olika verksamhetsgrenar. [ grunden handlar det om att ga fran
ett ldge dir lirandet bygger pa ett utvecklingssamtal per ér till ett kontinuerlig
vardagslirande. Utgangspunkten ar ocksa att larandet ska vara mindre chefsstyrt
och bygga mer pa medarbetarnas eget ansvar.

Bakgrunden till det 6kade intresset for lirande inom Scania ér en insikt om
att foretaget maste bli mer av ett tjansteforetag. Det centrala ir att kunna mota
kunders varierande behov och énskemal. Fokus hamnar mer pa kundkontakter
och mindre pa produkten: "produkterna gor ingen skillnad mellan konkurren-
terna”. 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 sidger att ”vi dr mitt inne i en resa for nya riktlinjer for lirandet”.
Pa manga verksamhetsomraden har det varit for mycket stupror.

Urban betonar att det finns tva bilder av hur lirandet fungerar inom foretaget.
Inom produktionen finns det starka traditioner av organiserat lirande. Det finns
t.ex. utbildningsstationer som erbjuder grundldggande firdigheter (basic skills)
kopplat till alla arbetsstationer pa fabriken i Sodertilje. Utvecklings- och forbitt-
ringsarbete dr inlagt i arbetsschemat. Lirandet blir en naturlig del av arbetsflodet.
Den andra bilden dr mer negativ. Manga affirsenheter ér sig sjilva nog. Man
strdvar inte efter att ta vara pad erfarenheter fran andra enheter inom foretaget
utan utformar egna losningar for vilket slags kompetensutveckling som ska upp-

muntras. Larandekulturen omfattar, enligt Urban, hela skalan fran hogt till lagt.
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Dir "mognadsgraden” ir lag drabbas man hela tiden av problem kopplat till att
medarbetare saknar motivation att dela med sig av kunskap. Det leder indirekt till
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att forandrings- och forbittringsarbetet himmas.

Utbildningsstationerna och befattningsbeskrivningarna for medarbetarna i
produktionen anknyter till nagot som pa Scania kallas for Scania Production System
(SPS). Hir ir 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 forbittringsarbete.
Gemensamma arbetsmetoder tillimpas vid Scanias produktionsenheter 6ver hela
virlden. Samtidigt dr avsikten att man ska uppmuntra idéer till forbattringar. Nya
16sningar ska testas och utvecklas.

Utmaningar for lirande och inflytande i arbetet

Urban menar att det finns manga utmaningar for att utveckla lirandet. Vi

maste “modernisera hur vi lir oss”. Fér unga manniskor 4r det naturligt att soka
kunskap via sociala medier (som t.ex. Google och YouTube). “Den verkligheten
finns inte hos oss”. Urban menar ocksa att ”vi dr vildigt beroende av klassrum”.
Klassrumskonceptet forsvarar kontinuerligt lirande. Dessutom ar det kursbasera-
de lirandet for lingsamt. Konkurrensen bidrar till ett allt starkare omvandlings-
tryck och stiller indirekt krav pa ett snabbare lirande. Klassrumsldrandet blir i det
perspektivet for otympligt. Traditionella kurser kommer dock alltid att behovas.
Bland annat krévs certifikatsgivande kurser for dem som ska hantera dyrbara och
komplexa maskiner.

Mojligheterna att ldra genom att paverka arbetsuppgifter och befattningsbe-
skrivningar ska inte 6verdrivas, enligt Urban. Medarbetarna styrs i hog grad av
produktionsprocessen. Men inom vissa ramar finns mojligheter att paverka. Man
uppmuntras ocksa att komma med forslag. Det handlar bland annat om att man
far vara med att bedoma enskilda arbetsuppgifter kopplade till den egna arbets-
stationen i relation till bredare arbetsprocesser i arbetsteamet. “Man dr bunden av
olika grader av ramar”, menar Urban. Samtidigt maste utgangspunkten vara att ju
storre sjalvstindighet och eget ansvar, desto mer konkurrenskraftig blir verksam-
heten. Detta dr “inte bara lipparnas bekinnelse”.

Peter som representerar If Metalls fackklubb pa Scania i S6dertilje ger emel-
lertid en lite annorlunda bild (intervju 2016 05 12). Han menar att férutsittning-
arna for lirande ar begrinsade och att detta hinger samman med tillimpningen
av SPS. Avstiandet mellan visionen om det goda och utvecklande arbetet och
foretagets policy har 6kat dver tid. Peter exemplifierar med att man fran fackets
sida efterstravar en utveckling av bredare yrkesroller. Bristen pa riktare och lack-
erare tilltar i takt med 6kade pensionsavgangar. Peter menar ocksa att man skulle
behova utbilda fler platslagare. Istillet for att erbjuda anstillda fullstindig utbild-
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ning i dessa yrken hyr foretaget in personal. Inhyrningen har dkat och det gar ut
over lidrande och utbildning av fast anstillda. Det finns inte heller "tillrackligt
med luft i systemet”. Produktionsflodet 4r sd uppdrivet att det inte ger utrymme
for reflektion och diskussioner om hur arbetet utfors eller skulle kunna utforas.

Introduktionsutbildningar finns, men de ir relativt korta. Det finns som
framgatt ocksa fasta utbildningsstationer i sa kallade basic skills. Men Peter un-
derstryker att det handlar om trining i hart avgrinsade arbetsuppgifter, t.ex. i att
dra at muttrar. Dessa utbildningsstationer bidrar inte till en bredare utveckling av
yrkesrollen.

Ett huvudproblem ar alltsa att man tar in specialister istillet for att utveckla
den egna arbetskraften. Det begrinsar utvecklingsmojligheterna. Peter menar att
detta dr en del av SPS-konceptet. Lirande ses enbart i relation till avgrinsade
arbetsmoment. Man talar om ldrande for att utveckla firdigheter att byta en
hogerbackspegel. Bristen pa helhetssyn forhindrar bredd och rotation pa arbets-
platsen, inom och mellan avdelningar.

[ SPS-konceptet ligger ocksa att man arrangerar forbdttringsgruppsmdten. Dessa
ir avdelningsspecifika. Peter siger att motena i allt for hog grad arrangeras pa
foretagsledningens villkor. Cheferna styr samtalen. Huvudfragorna handlar om
marginella forbittringar, inte storre fragor. Den hir typen av “stopp” kan komma
en gang i veckan, men stills inte sillan in nir produktionstrycket dr hart.

Utvecklingssamtalen bidrar inte till ett mer utvecklingsorienterat och bredare
lirande, enligt Peter. Hir far anstillda en mojlighet att en gang per ar framfora
sina dnskemal om vad man skulle vilja gora. Men ramarna ir begrinsade och
det handlar inte om att foretaget erbjuder anstillda mojligheter till en bredare
kompetensutveckling.

Inflytandet dver de egna arbetsuppgifterna — och mojligheterna att paverka
arbetet — dr alltsa kringskurna. Peter siger att foretagsledningen diremot ofta
lyssnar pa de anstilldas synpunkter rorande arbetsmiljon. Sjukskrivningar och
arbetsskador resulterar i stora kostnader for foretaget och dirfor kan det finnas en
viss beredskap att lyssna pa kritik om synpunkterna knyts till arbetsmiljéfragor.

Snivt definierade arbetsuppgifter begrinsar lirandet
Erfarenheterna fran Scania illustrerar att det kan finnas en motsittning mellan
ett lean-koncept som bidrar till smala och standardiserade arbetsuppgifter, & ena
sidan, och méjligheter till lirande och utvecklande arbeten & den andra. Larandet
knyts till hirt avgrinsade arbetsmoment istillet for till bredare yrkesroller. Det
motverkar inte bara mojligheter till rorlighet mellan olika arbetsuppgifter utan
paverkar ocksa medarbetares motivation negativt.

[ forskningen om informellt ldrande betonas betydelsen av sjilv{6rtroende

for att medarbetare ska inta en mer proaktiv attityd till lirande. Utvecklingen av
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ett starkare sjilvfortroende och en kinsla av medansvar for lirande och verksam-
hetsutveckling ar i sin tur beroende av reella mojligheter till inflytande. Om man
upplever att mojligheterna till inflytande saknas uppfattas propaer om larande
och kompetensutveckling som nagot som kommer ovanifran, ibland som nagot
hotfullt och belastande. De modeller och verktyg som tillimpas for att underlitta

lirande och forbittringsarbete riskerar att framsta som skal utan innehall.

C) Arbetsformedlingen — dkat ansvar utan inflytande

Pa myndigheten Arbetsformedlingen (Af) arbetar totalt cirka 14 000 personer.
Enbart i Skane, dir Monica arbetar i chefsposition (intervju 2016 04 22) och
Staffan arbetar som facklig foretridare (intervju 2016 06 03), uppgar antalet
anstillda till cirka 1 500 med 100 kontors- och sektionschefer. Flertalet som rekry-
teras som medarbetare har eftergymnasial utbildning.

Organisationen har genomgatt stora forindringar under de senaste aren.
Myndigheten har blivit mer decentraliserad och Monica betonar att man mal-
medvetet arbetar med att skapa en kultur praglad av tillit, samverkan och lirande.
Ett sdrskilt forindringsprojekt har initierats pa nationell niva, den sa kallade
Fornyelseresan. Utan dppenhet och ett arbetsklimat som kidnnetecknas av fortro-
ende skapas inga forutsittningar for lirande och utveckling. Enligt Monica var
myndighetskulturen tidigare mer auktoritir, nagot som forsvarade utbyte mellan

enskilda medarbetare och mellan olika verksamhetsenheter.

Riktlinjer for informellt lirande

Af har en utarbetad policy och riktlinjer for lirande pa de olika férmedlingskon-
toren. Pa nationell niva finns en sirskild styrgrupp for kompetensutvecklingsfra-
gor. Huvudfokus ligger pa det informella och arbetsplatsforlagda lirandet. For
att inventera behovet av lirande har man anlitat kunderna, bade arbetssdkande
och arbetsgivare. Man talar om sa kallade “kundresor”. Med hjilp av kunderna
identifieras *skavsar” och “askmoln”. Det handlar om att identifiera utvecklings-
omraden via kundinteraktion.

Den nationella styrgruppen har ocksa patalat ett behov av att hoja kompetens-
nivan bland medarbetarna: ”golvet ska hojas generellt”. Detta sker bland annat
via medarbetardrivet lirande. Alla medarbetare medverkar arligen i en individu-
ell kompetenskartlaggning. Har tar man sikte pa olika utvecklingsomraden och
utvecklingsniviaer, allt frin specialistfunktioner till generell kompetens. Alla om-
fattas som enskilda medarbetare och som medlemmar i arbetslag. De behov som
kommer fram i kompetenskartliggningen hanteras via olika pedagogiska redskap.
Bland annat ska cheferna genomfora individuella utvecklingssamtal med medar-

betare varje ar och samtalen ska resultera i behovskartliggning och atgirdsplaner.
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Pa varje formedlingskontor ska det finnas tva ansvariga kompetenscoacher.
Coacherna har ett ansvar for att kompetenskartliggningar och utvecklingssamtal
foljs upp. Coacherna ska ocksa hantera bredare frigor om infrastrukturen for
lirandet. Hur kan man bygga olika arenor for lirande? Vad behover utvecklas pa
enheten? Monica betonar att om man involverar medarbetarna i fragor av det
hir slaget uppstar en naturlig lirprocess. Hon talar om behovet av att *utveckla
sjalvledarskap i organisationen”.

Monica framhaller alltsd att det har skett betydande forindringar i verksam-
hetsklimatet under de senaste aren. Hon pekar pa en storre delaktighet och ett
storre engagemang fran medarbetarnas sida. "Modet” bland medarbetare att
patala forindringsbehov har 6kat. Det handlar egentligen inte i forsta hand om
att man infor en ny organisationsstruktur. Man har framfor allt introducerat
en ny organisationskultur. Dirigenom har tilliten 6kat i organisationen.
Medarbetarna upplever storre frihetsgrader och storre mojligheter till inflytande.
Samtidigt finns det stora problem och utmaningar. Personalomsittningen ir
betydande och det ar svart att rekrytera ny personal. Sjukskrivningstalen dr ocksa
alldeles for stora.

Den nya organisationskulturen stiller krav pa en annorlunda chefsroll. Det
handlar om en ny ledningsfilosofi. Cheferna pa alla nivaer maste reflektera 6ver
sitt forhallningssitt till medarbetarna och det handlingsutrymme de ger enskilda
medarbetare och arbetslag. Syftet dr bland annat att skapa bittre forutsittningar for
samverkan och att forma individer att utvecklas genom att ta ett storre eget ansvar.

Monica illustrerar strivandena genom att visa hur man har gatt frin en syn dir
chefen var EXPERT-ledare till expert-LEDARE. Chefen behover inte rittfirdi-
ga sin position genom att vara den frimsta experten/specialisten. Det dr ingen
litt process och man ir langt ifrin framme. Arbetsplatstriffarna ar ett viktigt
utvecklingsomrade i sammanhanget. Hur skapar man en arena dir medarbetare
vagar siga nagot? "Hur skapar man virldens bista mote?” Hur jobbar man med
det som 4r ndra oss? Alla dessa fragor kopplade till den lokala verksamhetsmiljon
skapar forutsittningar for lirande. Men lirandet kan ocksa ge upphov till oro
och motstand. Nya uppgifter och nya arbetsroller liksom ldrande paverkar
maktstrukturer pa arbetsplatser.

Pressade arbetsforhallanden

Staffan som ir facklig foretridare for anstillda pa Af ger en annorlunda och
betydligt mer kritisk bild av forutsittningarna for lirande for personalen pa
myndigheten. Han menar att arbetssituationen for handliggare pd Arbetsformed-
lingen forsvarar forutsittningarna for lirande. Arbetet sker under vildigt pressade
och styrda forhallanden. Enligt Staffan har det *varit helt stopp fér kompe-
tensutveckling” under de senaste dren. Aven om det nu lyfts fram propder frin
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ledningen om att kompetensutvecklingen ska ges hogre prioritet, dr det inget som
annu marks sdrskilt mycket bland de enskilda medarbetarna. Staffan exemplifie-
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rar med introduktionsutbildningen som tidigare var mycket ambitios. Nir han

sjilv anstilldes gick han en central utbildning pa sex manader som avslutades
med uppsatsskrivande. Alla nyanstillda erbjods den utbildningen. Efterhand har
ansvaret for utbildningen decentraliserats i organisationen, frin myndigheten pa
central niva till marknadsomradena och nu till de enskilda formedlingskontoren.
Introduktionen av en nyanstilld kan alltsa se valdigt olika ut beroende pa var hon
eller han jobbar. Mentorer pa kontoren har ansvaret for att introducera nyanstill-
da. Problemet ar bara att personalomsittningen dr sa stor att mentorerna sjilva
sillan har sirskilt stor erfarenhet av myndigheten.

Svérigheterna att rekrytera personal hinger ihop med att myndigheten har
daligt rykte, menar Staffan. Fortroendet for myndigheten dr generellt sett lagt.
Svarigheterna att behalla personal hinger delvis ssamman med forutsittningarna
for lirande och utveckling pa arbetsplatsen. Manga nyanstillda upplever att det ir
en stor skillnad pa hur tjansten beskrevs i rekryteringsannonsen och de arbets-
uppgifter de sedan far utféra som handliggare pa ett formedlingskontor. Manga
handliggare forvintade sig att jobbet som arbetsférmedlare skulle medfora
moten med minniskor och konkret formedlingsverksamhet. Problemet ir att de
ofta tyngs av byrakratiska och administrativa rutiner som begrinsar utrymmet
for fysiska moten. Staffan menar att detta dels hinger ihop med den toppstyrda
myndighetskulturen, dels med ”alderdomliga och krangliga IT-system”. Systemen
ar inte designade for effektiva moten med arbetssdkande och arbetsgivare. "Det ar
alldeles for manga kolumner som ska fyllas i och rutor som ska kryssas”.

Staffan menar att de som kommer som nyutbildade till myndigheten sillan
har erfarenhet av myndighetsutovning, med allt av vad det innebir av stindig till-
ginglighet, krav pa snabba brev- och telefonsvar och registrering av information.
En tung byrakratisk och administrativ struktur bidrar ocksa till att *dta upp tid
fran det som handlar om egentlig arbetsformedling”. Manga formedlare ansvarar
for upp till 300 kunder, ibland fler 4n sa. Det leder till en vildigt pressad arbetssi-
tuation. Manga trottnar och soker sig bort frain myndigheten.

Svag infrastruktur for lirande
Utvecklingssamtal genomfors arligen. Dessa ska vara framétsyftande och tydlig-
gora behov och mojligheter kopplade till lirande och karridrutveckling. Proble-
met dr bara, enligt Staffan, att det inte finns nagon infrastruktur for det lirande
som skulle behdvas. Cheferna ér i allmdnhet upptagna och hinner inte folja upp
utvecklingssamtalen.

Arbetsplatsmoten (APT) ska vara ett forum dar medarbetare ska kunna disku-

tera arbetets organisering och innehéll. I maldokument framhalls behovet av en
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oppen och ifragasittande 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
smafragor som inkdp av kaffeautomater och ansvaret for disken. Staffan lyfter
fragan om cheferna verkligen har modet att leva upp till de forvintningar om en
kulturférindring pa myndigheten som efterstrivas i projektet Fornyelseresan. Det
ar littare att dela ut bestimda direktiv om hur arbetsuppgifter ska fordelas och
utforas dn att inbjuda till 6ppna samtal. Om man viljer det sistnimnda sparet
kommer det att komma en rad synpunkter och forslag, ibland sidana som kan
upplevas som obehagliga.

Staffan bekriftar att myndighetsledningen ger nya signaler sedan nagra ar till-
baka. Projektet Fornyelseresan och utspelen om behoven av att stodja kompetens-
utveckling dr uttryck for detta. Men de goda intentioner som presenteras centralt
har inte sipprat ner till myndighetens ligre nivaer. Det kommer sikert att ta lang
tid att vinda pa skutan. Visionerna bygger pa att det ena ledet i organisationen
utbildar det andra, men detta sker inte. Istillet hinvisar man i samband med den
nya ledningsfilosofin till ”sjilvledarskap” och poingterar de enskilda medarbetar-
nas ansvar for utveckling och verksamhet. Men detta framstar bara som ”orwellskt
nysprak” om verksamheten inte ger utrymme for nagot inflytande eller ens for
reflektion over arbetets karaktir. Handldggarnas arbete ar hart standardiserat och

reglerat.

Ansvar utan inflytande fungerar inte

Informellt lirande forutsitter motivation och sjilvfortroende hos medarbetare
som stalls infor nya utmaningar. Men nya utmaningar maste ocksa pareras med
stod och reella mojligheter till inflytande. Mycket talar for att Af har en lang resa
kvar innan man har utformat en infrastruktur for lirandet som fungerar och kan
forverkliga de visioner som formuleras inom ramen for Fornyelseresan (se t.ex.
Statskontorets utvirdering, Statskontoret 2016). En hog personalomsittning och
hoga sjukskrivningstal ar symptom pa de spanningar och det missndje som finns
inom organisationen. Myndigheten rekryterar manga med hog utbildningsniva
med forvintningar om att fa utvecklas i arbetet och i méten med formedlingens
kunder. Den hoga utbildningsnivan hos nyrekryterade borde utgora en potential
for larande och fornyelse i organisationen, men en hel del talar alltsa for att det
inte fungerar si. Atminstone inte dnnu.

4. SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER

Granskningen av erfarenheterna fran de tre organisationer som har lyfts fram i
foregdende avsnitt illustrerar sammantaget ett antal forutsittningar och utmaning-

ar for ett utvecklingsorienterat informellt ldrande.
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Till att bérja med handlar det om synen pa det informella lirandet - eller
ldrandet i arbetet. De ambitioner som kommer till uttryck i organisationerna talar
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for att det informella ldrandet uppfattas som nagot som gar utover ett implicit

eller reaktivt lirande. Det handlar om ett explicit lirande som forutsitter tydliga
mal, en utarbetad stodstruktur med mojligheter till reflektion och uppféljning.
Det ir inget som uppkommer av sig sjilvt. Associationerna gar inte till forutsitt-
ningslos “socialisation” eller "informella praktikgemenskaper” (Lave & Wenger
1991). Det behovs styrmedel och utvecklade metoder for att skapa forutsittningar
for den flexibilitet och férindringsformaga som ar det yttersta syftet med en
lirande organisation. I manga sammanhang forordas en kombination av in-
formellt och sa kallat icke-formellt lirande, dvs. mojligheter att ga kurser. Men
betoningen ligger helt klart pa ett kvalificerat informellt lirande.

Individuella och strukturella forutsittningar for informellt lirande

I den inledande forskningsoversikten hinvisades till betydelsen av ett antal
individuella och strukturella forutsittningar for ett framgangsrikt lirande. Inter-
vjuerna i anslutning till bada industriforetagen och Arbetsformedlingen visar att
organisationen av den horisontella och vertikala arbetsférdelningen ir viktig i
sammanhanget. Arbetsuppgifternas bredd, och mojligheter att vixla mellan olika
uppgifter, har betydelse for enskilda medarbetares utvecklingsmojligheter liksom
for utbyte och lirande inom hela organisationen. Det betonas genomgaende att
framgangsrikt lirande forutsitter proaktiva medarbetare som vagar ifragasitta och
ta initiativ. Har har ledningskulturen pa arbetsplatserna betydelse. Ledningsstrate-
gier och system for arbetsférdelning, som priglas av hard styrning, bade vertikalt
och horisontellt, skapar inga gynnsamma forutsittningar for delaktighet. Inom
ramen for sadana ledningsstrategier och organisationsmonster himmas ocksa den
motivation och det sjilvfortroende hos medarbetarna som ir en forutsittning for
lirande och férindring.

Intervjuerna visar att talet om ansvaret for lirandet inom vissa organisa-
tioner av medarbetare kan uppfattas som direkt belastande, for att inte siga
skuldbeldggande. Foretridare for samtliga organisationer ger uttryck for att
medarbetarna har ett ansvar for sitt eget lirande och for att ta vara pa mojligheter
till kompetensutveckling. Men propaer om lirande utan faktiska inflytandemaj-
ligheter 6ver arbetsuppgifter, i kombination med hard arbetsbelastning, kan skapa
frustration och olust. Ett fungerande informellt lirande forutsitter inte bara god
kommunikation mellan ledning och medarbetare, liksom mellan medarbetare
inom ramen for olika arbetslag och enheter, utan ocksa tidsmissigt utrymme for
att reflektera och diskutera. Motivationen att ldra begrinsas om det inte finns

nagra mojligheter att paverka sin arbetssituation.
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Vissa tillimpningar av lean-konceptet kan rimligen skapa forutsittningar for en
effektiv organisation av lirandet kopplat till verksamhetsutveckling, medarbetar-
inflytande och ett kontinuerligt forbattringsarbete. Samtidigt pekar intervjuerna
pa att en snivare tolkning av lean med smalt definierade arbetsuppgifter, linjeba-
serad produktion och hogt uppdriven arbetsintensitet kan himma forutsittning-
arna for larande.

Anstillningsvillkoren har betydelse for forutsittningarna for lirande. Langsik-
tiga anstillningsataganden ger bittre mojligheter for lirande. Erfarenheterna fran
ABB i Ludvika illustrerar att arbetsgivare ir mer bendgna att erbjuda mojligheter
till kompetensutveckling nir personalen férvintas stanna inom organisationen
under lingre perioder. Mojligheterna att hyra in personal fran bemanningsforetag
kan ocksad dimpa intresset for lirande i arbetet. En strategi for kvantitativ flexi-
bilitet, dvs. att personalen ska vara enkelt utbytbar, kan himma den funktionella
flexibiliteteten och forindringskapaciteten i organisationen.

Sambandet mellan formellt och informellt lirande

Intervjuerna talar for att ett framgangsrikt informellt lirande i praktiken for-
utsitter bred kompetens och dven mojligheter till formellt ldrande. I stort sett
alla intervjuade ger uttryck for att det informella lirandet blir allt viktigare. Det
framfors kritik mot ett “skolifierat lirande”, det uppfattas som for tungfotat och
verksamhetsfranvint.

Samtidigt forutsitter den flexibilitet och *multikompetens”, som man strivar
efter, en kunskapsbredd och férmagor som utvecklas via formell utbildning och
kursverksamhet. Hir ser forutsittningarna vildigt olika ut. Foretridarna frain ABB
och Scania verkade i huvudsak tillfreds med medarbetarnas utbildningsbakgrund.
Pa Arbetsformedlingen dr det uppenbart att man i forsta hand stravar efter att
rekrytera eftergymnasialt utbildade, men samtidigt tycks Arbetsformedlingen
ge begrinsade mojligheter till vidare lirande och karridrutveckling for anstillda
handlaggare.

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 och i vissa fall hilsovadlig utrustning. Det kommer
alltid att finnas krav pa att de som odvervakar eller anvinder vissa maskiner har

specialutbildning.

Nyckelfaktorer — nagra slutord

Sammanfattningsvis kan nagra nyckelfaktorer for ett utvecklingsorienterat
informellt larande lyftas fram. Pa organisationsniva handlar det om att undvika
en allt for hierarkisk och horisontellt uppstyckad arbetsdelning. Mojligheter till
lirande underlittas om man delegerar ansvar, odlar ett fortroendefullt klimat pa
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arbetsplatsen, tillater arbetsrotation (vixling mellan olika arbetsuppgifter) och
arbetsutvidgning (en breddning av arbetsuppgifterna). Organisationer som dr for
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hért slimmade, dir arbetstakten dr hogt uppdriven, ger inte det utrymme for det

informellt larande och den foridling av tyst (erfarenhetsbaserad) kunskap som
forknippas med lirande organisationer.

I forskningen har expansivt lirande stillts mot ett mer instrumentellt, liksom
ett utvecklingsorienterat mot ett mer anpassningsinriktat lirande (se t.ex. Lee m.fl.
2004). Implicit finns en forestillning om att den konkurrens och de avkastnings-
krav som priglar privata foretags verksamheter utgor restriktioner for mojligheter-
na férknippade med ett mer avancerat informellt lirande i allminhet, och for ett
lirande som bygger pa delaktighet och inkludering av medarbetarna i synnerhet.

Det ar givet att *produktionens logik”, som t.ex. Per-Erik Ellstrom skriver om,
dr en realitet. Foretagen primira uppgift r inte att utbilda individer eller skapa
forutsittningar for vuxnas lirande. Givet spelreglerna i den kapitalistiska globala
ekonomi industriféretagen verkar i kan investeringar i lirande och medarbetarin-
flytande motiveras sa linge som det stirker foretagets ekonomiska barkraft. Samti-
digt antyder intervjuerna av foretradare for ABB i Ludvika och Scania i Sodertilje
att langsiktiga perspektiv pa lirande uppfattas som fullt férenliga med en stark
konkurrenskraft pa den globala marknaden, aven om bilden inte alls ir okom-
plicerad och intressekonflikterna mellan arbetsgivarpart och lokal facklig part ir
tydliga i synen pa t.ex. lean-konceptet och graden av medarbetarinflytande. En
tolkning ir att de sistnimnda foretagens starka marknadsposition ger utrymme
for en langsiktighet dir framtida positiva effekter av enskilda medarbetares
lirande diskonteras. Samtidigt illustrerar intervjuerna av foretridare for offentliga
verksambheter, i det hir fallet Arbetsformedlingen i Skane, att skattefinansierade
och politiskt reglerade verksamheter langt ifran med automatik infriar visionerna

om lirande, medarbetarinflytande och goda arbeten.
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BILAGA: INTERVJUGUIDE
Ar lirande/utbildning pa arbetsplatsen en uttalad del av foretagets
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utvecklingsstrategi?

Finns det nagon faststilld plan eller policy for lirande/utbildning?

Vilka personalgrupper omfattas av lirande/utbildning? Vissa mer, andra mindre
(lagutbildade respektive hogutbildade, fast anstillda respektive visstidsanstéllda
etc.)?

Hur pass omfattande insatser gors for att utbilda och introducera nyanstillda pa

arbetsplatsen?

Finns det ambitioner att erbjuda mojligheter till lirande som gar utover introduk-
tionsutbildning?

Ar lirande/utbildning nagot som sker kontinuerligt eller mera punktvis i

samband med forindringar som paverkar arbetsplatsen?
Forutsittningar for informellt lirande
Har anstillda mojligheter att paverka mal for arbetet?

Har enskilda eller grupper av anstillda praktiska mojligheter att paverka arbets-
uppgifter och tid for reflektion av hur arbetet fungerar?

Varierar arbetsuppgifternas innehall?
Finns det formella arbetsbeskrivningar? Kan anstillda paverka dessa?

Forvintas anstillda agera aktivt vid uppkomna problem eller storningar i verk-
samheten? Finns det ndgon sirskild policy for detta?

Tillkallas sdrskilda experter vid storningar?

Ar det er/din uppfattning att anstillda har betydelse for att effektivisera och
utveckla arbetet?

Handlar lirandet i huvudsak om att anstéllda ska tilligna sig pa forhand (och av

andra) definierade kunskaper och firdigheter?

Forekommer ett lirande som dr mindre styrt och mer inriktat pa forindring?
Uppmuntras anstillda att ifragasitta och foresla forindringar?

Vilka tar initiativ till lirande (chefer, utsedda handledare, anstillda sjilva)?

Uppmuntrar ledningen lirande pa arbetsplatsen (avsitts tid, sirskilda medel,
befordringsmojligheter etc.)?

Ar anstillda motiverade for lirande?
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