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1. Inledning

Det hir ir en 6versikt 6ver resultaten av en del av den forskning och utveckling, som
under 1980-90-talen dgde rum kring lirande i arbetet och lirande organisationer.

Det rdder — 4tminstone i ord och p4 en allmin nivd — stor enighet om att en helt
avgorande del i anstringningarna for att samtidigt forverkliga det utvecklande arbetet
och hégre effektivitet och kvalitet i verksamheter handlar om att hja kunskapsnivan
hos de anstillda.

Det hir ir till exempel ett nyckelcitat i "Liroriket”, den bok som sammanfattade
resultaten i Arbetsmiljéfondens program for lirande organisationer, L-programmet:

”Arbetarna behoéver inte bara ett djupt yrkeskunnande, utan miste ocksi kunna for-
utse forindringar, anpassa sig till nya forhéllanden, komma pa nya l6sningar och ha nya
idéer om produkter och produktionsprocesser. Utéver utbildning och lirande i arbetet
kriver denna kompetens att arbetet organiseras pé ett nytt sitt.

Utbildning forutsitter att kunskapen finns, medan ldrandet utgér frin att kunskapen
skapas. Det giller alltsé inte bara att &terskapa yrkeskunnandet. Bdde de anstillda och
arbetsplatsen maste utvecklas mot tkad kompetens och ett fortlépande lirande, det
vill siga ett organisatoriskt lirande.”

Man talar pd ménga hill om begrepp som "lirande organisationer” och ”livsldngt
lirande” och om former f6r de anstilldas lirande som en del av sjilva arbetet. Men
bortom enigheten i ord visar det sig ofta att parterna tolkar begreppen olika, det finns
i praktiken mycket olika perspektiv.

En riktning inom forskning och ledarskapskonsulteri inom det hir omridet har s gott
som uteslutande handlat om chefsutveckling och tjanstemanna- och specialistutbildning.
Arbetare finns inte med i den lirande-bilden, eller bara marginellt.

Det finns flera skil for fackliga foretriadare att intressera sig for den del av FoU om
lirande i arbetet, som faktiskt handlar om de stora grupperna anstillda.

Maénga har upplevt att det dr "littare sagt in gjort” nir det giller lirande och utveck-
ling. Man gir bet dven i fall diir bigge parter sagt sig vilja satsa. Det finns lirdomar att
himta hos forskningen om hinder och hur de kan undanréjas.

Resultat fran forskningen kring lirande organisation kan underlitta argumentationen
for en forindrad arbetsorganisation. Centrala budskap i mycket av det som forskare
siger handlar om delaktighet i att sitta och f6lja upp mal, att anstillda pa golvet far
okande ansvar och befogenheter — och om att arbetsgivarna maste vara beredda att
avsitta tid och resurser pé lirande, om lirande organisation inte bara ska bli en fras
och en floskel.

Urvalet i den hir kunskapsoversikten ir styrt av vad jag tror kan vara matnyttigt
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ifran ett lokalt fackligt perspektiv, for dem som vill utveckla arbetsorganisation och
kompetens for medlemmar i LO-férbund. De exempel och resonemang som utgér
fran chefsperspektiv och frin behoven hos olika specialistgrupper bland tjinstemin
(forsikringsforsiljare och -tekniker, yrkesinspektorer, arbetsformedlare och ledarskaps-

konsulter) har jag valt att inte g in p& i denna 6versikt.

”"Karta” over FoU-satsningarna under 80-90-talen

Intresset for lirande i arbetet har inom forskningen manifesterat sig i ett antal FoU-

satsningar, vars resultat och slutsatser kommer att presenteras utforligare lingre fram.

Men hir foljer forst en grov karta (mycket skulle g4 att tillfoga).

m Bland det forsta var en forskningsinriktning som startade redan i bérjan av 80-talet, vid
dévarande Arbetslivscentrum, och som in idag ir livaktig vid Arbetslivsinstitutet, och
som handlar om yrkeskunnande och ny teknik. Nyckelpersoner dir ir Bo Géranzon

och Ingela Josefsson.

Viktig forskning kring yrkeskunnande och arbetsinnehll har ocksi bedrivits vid uni-
versiteten — hir kan som exempel niamnas institutionerna for yrkespedagogik och
kulturgeografi i Géteborg.

B Nir Arbetsmiljofonden 1982-87 genomférde "Utvecklingsprogrammet for ny tek-
nik, arbetsorganisation och arbetsmilj6”, UP, blev lirandet i arbetet en av de stora
aha-upplevelserna. Erfarenheter frdn en rad projekt pd detta tema beskrivs i en av
de avslutande temaskrifterna: P4 vig mot en lirande organisation”.

B Minniskors lirande i arbetet var en nyckelfriga i tre program vid Nutek, som i varie-
rande grad bedrevs i samarbete med Arbetsmiljofonden: "Minniska—Datateknik—Ar-
betsliv’, MDA (1987-92), "Driftsutveckling i processindustrin”, DUP (1987-1996),
och "IT i tjinstesektorn for yrkeskunnande och produktivitet”, ITYP (1989-95). En
centralfigur framforallt i MDA var Lennart Lennerlif, professor i psykologi och mang-
arig arbetslivsforskare.

B UPs — och kanske i viss man MDAs — erfarenheter var en startpunkt for ett nytt
program inom Arbetsmiljéfonden som just hette Lirande organisation-programmet,
vanligen kallat L-programmet, som drevs mellan 1992-95, med ett 40-tal arbets-
platsprojekt. En nyckelperson i sdvil UP, MDA som L-programmet var Peter Docherty,

arbetslivsforskare och féretagsekonom, verksam vid Arbetslivsinstitutet.

Sociologen Sven-Ake Hirte har varit en annan nyckelperson. férst vid Chalmers, och

senare Luled Tekniska Universitet, och aktiv i bAde MDA och L-programmet.

B Lirande och utveckling i arbetet fanns med som en del i ett forskningsprogram om
”Stindiga forbittringar”, som Arbetslivsinstitutet bedrev i slutet av 90-talet i samar-
bete med tre forskarcentra: CMTO i Linképing, Change@Work i Lund, och Core
i Goteborg. Bland dessa ir det framforallt CMTO och institutionen for pedagogik
och psykologi i Linképing som har fokuserat lirande i arbetet. En nyckelperson har
ir Per-Erik Ellstrém, institutionen fér pedagogik och psykologi i Linképing.

De viktigaste erfarenheterna fran i synnerhet MDA och DUP vidareférdes i Nuteks
program "Minniska Teknik Organisation” MTO (1997-2002). Temat larande i arbetet
finns framférallt med i de projekt som behandlar arbetsorganisation.

Som framgar redan av denna dversikt, ir det forskare med mycket olika dmnestillho-

righeter som har givit sig i kast med lirande i arbetet: sociologer, pedagoger, foretags-
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ekonomer, nationalekonomer, tekniker, psykologer — i flera fall med mer #n disciplin
i bagaget, och mycket ofta i ett nira tvirvetenskapligt samarbete med forskare inom
andra imnen.

Den hir 6versikten bygger pa referat frin ett antal av de forskare som har sysslat mest
med lirande i arbetet under de senaste 10-15 &ren — frimst Angelika Dilschmannn, Peter
Docherty, Per-Erik Ellstrom, Lennart Lennerlof, Sven-Ake Horte (fler kommer dock
att citeras). Referaten kommer frin ett flertal intervjuer, frén féredrag pa seminarier
och fran nagra bocker.

Tva bocker kan sirskilt framhéllas: Peter Dochertys "Liroriket — vigar vigval i en
lirande organisation” och Per-Erik Ellstroms ”Arbete och lirande — férutsittningar
och hinder f6r larande i dagligt arbete”, tva skrifter som sammanfattar och analyserar
resultaten projekt vid ett 40-tal foretag och forvaltningar inom Arbetsmiljéfondens L-
program for lirande organisationer (L-programmet, 1992-95). En tredje kan nimnas:
"Organisatoriskt lirande — en antologi frin projektet Utveckling av nyckelkompetenser
for individer och foretag”, redaktor Sven-Ake Horte.

Det finns mycket att lasa...
Ar det nigot som inte saknas dr det litteratur i smnet. Vid en sokning pa ordet "lirande
organisation” i Arbetslivsinstitutets bibliotek, levererar datorn en lista med 6ver 60 titlar,
och ind3 ir den inte komplett, tvd av de ovan nimnda titlarna saknas!
Den som vill f& en férnimmelse kan ldsa eller skumma nedanstdende urval av titlar (jag
har valt bort utlindska titlar och titlar som inte direkt har haft koppling till lirande).
Den som ir intresserad av att fordjupa sig i det hir dmnet, har inga problem med

att hitta material.

Léirande ledarskap

Teori 3: ledarskap for delaktighet i ldrande organisationer

Utbildning och lirande i arbetslivet: ndgra framtidsperspektiv

Den ldrande organisationen: kompetensutveckling i arbetslivet

Tio steg mot en ldrande organisation

Léirande inom och mellan organisationer

Nya former for kompetensutveckling

Sjdlvstyrt lirande i arbetslivet

Foréiindring och lirande: en utmaning for offentlig sektor

ABC-bok om lirande

Kompetens att utveckla: om den lirande organisationens utmaningar

Utbildning och/eller lirande?

Det liraktiga foretaget

Den ldrande mdénniskan

Leda ldirande organisation

Vira arbetsstilar: hur vi dr avgor hur vi lir

Benchmarking i verkligheten: de goda forebildernas inspiration till lirande och afféirsut-
veckling

Den femte disciplinen: den lirande organisationens konst

Léirande i arbetslivet

Teknik, arbetsvillkor och lirande

Léirande i organisationer

Personalekonomi och lirande organisationer
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Léirande organisation: att utveckla kompetens tillsammans

Leda léirande: fallstudier och exempel frin sex foretag

Léirares ldrande: fran fortbildning till en ldrande arbetsorganisation

Tankens foretag: kognitiva kartor och meningsskapande processer i organisationer

Teknik och lirande

Livsldngt ldrande: en arbetsmodell for kompetensutveckling for att skapa en ldrande orga-
nisation

Idéer, ledarskap och lirande: nya former av forslagsverksamhet i foretag och forvalming

Léirande genom organisationsutveckling

Mcinniskor pd verkstadsgolvet — ett utvecklingsperspektiv

Att arbeta med kompetensredskapet

Arbetssiikerhetsanalys som ett redskap i en lirande organisation

Léirande i organisationen: hur foretag okar sin konkurrenskraft genom

att bli lirande organisationer

Livsldngt lirande

Att véixa fran roten: kvinnors ldrande och utveckling

Léirandets ledarskap,

ProMES — fir en stindigt ldrande och forbéittrande organisation

Nya former for ldrande

Lérande & kompetens inom Forscikringskassan

Léirande av andra ordningen

Omuiirldsbevakning for organisatoriskt lirande

Léirande i utvecklingsgrupper

Kompetensutveckling inom industrin

Kunskapens véigar: teknik och ldrande i skola och arbetsliv, Kompetensutveckling for livs-
langt lirande,

Teknik och lirande i serviceverksamheter: datorstod for priméirvdrden,

Léira for att leva: forindringsléira for fack, foretag och forvaltningar,

Léirande inspektioner mellan félt och kontor: Yrkesinspektionen,

Utveckling av nyckelkompetens for anstdillda och firetag,

Inldrningsforloppet i byggnadsindustrin,

Pd viig mot en ldrande organisation,

Hur man kan ldra i arbetet: arbetsterapi i utveckling,

Framtidsberedskap genom omvéirldsutbildning,

Kompetensutveckling — lira och vilja,

CAD-arbete, kompetensanviindning och ldrande i arbete: utvecklingsforsiok och utvecklings-
teorier,

Vinnare pd arbetsplatsen: medel och metoder fir individutveckling,

Kunskapens mdnga sprék: om offentliga strategier for ldrande i smd och mellanstora fore-
tag

SAS som lirande organisation

Léirande i Skandia: undersikning av ett forsdliningsteam

Produktionssystemets pedagogik: industriellt lirande och

Kompetensutveckling

Livsldngt ldrande: praktisk teori om ldrandets ekonomi

Léirprojekt genomforda pd Riksrevisionsverket

Mdngkunniga medarbetare

Nya former for kompetensutveckling och inldirning
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Ledarskap och kompetensutveckling i en flexibel produktionsmiljo

Teknik, arbetsvillkor och lirande

Benchmarking — ett séitt att ldra av varandra

En strategi for kunskapslyft och livslangt ldrande

Arbete och ldrande: forutscittningar och hinder for ldrande i dagligt arbete

VERA: ett instrument for analys av ldrande i arbetet

Personalekonomi och organisatoriskt lirande

Kompetens i fokus: lirande som strategi inom statsforvaltningen

Hur bilburna viixtskotare blev ldrande medarbetare: Rent a plant,

Léirande och yrkeskunnande: ett perspektiv pd civilingenjorers yrkeskunnande

Vattentrappan: att utveckla kommunikation och organisatorisk kompetens

Kompetens, utbildning och lirande i arbetslivet: problem, begrepp och teoretiska perspek-
tiv

Learning consultant — ny yrkesroll for ldrande organisationer? Vuxenpedagogik: att iscen-
sdtta vuxnas ldrande

Volvo Kalmarverken: en lirande organisation

Hur léir organisationer? en diskussion om det organisatoriska ldrandets nyckelfrdgor

Kompetens eller hjilplishet

Ingenjirer i livslangt lirande

Vad menas med en lirande organisation

Léirande i projekt

Multimediateknik for lirande och scikerhet i arbetet

Kompetensredskapet: en metod att mdita och analysera kompetens i en organisation

Definition av och resonemang kring begreppet kompetens

Léirande i en ldrande organisation: en fallstudie av ett utvecklingsprojekt i Enkipings kom-

mun.
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2. Vad ar en larande
organisation — och
organisatoriskt larande?

Kott pa benen: exemplet Gargnas elteknik

En sddan hir kunskapsoversikt riskerar att bli lite abstrakt och torr, det dr en hel del
begrepp och teorier. For att redan frin borjan ge lite kott pa benen — lite firg och doft
— viljer jag att dterge Peter Dochertys beskrivning av ett av de projekt inom L-pro-
grammet som lyfts fram som de mest lyckade: det lilla foretaget Gargnis elteknik, fran
Visterbottens inland. S3 hir skriver Docherty:

"Nir foretaget var i en mycket allvarlig kris, beslot dgaren, tillika VD, att vilja ett
nytt spar. Férsta forandringen var att inféra ISO 9000, vilket innebar att utbildning i
kvalitet och kvalitetsarbete prioriterades. Problem kartlades med en intervjustudie. De
anstillda delades in i grupper, som fick féresla lampliga [6sningar. Projektgrupper fick
utveckla program for forbittringar. Dessa grupper arbetade i forst hand utanfor ordinarie
arbetstid. Genom att medarbetarna fick presentera synpunkter och férslag for kollegor
okade deras sjilvfortroende och de vixte med uppgiften.

Arbetsorganisationen forindrades sa att olika grupper fick ta hand om olika kund-
kategorier. Varje grupp fick hantera de flesta momenten, inklusive planering, inkép av
maskiner och utrustning, kontakter med leverantérer och kunder, anstillningar och
beslut om kompetensutveckling. Kundkontakterna innebir ofta besok hos koparen.
Medarbetarna fick da ta fram olika alternativ for att 16sa kundens problem. Deras
forslag klarade ofta kraven pa kvalitet och prestanda samtidigt som de var billigare in
kunden sjilv riknat med.

De flesta medarbetares kunskap om administration och produktion ¢kade. Deras sociala
fardigheter forbittrades och sjilvfortroendet blev storre. Engagemanget for foretaget
okade och kontakterna med arbetskamraterna forstirktes. De anstillda fick mer kontroll
over arbetet och deras handlingsutrymme vidgades. Okande kunskaper om kundens behov
och satsningar p4 kvaliteten innebar att arbetet stramades upp. De klassiska ekonomiska
nyckeltalen forbittrades dramatiskt under fem ar. Personalomsittning och sjukfrénvaro
minskade radikalt. Ett 5ppet och stodjande klimat har utvecklats, som gor det méijligt att
ta risker. Misstag kan analyseras och diskuteras, vilket allt ir till gagn for foretaget.”

Organisationen i Gargnis, liksom i tvd andra av de mest lyckade L-programforetagen,
kannetecknas enligt Docherty av foriandringar som ir langsiktiga. Ledningen har gatt
fram stegvis s att de flesta anstillda fatt vixa in i organisationen:

"Minniskors forméga att lira har styrt utvecklingen. Ledningen har emellertid stindigt
tryckt pa s att processen hillits igdng. Medarbetarna har fitt 6kat ansvar och dkade
befogenheter. De har fitt nya kunskaper och fiardigheter. Deras attityder har férandrats.

De har vuxit som minniskor”.
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S4 bra kan det vara — nir det gir som bist. Manga av nyckelorden och begreppen
finns redan hir — de ska behandlas nirmare framéver, och hinder och problem kommer
att tas upp.

Larande som livsnodvandigt behov

Lirande ir inte bara nigot som ir nodvindigt for en stindigt férindrad och forbittrad
verksamhet — hir talas ocksd om anstillda som vixer som minniskor. Lit oss stanna
vid denna rent minskliga aspekt en stund, innan vi gir vidare i lirandets kopplingar till
rationaliserings- och ledningsstrategier.

Lennart Lennerléf, mangirig arbetslivsforskare och professor i psykologi, formulerar
det som att det minsklig lirandet "inte bara ir en moijlighet utan ocksé ett grundlig-
gande behov”:

Lirandet ir en hela tiden pagdende process, som vi inte kan "stinga av” och inte re-
servera for sirskilda utbildningstillfillen. Vi lir stindigt. Vi kan helt enkelt inte 13ta bli.
Allt vad vi 4r med om lamnar ndgot slags spar efter sig. Lirandet 4r dessutom kopplat
till ett livsnédvindigt minskligt behov. Det nyfédda minniskobarnet ir hjilplost. Det
maste, i takt med mognadsprocessen, lira sig utforska och behirska sin omgivning,
annars kommer det inte att klara sig. Andra arter kan lita mer p4 medfodda beteende-
dispositioner, pa instinkt, men det kan inte vi minniskor.

— Vart kompetensbehov ir inte begrinsat till barnadren. Vi har kvar behovet att fi
utvecklas hela livet. Om det inte kan tillfredsstillas, for det konsekvenser for sivil
vart vilbefinnande och vir mentala hilsa — som for virt engagemang i omvirlden, till

exempel for hur vi beter oss i vart arbete.

Inlard hjalploshet

Men allt lirande ir inte positivt, utan lirande kan ocksd fi negativa effekter. Om vi
utsitts for arbetsvillkor som inte dr formade efter minniskans méjligheter att lira och
utvecklas, kan vi drabbas av nigot som kallas fér inlird hjilploshet. Lennart Lennerlof
beskriver s hir vad det betyder:

— Om vi inte kan péverka vara forhéllanden vare sig i det dagliga arbetet eller p4 sikt,
och om vi inte far mojligheter att utvidga vara kunskaper och utvecklas, sa kan vi istillet
komma att lira oss ngonting annat, nimligen att vi ir hjilplost utlimnade &t omvirlden.
Foljderna kan bli mirkbara pé flera sitt: Individen passiviseras. Formagan att 16sa nya
problem himmas. Stimningsliget sinks. I uttalade fall finner vi depressiva symptom.

Ménga minniskor har alltsd genom arbetets organisation i praktiken fatt "lira sig” att
de inte klarar mer #n ett mycket begrinsat arbete och att andra tinker och planerar
for dem. Det har "lirt sig” att samarbete inte ar tilldtet eller dnskvirt. Deras forslag har
avfirdats eller nonchalerats. De som ir inlirt hjilplosa undviker ansvar och blir ridda
for oforutsedda hindelser, for att de inte ser ndgra méjligheter att handskas med dem.

— Den inlirda hjilplosheten leder till bade sinkt vilbefinnande och 1ag effektivitet.
Men eftersom hjilplosheten just ir inlird, sd kan individen ocksa lira om, siger Lennart
Lennerléf. Om han eller hon fir méjligheter att ta alltmer ansvar och allt fler initiativ,
och samtidigt far stod och hjilp att lira sig att hantera olika fragor, kan hjilplosheten
ersittas av sjilvtillit och kompetensutveckling. Allt som ir inlirt kan liras om!

Manniskans "resursnivaer”
Lat oss gd ett varv till nir det giller kunskap om minniskans forutsittningar, innan vi

gir in pa arbetet och dess villkor, i samband med lirande.
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Under 70- och 80-talen har tysk arbetsvetenskaplig forskning haft stor betydelser for
bilden av minniskan i arbetet. De tyska forskarna Hacker och Volpert borjade i olika
projekt i borjan av 80-talet formulera en modell fér hur det som minniskan gor styrs av
psykiska processer, som reglerar hennes handlingar — den s kallade handlingsreglerings-
teorin. Den har fatt stor spridning och betydelse dven bland svenska arbetslivsforskare.
Det som foljer ir en kortfattad och férenklad sammanfattning av denna teori.

Den grundliggande tanken ir att minniskan kan reglera sina handlingar p4 flera olika
psykiska nivier, med olika sorts forméagor eller resurser. Innehillet i de hir resursnivderna
kan man sammanfatta sa har:

1. Se, lyfta, gd och std
2. Uppfatta och forsta
3. Klura ut och hitta pa

P4 vetenskapligt facksprak kallas den forsta nivan for sensorisk motorisk, det handlar om
att vara fysiska formaga och véra fem sinnen.

Det andra kallas kognitiv perceptuell och ror vir forméga att tinka och anvinda vér
kunskap.

Den tredje nivén ir den kreativa — dir finns vir fantasi.

Alla minniskor behéver for att ma bra i sitt arbete anvinda alla tre nivderna i en
lagom blandning. Ménga industriarbetare, men ocksa kontorsanstillda i rutinjobb, fir
alldeles for mycket av i synnerhet den motoriska: "lyfta, bira, gd och std”. Och alldeles
for lite av "uppfatta och férstd” och "klura ut och hitta pd”.

Men tidvis kan de ocksé f4 for mycket av de hogre nivderna. Ett tydligt exempel ir
en storning i en processindustri, som intriffar mycket sillan, men som kan fi mycket
allvarliga konsekvenser fér produktionen. Det innebir att de hogre nivderna belastas
alltfor kraftigt under stark tidspress.

Nir man utgédr frdn den hir bilden av minniskans behov och méjligheter, blir det
tydligt att en avgoérande nyckel till det goda, minskliga arbetet, ir att det finns inbyggt

en mojlighet for individen att utveckla sin kompetens.

Larande som ”psykosocial miljofaktor”

Nir Peter Docherty ska forklara varfor det har blivit ett stort intresse for fragor kring
lirande i arbetet, siger han att en faktor 4r "andrade virderingar bland minniskor om
vad de vill ha ut av sitt arbete, vad som ir ett gott arbete”.

— Arbetet maste vara utvecklande for att manniskor i lingden ska vilja ha det, och for
att de ska vilja gora sitt bista.

Peter Docherty menar att nir arbetsmiljobegreppet vidgades under 70-80-talet, till
att forutom “hilsa” innefatta "vilbefinnande” och dirunder den enskildes méjlighet till
utveckling i arbetet, blev utbildning och lirande en psykosocial miljéfaktor och ritt-
tighet for den enskilde.

Under 80-talet vidgades begreppet si att det ocks& handlar om vilbefinnandet for sjilva
verksamheten, enligt Docherty, eftersom hog kompetens ir enda chansen for arbets-
platsen att 6verleva och anpassa sig till en komplex och forinderlig omvirld. Synen pa
vad som ir effektivitet har vidgats, s3 att det nu ocks3 handlar om att minniskor i olika
verksamheter p4 ett bra sitt ska kunna hantera den dkade turbulensen och féranderlig-
heten i arbetslivet. Detta kriver ett stindigt lirande bland alla kategorier anstillda.

—Lirande innebir for foretagen ett avgdrande och varaktigt konkurrensmedel, som ar

kopplat till det hir nya effektivitetstinkandet, siger han.
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En viktig utgdngspunkt enligt Peter Docherty ir just att man maéste ha ett breit ef-
fektivitetsbegrepp for 6gonen, nir man talar om kompetensbehov. Ett problem tycker

han har varit att foretagen varit for snivt fokuserade p& produktivitet under 90-talet.

Definitioner av ”larande organisation”

"Den ldrande organisationen dir ett uttryck pd modet idag. Det dir idag mindre klart vad det
betyder, bortisett fran att det dir en bra sak att efterstriva (...). Det kan betyda tvd saker, det
kan betyda en organisation som lér sig och/eller en organisation som uppmuntrar ldrande
hos dess medlemmar. Det bor betyda bdadadera.”

Detta flitigt anvinda citat kommer frin Charles Handy, engelsk forskare och skribent
i ledarskapsfragor.

Peter Docherty konstaterar att "ménga inligg har varit diffusa, filosofiska, till och
med smaétt religiosa” och att "den extrema fokuseringen pa "lirande organisation” har
just karaktiren av modefluga” — men tillfogar att mode inte i sig ir negativt, utan att
"det bara speglar dagens tidsanda”.

Négra andra exempel pa definitioner och inligg:

"En ldrande organisation dr en som kontinuerligt 6kar sin formdga att skapa sin egen
framtid (...). Att skapa de resultat de verkligen onskar sig, déir wya och bredare tankeménster
frimjas, ddr kollektiv ambition frisditts och ménniskor kontinuerligt lir sig hur de tillsam-
mans ska lira sig”. (Peter Senge).

"En ldrande organisation dir en som frimjar ldrande hos flertalet av sina medlemmar och
som sténdigt fornyar sig sjilv.” (Mike Pedler, Tom Boydell och John Burgoyne.)

Peter Docherty ser ssmmanfattningsvis tvd huvudsakliga tolkningar av begreppet:

— Den forsta innebir att vi pa olika sitt skapar lirforutsittningar i organisationen, i
det dagliga arbetet. Det handlar till exempel om att 6ka ansvar och befogenheter, och
att ge resurser som méjliggor utvecklingsprojekt och problemldsningsarbete.

— Den andra handlar om att vi satsar pé att identifiera, standardisera och sprida "det
bista arbetssittet” inom olika omraden. For att inte uppfinna hjulet pa nytt och pa nytt
igen, forsoker vi hélla koll p& vem som har gjort férsok forut. Det kan vi gora pa olika sitt
— genom kartotek eller nyhetsbrev. Det finns kraftfulla verktyg i form av gemensamma

kunskapsbanker, datorstod for att systematisera och tillhandahélla kunskaper.

Facklig kritik mot ”larande i arbetet”
Det hir kan lata vildigt fint, men det ir forstds inte okontroversiellt.

Peter Docherty papekar att i Europa ir Sverige ett av & linder dir man betonar lirande
i arbetet och kopplar lirandet mer till arbetsorganisationen #n till den mer traditionella
personalutbildningen. Hir har det inte varit sa viktigt att formalisera arbetsplatslirandet,
genom diplom och certifikat, som det har varit i andra linder. Det visar en EU-studie om
lirande i arbetet som hollindaren Jeroen Onstenk har gjort. Enligt den ir fackforening-
arna i de flesta EU-linder skeptiska till hur starkt lirande i arbetet betonas och minga
ser det som dnnu ett sitt att 6ka arbetspressen, nir arbetarna ska ta vara skyldiga att
lira i arbetet. Fackliga foretridare har ocksd anfért att det som kallas informellt lirande
ofta ir ett ineffektivt och mycket begrinsat lirande — de mest kritiska ifrigasitter om
det dr ndgot lirande alls. Annan facklig kritik mot det informella pa-jobbet-lirandet ar
att den ir foretagsspecifik, paverkar ofta bara prestationsnivé och arbetstakt — och de
informella kvalifikationerna som kommer ur det informella lirandet erkinns ofta inte
av arbetsgivare nir de sitter 16n och tillsitter tjanster. Detta motverkar tillsammantaget
de anstilldas méijlighet att byta jobb.
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Malkonflikt mellan mager produktion och larande organisation
En annan viktig utgdngspunkt nir man talar om kompetensutveckling ir enligt Peter
Docherty de tvittamerikanska modemodeller, som sprids 6ver landet av ledningskon-
sultforetagen (av Sveriges foretag i branschen dr numer 7 av de 10 storsta amerikanska).
Modellerna presenteras ofta i form av trebokstavsforkortningar: TQM (total quality
management), BPR (Business process reengineering), TBM (time based management).
Den kanske allra mest spridda modellen omtalas dock ofta utan férkortning och till
och med p4 svenska: "mager produktion”.

— Personalminskningar, "downsizing”, har i manga foretag blivit ett mal i sig, for att
visa krafttag och stirka bérsvirdet. Minska antalet anstillda med fem procent, s 6kar
aktiekursen med 10 procent. Det innebir att man tar bort buffertar och reserver, som
ir nodvindiga for att dstadkomma ett lirande inbyggt i arbetet. Minniskor fir inte
tillrackligt med tid och méjlighet att reflektera och diskutera.

Peter Docherty menar att de flesta anstillda idag upplever en stindigt 6kande in-
tensitet pa sina jobb. Och det hir innebir en genuin méalkonflikt, mellan de tvd mode-
modellerna "mager produktion” och "lirande organisation”. Men personalminskning ir
inget villkor fér konkurrenskraft. Handelsbanken rapporterar till exempel att "vi har
inte fristillt ndgon anstilld under 1900-talet”. Och detta 4r den svenska bank som har
varit mest vinstgivande 26 ar i rad.

Det finns enligt Peter Docherty allmint sett ett otillrickligt utrymme p4 de svenska
arbetsplatserna for lirande och utveckling i arbetet. Men det finns ocksa goda exempel
pa arbetsplatser som organiserar sig for kompetensutveckling. Det sker genom utbild-
ning-i-arbetet till exempel genom att skaffa sig ett extra skiftlag. Men det sker ocksa
genom ldrande-i-arbetet genom att tillita de anstillda att svara foér problemldsning i
arbetet och att medverka i olika utvecklingsprojekt, for att utveckla savil arbetsrutiner

som nya produkter och tjinster.
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3. Kompetenser i arbetet

Kompetens som "handlingsformaga i arbetet”
Vad ir kompetens? Det finns manga definitioner!

Det handlar inte bara om att kirt barn har minga namn. Det dr en verklighet som
bestar av manga faktorer, som man forsoker finga i ord och begrepp, och man gor det
fran olika utkikspunkter.

Begreppen kan betyda mycket som kartor och kompass for att orientera sig, och
dirfor kan det vara médan virt att ta del av en del olika forskares och aktérers modor
nir det giller att hitta de ritta orden.

Sven-Ake Horte papekar i en genomgang att forr betydde kompetens "formell beho-
righet”, i betydelsen "tillrickliga kunskaper for en viss befattning”. Idag har begreppet
vidgats. I statliga kompetensutredningen talade man om "férmdgan att klara olika krav
som stdills i en viss verksamhet”. D4 handlar det dels om att kunna anvinda en fond av
kunskaper och erfarenheter av olika slag praktiskt i en viss situation — och dels om att
vilja.

Sven-Ake Hérte citerar Volvos dévarande personaldirektér, Kerstin Keen, som i en
skrift, ”Att gora véra arbetsplatser till lirande organisationer”, gor en indelning som han
tycker kan vara anvindbar:

B Firdigheter, att kunna gora, att kunna hantera till exempel verktyg.
B Kunskaper, att veta fakta och kunna olika metoder

B Erfarenheter, att formad ldra av framgdng och misstag.

B Kontakter, social formdga, inflytande.

m Viirderingar, att vilja gora, att anse riktigt, att ta ansvar.

Tre typer av kompetenser

Peter Docherty och den brittiske forskaren Barry Nyhan gor i en analys av kompetens-

krav hos industriarbetare en indelning i tre typer av kompetenser: tekniska kompetenser,

kognitiva kompetenser och afféirskompetenser.

B Tekniska kompetenser handlar om det som krivs for att anvinda verktyg och maskiner
pa ett bra sitt.

m Kognitiva kompetenser ir forméagan att analysera, planera och 16sa problem, si att
arbetare kan ta ansvar for att planera, styra och kontrollera produktionen och 16sa
de stérningar som uppstar.

m Affirskompetenser krivs for att ta ansvar f6r produktionsgruppens ekonomiska

resultat och for kontakterna med kunderna.
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Studier visar hur arbetare kan f& mojlighet att utveckla alla tre kompetenser, till
exempel nir man infor ny teknik och ny organisation och ledningarna i féretagen for-
mar att komma ut ur gamla hjulspar. Forskarna talar om "en visionsbaserad strategi for

kompetensutveckling”.

”En manniskas mojliga handlingsformaga”

Per-Erik Ellstrom talar om kompetens som "en minniskas méjliga handlingsformaga i

forhallande till en viss uppgift, situation eller visst arbete”. Bestdndsdelarna har bero-

ringspunkter med Kerstin Keens uppdelning:

m Kunskaper och intellektuella firdigheter, till exempel formaga att 16sa problem.

B Perceptuella och manuella fardigheter, till exempel fingerfirdighet och handlag.

B Sociala firdigheter, till exempel form3ga att samarbeta, leda och kommunicera.

m Attityder, till exempel engagemang, ansvarskinsla, lojalitet och personlighet, till
exempel sjilvfortroende, pilitlighet och noggrannhet.

Krav pa kompetens i arbetet

Utifran studier av olika typer av arbetsplatser sammanfattar Per-Erik Ellstrom sa hir

vilka krav som framéver alltmer kommer att stillas pa de anstillas kompetens:

m Fordjupad forstielse som baseras pé teoretiska kunskaper.

B Formaga att bygga upp operativa bilder, eller "mentala modeller” av verksamheten.

m Okad formaga att uppticka, identifiera och diagnostisera problem.

m Okad formaéga till planering, problemldsning och beslutsfattande baserat pa analytiskt
tinkande och utpriglade kunskaper om de problem som ska losas.

m Okad spraklig formaga.

Bade-och-larande

Peter Docherty talade om ett bdde-och-larande: bade statisk och dynamisk effektivitet,
som tidigare nimnts, men ocksi bide teoretiska och praktiska kompetenser. Arbetare
som fir mer och mer intellektuellt arbete — 10-20 procent av arbetsinnehallet talar
man om pa Volvo Torslanda — méste behirska detta, men maéste ocksd behirska det
praktiska arbetet precis som forr.

Vid Torslanda startade man ett slags breda utvecklingsgrupper fér "Kvalité, Leve-
ransprecision och Ekonomi”. Dir stilldes krav pa nya sociala kompetenser: att kunna
skota kontakter med underleverantérer och kunder och att [6sa konflikter som uppstod
inom arbetslagen.

Betriffande kompetensutveckling for arbetet och i arbetet har FoU-programmen
inom EU enligt Peter Docherty en tendens att i forsta hand handla om lirande for ar-
betet, for att f4 minniskor in i arbetslivet — och i mycket liten utstrickning om ldrande
i arbetet, det vill sidga att vidareutveckla dem for att bibehélla deras anstillningsbarhet
och anstillningstrygghet.

Maénga produktionsuppgifter ir ju, nir man en ging har lirt sig dem, rutinartade, repe-
titiva och monotona. De intellektuella firdigheterna fir individen anvinda och utveckla
vid ovanliga operationer, som stiller krav pa forandringar och pa problemlésning.

Det krivs kompetensutveckling for bdde drift och utveckling. Det finns exempel pa
hur man systematiskt kombinerar foretagsutveckling med medarbetarnas lirande genom
att bemanna ett utvecklingsprojekt med de nist bista, inte de bista — for att de nist
bista ska f3 en chans att utveckla sig.

Det ir nédvindigt med styr- och beléningssystem som utformas for att uppmuntra
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ett lirande bade for gruppen och individen. Peter Docherty berittade ater om exempel
fran Volvo Torslanda dir metallares Ionesystem utformas for att beléna grupper som
prioriterar kompetensutveckling, si att utbildningsbeslut tas av gruppen utifrn grup-
pens behov.

Kompetensutveckling ir en fraga for bdde ledningen och facket i foretaget — och bdde
for det enskilda foretaget och for grupper av foretag som samarbetar. Det kan vara av
varandra helt oberoende féretag, som sméaforetag i Gnosjo, eller foretag som ir forbundna
med varandra lings en leverantorskedja (eller de omtalade klustren, industrisystemen).
Bland ett tusental EU-projekt inom arbetsplatslirande, korades som &rets bista just ett
nitverk med metallare och foretag i Gnosjd. Projektet drevs av ett centrum f6r indu-
striutveckling, dar Metrall 4r delidgare.

Aven myndigheter kan vara en part i arbetsplatsldrande — ett exempel pa det ér
ett utbildningsnitverk, "Kompetensutveckling for Yrkesverksamma” (KFY), som har
byggts upp i Vistsverige, och dir stora och smaféretag inom tillverkningsindustrin
samarbetar med varandra och med linsarbetsnimnden, kommunens skolf6érvaltning
och niringslivssekretariat, med Amu Vist och andra utbildare. Detta nitverk har varit
en bidragande orsak till att Volvo under 90-talet har kunnat minska antalet anstillda
fran 10 000 till 3 000, utan att fristilla nigon, menade Peter Docherty. Det har varit
en kraftfull satsning pa att ge alla berorda det stéd som de behover for att kunna stilla
om sig, bli "anstillningsbara” och skaffa sig nya jobb. Ingen har fristillts innan han/hon
har fatt ett nytt jobb. Chefer, fackliga foretridare och individerna har samverkat for
att hitta I8sningar.

Detta ir enligt Peter Docherty ett exempel p&d "morgondagens kompetensutveck-
lingssystem”, som inom EU brukar kallas "Lirande regioner”. Fokus flyttas frin riket
till regionen. Stora féretag har blivit globala och regionala, i stillet for nationella. Det
innebir att avdelningsnivan i de fackliga organisationerna fir nya utmaningar. Regionala

myndigheter och kommunerna fir nya samarbetsmoijligheter med niringslivet.

Formell och informell kompetens

Sven-Ake Hérte beskriver “nyckeldimensionerna” i kompetensbegreppet sa hir:
B Formdgan att anpassa sig till omgivningens krav.

B Formdgan att handla i en oforutsedd situation.

m Viljan att utnyttja formdgan.

I "en bred definition av kompetens” ser Horte kunskaper som en av flera férutsittningar
och han menar att vad han kallar formell kompetens finns om kunskaper inhimtade genom
formell utbildning ir relevanta for de arbetsuppgifter som en befattningshavare har ansvar
for och befattningshavaren har viljan och fédrmégan att omsitta kunskaperna i handling.

Han konstaterar att man dven kan tala om informell kompetens, som "kan vara baserad
pa en persons forméiga att fungera i den typ av socialt sammanhang som ett foretag
utgor”:

"Erfarenhet och social formdga cir viktiga for den hér typen av kompetens. Att kinna mdn-
niskorna i organisationen, ha kunskaper om den informella organisationens uppbyggnad, att
kéinna till de informella kommunikations- och beslutsvéiigarna i organisationen éir en typ av
kompetens vanligen kréiiver att personen i frdga tillhort organisationen en lingre tid”.

Horte menar den kompetens som krivs i ett foretag maste utgé fran foretagets stra-
tegier for sin verksamhet, och den organisation och den teknik som foretaget valt for

att forverkliga dessa strategier:
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"Det méste finnas en formaga att inom foretaget samtidigt bygga upp och vidmakt-
hilla sivil en teknisk som en organisatorisk kompetens och dessa kompetenser ir av
olika karaktir. Den organisatoriska kompetensen bygger till exempel p4 social formaga,
erfarenhet och motivation, medan den tekniska i hogre grad bygger pa kunskaper och
firdigheter, om man anvinder Keens kategorier”.

Hoérte gor en uppdelning av kompetens pa tre nivier — foretagsnivd, underenhetsniva
och individnivd — och menar att pa foretagsnivd handlar kompetens om att pa olika
sitt skapa uthillig konkurrenskraft, det vill siga att pa ett framgangsrikt sitt formulera
och genomfora olika (konkurrens-)strategier. Pa de ligre nivderna ir det viktigare med
social och organisatorisk kompetens — formagan att motivera, leda och kombinera olika

typer av kompetenser.

Teskunskap, praktisk kunskap och fortrogenhetskunskap

Erfarenhet som kunskapskilla stir i fokus fér uppmirksamheten i forskning kring yr-

keskunnande, som Bo Goranzon och Ingela Josefsson sttt for, sedan slutet av 70-talet.

De delar upp kunskap i arbetet pa detta sitt:

B Tes- eller regelkunskap kan dterges i uttryckliga teser, regler eller lagar — det ir ve-
tenskaplig och teoretisk kunskap.

B Praktisk kunskap — eller firdigheter — fir den arbetande genom att praktiskt utfora
ett arbete.

m Fortrogenhetskunskap fir man genom léng tids erfarenhet och gor det mojligt att
se det som avviker frin det normala och anvinda sina tidigare erfarenheter for att
klara en ny situation. Fértrogenhetskunskap som ir svér eller omoijlig att finga i ord

brukar kallas for tyst kunskap.

Den hir uppdelningen ir intressant ur ett arbetarperspektiv, eftersom den fister upp-
mirksamheten p& kunskap som ofta har undervirderats och férnekats, av chefer som
fitt sin position genom den forsta typen av kunskap — den teoretiska kunskapen — men
som sjilva inte har praktisk kunskap, och inte fértrogenhetskunskap fran den direkta

verksamheten.

Ett regelbaserat eller kunskapsbaserat beteende
Det finns olika forskningsriktningar som anknyter till det hir synsittet.

Den danske forskaren Jens Rasmussen, som studerat lirande och teknik, sirskilt i
kontrollrum i kraftverk, talar om en slags lirandetrappa eller en lirandeserie nir det
giller hur anstillda handlar:

1. Firdighetsbaserat beteende — de anstillda reagerar automatiskt p& givna signaler fran
omgivningen.

2. Regelbaserat beteende handlar om att de anstillda har lirt sig att skota sitt arbete
utifran standardiserade, inlirda rutiner.

3. Kunskapsbaserat beteende — de anstillda har fatt de kunskaper som behévs om de

processer och foreteelser som de méter i arbetet, s3 att de sjilva kan fatta beslut i

olika situationer, dven nir de rakar ut fér ndgot de inte varit med om forut.

Mer eller mindre kan man kinna igen den hir uppdelningen i de flesta branscher och
yrken. Extra tydligt blir de i kraftverk och andra typer av processindustri — pappers- och
massabruk, kemisk industri, jarn- och stdlbruk. Men med teknikutvecklingen far ocksé

andra verksamheter drag av processindustri i sig.
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Slutsatser fran forskningen inom processindustrin

Frigorna om dessa olika typer av kunskaper, och hur man stod i fokus i det nistan tio-
arig forsknings- och utvecklingsprogrammet Driftsutveckling i processindustrin DUP,
som Nutek drev 1987-96, med cirka 100 tvirvetenskapliga projekt. Vi ska stanna till
vid DUP en stund.

"Bygg vidare pd operatirens kompetens — organisera for reflektion och lirande!”

S4 sammanfattar Per-Erik Ellstrém sina slutsatser i en "resultatrapport”, dir han
analyserar erfarenheter frin lirande i processindustrin.

En huvudpoing ir att det inte ricker med att operatorer far lara sig regler och ru-
tiner, utan att de ocksd maste fi utveckla en férmaga att 16sa problem och hitta nya
l6sningar.

Foretagen méste dirfor organisera inte bara for handling och produktion, utan ocksa
for reflektion och lirande, for att pa sé sitt bittre forena teori och praktik hos sina
anstillda.

De kan da bygga vidare pa de erfarenheter som maénga har frén sitt arbete, med en

djupare och bredare forstielse av hela processen.

Tva synsatt pa arbete och kompetens

Ellstrom ser grundliaggande skillnader i foljande medvetet forenklade modeller for hur
man kan se operatdrers arbete och kompetenskrav:

m "Téinka forst och handla sen”

B "Gd pa kéiinn och erfarenhet”.

De tvd modellerna ldgger alltsd olika vikt vid teoretisk kunskap respektive erfarenhets-

kunskap.
S4 hir beskriver han innehéllet i modellen "Tinka férst och handla sen”:

B Processoperatorerna har i sitt arbete pa forhand faststillda mal, siker information i
form av mitvirden och en tydlig kunskapsbas. De arbetar i huvudsak med att 16sa
problem genom att vilja mellan olika handlingsalternativ — och sedan utféra och

virdera det som de gjort i férhallande till malen.

Det hir ir innehillet i modellen "G4 p4 kinn och erfarenhet”:

B Vad operatérerna gor beror inte p& ndgon pé férhand fastlagd plan. Det vixer fram
ur ett samspel mellan individ och omgivning, genom anpassningar till férindrade
omstindigheter. Besluten styrs av kinsla och intuition. Intuition definieras som en
omedelbar uppfattning av nigot, dir alla moment uppfattas direkt, utan intellektuell

analys. Intuition grundar sig pa erfarenheter frin liknande situationer.

Bigge arbetssitten finns enligt Ellstrém i olika grad med i bilden p4 alla arbetsplatser.
Tyngdvikten blir olika beroende pa om det ir en erfaren eller en nybérjare, om det ir
tidspress eller ej, om det handlar om mer eller mindre komplexa produktionssystem,
mer eller mindre strukturerade, kinda och vil definierade problemsituationer.

Hans slutsats blir att det dr en central uppgift att utforma arbetsplatser som gor det

mojligt att utveckla och uppritthilla en vil avvigd balans mellan de tv3 arbetssitten.
Intellektualisering och intuitivt arbetssatt

Den balansen handlar bland annat om tvé nyckelbegrepp: intellektualisering och in-

tuitivt arbetssitt.
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En rad studier de senaste tio dren talar om en 6kad intellektualisering av arbetet pa
golvet, i processindustri men dven i annan industri. Det gir inte att pd samma sitt som
tidigare att klara sig med att f6lja instruktioner och tillimpa inlirda tumregler — och
anvinda sig av erfarenheter, "tyst kunskap”. Med hdgre automation krivs det fler och
annorlunda kunskaper for att klara nya och oférutsedda uppgifter. Nyttiga, lirorika
problem uppstar mer sillan — men ir svdrare att 16sa, nir de kommer. Det ir i sddana
problemsituationer som teori och praktik kan smilta samman.

Operatorer behover dirfor en djupare och mer teoretisk forstielse av processen, och
en formaga att skapa sig en kartbild i huvudet (mentala modeller av processen). Det
blir allt viktigare att allt tidigare uppticka ett problem och komma fram till vad det
bestar av och hur det ska 16sas.

For detta krivs forbittrade baskunskaper — i DUP-projekten handlade det om fysik,
biologi, kemi och i yrkesteoretiska amnen. For att klara sdvil moderna maskiner som det
mer sjilvstindiga lagarbetet behdver operatorer sdvil allminna baskunskaper (svenska,
matematik, och engelska) som sociala fardigheter och det som Ellstrom kallar "attityd-
miissig och personlighetsrelaterad kompetens”.

Det krivs inte minst en formdga att utveckla och fordindra: reflektera 6ver det arbete
man gor, i forhallande till uppgiften och verksamhetens mal.

Ellstrom anvinder de tva begreppen anpassningskompetens och utvecklingskompe-
tens, som vi ska dterkomma till.

Fortfarande ir en avgorande grund for operatorernas yrkeskunnande vad de har gjort
och sett i arbetet vid just den egna maskinen och i den egna processen. Operatdrerna
kan fortfarande i ménga fall — trots inkapsling och automatisering av processer — se, lukta,
kinna och héra om det ir ndgot som ir onormalt. Lang tids arbete ger en processkiinsla,
en formaga att kritiskt bedoma och virdera mitvirden och annan information. Det
ger ocksi en kinsla for hur saker hinger ihop tekniskt. Tillsammantaget kan det enligt
Ellstrom skapa underlag for en intuitiv metod for problemldsning. Hir finns forstds
stora skillnader mellan olika operatérsgrupper nir det giller hur svart arbetet och vilket
handlingsutrymme som finns.

Forena teori och praktik, intellekt och intuition — det ir Ellstroms slutsats.
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4. Hur lar man i arbetet?

Tre strategier for kompetensutveckling

I DUP-projekten sig Per-Erik Ellstrom tre strategier for kompetensutveckling, som

bygger pa informationsteknik, organisationsutveckling och utbildning (en av dessa kan

vara huvudstrategi, men anvinda de andra som stodstrategier).

B Teknik: man utvecklar datorsystem for att hjilpa operatrerna att uppritthalla och
utveckla sina kunskaper om processen eller styrsystemet.

m Organisation: man engagerar operatorer i utvecklingsarbete.

m Utbildning: man genomfér ett renodlat program fér utbildning.

De DUP-projekt som var mest framgangsrika ur lirandesynvinkel sammanfogade alla
tre strategier, enligt Ellstréom.

En stor del av projekten hade sin tonvikt pa teknikstrategin, men i manga fall utan
koppling till organisation och utbildning. Det finns & andra sidan ett fital exempel pd
utbildningsprojekt med bara svaga kopplingar till teknik och organisation.

Larandeprocess i cirkelrorelse

Att lira sig ndgot innebir vitt skilda saker. Det kan vara att behirska sin kropp — g3,

cykla, f3 in handgrepp. Det kan vara att niastan mekaniskt "sld in ndgot i huvudet”:

teaterpjisens repliker eller sjuans multiplikationstabell.

En tredje sorts lirande handlar om att vi bearbetar vara erfarenheter, och kombinerar
dessa med forklaringar som vi kan fi genom teori och genom att ta del av andras er-
farenheter. Det ar det senare som utgor en stor del av lirandet i arbetet, som ofta sker
omedvetet och oplanerat — och som kan i hjilp av bra utformade datorstod.

En dterkommande bild inom forskningen de senaste drtiondena, med olika variationer,
ir en lirandeprocess i en cirkelrérelse. Den bilden ska vi stanna vid ett tag.

Fran ett projekt i MDA-programmet kommer den hir trestationscirkeln:

o Skaffa och bygg upp kunskap — det ir ofta saker som vi kan lisa oss till och lira oss.
En viktig del av detta ir teori, med vars hjilp vi kan "sortera” det vi fir in som en
del av véra erfarenheter. Teori fungerar som mentala modeller, “en karta i skallen”.
Grundliggande kunskaper behovs for att vi ska kunna ta nista steg:

e Tillimpa vir kompetens och handla i det sammanhang som vi befinner oss. Vara hand-
lingar kan bilda underlag fér ny kunskap, om vi kan ta nista steg:

o Samla och bearbeta erfarenheter. Om vi fir reda p3 resultatet av det vi gor, far ter
koppling — kan vi formulera, tolka och kombinera vara erfarenheter, si att vi skapar

ny kunskap.
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Med en annan bild skiljer forskarna mellan ldrande som inre aktivitet, det vill siga ndgot
som hinder inom oss, och kompetens som en yttre aktivitet, ndgot som vi anvinder oss
av ndr vi gor ndgonting.

For att den hir lirprocessen ska fungera, krivs det att vi bdde har klart for oss vad
som ir malet med vart arbete och att vi har detta handlingsutrymme, att vi p& nagot

sitt kan vilja vad vi ska gora och nir vi ska gora det.

Lar-och-gor-cykel i arbetet
Per-Erik Ellstrom menar att det finns nigra dterkommande betydelsefulla faktorer, nir
man p4 en arbetsplats vill skapa forutsittningar for en kontinuerlig och vixelverkande
utveckling av individ och verksamhet.

I en variant av lircirkeln, en lir-och-gor-cykel i arbetet, sammanfattar han hur lirandet
i arbetet hinger ihop med uppliggningen av arbetet och hur lirandet kan hindras.

— Till grund f6r vad minniskor gor pa en arbetsplats, ligger mal och planer, gamla
kunskaper och erfarenheter — men ocksa nya kunskaper och idéer.

Detta ir grunden for vad de tinker och planerar — och sedan i bista fall gor.

Och nir de handlar s upplever och kinner de saker, bade i sjilva arbetet i sig, och i
kontakter med omvirlden, med kunder och andra.

I bista fall far de anstillda bearbeta och diskutera det som de har gjort och upplevt.
Detta leder till nya kunskaper, nya idéer, som kan paverka mal och planer, och som ger

ett battre underlag for att tinka och planera.

Formellt och informelit larande

Per-Erik Ellstrém menar att det ir viktigt att skilja mellan formellt lirande, det vill séiga
ett planerat, mdlinriktat ldrande i en skola eller liknande, och det informella ldrandet i
vardagslivet och arbete. Det informella lirandet kan ske medvetet och planerat, som
sjalvstyrt lirande eller genom att dela och f& del av erfarenheter. Men det mesta sker
utan att vi tinker pa det, som en sidoeffekt av andra aktiviteter:

"Vi lar oss med andra ord saker nir vi inte har for avsikt att lira ndgot eller nir vi inte
ir medvetna om att vi lir. Individen kan naturligtvis i efterhand bli medveten om denna
typ av implicit eller tyst lirande. Vi kan ocksa reflektera dver det tysta lirandet.”

Han pekar, bland annat utifrdn L-programmets projekt, pi fem former av arbets-
platslirande:
B Anstillda deltar i utvecklingsprojekt.
B Arbetsutveckling eller arbetsrotation.
B De anstillda anvinder simuleringsteknik.
B De anstillda anvinder informationssystem for beslutsstod.

m Sjilvstudier genom studiecirklar och gruppdiskussioner.

Fyra centrala forutsattningar for larande i arbetslivet

Nir det giller forutsattningar for lirande i arbetslivet, vill Per-Erik Ellstrom sarskilt Iyfta

fram fyra: delaktighet, hur arbetsuppgifterna dir utformade, snabb dterforing och reflektion,

en arbetskultur som uppmuntrar forsok och tilldter misstag.

B Delaktighet. De anstillda blir mer motiverade att lira om de ir delaktiga i formulera
mal, planera och utveckla verksamheten. "Nagot tillspetsat vill jag pasta att processen
att komma fram till mélen manga génger ir lika viktig eller viktigare in de konkreta
mal som finns formulerade i olika typer av dokument”, siger Per-Erik Ellstrom.

B Lagom utmanande uppgifter med eget handlingsutrymme. Arbetsuppgifterna bor
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vara lagom komplexa och utmanande. Det betyder att de inte dr ooverstigligt svara,
men inte heller alltfor enformiga och enkla. Arbetsuppgifterna bor ge hog grad av
sjalvstandighet nir det giller arbetstempo och arbetstidens forlaggning.

B Snabb iterféring — och reflektion. Vi lir inte alltid av véra erfarenheter! For att vi
ska gora det, krivs att vi snabbt fr se resultatet av vad vi gér och har méjligheter till
erfarenhetsutbyte, tolkning och reflektion kring olika handlingsalternativ. Det kan p4
manga arbetsplatser ske i de naturliga besluts- och férindringsprocesser som dagligen
forekommer.

B En arbetskultur som gynnar lirande. Det finns flera positiva kulturella aspekter som
man brukar peka p4. till exempel att man p3 arbetsplatsen tilliter handling, initiativ
och risktagande. Hit hor ocksa att det finns en tolerans for olikheter i uppfattningar,
osikerhet och felhandlingar. Och att man uppmuntrar de anstillda att reflektera éver
och kritiskt provar den egna arbetsplatskulturen — sirskilt de vedertagna "sanningarna”

om vad som ir naturligt, méijligt och 6nskvirt.

Reflektion i arbetet

Lat oss stanna till en stund vid detta med att reflektera.

Peter Docherty skriver i "Liroriket” att en central friga ir att skapa institutionella
former for reflektion i arbetet:

— Begreppet "reflektion” dr nigot negativt laddat fér ménga minniskor. Det 4r den
svaga motsatsen till handling. Det associeras med forskare, akademiker och nigot som
minniskor dgnar sig 4t i hingmattor och elfenbenstorn. Reflektion ir nigot som led-
ningen och medarbetare inte hinner med, eftersom de har s mycket annat att gora. Med
skirpta krav pd att resurser anvinds rationellt, jagas stindigt liggtider, dodtider, méten
och "onoédigt snackande”. Ledningen mdste ha stor insikt om villkoren for individuellt
lirande for att kunna erbjuda enskilda medarbetare och grupper institutionella former for
reflektion. (Forfattarens kursivering.)

Per-Erik Ellstrom konstaterar att ett centralt tema i minga teorier om vuxnas lirande
ir att reflektion ir ett nodvindigt villkor for ett kvalificerat lirande. Han definierar
reflektion som "en kritisk privning av de forestillningar och antaganden om verkligheten,
som mer eller mindre medvetet styr vart handlande i olika situationer” — och det innefat-
tar dven att granska handlingars mél och konsekvenser. Han menar likt Docherty att
reflektion maste vara en planerad aktivitet for lirande, dir verksamhetens aktorer vid
dterkommande tillfillen fir moijlighet att stilla sig vid sidan av och granska den dagliga
verksamheten, i mindre grupper och under handledning. I bista fall innebir det att man
forsoker kritiskt prova:

B Verksamhetens maél och dessa underliggande virderingar.
m Handlingsplaner och de kunskaper som de grundar sig pa.
m Hur stimmer handlingsplaner med det som gors?

B Hur stimmer méilen med konsekvenserna av det som gors?

Hinder for larande
Det finns ocksa hinder f6r lirande i arbetet. Om vi ser till det inledande skedet i lir- och
gor-cykeln kan det bli si att tankar och planer inte leder till handling och upplevelser.
Det blir mycket snack men lite handling.

I gora-delen av cykeln finns det ocks4 en fara, fast omvint: man fir bara jobba och jobba,
men det man upplever och erfar fir man inte tillfille att bearbeta och diskutera. Det blir

inga nya kunskaper. Erfarenheterna kommer inte planering och mélsittning till godo.
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Till de mest vanliga lirhindren som vi ser pa arbetsplatserna hor forstas tidsbristen.
Brist p4 tid till att till exempel triffas i studiegrupper och diskutera, f5lja upp och
analysera problem.

I industrin kan ett hinder vara brist p4 grundkunskaper i svenska, engelska, mate-
matik. Det finns exempel pa utvecklingsprojekt dir man har satsat pa grundliggande
vuxenutbildning i sidana dmnen.

Ett stort hinder p i stort sett alla typer av arbetsplatser ir enligt Per-Erik Ellstrom
brist p4 férméga till professionell samverkan och kommunikation — social kompetens.

— Det rider ocksa ofta brist pd kompetens att delta i projektarbete. Darfér bér man
satsa pa sirskild utbildning i detta, nir man startar utvecklingsprojekt, siger han.

Det finns negativa kulturella forhillanden. Det finns till exempel intressekonflikter
och revirbevakning inom arbetsgrupper, misstinksamhet och bristande tillit. I industrin
kan skillnader mellan arbetarkultur och tjinstemannakultur hindra bdde arbetsorgani-
satorisk forindring och individuell kompetensutveckling pa en arbetsplats.

I arbetet kan det ocksd forekomma ett negativt larande, eller inlird hjalploshet, med
det menas att arbetet och arbetskulturen ir sddan att de anstillda lir sig att det inte
l6nar sig att gora mer 4n att utfora givna order, att man inte ska ta ndgra initiativ for att
utveckla vare sig verksamheten eller sig sjilv.

Ett betydande hinder, till slut, ar "brist pa "forandringstryck” och stod fran ledningen.
Kompetensutveckling ir inte nigon teknisk-administrativ frdga som kan lésas av experter
(inom eller utom foretaget). Den forutsitter en langsiktig helhetssyn p& verksamheten,

understryker Per-Erik Ellstrom. Ledningen miste vara engagerad!

Prova och begrunda

Angelika Dilschmann ir bide arbetslivskonsult och forskare i projekt inom s&vil MDA-
programmet som L-programmet. Hon menar att beroende p& hur arbetsplatsen och
arbetet utformas, sa sitter de anstillda olika saker i fokus for vad de lar sig. Nyckeln till
ett arbete som ger tillfille att utveckla kompetens ir att individerna fir ett handlings-
utrymme som gor att de kan utveckla idéer, préva olika handlingar, begrunda resultaten
av olika handlingar och diskutera sina erfarenheter och reflektioner med andra.

De anstillda méste f3 tid att tillsammans reflektera 6ver sin verksamhet och vad de
har lirt sig av vad de har gjort i arbetet. Och di handlar det inte bara om att titta pa
siffror. De maste f3 ett utrymme for att préva ndgonting sjalva. Det uppstar ett annat
lirande nir de anstillda far tillfille att gd utanfér ramarna for det vanliga arbetet.

Vad far de och vad fir de inte gora, och vad fir de veta om det resultat de &stadkom-
mer i arbetet? Vad mits och vad redovisas?

Misslyckandena ir en viktig del av lirandeprocessen: misslyckanden ska anvindas
just for att lira sig ndgot av — men pa arbetsplatserna orsakar de alltfor ofta bara olika

former av "bestraffning”, menar Angelika Dilschmann.

Forsok och larande misstag
Angelika Dilschmann talar om att se arbetet med att utveckla kompetens i jobbet som
en stindig rorelse, en process, som det giller att skapa en s gynnsam och lirande miljé
fér som méijligt. Nir det fungerar som bist, fir minniskor handla, se konsekvenserna
och dra lirdomar och slutsatser av det — och prova foérindrade forestillningar, forst i
tanken och sedan i ny handling.

— Det blir viktigt att stodja och uppmuntra férsok, sade Angelika Dilschmann. Manga
ganger giller det att f igdng en dialog. Nir jag pratar med chefen siger han eller hon:
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"Det skulle vara bra om de anstillda ville gora ndgot sjilva”. Och nir jag sen pratar med

de anstillda siger de: "Det skulle vara bra om vi fick gora ndgonting sjilva — men nir
vi gor det fir vi smill pa fingrarna”.

Chefer maste vara beredda p& — och ta tillvara — "lirande misstag”. Hon citerade Billy
Olsson, chef for centrala studiestodsnamnden: "Gor gidrna ett misstag om dagen, men
ritta till det dagen efterdt”.

Hur lirorikt arbetet tillits vara styrs av beloningssystem och kulturen: "det sitter i
viggarna” vad man fir gora och inte fir géra. Det mirks i minniskors attityder. Det
finns hinder i form av revirtinkande och statustinkande.

— Det ir ledningens ansvar att tillhandahélla en milj6 som ger férutsittningar for en
lirande organisation. Det kan man gora genom att beloningssystem kopplas till initiativ
och idéer. Och man ser till att det inte finns nigra begrinsande staket.

— Visst maste det finnas struktur. Men det ska g att kliva 6ver staketen. Vi méste
bli bittre pa att kommunicera med varandra. Ett sitt kan vara att organisera arbete i
projektform.

Att skapa forutsittningar for en lirande organisation handlar bdde om att delegera
mer ansvar till arbetslaget — men ocksé att ge mianniskorna mojlighet till att f3 en bittre
utblick 6ver verksamheten i sin helhet, for att tydligare 4n tidigare se sin del i det storre
sammanhanget. Detta stiller ofta krav pa nya former for hur man méts och hur man

planerar pa arbetsplatsen.

Aterkopplingen en nyckelfraga

En nyckelfriga dr att minniskor fir "aterkoppling pa utférda handlingar”, det vill siga
att var och en fir en tydligt bild av resultatet av vad man gjort — och inte gjort. Men
det ir inte sjilvklart hur en sddan bild vixer fram.

— Det méste vara méiligt for de anstillda att paverka de system som anvinds for att
folja upp verksamheten, sade Angelika Dilschmann. Det ir alltfor vanligt att dessa
system bara ir till for att mata ledningen med siffror underifrdn, medan minniskorna
i verksamheten inte ser nigon nytta med siffrorna for egen del. Uppféljningssystem
méste ocksa ge en lokal dterkoppling.

En lirande organisation fir ett arbetssitt som p4 sitt och vis pAminner om vad man
gor i forskarvirlden. Det forskare gor ir ju att observera, reflektera, medvetandegora,
granska, analysera, dra slutsatser, utveckla begrepp, generalisera. I arbetslivet tar man,
traditionellt, tillvara det forskarna kommer fram till genom att i handling préva nya
begrepp och forestillningar. Men Angelika Dilschmannn menade att mycket finns att
vinna pd om "forskarsamhillet och arbetslivet vigar gi in i varandras virldar”.

Man skulle kunna uttrycka det som att i en vil fungerande ldrande organisation pro-
ducerar man inte bara en vara eller en tjdinst, utan ocksd ny kunskap. Att forska i sitt eget

arbete for att kunna utveckla det, blir en del av ens arbetsuppgifter.

Bekraftande och upptackande larande
Angelika Dilschmannn talar om bekriftande lirande och upptickande lirande.

Ett bekriftande lirande kan man likna med att ligga pussel — monstret ir givet, 16s-
ningen finns inom ramarna for de ursprungliga forutsittningarna. Man blir duktigare
och duktigare pa det man redan gor.

Ett upptickande lirande springer ramarna och hinger samman med f6rindringskom-
petens, det ir det analytiska och strategiska forandringstinkande som ledare formodas

ha, enligt Angelika Dilschmann.
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Béde bekriftande och upptickande lirande behévs. De stodjer varandra dmsesidigt
och kompletterar varandra.
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5. Teknik och larande

Utbildning, teknik och standig forandring i verkstaden

Ett projekt inom MDA-programmet, med forskare vid institutionerna for arbetsveten-

skap och tillverkningssystem vid tekniska hégskolan i Stockholm, handlar om vad som

hinder nir minniskan och tekniken mots pa verkstadsgolvet. I foljande tre punkter
sammanfattades de tre centrala slutsatserna och budskapen:

B Sluta drémma om att hitta "den ritta 16sningen” med vilken ni kan sl3 er till ro. Inse
att arbetet i en verkstadsindustri maste befinna sig i en stindig forindring. Skaffa er
en bittre overblick och forstdelse for de olika mal och medel som ska samsas i den
processen.

B Borja ett forandringsarbete med att titta pa utbildningen. Utbildningen ir nyckel till
att f3 teknik och arbetsorganisation att fungera. Om inte arbetarna har ritt kompetens,
blir det svart att forindra arbetet organisation och innehall. Brister i utbildningen
hindrar att teknikens méjligheter fir komma till sin ritt. Alla ska kunna fortsitta att
utvecklas och vixa i sitt yrkeskunnande pa arbetsplatsen.

m Sitt stralkastarljuset p3 tillgingligheten, det vill siga hur mycket som maskinerna
anvinds i praktiken. Studier visar att det kan l6na sig med fler anstéllda och mer utbild-

ning for att hdlla dyra maskiner igdng.

En del av forskningen handlade om att hitta ritt teknikniva for en viss typ av produktion
och ritt mix av teknik och andra atgirder. Bengt Rundquist, en av forskarna, férklarar:

— For varje typ av produktion finns det antagligen en optimal teknikniv4, beroende p4
vilken kompetens och produktion man har och ekonomin. Aven om du férsoker ligga
dig pa den ritta tekniknivan, blir systemet nistan aldrig som man har tinkt sig.

— Ju mer du forsoker att fjairma mianniskan frin sjilva processen, desto storre san-
nolikhet ir att det blir storningar. En del kan man forutse och méta med teknik. Men
man maste ha klart for sig att det kommer strula dd och d&. Losningen ar da inte att

forsoka forutse precis vad som hinder, for det kan man sillan.

Tryck inifran och utifran

Att arbetet i verkstaden befinner sig i en stindig forindringsprocess, beror pa fler saker

som har med bide minniskan och tekniken att gora. Trycket kommer bade inifrdn och

utifran.

m Anstillda slar huvudet i taket pa de jobb de har. Aven om uppgifterna fran borjan
har upplevts som intressanta, till exempel i samband med en nyinvestering, blir de

ofta rutin efter en tid.
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B Det kommer signaler utifrdn om att det finns mer effektiv och ekonomiskt gynnsam
ny teknik att tillga.
m Konkurrensen okar och allt viktigare konkurrensfaktorer blir sidant som kvalitet och

tid.

Allt detta leder till forindringskrav och férindringen maste borja med utbildning.
— Du kan inte inf6ra en ny arbetsorganisation och ny teknik, utan att forst ha byggt upp
kompetens for att ta emot den. Utbildningen ir det primira, siger Bengt Rundquist.

Maskinerna star stilla
Kunskapsbrister och bristande befogenheter f6r arbetarna ir en stor del av férklaringen
till att verkstadsindustrins maskiner star stilla en stor del av tiden.

Eller annorlunda uttryckt: hur mycket maskinerna anvinds beror p& vad arbetarna
kan, far och vill gora.

Svenska arbetsgivareféreningens tidanvandningsstatistik redovisar detaljerat nir de
anstillda inte ir p3 jobbet.

— Men den aterstiende delen, nir folk faktiskt befinner sig pa sitt arbete, siger statisti-
ken inte s& mycket om. Men om man gér in och tittar pd grundmaterialet finner man att
arbetet faktiskt star still hiften av den angivna tiden pa grund av stérningar och annat,
siger Bengt Edgren, en annan av forskarna. Det betyder att vi skulle kunna fordubbla
var produktion utan ytterligare investeringar, om vi far det hela att fungera.

Det finns méanga olika orsaker till att maskinerna inte gir. De uppskattningar som
forskarna redovisar, bygger pé vad forskarna sjilva har sett vid studier i verkstadsindustrin,
och vad de har kommit fram till efter diskussioner om problemen med ansvariga chefer
i industrin. En pilotstudie av tidningsanvindningen i ett tillverkningssystem visade pa
en snarlik fordelning mellan produktiv gdngtid och olika typer av improduktiv tid.

m Cirka 35 procent av den tid som man planerar att utnyttja maskinerna gar bort i form
av det som kallas stoppférluster.

m Cirka 7 procent beror p& maskinfel och lika mycket pa olika brister — brist p& personal,
material, order — eller elavbrott.

m Lika stor andel av tiden gér 4t till mindre stérningar som arbetaren klarar av sjily, till
exempel spantrassel.

B Det som 4terstar ar medelvirden och spridningen mellan hogsta och lagsta virde ir
ganska stor, beroende bland annat p4 typ av tillverkning. Det ir betydligt littare att
fa en hog andel gingtid vid langserietillverkning dn vid fastyckstillverkning.

Nir det giller gdngtiden sa forsvinner en stor del av den méijliga tiden pé grund av has-
tighetsforluster. Aven om maskinen gir s fir man inte ut s mycket som man skulle
kunna, darfor att den av olika skil har sinkt varvtal och sinkt matning.

Av den gingtid som Aterstir forsvinner ytterligare en del genom vad forskarna kallar
for felforluster. Dessa bestér for det forsta av processfel i form av kassation och juste-
ringar. For det andra bestir de av startforluster som beror pé osikerhet, kunskapsbrist,
ej inkorda rutiner, lingre uppehall, personalbyte och skiftbyte.

Kvar finns en produktiv gangtid. Det ir en mycket liten del (mindre 4n en femtedel)

av den tillgingliga arbetstiden.

Storningar och kompetens
I projektet har forskarna undersokt vad 6kad kompetens kan ha for betydelse.

27



KAL-PROJEKTET - DELRAPPORT 4

De menar att arbetarna har ett avgorande inflytande 6ver maskinstillestdnd, hastig-
hets- och felférluster. De berittar att inofficiella undersdkningar gjorda bland Mekan-
forbundets medlemmar har visat att upp till 30 procent av alla maskinfel kan harledas
direkt till arbetarna.

Forskarna har genomfért en liten enkit till atta industriféretags underhallschefer.
De har fatt frigan hur de olika produktionsforlusterna, som de uppfattar dem vid en
"normalsituation”, kan minskas genom vad man kallar en "optimal insats av en engagerad
operatdr”. Man talar d& om savil de anstilldas kunskaper och befogenheter som deras
motivation.

Svaren pekar pi att en arbetare som kan, fir och vill, kan mer in halvera en rad
forluster: felforluster, hastighetsforluster, maskinfel.

Storningarnas andel av den totala tiden kan minskas med mer in hilften. Stilltiden
skulle kunna bli en tredjedel kortare. Stillestdnd pa grund av materialbrist och liknande

skulle ocksa kunna minska, men bara med en mindre del.

Det kan vara lonsamt att oka antalet anstallda — och oka
deras kunskaper

Vad fir det hir for konsekvenser? Jo, en viktig friga blir férstds om industrin "tittar it
riatt hall” nir det giller anstringningarna att fi ut mer produktion per satsad krona.

En vildigt stor del av industrins uppmirksamhet har ju dgnats 4t att minska antalet
minniskor i produktionen. Men forskarna pekar pa att av arbetsplatskostnaderna utgor
numera arbetarens 16n bara en mindre del.

Forskargruppen har gjort en kalkyl f6r kostnaderna vid en NC-svarv och en flerope-
rationsmaskin, 1-skift och 2-skift. Den pekar p4 att 16nernas andel ir mellan 13 och 33
procent av timkostnaden. Den ligsta andelen ir for en arbetsplats med en fleropera-
tionsmaskin och 1-skift, den hogsta for en NC-svarv med 2-skift. Kapitalkostnaden for
maskinerna liksom for kostnader for lokaler och underhéll blir dubbelt si stora med
bara ett skift, medan 16nen blir ndgot hogre vid dubbla skift.

Om det som forskarna skissar dr ndgorlunda riktigt, skulle ménga arbetsplatser faktiskt
med rige kunna tjina in vad det kostar att dka arbetsstyrkan for att méijliggéra kompe-
tensutveckling — genom 6kad produktiv gangtid och minskad kassation med mera.

Det hir ir fakta som borde uppmuntra till djirvare satsningar. Men vanan att svara
"har inte tid” i hogkonjunktur och "har inte rdd” i lagkonjunktur ar djupt rotad! Forskaren
Anita Hedlund uttrycker det s8 hir:

— Det finns nistan aldrig ndgon "normalkonjunktur”. Och darfor ar det sd underligt
att man inte har nigra som helst strategier for att hantera de hir vigrorelserna.

Hon konstaterar att under 1980-talets hogkonjunktur var det s ont om folk att man
anstillde minniskor utan vare sig yrkesutbildning eller industrierfarenheter. D& var
man tvungen att utbilda dessa minniskor, for de klarade inte av att skota den utrust-
ning som fanns. [ bérjan av 90-talet, nir foretagen minskade antalet anstillda, skalade
manga foretag bort dem som de anstillde p& 80-talet. De beholl den kirna av kunniga
anstillda som de hade fran boérjan. Men i gengild var foretaget faktiskt mer intresserade

in ndgonsin av att satsa pd dem som var kvar.

Vad ar det man ska lara?
— Det giller att komma pa vad man ska lira sig och vad som har betydelse, siger Bengt
Rundquist. Hittills har jobbet varit snivt objektorienterat, man har lirt sig sin maskin

och i bista fall sin produkt och sedan har det varit bra. Men det giller ju ocksa att de
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anstillda far kunskaper si att de forstar foretagets mél och strategier. Det ger dem en
god grund att std pa s att de kan agera ritt i nya och ovintade situationer.

Bengt Edgren understryker att det giller att se till att ingen ndgonsin slér i taket, for
d3 ir det en naturlig minsklig reaktion att borja bevaka sin position och inte dela med
sig av sin kunskap, for att behalla identiteten i gruppen.

Mainga av problemen har uppstitt nir foretagen inte fullféljer sina idéer om kom-
petensutveckling, nir de infér ny teknik. Forsta generationen operatorer har man tagit
hand om och det fungerar bra. Men efter ungefir tva ar vill dessa géra nigonting annat
och di kommer det en ny generation. D4 fungerar det inte lingre.

—Detta har man vetat om, men man har inte haft strategier fér hur man ska hantera
situationen och motivera den gruppen, siger Anita Hedlund.

Bengt Rundquist beskriver det som att man gor en massa brandkarsutryckningar,
med lite utbildning d4 och d& — men man har ingen strategi. Men det finns exempel pa
arbetsplatser dir man arbetar for att f4 samma engagemang for nya operatérer — och
dir fungerar ocksé den avancerade tekniken. Han avslutar med ndgra rad:

—Skicka inte de anstillda bara pa kurs hos en leverantér, utan se till att minniskor far
léra i arbetet, girna i form av ett lirlingssystem. Lat dem lira sig sidant som man forst

inte trodde var nédvindigt. Hoj allminbildningsnivan!

Simulatorer och larande i arbetet

Nir Per-Erik Ellstrom, bland annat utifrén L-programmets projekt, pekade pa fem former
av arbetsplatslirande, handlade en av dessa om att de anstillda anvinder simulerings-
teknik. Med den snabba utveckling som sker inom det hir omradet kan det finnas skal
att stanna till och ta del av de erfarenheter som man gjorde inom DUP.

Forvintningarna var stora fran bérjan, men de lyckade exemplen var {3, mycket fa
vid programmets slut. Man lirde mycket av misstagen.

Jan Hill, forskare och konsult inom pappersindustrin, skriver i sin DUP-resultatskrift
"Operatorernas datorstod” foljande sammanfattning:

"Det som bestimmer effektiviteten for lirande ir helheten mellan simuleringen och
handledarens (lirarens) bidrag till férdjupning och forstielse av det som simuleras.
Tekniken ger bara for vad som utbildningsledaren kan fordjupa och fortbilda.”

Det mest framgéngsrika exemplet inom DUP-programmet finns vid AssiDomiin Karls-
borg. Dir styr operatérerna vid sodapannan processen mer aktivt och de har mindre
"dodtid”, sedan de med hjilp av simulator har fitt trina start—stopp och kritiska situa-
tioner. De olika skiften har samtidigt utvecklat ett mer likartat korsitt.

Operatorerna sjilva har paverkat hur simulatorn har utformats och anvints. Ndgra ope-
ratorer har aktivt deltagit i projektarbetet. Olika versioner av simuleringsprogrammet har
testats av operatdrerna, tills de tyckte att det fungerade som den riktiga processen.

Forst var tanken att stilla upp simulatorn i kontrollrummet, si att operatérerna
skulle kunna trina pa den nirhelst de ville. Men nir man i projektet sneglade p& hur
kirnkraftsindustrin anvinda simulatorer, tinkte man om. En simulator har alltid sina
begrinsningar och minniskor ir nyfikna varelser som girna testar grinserna. Nir be-
grinsningarna blir uppenbara f6r operatorerna, minskar deras intresse for att anvinda
simulatorn.

Erfarenheterna frén Karlsborg ir mycket entydig: det giller att se simulatorn som
ett utbildningsverktyg, som for att komma till sin ritt kriver ett ordentligt utbildnings-
program. Detta ir bide tidskrivande och kostsamt att bygga upp. Men den insatsen ir

vird det for att nd resultatet: tryggare operatdrer, som har hojt sin kompetens nir det
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giller savil start och stopp, som att klara olika kritiska situationer som kan uppsta vid
drift av sodapannan.

Enskild trining var ett starkt 6nskemal fran operatérerna. En sivil praktiskt erfaren
som teoretiskt kunnig operatér fungerar som lirare. Via en egen dator styr han simule-
ringen och startar stérningar, som att en luftflikt stannar, att tuber pa olika positioner
och av olika storlek borjar licka, att det uppstér fel pa ventiler, givare och motordrifter.
Han kan ocksa forindra tjocklutens sammansittning i simulatorprogrammet.

Det ir bara handledaren som kan géra 6vningarna trovirdiga och fi igdng ett reso-

nemang kring det som eleven upplever vid dataskirmen.
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