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Kompetensskapande processer

Ett kunskapshdjande projekt

[ augusti &r 2000 undertecknade TCOs ordfs-
rande Sture Nordh och SACOs divarande
ordforande Anders Milton ett samarbetsavtal
mellan organisationerna. Bland de frigor dir
organisationerna uttryckte vilja att samarbeta
fanns kompetensutveckling i arbetslivet.

Sévil inom privat som inom offentlig sektor
anvinder man sig fortfarande i stor utstrick-
ning av nyrekryteringar for att tillgodose sina
behov av hogre eller bredare kompetens. Den
demografiska utvecklingen med stora pen-
sionsavgéngar, den 6kade ohilsan med ling
bortovaro frin arbetet, 6kande kunskapskrav
genom inforande av ny teknik samt krav pd
forindringsformaga och forindringsbenigen-
het visar emellertid att det finns ett akut behov
av ett forindrat synsitt och ett forindrat age-
rande. Varje anstilld har en tillgdng i sin unika
kompetens och den ir utvecklingsbar. Arbets-
livet kriver livslingt ldrande for att leda till dill-
vixt, konkurrenskraft, trygghet och vilfird.

Frigor kring kompetensforsérjning och
kompetensutveckling ir komplexa. Men det ar
nddvindigt att de fackliga organisationerna
skaffar sig bred férmdga att hantera kompe-
tensfrigor pd arbetsplatsen for att ge medlem-
marna stod till ete livslangt larande.

SACO och TCO beslst dirfor att pdborja
sitt gemensamma arbete med att skaffa en
overblick och okade kunskaper om kompe-
tensskapande processer. Ett forsta steg togs ge-
nom att konsulten Goran Stille, Tre stenar AB,
gjorde referat och kommentarer till ett littera-
tururval. De utvalda bockerna avsigs bilda en
kunskapsbas kring handlingskompetens hos
individer, grupper och organisationer. For att
ytterligare sprida diskussionen inom medlems-
féorbunden anordnades under 4r 2001 en semi-

narieserie pd temat Kompetensskapande pro-
cesser. Seminarierna riktade sig frimst till
handliggare pd férbundskanslierna med an-
svar for arbetslivsutveckling och lirande. Aven
nigra externa deltagare inbjéds till varje semi-
narium for att bredda perspektiven.

Seminarierna, som samlade drygt 200 delta-
gare, var fyra till antalet och behandlade f6l-
jande teman:

* Demografisk utveckling och kompetens-
forsorjning

* Social kompetens — handlar det om kompe-
tens?

* Ledarskap och kompetens

* Férindrade virderingar — forindrad kom-
petens

Denna seminariedokumentation ir utférd av
Kristoffer Ullstad och Angelika Dilschmann,
4U.

En idégrupp med olika erfarenheter frin ar-
betsliv och forskning har bistdtt vid planering
av seminarierna, varit med i diskussionerna
och ocksa bidragit med korta reflexioner i
denna rapport. Gruppens medlemmar ir Tho-
mas Fiirth, Framtidskonferenser/Kairos Future
AB, Sonja Hoffman, Framtidskonferenser/
KonferensPlanering AB, Mats Svedin, Lands-
tingsforbundet, Asa Sjoborg, AMS samt Hanna
Westberg, Arbetslivsinstitutet.

Vad ar kompetensutveckling?

Den statliga Kompetensutredningen slog i sitt
forsta betinkande 1991 fast sin syn pa behovet
av kompetensutveckling: “Sverige star infor en
betydande utmaning i framtiden. Kompetens-
utveckling i arbetslivet &r avgorande for fortsatt
vélfardsutveckling”. Ar 1991 ansigs “Kompe-



tensutveckling vara en av 1990-talets avgo-
rande frigor”. Frigan dr minst lika aktuell idag
och nu har vi 1990-talets erfarenheter att dra
lirdom av. Inte minst att kompetensutveckling
dr en friga som, trots att den forefaller given,
hela tiden ma3ste drivas och drivas och drivas. ..

Det ir individer som besitter kunskap, f6r-
maga, vilja och erfarenhet. Kompetens uppstér
nir medfodda eller forvirvade formégor om-
sitts 1 handling och nir handlingarna svarar
mot de krav som varje given situation stiller.
Individens omgivning ir dirmed alltid av stor
betydelse. Ett citat frin PA-forskaren Otto
Granberg; "kompetens finns inte férran den har
bevisats”, tydliggor sambandet mellan kompe-
tens och prestation eller resultat.

Kompetens kan pé s sitt sirskiljas frin nir-
liggande begrepp. Kompetens anvinds ofta
som synonym till begreppen kvalifikation och
utbildningsnivd. Men kvalifikation motsvarar
det man tidigare benimnde “formell kompe-
tens’, t ex. behorighet for ett visst yrke. Det
blir en olycklig sammanblandning nir man
inte skiljer mellan kompetens och utbildnings-
nivi. For det forsta blir insatserna for kom-
petensutveckling begrinsade och inriktas en-
dast mot utbildningsinsatser. For det andra ris-
kerar personer med hogre utbildningsnivd att
stinga sig ute eller att utestingas frin
kompetensutveckling. Det blir dven svart att
bedéma resultat. En utbildningssatsning kan
ge ny kunskap, men den leder inte till nigra
forbittringar i praktiken om den inte omsitts i
handling. Givetvis ligger utbildning en bra
grund for att utveckling av kompetens ska
komma till stdind. Utbildning kan ocksa ut-
gora oundgingliga inslag i kompetensut-
veckling.

Den svenska synen p& kompetensutveckling
handlar siledes i hog grad om lirande pad ar-
betsplatsen och ir forhillandevis unik inom
EU, dir man ofta ser lirande som synonymt
med utbildning.

Aven om det ir individer som ir birare av
kompetens kan ocksd kompetens vara kollek-

tiv. Kompetens kollektiviseras genom att man
pa arbetsplatserna systematiske tillvaratar och
utvecklar vars och ens individuella kompetens
och gor den till arbetsgruppens och organisa-
tionens. P4 sé sitt kan nya idéer, ny kunskap
och nya insikter genereras pa sitt som varje in-
divid pd egen hand inte miktar med. Kollektiv
kompetens utvecklas nir utformningen av
uppgifter, uppdrag, arbetsorganisation, tek-
nik, ledning, kultur, dokumentation, bels-
ningar m.m. stodjer och underlittar varje
medarbetares lirande. Denna systematisering
leder till utveckling mot en lirande organisa-
tion som ir 6ppen, omvirldsorienterad, flexi-
bel och forindringsinriktad.

Livslangt Larande gor det mojligt att samti-
digt frimja béde ett gott innovationsklimat
och onskvird stabilitet. Kompetensutveckling
kan ses som strategier for att nd malen med det
livslanga lirandet. Strategierna kan vara an-
tingen individrelaterade eller verksamhets-
relaterade.

Individrelaterad
kompetensutveckling

Individrelaterad kompetensutveckling beror
pd individens personliga drivkrafter. Det
handlar om att skaffa sig de kunskaper och den
erfarenhet som behévs for att f3 eller skapa
uppgifter som svarar mot egna formigor, in-
tressen och ambitioner. Alla dessa ldter sig inte
begrinsas av en arbetsgivare eller till en arbets-
plats. Det handlar alltsd inte enbart om sidan
kompetensutveckling som syftar ill att upp-
ritthélla eller utveckla sig i yrket eller inom sitt
verksamhetsomride.

For arbetsmarknadens parter ir frigor kring
den individrelaterade kompetensutvecklingen
viktiga av flera skil. Det ir visentligt att sam-
hille och arbetsliv erbjuder goda méjligheter
for individen att utbilda sig och att vidga sina
erfarenheter. Det handlar till exempel om moj-
ligheter att finansiera sin utbildning och att
forsorja sig under studietider, att kunna ge-
nomfora sina studier utan risk att tappa for-



ankringen pd arbetsmarknaden. Det handlar
om ett mingfacetterat utbud av utbildningar
av god kvalitet pa alla niver. Utbildningar
som praktiskt kan anpassas till olika individu-
ella behov. Den pedagogiska flexibiliteten
maste vara si stor att flertalet individuella lir-
stilar kan tillgodoses. Arbetsmarknadens par-
ters uppdrag ir att underlatta f6r den enskilda
individen att agera och ta ansvar for sin indivi-
duella utveckling.

Verksamhetsrelaterad
kompetensutveckling

Verksamhetsrelaterad kompetensutveckling
syftar till utveckling av bdde individer och
verksamheter. Men till skillnad frin den indi-
vidrelaterade kompetensutvecklingen ir det
verksamheten och dess utveckling som siitts i
fokus. Kostnaderna f6r denna form av kom-
petensutveckling ska ses som en del av verk-
samheternas investering i produktionen av va-
ror eller tjdnster.

Arbetsmarknadens parter har starka gemen-
samma intressen av att villkoren och incita-
menten ir bra och att ambitionsnivan ir hog,.
Nyckeln till framging ligger i att kunna tydlig-
gora kompetensbehoven i verksamheterna och
att satsa pd praktiska losningar for att utveckla
medarbetarnas kompetens sd att flexibilitet
och utvecklingspotential kan 6ka. Mer kon-
kret handlar det om att skapa forutsattningar
for att medarbetare ska kunna utveckla och
sjalv utvecklas — bade i sitt yrke och inom sitt
verksamhetsomridde. Goda f6rutsittningar
skapas genom ett strategiskt agerande pa ar-
betsplatserna. Nigra exempel pa frigor som
maéste finna sina svar:

- dr arbetet organiserat s3 att arbetstagaren
kan forstd de egna arbetsuppgifternas roll
och funktion i ett storre sammanhang, rela-
terat till verksamhetens mal?

- dr arbetet organiserat s3 att det finns mojlig-
heter for arbetstagaren att vara delaktig i
verksamhetens planering och uppf6ljning?

- dr arbetsuppgifterna utformade s att det
finns utrymme och variation fér arbets-
Otagaren att lsa problem ?

- ges arbetstagaren mojligheter till samarbete
och kontakter med uppdragsgivare och av-
nimare?

- har arbetstagaren — 6ver tid och med for-
dndrade krav — ritt kunskaper for att bide
kunna utféra och utvecklas i sitt arbete?

- har arbetstagaren ritt “verktyg” for att
kunna fullgéra sina uppdrag, exempelvis

tillgdng till relevant IKT-st6d?

- dr arbetsmiljon och organisationskulturen
inspirerande?

- ges arbetstagaren mojligheter att analysera,
strukturera och dela med sig av sina erfaren-
heter?

- ges arbetstagaren tillrickligt stod, aterkopp-
ling och beloning?

Vad kan och bor facket gora?

Eftersom mojligheterna till lirande i arbetsli-
vet dr av s avgorande betydelse for den enskil-
des utveckling och trygghet péd arbetsmarkna-
den ir det givetvis ett fackligt ansvar att arbeta
for bista mojliga villkor for medlemmarna i
denna friga. Inte s3 att de fackliga organisatio-
nerna ska ta 6ver ansvaret frin den enskilde att
sjilv ta ansvar for sin kompetensutveckling,
men att verka for att utrymmet och méjlighe-
terna finns for var och en och att ge stod till
den enskilde nir det behovs, bide nir det gil-
ler de praktiska och psykologiska hinder, som
kan finnas. Aven om det ir genom lokalt ar-
bete pa den enskilda arbetsplatsen som forut-
sittningarna for kompetensutvecklingen ska-
pas, dr det nddvindigt att varje annan niva,
den regionala, den centrala och den europeiska
gor sina insatser for att skapa reella mojligheter
till ett livslingt ldrande.

Nir det giller kompetensutveckling i ar-
betslivet finns det ofta ett gemensamt intresse
frin savil arbetsgivare, den enskilde och den



fackliga organisationen att lirande ska komma
till stind. Insatserna ska vara av hog kvalitet
och resultatet ska vara till nytta for bdde verk-
samheten och den enskilde anstillde. Diremot
kan det finnas perspektivskillnader dir arbets-
givaren i forsta hand vill tillgodose verksamhe-
tens behov, medan den anstillde vill se en bre-
dare utveckling for att 6ka sin frihetsgrad. For
den fackliga organisationen ir det viktigt att
savil stddja medlemmens yrkesmissiga och
personliga utveckling som att arbeta for en god
arbetsmarknad. Dirmed blir ocksi verksam-
heternas utveckling en facklig friga. Dirfor
behovs de fackliga organisationerna i arbetet
med kompetensskapande processer pa varje ar-
betsplats.

En effektiv facklig insats for livslangt ldr-
ande kriver emellertid en egen facklig kompe-
tensutveckling. Den fackliga organisationens
legitimitet i arbetet med kompetensutveckling
kriver sddan sakkunskap att organisationen
blir en kompetent och jaimbérdig part och kan
fungera som st6d till den anstillde. Ett arbets-
liv som priglas av storre komplexitet stiller
nya krav dven pa den fackligt fértroendevalde
och den fackligt anstillde. Alla de fackliga
“verktygen” bor anvindas; utredning, utbild-
ning, information, opinionsbildning och for-
handling.

De praktiska insatser som kan goras lokalt
giller framfor allt att krav om och medverkan i
analyser av verksamhetens nuvarande och
framtida kompetensbehov, paverkan av
arbetsorganisationen s att den tillater och sti-
mulerar ett dagligt lirande, krav pd analys av
varje anstillds behov av utveckling och upprit-
tande av personliga utvecklingsplaner, for-
handlingar om resurser till konkreta utveck
lingsinsatser, vilket bland annat kan bestd i av-
sittningar till individuella kompetenskonton.
fackforbunden och deras
centralorganisationers uppdrag dr att med

De centrala

olika medel och pé olika nivder arbeta for att
insatser for kompetensutveckling ska komma
medlemmarna till nytta. Det handlar frimst

om att stodja det lokala fackliga arbetet. En
annan uppgift r att bilda opinion kring och
informera om olika skeenden inom omridet.
Det ir ocksd viktigt att paverka undervis-
ningsvisendet och utbildningsanordnare av
olika slag att stindigt oka sin kvalitet och dill-
ginglighet. Den centrala rollen innebir dven
att paverka regering, riksdag, andra beslutsfat-
tare samt arbetsgivarorganisationerna for att
uppnd stimulerande incitament — en vil fun-
gerande infrastruktur och ekonomiska villkor
som ger handlingsfrihet for savil anstillda som
foretag och enheter inom offentliga sektorn.

Pi EU-niva kan arbetet inom den Sociala
Dialogen utvecklas och inriktas mot 6verens-
kommelser och avtal parterna emellan for att
frimja livslingt lirande, utan att den natio-
nella suveriniteten i varje stat att utforma sina
system sitts pa spel. Parterna kan tillsammans
bedriva opinionsbildning for att paverka arbe-
tet inom kommission och parlament. Men na-
turligtvis ska ocksa det fackliga interna samar-
betet ges stor uppmirksamhet. Den Europe-
iska Fackliga Samorganisationen méste fortlo-
pande uppmirksamma forutsittningarna for
Livslangt Larande och framforallt kompetens-
utvecklingen pa arbetsplatsen. Samtidigt bér
stod ges till fackliga organisationer i olika lin-
der virlden 6ver for att frimja deras arbete
med utbildnings- och utvecklingsfragor.

En fortsatt process

Vi vill girna se den genomforda seminarie-
serien pa temat Kompetensskapande processer
som ett led i arbetet att bidra dll de fackliga
organisationernas styrka genom 6kad kompe-
tens kring det livslinga lirandets olika aspek-
ter. Det dr samverkan mellan vira organisatio-
ner och méten mellan deltagare med olika
uppdrag och erfarenheter som méjliggjort
denna spinnande seminarieserie. Vi anser att
den breddning i perspektiven som seminarie-
serien gav bidrog till en overraskande diskus-
sion som 6ppnar for fortsatt kunskapssskan-
de. Vi miste vara medvetna om att i arbetet for



Livslingt Larande finns det sillan en given vig
eller en sjilvklar 16sning. Den fackliga rollen
ska vara stodjande, inte styrande. Vi vill rikta
ett varmt tack till alla foreldsare som stillt sina
kunskaper till forfogande och stillt tinkvirda
— ibland roande, ibland oroande — frigor och
till alla deltagare som med liv och lust medver-
kat 1 diskussionen.

Stockholm i maj 2002

Eva-Maria Morin Charlotta Krafft
Utredare, TCO Utredare, SACO



Seminarium den 20 mars 2001

Demografisk utveckling
och kompetensforsorjning

Ekonomiskt historiskt perspektiv

Rolf Ohlsson, professor i ekonomisk historia
vid Lunds universitet, inledde seminariet
med att visa vad vi kan lara oss av ekonomisk
historia.

Globala trender under 90-talet

e En tillbakablick endast 6ver de senaste 10
dren visar att:

 IT igrunden forindrar vart arbets- och pri-
vatliv

* bioteknik lagt grunden fér att bli nista
framtidsbransch

* finansmarknaderna har blivit integrerade

och globala

* en sammanvivd kapitalistisk ekonomi om-
fattar hela virlden

¢ kommunismen har brutit samman

* den asiatiska stillahavsregionen, inklusive
Kina, vixer snabbast

* urbaniseringen har nitt 50 procent
* patriarkatet vittrar sénder

¢ det har vuxit fram en universell insikt om

ekologisk hushéllning
* befolkningsexplosionen avtar

* kunskapsarbete 4r i snabb tillvixt

Informationsteknologins har haft sirskilt stor
betydelse f6r omvandlingen av arbetslivet och
av dess kompetenskrav. All teknologi uppvisar
en likartad utvecklingskurva med tre faser: ut-
veckling, rationalisering och strukturkris.
Sverige 4r inne i évergingen mellan utveck-
lings- och rationaliseringsfaserna. Det innebir
att en mogen teknik nu soker tillimpningar pd

bred front. Teknologin integreras i alla verk-
samheter och forindrar i grunden arbetslivets
kompetenskrav.

Svenska sardrag

Till de globala trenderna kommer nagra speci-

fikt svenska sirdrag:

o Aldrande befolkning (problemet forstirks
av krisen pa 90-talet)

* Arbetsloshet som har permanentas
* Starka organisationsforindringar

¢ Ftt multietniskt samhille — men inte ett
multietniskt arbetsliv

¢ Utbildningsrevolutionen

Den demografiska utvecklingen i Sverige
och globalt

Den demografiska utvecklingen fram till 2025
for personer i grupperna 20-64 ar — i Sverige
och 1 stora delar av virlden — vicker oro.
Barnafodandet ir pa nedging. I Sydeuropa fo-
der kvinnor i genomsnitt 1,1 barn. Forkla-
ringen ir att kvinnor pressats ut i arbetslivet
samtidigt som trygghetssystemen inte f6ljt
med i utvecklingen. I Osteuropa har barna-
fodandet minskat patagligt efter det kommu-
nistiska ssmmanbrottet. Fodelsetalet har min-
skat ner mot 0,8 barn per kvinna. Visteuropa
har haft en ganska jimn nedging av fodelse-
talen, som nu ligger pa 1,6 barn per kvinna.

I de skandinaviska linderna stabiliserades
fodelsetalen under 1980-talet och ldg i borjan
av 90-talet pa drygt 2 barn per kvinna. Sedan
dess har Sverige upplevt en nedging i barna-
fodandet i paritet med utvecklingen i resten av
Visteuropa.



Det finns ett tydligt samband mellan barna-
fodandet och kvinnors situation pa arbets-
marknaden kopplat till hur trygghetssystemen
dr utformade. De svenska trygghetssystemen
har, vid internationell jimforelse, gett hyggliga
forutsittningar f6r kvinnor — och min — att
bade skaffa barn och fi/behélla fotfiste pa ar-
betsmarknaden.

Inte ovintat goér 1940-talets stora barn-
kullar att gruppen mellan 60-64 ar idag ir
overrepresenterad i alderspyramiden. Det ir
den grupp som ir i fird att limna arbetslivet.
P4 ndgra ars sikt kompenseras detta bortfall
hyggligt av att gruppen 20-24 ar — de som ska
in i arbetslivet — ir relativt stor. Det fir vi fir
tacka det glada 80-talet for. Mer problematiskt
dr att aldersgruppen mellan 30-40 &r och den
med personer under 20 &r dr smd till nume-
raren.

Det innebir att vi kan férutse en betydande
och accelererande arbetskraftsbrist med bérjan
runt ar 2007.

Det ir alltsd en avgorande samhillsfriga vad
som hinder med arbetsstyrkan och verk-
samheterna nir "40-talisterna” pensioneras.
Gruppen ir idag 6verrepresenterade i offentlig
sektor. Men samtidigt finns en tydlig trend att
utbildningssystemet kantrar éver frin examina
for forvaltningskarridrer till examina for kar-
ridrer inom den privata sektorn. Det ser ut
som om offentlig sektor kommer att fi det sir-
skilt besvirligt bade i avtappningen och i till-
flodet av medarbetare.

Vi ser en arbetskraftsbrist framfor oss. Men
detta idr ingen naturlag. Vi kan paverka sivil
arbetslivets som pensionssystemens utform-
ning. Vira attityder till pensionering kan for-
dndras. Idag vill 60 procent av oss pensioneras
fore 65 &rs dlder. Den vag av nedskirningar
som priglade 1990-talet innebar ocksd stora
mojligheter att limna arbetslivet i fortid.

Rolf ser inte, ur det demografiska perspekti-
vet, en omfattande arbetskrafts-invandring
framfor sig. Arbetskraftens rérlighet i Europa

har visat sig svag. Integrering av personer med

utlindsk bakgrund i arbetslivet har inte varit
sarskilt framgingsrik i Sverige. De nya team-
orienterade organisations-formerna i sig kan
komma att minska méjligheterna att réra sig
over olika grinser. Men det finns dnd4, ur det
historiska perspektivet, anledning till opti-
mism. Varje generation stills infér nya
utmaningar och stora utmaningar som regel-
missigt leder till betydande innovationer.
Prognoser ir viktiga for att planera framtiden,
samtidigt som prognoser regelbundet kommer
pa skam nir framtiden realiseras.

Aldersrelaterad kompetens

Kvantitativa fakta visar att utflodet av arbets-
kraft overstiger inflodet. Det ir dven vil 8 vik-
tigt att reflektera 6ver vilka kvalitativa forind-
ringar som sker under perioden fram till ar
2025. Under den nirmaste 10-drsperioden
kommer verksamheterna att forlora ett stort
antal personer som har roller som forindrings-
ledare. Deras kirnkompetens handlar om
mentorskap, om omvandlingslegitimitet och
om tillging till ndtverk. Vad hinder i organisa-
tionen nir denna kompetensmix forindras?
Hur utformar vi framtida organisationer for
att ersitta de kompetenser som forloras?

Rolf menar att den gingse bilden av nya
flexibla, integrerade och sjilvgdende organisa-
tioner i mngt och mycket dr en myt. Det 4r
endast ett mindre antal spjutspetsforetag som
(med hjilp av arbetslivsforskare) firgar bilden
av hur dagens arbetsorganisation ser ut. I verk-
ligheten regerar fortfarande Taylor i traditio-
nella hierarkiska strukturer — dven i Sverige,
som trots allt ligger langt fram, i synnerhet i
jaimforelse med USA.

Historiske har foretag alltid tvingats att for-
dndra sin organisationsstruktur och arbets-
organisation for att anpassa den till den fak-
tiska dldersstrukturen.

Till exempel har de nya I'T-foretagens, med
sina unga chefer och medarbetare, organi-
sationsformer sm3 likheter med traditionella
foretag. Kanske har problemen, som dessa nya
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foretag drabbats av efter mars &r 2000, ett sam-
band med att de ofta saknat kompetensen hos
dldre, erfarna forindringsledare?

Vinnare och forlorare

Det ir inte bara den totala arbetsstyrkan som
fluktuerar 6ver tiden. Det kommer dven att
ske stora rorelser mellan olika samhillsektorer.
Ett exempel 4r varden som idag sysselsitter ca
200.000 personer. Ar2015 — efter pensionsav-
gangar och tillskott av nyutbildade — beriknas
att personalstyrkan reducerats till hilften.
Denna prognos idr baserad pd dagens siffer-
material. Den tar inte hinsyn dill att vird-
behoven kan férindras, att virden kan f6rind-
ras, att virdpersonalens villkor kan forindras
eller att vdrdutbildningarna kan f6rindras.

Rolf ser inte skolan som den krisbransch
den ofta utmélas vara. Visserligen kommer
skolan — med samma berikningssitt som ovan
— att ha ett personalunderskott ar 2015. Men
bristen uppgar endast till ca 20 procent av da-
gens drygt 100.000 anstillda.

”Den nya ekonomin” vixer si det knakar
och sysselsatte &r 2000 ca 80.000 minniskor.
Prognosen for ar 2015 ir att den ska sysselsitta
200.000 personer. Den senare siffran baseras
pa tillvixtprognoser, kinda pensionsavgingar
och pdbérjade utbildningar. Med en koppling
till vad som nu sker 1 arbetslivet, med utveck-
lingen mot flexibla och integrerade arbetsfor-
mer, 4r det inte alls sikert att det 4r teknikerna
som ir framtidens vinnare pd arbetsmarkna-
den. De kan i stor utstrickning komma att er-
sittas av sambhillsvetare och humanister. I de
moderna organisationerna gors allt oftare for-
bittringar av medarbetarna/teamen och inte
genom tekniska losningar.

Diskussion

Rolf tar upp en kinslig friga som madste tas pd
allvar. Vi ser att foretagen och offentlig sektor
dr pd ging att limna de gamla hierarkierna.
Arbetet méste i framtiden organiseras pd annat
sitt. Gér det att lyckas med att kombinera en

arbetskraftsinvandring med omdaningen av
arbetsorganisationen mot sjilvstyrande team?
Sprik- och kommunikationsproblem och své-
righeter med kulturella koder fir inte negli-
geras.

Kanske skar méjligheterna att lyckas om vi
slutar tala om invandrare och ”40-talister” som
om de vore homogena grupper. Vi méste {3 till
stind ett mer individinrikrat synsitt. Vi skiktar
ofta mer inom 4n mellan grupper. Vi kan dock
inte himta alla goda exempel frin USA, dir
arbetskraftsinvandringen parats med snabb
ekonomisk utveckling. Kategorin “personer
med utlindsk bakgrund” stdr f6r 18 procent av
Sveriges befolkning mot 60 procent i USA.
Arbetskraftens rorlighet i Europa dr ocksa be-
tydligt ligre.

Sammanfattningsvis ser seminariedeltagar-
na framfor sig att vi riskerar att fi en kom-
petenssvacka nir 40-talisterna gér i pension.
Organisationerna riskerar stora kompe-
tensluckor. Samtidigt formar dagens organisa-
tioner varken att utnyttja medarbetarens hela
kompetens eller arbetsgruppernas samlade
kompetens.

Arbetslivsforskningens perspektiv

Lennart Svensson, professor och arbetslivs-
forskare vid Linkopings universitet och
Arbetslivsinstitutet, kompletterade det demo-
grafiska perspektivet med att ge sin syn pa
larprocesser.

Fran utbildning till larprocesser
Alla satsningar pa kompetensutveckling bor
vara noga genomtinkta. Exempel pé frigor
som det ar viktigt att stilla sig dr:

* Hur ska de kunskaper deltagarna tillignat
sig komma till anvindning?

* Hur ska man samordna och skapa kontinui-
tet mellan olika utbildningsinsatser?

* Hur kan man skapa en bred delaktighet i
planering, utformning och uppféljning av

fortbildning?



* Hur fir man fram flexibla, billiga, effektiva,
tillgiingliga, ”skriddarsydda” utbildningar?

* Hur fir vi hogskolor och universitet mer in-
tresserade av fortbildning i foretagen?

Svaren pd dessa frigor utgor grunden for att
kunna formulera en bra lirandestrategi.

En NUTEK-studie visar tre karaktiristika
som medfor att ett foretag med en lirande-
strategi blir mer [6nsamt n foretag utan. Det

krivs:

* Att minst 25 procent av personalen fir fort-

bildning p betald arbetstid
* At alla har utvecklingssamtal

e Att det finns st6d for informellt lirande

Sverige har under minga 4r, i internationell
jimforelse, satsat mycket pa bred kompetens-
utveckling genom till exempel Férnyelse-
fonderna, EUs M3l 4 och Vixtkraft M4l 3.

Men trots de stora sambhillsresurserna har
foretagens satsning pd utbildning minskat. Ett
skil 4r kortsiktigheten som priglade foretagens
agerande under 1990-talet. De grupper som
varit minst gynnade att f3 personalutbildning
dr anstillda som 4r 6ver 55 ar gamla, tillfillige
anstillda, anstillda i sm3 och medelstora fore-
tag samt dven stora grupper kvinnor inom pri-
vat sektor.

Ett genomgiende drag har varit att manga
foretag viljer att ha nyrekrytering som frimsta
medel for sin kompetensforsorjning. De satsar
lite pi kompetensutveckling av redan anstilld
personal. En vanlig sentens uttrycker foreta-
gens dilemma: "Nir det dr hogkonjunktur
finns det inte tid att satsa pd kompetens-
utveckling. Nir det idr ligkonjunktur har man
inte rad”.

Kompetens och organisation
Professorn vid Linkopings universitet, Per-

Erik Ellstroms definierar kompetens:

* kompetens ir att kunna anvinda sina kun-
skaper i sitt arbete

* kompetens 4r att kunna utvidga det omrade
man jobbar med.

Det handlar om verksamhetsrelaterad kom-
petensutveckling. Den har stark koppling till
hur verksamheten ir organiserad. Lennart
klassificerade produktionssystem som an-
tingen tayloristiska, byrdkratiska eller integre-
rade. I de tvé forstnimnda systemen betonas
fortfarande specialisering och funktionsin-
delning. Det integrerade produktionssystemet
ddremot utmirks av flexibilitet och férmaiga
till stindig forindring.

Integrerade produktionssystem vinner mark
i Sverige. Men hastigheten ir inte s& snabb
som forskare och managementkonsulter ofta
vill ge sken av. I dagens kundorienterade orga-
nisationer kan dock inte produktionen lingre
styras och planeras pd centrala planerings-
kontor. Dirmed f6rindras kompetenskraven
bide f6r arbetslagen och f6r omgivande stod-
funktioner.

Utbudsstyrd eller efterfragad
kompetensutveckling?
Utbildningstraditionen #r att utbudet frin
universitet, centrala foretagsskolor, och profes-
sionella utbildningsanordnare styr var, nir, hur
vi utbildar oss. Inte minst styr de vad vi lir och
inte lir. Men det 4r foretagen och arbetslagen
som i betydligt hogre utstrickning méste f3
bestimma om sévil utbildningens innehall
och lirformer. Svenskt arbetsliv har behov av
efterfrigestyrd utbildning, som kan anpassas
till foretagens verksamheter och som kostnads-
effektivt kan bedrivas pd arbetsplatserna.
Utbildningsstrukturen méste bli mer tillging-
lig, behovsstyrd, flexibel och kunna samordnas
med foretagens verksamheter.

Vad ar larande?

Fyra komponenter ir viktiga i lirprocessen —
individ, omgivning, tillfillen till reflektion och
till handling. Det handlar bide om kunskaper

och om maijligheter att praktisera, reflektera,
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aktivt forindra. Att forena teori och praktik ar
en hornsten for lirprocesser. Tyst kunskap har
ett virde, men det virdet okar betydligt nir
den tysta kunskapen stir pd en teoretisk
grund. De moderna produktionssystemen
handlar just om att integrera teori och praktik.
Det forefaller meningsldst att satsa pa en mo-
dern organisation om inte ldrprocesserna for-
dndras i samma riktning.

Ar det skillnad i intresse for lirande vid olika
aldrar? Ytlige sett blir svaret ja. Aldre personer
lir sig hela tiden. Men de ir ofta ointresserade
av de former som utbildningsvisendet erbju-
der, kanske har de déliga erfarenheter av sko-
lan. Det 4r viktigt att 6ka var kunskap om hur
det gar till att lira sig och anpassa lirmiljon till
vara olika ldrstilar.

Nir vi formar nya lirscrukeurer dr det vik-
tigt att inse att arbetstiden 4r den stora kostna-
den. Det talar for att 6ka lirandet i arbetet. Till
stor del handlar det om hur arbetet ska organi-
seras. Det dr ocksa viktigt att inse att det inte
endast ir individens behov som styr den fak-
tiska utbildningssituationen utan dven organi-
sationens. Dirfér behovs bide individuella
kompetensplaner och planer pa gruppniva.

Diskussion

Deltagarna ser arbetsorganisationen som en
nyckelfrdga. Det finns en viss romantisering av
hur arbetslivet ser ut for att forskarna sokt sig
till progressiva foretag — “success stories” far
storre genomslag 4n elindes-forskning. I var-
dagen kinner man inte igen bilden av Den
Lirande Organisationen. Nedskirningar och
anorektiska organisationer har inte tillatit s&
pass enkla atgirder som handledning, vilken
ofta kan vara en forutsittning for lirande.
Men det giller ocks3 att se att organisatoriska
forindringar kan syfta dll ate i igdng ldr-
processer, exempelvis delegerat budgetansvar.
Men det ricker inte med att ges okat ansvar,
man maste ocksa 3 stod att bira det.

Utvecklingen pa arbetsmarknaden, med
allefler cillfallige anstillda eller anstillda av
bemanningsforetag, gynnar inte uthalliga lar-
processer. Lirande forutsitter ofta att man har
mojlighet till kontinuitet. Det i sig dr en anled-
ning till att dldre i arbetslivet r viktiga — att
finna l6sningar for att fi den ildre arbetskraf-
ten att orka stanna kvar i verksamheterna bi-
drar siledes till bdde kvantitativ och kvalitativ
kompetensforsorjning.

Ett problem ir att fi veta hur lirande gir dill.
”Inte ens ldrare vet hur lirande gir till”. Endast
fyra procent av den pedagogiska forskningen
berér Lirprocessen. Aven fackligt fortroende-
valda saknar metakompetens — kompetens om
kompetens. De "backar” dirfor ofta ur diskus-
sioner om kompetensutveckling. Det lttast ar
att luta sig mot den traditionella utbildnings-
traditionen. Men det ir lingre enbart utbild-
ning som ger trygghet, anstillbarhet, karridr-
méojligheter och hégre lon.

Facket har en viktig roll att driva pa for att £
till stind kompetensanalyser och individuella
utvecklingsplaner. P4 detta omréide finns inga
motsittningar med arbetsgivaren som drag-
hjilp. Facken har varit framgéngsrika att ordna
med samhillsstod for finansiering av utbild-
ning och dven for kompetensutveckling, men
varit simre pa att implementera policy och in-
tentioner i avtalen pa arbetsplatserna.

Idégruppens reflektioner

Béde skrickscenario och nya méjligheter. Det
dr vér tanke nir vi under seminariet fitt moj-
ligheten att koppla samman den demografiska
utvecklingen med kompetensforsorjning och
kompetensutveckling. En prognos, grundad
pa vdra samlade erfarenheter, ger vid handen
att skriickscenariet ligger alltfor nira till hands.
Vi ser fortfarande, trots den 6kande medveten-
heten om vilka problem de demografiska for-
dndringarna stiller oss infor, att manga foretag
fortsitter att avtalspensionera hogproduktiva



och kompetenta medarbetare som ofta inte
ens fyllt 60 ar. Vi ser sillan att dessa personer
ersitts av nigon ny medarbetare eller att fore-
tagen tinkt igenom hur kunskaper, erfarenhe-
ter, nitverk m.m. ska foras 6ver till andra, che-
fer eller kollegor. Men avtalspensioneringarna
dr till antalet endast en droppe i havet i f6rhal-
lande till den vag av dlderspensioneringar som
dr att vinta. Hur mycket kompetens kommer
di att gé forlorad for foretagen i ett enda svep?
Aven om svaret pa den frigan kan te sig skrim-
mande, s ir det nédvindigt att allefler stiller
sig den. Under senare ar har frigan om “brain-
drain” diskuterats nir vilutbildade ungdomar
flyttar utomlands. Den "brain-drain” av alla de
vilutbildade 40-talister som limnar arbets-
kraften, kommer att std for dr sd gigantiske
mycket storre att den kanske blir oss over-
miktig.

Majligheten ligger i att det yttre hotet om
arbetskraftsbrist kan tvinga foretagen att samla
sig och agera genomtinkt och langsiktigt. Det
handlar om att bide kunna rekrytera och i
detta sammanhang kanske framforallt behélla
och utveckla sina medarbetare. Det som
Arbetsmiljolagen stadgat i manga ar; att for-
hallandena pé arbetsplatsen ska anpassas efter
den enskilda minniskans forutsittningar i psy-
kiske, fysiskt och socialt hinseende, kan fak-
tiskt bli en reell och strategisk friga for verk-
samheterna. Kanske ir det férst med de demo-
grafiska forindringarna som vi verkligen kan
gora upp med de tayloristiska idealen och
bdrja se minniskan i arbetslivet som minniska
och inte som en ”produktionskugge”?
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Seminarium den 13 juni 2001

Social kompetens,

handlar det om kompetens?

Det sociala kapitalet

Ann-Katrin Bécklund, arbetslivsforskare vid
Kopenhamns universitet, inledde seminariet
med att stallda en dvergripande fraga; “ar so-
cial kompetens ett sorteringsinstrument i ar-
betslivet?”. Ann-Katrin antydde ocksa tidigt
sitt svar pa fragan: Det finns nagot nytt i ar-
betslivet som kréver en ny sorts kompetens!

Ann-Katrin redogjorde for hur utvecklingen
av managementfilosofi och tankar pd human-
kapital vuxit fram. Den s k Fordismen, pro-
duktionen av varor och tjinster utifrin ett
standardkoncept och "l6pande band” upp-
levde en kris pd 80-talet. I-linderna utkon-
kurrerades av andra linder och virldsdelar,
som kunde producera samma varor till billi-
gare pris. Resultatet blev att man i de kapital-
starka linderna bérjade soka nya investerings-
mojligheter och dirmed ocksd nya produk-
tionssystem.

Det fanns redan pd 80-talet dar av nytin-
kande som visade att nya angreppssitt kunde
ge bra resultat. Mest uppmirksammade blev
bland annat Silicon Valley och industrier i
mellersta/norra Italien. Benetton vars verk-
samhet bygger pd minga sma butiker och en
produktion som erbjuder snabb leverans och
framférallt en snabb omstillning av produk-
tionen for att kunna f6lja modets vixlingar,
anvindes ofta som exempel i management-
litteraturen.

Det var uppenbart att ndgot i relationen
mellan arbetsgivare och arbetstagare gjorde att
de nya foretagen kunde stilla om snabbare 4n
de gamla. Man kunde bland annat konstatera
att de nya foretagen hade stor lonespridning
och att man i Italien drog fordel av en lag som
innebir att foretag med firre dn 50 anstillda

kunde slippa” fackférening. Ur ett traditio-
nellt perspektiv kunde det italienska exemplet
tolkas si att man hade fel politiker, fel social
struktur, fel ekonomi — 4nda kunde foretag
blomma?! Managementexperter sokte ett svar
och fann ett socialt tinkande. Det fanns “av-
tal” om att jobba pa ett nytt sitt. Det handlade
inte om kollektivavtal mellan féretag och fack-
foreningar. Det var psykologiska kontrake
mellan arbetsgivare och anstillda — mellan ar-
bete och kapital utan inblandning av intresse-
organisationer. Dessa kontrakt hade dessutom
en tydlig samhillsdimension. I Sverige kan
”Gnosjé-andan” liknas vid denna form av
samhillskontrakt. I utbyte f6r arbete och loja-
litet fir arbetstagaren och dennes familj trygg-
het, kompetensutveckling, etc. Losningen pa
Fordismens kris ansdgs vara sociala nitverk.

Virt visterlindska vilstind forklaras av var
formaga att agera kollektivt. Vi har socialt ka-
pital i form av institutioner som fungerar pd
tvirs 0Ch éver sociala grinser. Nagra exempel ir
domstolar, jurister, banker. Det mdste finnas
fortroende, normer, nitverk for kollektive
handlande — f6r innovation och produktion.
S6dra Italien saknar norra Italiens institutio-
ner, vilket anses vara en forklaring till att indu-
strialiseringen i norr saknar sin motsvarighet i
soder. Skillnaden mot den hivdvunna Ford-
ismen #r att det finns "6verenskommelser péd
industri- och samhillsniva”.

Politisk styrning

De "nya foretagen” utmirks av flexibel specia-
lisering. Deras produkter har kort livslingd.
Verksamheten bygger pé att man lyckas kom-
binera ritt minniskor i ritt tid och 1 ritt sam-
manhang. Politiker i manga linder forsoker
stddja den nya formen av foretagsamhet och



det egna landets konkurrensformiga genom
att understddja att det skapas:

e Lirande organisationer
* Innovativa byar
* Nationella innovationssystem

* Storstadskonkurrens

Linder konkurrerar om den bista “lirande
ekonomin”. Det handlar om att fi fram flest
nya idéer. Det blir alltmer viktigt att granska
nationella lirsystemen och att skapa medvetna
larstrategier. Det kan t ex handla om ranking
av universitet och hdgskolor. Politiker soker
indikatorer for att mita lirande. Strivan ir att
finna ”den lirande koden” och vad som skapar
innovativitet.

Storstider konkurrerar hart. Investerare
dras dll stider som ligger med pa tillvixtens
10-i-topp lista. Oresundsregionen ir ett sidant
exempel. Dir strivar politikerna medvetet ef-
ter att gora helheten storre dn summan av de-
larna.

Personen och natverket

En nygammal och hégaktuell friga ror medve-
tenheten om att det gir att tjina pengar pa hur
en person “dr” och hur det personliga nit-
verket ser ut. Idéer behover inte vara det pri-
mira, En vilfylld adressbok och en karismatisk
utstrdlning kanske till och med virderas hagre
in kreativitet. Ju titare kontakt direkt med
kund en medarbetare har, desto viktigare ar
det att kunna ”ta folk”. Det giller inte endast
for vilutbildade, ocksé stidbolag soker perso-
ner med tillging till nitverk.

Ann-Katrin redovisar en undersokning som
visar pd de nya monstren vid rekrytering. Pa
frigan om varfor den intervjuade tror sig ha
fatt sitt jobb fordelar sig svaren enligt foljande:

Procent
Arlig/pélitlig 28
Flitig/arbetsam 26
Trevlig/social 26
Vaken/intresserad 25
Bra pa samarbete 23

Vanner/slakt kande arbetet 7
Rétt utbildning 7

Betyg 1

I undersskningen ingick 4dven en friga om hur
man fétt reda pd att jobbet fanns ledigt. Svaren
visar att de personliga nitverken har stor bety-
delse, vilket ungdomar ir vil medvetna om.

Procent
Vanner/slakt 40
Annons. Arbetsférmedling 23
Arbetsgivare kontaktade 10
Ej svar 5
Pryat 4
Annat 28

Virtuella organisationer

Ann-Katrin exemplifierar den nya typen av
”smarta” foretag och arbetsorganisation — den
virtuella — med det svenskigda foretaget Gant.
Foretaget dr verksamt dver hela virlden och
styrs av atta personer 1 Sverige. Foretags-
konstruktionen ir 16st sammansatt av andra
foretag, var och en specialiserade pa sin del av
produktionskedjan som kunden uppfattar
som ett samlat foretag. Det hela bygger pa ett
vil utvecklat kontaktnit som oftast kommu-
nicerar elektroniskt. Varje del av “foretaget” 4r
lojal mot varumirkets framging, men kan
ocks3 kliva av om den uteblir.

Foretag enligt detta nya system fir minga
kundkontakter och sysselsitter dirmed mer
frontpersonal. Exempel ir de talrika Call-cen-
ters som vixer fram. Aven de allt kortare
produktcyklerna skapar fler kontakter; pro-
dukterna utvecklas allt oftare tillsammans med
kunder och kunderna i sin tur kriver allt storre
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kundanpassning. Det gir att hivda att det
finns mycket idioti i den nya servicevigen,
men samtidigt dr det ett faktum att tjdnste-
service stiger snabbare i virde 4n traditionell
tillverkningsproduktion. Servicesektorn alstrar
f n ett virde som ir fyra ginger stérre in
tillverkningssektorn. Detta forhéllande stiller
krav pd frontpersonalen att kunna interagera
med kunden s att denna blir néjd. De an-
stillda méste vara eller latsas vara engagerade,
vilket tir pd minniskan och kan vara en orsak
till att utbrindhet breder ut sig.

- Man kan ocksé hivda att vi bara sett bérjan
pa utvecklingen av servicebegreppet. Det 4r
tid att limna “have a nice day”’- stadiet och
utveckla verklig kvalitet pa servicen. Manga
foretag dr ocksd pé vig att ge service ett dju-
pare och mer engagerat innehall. Ett exem-
pel dr foretaget som upplyser sina kunder
om att de inte riskerar att hora “have a nice
day” frin foretagets anstillda. Studier av
relationsmarknadsforing ger viktiga signa-
ler. Det gir inte lingre att endast anvinda
ytlig charm och yttre attribut i reklamen.
De senaste dren visar oftare reklam mer av
humor och distans till sig sjilv. Det siljer.

Bast i klassen (?)

En firsk OECD-rapport, som bygger pad
benchmarking, visar att Sverige ir klassens ljus
i flera imnen som kompetensutveckling, de-
centralisering och annat som brukar beteckna
den smarta moderna organisationen. Men den
smarta organisationen kriver sitt pris. Alla ar-
betsgrupper, som den moderna medarbetaren
forvintas att aktivt delta i bdde inom och utan-
for den egna arbetsplatsen, pressar hirt pd
bide kvinnor och min. I en linderjimforelse
framstdr USA och Sverige som varandras ex-
trema motpoler. Jimforelsen giller andelen
chefer och andelen administrativ personal i
forhillande tll den operativa personalen.
Sverige har jimfért med USA mycket slim-
made organisationer och dir USA fortfarande

kan skira bort mycket fett i organisationen ris-
kerar de svenska foretagen att skira in i benen.

I Sverige stiller ocksd organisationen hégre
krav pi medarbetarna att samverka och intera-
gera med andra pa och utanfér jobbet.

Diskussion

Deltagarna vid seminariet delar Ann-Katrins
erfarenhet att alla foretag och branscher okar
kraven pd kontakter med andra minniskor.
Projektarbete blir allt vanligare bide som an-
stillningsform och intern arbetsform.

Borskurserna gir upp och personalstyrkan
ner i storforetagen, vilket inte nodvindigtvis
innebir arbetsloshet, ddremot 6kad rérlighet.
De moderna sitten att organisera arbetet har
sina fordelar, det kan leda till mer varierat
arbetsinnehdll och roligare uppgifter. Priset r
dock att minga lever med en stindig ridsla for
snabba nedskirningar och nedliggningar.
Bide chefer och medarbetare vet att man lever
mer osikert i arbetet. Manga férebygger denna
osikerhet genom att sjilva utvecklas till
”projektnomader” och 6kar pa sa sitt sin egen-
kontroll.

Deltagarna menar att de nya sitten att orga-
nisera arbeten leder forindrade normer i ar-
betslivet. Normstyrningen minskar nir konti-
nuerlig arbetsledning minskar. Manga saknar
helt chef och fir ingen feed-back. Utveck-
lingen innebir att den enskilde maste identi-
fiera och forlita sig pa sina egna normer. Det
gamla normsystemet satte ofta lojaliteten till
foretaget frimst. Numera handlar det ofta om
att vara nagon i ett nitverk med mojligheter.

Deltagarna finner att de nya strukturerna i
arbetslivet dven pdverkar privatlivet med storre
otrygghet och valfrihet. Hur ska man upp-
fostra sina barn? Ska uppfostran inriktas pa att
vara irlig och pélitlig eller pa att vara smart,
nir barnen troligen mdste skapa sin egen ar-
betsmarknad?

Deltagarna uttrycker ocksa en viss mittnad
over den managementlitteratur, som endast



speglar foretag i den “nya ekonomin”. Det ir
hog tid att vinda blicken och f6lja ocksa grup-
per som stér i frontlinjen i andra, mer traditio-
nella branscher och verksamheter.

Social kompetens — nar individen,
de andra och samhallet mots

Anders Persson, docent i sociologi vid Lunds
universitet, avslutade seminariet med en pre-
sentation av sina erfarenheter och tankar som
han skrivit om i boken ”Social kompetens.
Nar individen, de andra och samhallet mots.”

P4 frigan om social kompetens verkligen
handlar om kompetens svarar Anders: "Ja, det
finns en social relationsfé6rmdga. Vi blir med-
vetna om den nir vi ser nigon som inte be-
hirskar konsten. Man kan ocksd svara nej. Det
handlar inte enbart om kompetens, den méste
sittas in i ett samhilleligt sammanhang.”

Anders berittade att intresset for begreppet
Social kompetens nidde sin topp ar 1998.
Goran Greider definierade begreppet som att
underordna sig. Men sé enkelt 4r det inte. Det
finns dock ett intresse av att anpassa minni-
skor med olika "verktyg”, ett av dom ir social
kompetens.

Berittelsen om Kejsarens nya kliderav H C
Andersen kan illustrera begreppet Social kom-
petens. Nir den lille pojken forst sa att kejsa-
ren var naken levde han inte upp till begrep-
pet. Det var forst nir tillrickligt manga andra
sa samma sak som pojken kunde sigas vara so-
cialt kompetent.

For att forstd begreppet Social kompetens
mdste man soka svaret pa v frigor. Vad ir det
vi anses sakna nir vi pastds behova

mdga till gruppanpassning och pd forméga att
kunna ”ta folk”.

Bland skolelever handlar social kompetens
om att trina sin férmﬁga att sitta granser mel-
lan sig sjdlv och andra, att triina sin forméga att
hantera konflikter och att anpassa sig till sko-
lan. Inom hégre utbildning handlar social
kompetens om formdga till realitetsanpassning
och till férindring,

En genomgang av platsannonser ger en bild
av vad som efterfrigas. Det hierarkiska tinke-
sdttet har inte utmonstrats, utan framtrider
tydligt. Det dr inte chefen som ska anpassas till
gruppen, utan gruppmedlemmarna som ska
anpassa sig till ridande normer och procedu-
rer. Monstret dr sirskilt tydligt inom offentlig
sektor, dir cheferna ska genomf6ra regeringens
omformning av den offentliga verksamheten
och didrmed av dess medarbetare. Monstret il-
lustreras i nedanstiende tabell.

Fler valméjligheter 4r inte alltid och i alla
sammanhang av godo. Eller rittare sagt de
goda sidorna for ocksa déliga med sig. De kan
skapas inre osikerhet, tvivel och felaktiga fore-
stillningar om individuellt oberoende. Minga
kinner en okande stress infor att aldrig ricka
till, ate alltid behova lira nytt. Resultat dr
okade spanningar i flera dimensioner:

- spinningsfyllda relationer mellan individer,
t ex riddsla for andra eller vald

- problematiska relationer mellan individ och
grupp, t ex alltfor starkt (mobbning) eller
allt for svagt grupptryck (individualisering)

eller att individen viljer att underkasta sig

gruppen.

mer social kompetens? Och hur

kan det komma sig att vi upplever ancggéfr?ihg st | att kommancera
denna brist just nu? For att kunna | (ngerordnade 1
svara pa den forsta frigan miste vi | medarbetare
se till sammanhanget. Saljare, personal Ja Ja
I platsannonser framhélls social med kundkontkter
kompetens som ett krav pa for- | <" a
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- ifrigasatta relationer mellan individ och
sambhiille, t ex att individen gors overflodig
eller att livslinga lirandet endast blir den
livslinga otillricklighetens angest.

Anders definierade begreppet Social kompe-
tens som ”Individens formaga att hantera rela-
tioner mellan sig sjalv, de andra och samhallet”.
Det ir viktigt att komma ihdg att begreppet
kan laddas med bade positiva och negativa for-
tecken. Att vara socialt kompetent kan handla
om ikta relationer, men kan lika vil handla
om spelade roller.

Social kompetens handlar om individens
egen kontroll:

- att vara medveten om, vilja och kunna
hivda sitt personliga territorium

- att vilja och kunna utéva sjilvkontroll pd
sitt som gor att inte andras territorier

krinks

- att vilja och kunna kompensera eventuella
overtriddelser av andras personliga territorier

- att vilja och kunna gora detta pé sitt som
framstdr som rimliga i det aktuella samman-

hanget

Men ibland ir det nédvindigt att bryta med
bade definitionen och dess inneboérd, vilket
kan skapa kreativitet och fornyelse. Ett exem-
pel 4r pojken som revolterade mot en auktori-
tir och dlderdomlig skola. Var han socialt
kompetent eller inte? Man kan siga att han,
vid tillfillet f6r sin revolt, saknade social kom-
petens. Men i takt med att samhillet kom att
inta samma stdndpunke till den auktoritira
skolan omvandlades inkompetensen till social
kompetens.

Budskapet 4r att utvecklingen i foretag, i ar-
betslivet och sambhillet kriver minniskor som
formédr bryta mot normer och traditioner.
Dirmed kan de inte i stunden klassificeras
som socialt kompetenta. Den nuvarande ord-
ningen, nir féretag och myndigheter ensidigt
soker social kompetens som bygger pd anpass-
ningsférméga, ir hotfull mot en sund utveck-

ling. Hir finns en paradox i arbetslivet. Foreta-
gens och myndigheternas policydokument ta-
lar om kreativa, sjilvstindiga, risktagande che-
fer och medarbetare. Men rekrytering och
karridrutveckling premierar i praktiken an-
passning och kontroll.

Diskussion

Deltagarna delar i stort Anders syn pé social
kompetens. Det ir ett svirhanterligt men vik-
tigt begrepp som inte fr forfora oss.

Den morka sidan ir tendenserna att man i
arbetslivet— genom att stindigt framhdlla den
sociala kompetensens betydelse — &ter reser de
hierarkiska pyramiderna. Kontrollbehovet
okar. Social kompetens i dagens tappning star i
motsats till ideal om den lirande organisatio-
nen

Ja-sigarkultur och gruppanpassning, som
borde vara det farligaste som finns f6r ett fore-
tags Overlevnad, breder ut sig. Den sociala
kompetens som det gir att sld mynt av handlar
mer ofta om smarthet 4in om ikthet. Det kan
betyda att vi fir se mer av sdvil forytligande
som minsklig fornedring,.

Den ljusa sidan ir att vara social kompetent
ocksd ger individen stora fordelar. Férmégan
att kunna samspela med andra minniskor ir
oerhort betydelsefull liksom forméiga att
kunna bide ta och undvika konflikter. Social
kompetens behovs for att virna den personliga
integriteten. Den underlittar kommunikation
och ger legitimitet &t de budskap man vill lyfta
fram.

Social kompetens ir siledes tveeggat. Det
handlar om att vara medveten om pd vems vill-
kor man kommunicerar. I varje situation 4r det
viktigt att granska det sociala sammanhanget;
vem definierar begreppet? Vem ges tolknings-
foretride? Begreppet har alltid en moralisk di-
mension som behoéver diskuteras.

Fragor som lyfts upp dr "Kan man utbilda i
social kompetens?” och "Hur agerar man fack-
ligt nir social kompetens blir ett viktigt krite-



rium i [6neforhandlingar?”. Frigorna har inga
givna svar, det viktiga dr att f3 igdng tanke-
verksamheten och diskussionen om hur vi ser
pa och virderar social kompetens.

Idégruppens reflektioner

Nigon av deltagarna vid seminariet sa att ” So-
cial kompetens &r nar vi bérjar tanka pa hur vi
moter andra”. Det leder oss in pd tanken att
begreppet social kompetens inte ir ett begrepp
som kan urskiljas frin kompetensbegreppet i
ovrigt. Kompetens uppstér nir medfédda eller
forvirvade formédgor omsitts i handling och
nir handlingarna svarar mot de krav som varje
given situation stiller. Alla uttryck for kompe-
tens handlar siledes om en relation mellan in-
dividen och omgivningen. Det handlingsin-
riktade kompetensbegreppet tillfors en dimen-
sion med hjilp av begreppet social kompetens
— ndgot subtilt, men nédvindigt. Den kan
hjilpa oss att bittre se och virdera handlingar
och resultat. Samtidigt kan vi bittre forstd
sjilva processen — vigen till malet eller resulta-
tet. Social kompetens kommer dirmed att
handla om politik. Kanske kan social kompe-
tens ses som ett politiskt verktyg?

Men social kompetens ir inte det som vi
idag oftast betraktar det som; en personlig
egenskap, mer eller mindre statisk. Det dr nir
vi bérjar ta social kompetens, dkta eller spelad,
som given vissa och inte andra som det dr dags
att se upp. Om vi inte ser till samspelet mellan
minniskor, mellan individen och omgiv-
ningen, s har vi ocksé frinhint oss mojlighe-
terna att bedéma vad den sociala kompetensen
egentligen tillfor. Darfor hissar vi en varnings-
flagg for att virdera och beldna “socialt kom-
petenta personer” for denna sin personliga
“egenskap”. Det dr da vi tillter oss att bli for-
forda. Vi ser inte lingre helheter eller var egen
del i dessa. Vi riskerar att ligga for stor vike,
kanske till och med ansvar, vid fel objekt — né-
got som egentligen inte finns, d v s “egenska-
pen” social kompetens. Ingen, inte heller de

som har fdrmaga att framstd som socialt kom-
petenta i manga situationer, har nigot att
vinna pé att social kompetens endast gors till
en personlighetsfriga. Fackligt och politiske
handlar det om att klarsynt och medvetet tolka
syfte och sammanhang. Forst dd kan vi virdera
savil betydelsen som innebérden av den so-
ciala kompetensen. Inte heller social kompe-
tens finns forrin den har utdvats.
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Seminarium den 4 oktober 2001

Ledarskap och kompetens

Ett foretags kompetenssatsningar

Lennart Wiklund, koncerndirektér HR &
Information, Bonnier AB, inleder seminairet
genom att redogdra for hur hans foretag —
som arbetsgivare — arbetar med kompetens-
utveckling. Koncernens medarbetare vill idag
se sig som partners, det staller krav pa le-
darna. Att satsa pa kompetens och kompe-
tensutveckling utgor alltsa en stark konkur-
rensfaktor.

Bonnierkoncernen ir ett svenskigt foretag
som har ca 10.000 anstillda och finns i 20 lin-
der med 200 foretag. Exempel dr Dagens In-
dustri, SvD, DN, Expresssen, bocker, radio,
TV och musik. Den fackliga aktiviteten ir
ojimnt fordelad inom koncernen; i vissa delar
har man hog grad av facklig aktivitet, i andra
delar knappt nagot alls. Féretaget verkar under
stark konkurrens, inte minst inom media-
branschen.

Ett helt nytt massmediaménster héller pd
att utvecklas. Det pagr en enorm dillvixt av
[T-anvindningen i Europa, tillgdngen till
Internet i hemmen 6kar starkt. Men tekniken,
som tidigare sigs som ett hot, anvinds idag
som en fordel. Men Bonniers ser sig, trots I'T-
anvindningens utbredning, inte som ett
teknikf6retag utan som ett kunskapsforetag.
Kompetens och ledarskap ses som tv4 linkar i
en och samma kedja, och betraktas idag som
det viktigaste for foretaget. Kedjan byggs upp
genom att organisera och arbeta i nitverk. Ge-
nom nitverken forsoker man kombinera
kompetenser s att ny kompetens utvecklas.
For att kunna attrahera, utveckla och behalla
personal mdste koncernen uppfattas som en
stimulerande, attraktiv arbetsplats. Koncer-
nens stravan ir att:

* premiera talang, entreprensrskap och pro-
fessionalism

* attrahera de bista
* erbjuda goda karriirmajligheter

* erbjuda den mest spinnande arbetsmiljon

Verktygslada for forandring

For att forverkliga sin policy maste koncernen
overtyga om att man menar allvar. Man har
bland annat utvecklat en verktygslida for for-
indring ("Toolbox for change”), som gir pd
tvirs over alla grinser i organisationen. Man
bemannar projekt med kompetenser tvirs ver
grinserna. Tidigare var kulturen betingad av
intern konkurrens, var och en gjorde sitt och
man delade inte med sig av vare sig kunskap
eller erfarenheter.

Den interna konkurrensen ir i viss min
fortfarande stark. Men verktygslddan for for-
dndring fokuserar pd utvecklande processer, 13-
rande och nitverksarbete.

Férutom att aktivt ta till sig kunskap frin
alla hall, bl a universitet och hégskolor, hor
”Cross Media Training” till verktygslddan.
”Cross Media Training” omfattar trainee-pro-
gram som genomférs en ging om dret samt
ledarskapsprogram. Inom koncernen ir det
vanligt att man avancerar i jobbet, vilket har en
baksida, nimligen att man blir en introvert or-
ganisation. Trainee-programmet, som ir utfor-
mat som ett lirlingssystem, syftar till att tillfora
idéer och kunskaper utifrin. Ledarskaps-
programmet for basal ledarutbildning, i vilket
ca 100 personer drligen deltar, omfattar bland
annat konsten att fora det svira samtalet och
att nitverka med andra chefer. For att kunna
fungera som en bra ledare méste man ha en
grundlig sjilvkinnedom. Dirfor ir personlig



utveckling centrala inslag i chefsutbildning pd
ligre- och mellannivierna. Det finns sirskild
utbildning for erfarna ledare, i vilken insike i
och kunskap om lidrprocesser ingdr.

Koncernen har satt som tidsbegrinsat,
etappindelat mél att 6ka antalet kvinnliga le-
dare pa hog nivd. Hir samarbetar man med
Handelshégskolan i Stockholm. Att satsa pd
okad andel kvinnor i hogre chefsbefattningar
ses inte som jamstilldhetsarbete, utan som ett
kommersiellt arbete. Om man utgr ifrin att
kvinnor ir lika begivade och dugliga som
miin, vilket man gér inom Bonnierkoncernen,
betyder den ligre representationen av kvinnor
pa hogre chefsnivder att man missar kom-
petenser. Det handlar om att identifiera oupp-
tickta kompetenser, och ett tillfille 4r vid re-
krytering till hogre chefsbefattningar. Det ir
ett tillfille man inte far missa, varfor man har
satt kravet att minst en kvinna ska vara kandi-
dat till en utlyst befattning.

Bonnier (i Sverige) erbjuder sina medarbe-
tare att teckna kompetensforsakringar. I dagsli-
get dr 700 personer (12 procent) med i syste-
met. Kompetensforsikringen, som utgor ett
komplement till annan utbildning, ger kon-
cernen mojlighet att skapa lojalitet hos medar-
betarna. En vanlig friga nir det giller kom-
petensforsikringen dr ”Vad fir vi gora?”. Men
frigan ir fel stilld, den bér lyda: *Vad far vi
inte gora?” For utbildning som kan verka
udda, kan visa sig vara helt ritt lingre fram.

Kompetensforsikringen fungerar si att den
anstillde och foretaget bidrar i lika hog grad.
Den anstillde sitter av maximalt fem procent
av sin [6n (minst 300 kronor per ménad), och
arbetsgivare bidrar med samma belopp. Blir
inte detta dyrt for foretaget? Nej. Av en 16ne-
summa pa 670 millioner svenska kronor per ar
blir kostnaden 0,2 procent om en av tio med-
arbetare investerar tvd procent av sin l6n.

For en anstilld som sparat tre procent av sin
16n under tre &r innebir kompetensforsik-
ringen konkret att man fir mojlighet till en
termins “ledighet” med ordinarie lon.

Lennart fir minga frigor om koncernens
arbete med kompetens och ledarskap. Négra
exempel:

Fraga: Hur viktig ir visionen for utveckling av
ledarskap?

Svar: Virderingar ir viktigt. Nu fir t ex alla en
genomging av kvinnligt och manligt. Det
handlar mycket om attityder.

Fraga: Kan man anvinda ert sitt inom offent-
lig sektor?

Svar: Jag ser inga hinder. Vara uttalanden ir
generella for att de ska kunna vara giltiga i
ménga olika verksamheter. Faran ir att formu-
leringarna blir s allmint hallna att de 4r dill
intet forpliktigande.

Fraga: Tink p3 alla vardagliga Lirprocesser —
nir man utfor de dagliga arbetsuppgifterna.
Har ni koll pa vilken typ av lirprocesser ni har
i er organisation? Hur gor man i sjilva verk-
samheten?

Svar: Vi ir si decentraliserade. P4 koncern-
ledningsniva anger vi principiella riktlinjer. Vi
jobbar i nitverk, det ir det centrala.

Fraga: Du talar om att attrahera, utveckla och
behalla personal. Hur linge dr "att behalla”?
Finns inte risk att forlora i kreativitet om man
"behaller” for linge?

Svar: Vi tycker inte det 4r bekymmersamt att
folk stannar linge. Det ir en stor styrka.

Att leda kunskapsarbetare

Birgitta Sodergren, ekonomie doktor vid
Handelshdgskolan i Stockholm, redogjorde
for resultaten av den da inte helt fardiga stu-
dien “Villkoren for kunskapsintensivt ar-
bete”. Studien bygger pa 30 djupintervjuer
med personal med kunskapsintensiva arbeten
i stora high-tech-foretag.

Intervjupersonerna i studien, som har viktiga
operativa funktioner i sitt foretag, 4r mellan
25-58 &r gamla. 25 procent dr kvinnor. De har
god utbildning, vilket inte nédvindigtvis
innebir viss formell utbildning, utan dven av-
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ser erfarenheter som vunnits genom att de
innehaft/innehar nyckelpositioner.

Flertalet studier vad giller organisations-
forindringar, lirande och forindringens ledar-
skap dr gjorde i privata foretag. Men det 4r inte
lingre meningsfullt att dra en skiljelinje mel-
lan privat och offentlig sektor. Mycket
innovativt sker idag inom offentliga organisa-
tioner

Under sin forskning genom dren har Bir-
gitta kommit fram till att strukturer 4r viktiga
for en organisation, men att det dr processerna
— och inte minst ldrprocesserna — som avgor
hur organisationen utvecklas. Man kan siga
att vi stdr infor ett paradigmskifte, en kraftfull
brytningstid for synen pé organisation, ledar-
skap och lirande. Men vad ir det som styr lir-
ande och forindring i organisationer om inte
strukturer dr avgérande? Vi kan skénja tre
trender, eller djupstromningar som ir av rele-
vans for lirande- och férindringsprocesser.

 For det forsta manniskans roll i organisatio-
nen; motsittningar mellan strukeur, tek-
niskt ingenjorsskap, hos ledningen kontra
minniskan i organisationen.

Vi ser idag tydliga forsok att hitta for-
mer som utvecklar organisationen genom
minniskan. Kinslors och emotioners bety-
delse for forindring trider allt mer i
forgrunden. Att genom minniskan ut-
veckla organisationen blir viktigt for det
strategiska tinkandet. Begrepp som gir att
hinféra till denna trend 4r processer, self-

design och lirandef6rlopp.

* For det andra informationsteknologins intra-
dande i samhallet; vad I'T gor med vara orga-
nisationer, med minniskor och ledarskap.
Bill Isaacs vid MIT i USA siger: High Tech
forutsitter High Touch. P4 Handelshog-
skolan kan man t ex ligga ut mer kunskap
pa nitet till studenterna. Behovs da lirarna?
Ja, men det krivs en annan lirarstil. En
lararstil som passar for mindre grupper, som
ser den enskilde studenten, blir mer bety-

delsefull. Ett annat exempel pé tesen "High
Tech forutsitter High Touch” ger Birgitta
frin bankvirlden. Hennes bankkontakt sa
till henne att inte komma till banken s3
ofta, utan att istillet anvinda nitet. Men
kontaktpersonen férordade ocksa ett mote
en ging i halviret. Ett mote dd man skulle
ha mer ingdende, djupare samtal. Andra ex-
empel gav frin sjukhusvirlden. Likare t ex
behéver okad kompetens genom patienter-
nas 6kande kunskap om sina sjukdomar,
kunskaper de fitt bl a via nitet. Ju mer en
klient vet, desto mer forberedd, kunnigare,
behover den professionelle vara. Samtal,
dialog i "6gonkontaktsnivd” kriver mer!

Denna trend ir i grunden en positiv
bild, men den ir inte helt fri fran svirta. For,
kan man invinda, egentligen gor de s pé
banken for att kunna gora sig av med
kassorskor. Men det férhindrar inte —utan
tvirtom kriver — en annan typ av kom-
petens.

* For det tredje att direkt adressera kompetens-
eller kunskapssamhéllet, dvs om vi tror och/
eller siger att vi lever i ett kunskaps-
sambhille, d& gor vi det. Alltsd, vi 4r redan ett
kunskapssamhille. Nu borjar attityden f6lja
med synen att vi lever i ett lirande system,
och delaktighetsbegreppet bérjar ligga som
grund for hur man skapar lirande- och
forindringsprocesser inom féretag. Enligt
japanerna kan ett foretag endast betraktas
som ett kunskapsskapande system. Med
kunskapsskapande menas att man ir pa ett
stadium dir man nistan vet vad som pégar,
nistan forstir situationen, men man kan
innu inte artikulera denna for-forstielse.
Kunskapen ligger s& att sidga i startgropen.

”Glimtar” for signifikant larande

Signifikant lirande #dr beroende av “tacit
knowledge” (Polyanyi, 1966). Vissa medarbe-
tare har formell kunskap, medan andra har tyst
kunskap. S3 har vi anvint begreppet som hos



oss oversatts till tyst, erfarenhets- eller
fortrogenhetskunskap. Men enligt Polyanyi
har vi alla “tacit knowledge” och Birgitta
poingterar att inte heller hon gor uppdel-
ningen mellan formell och fortrogenhets-
kunskap. For att detta faktum inte ska glom-
mas anvinder hon det engelska begreppet
“tacit knowledge” framfér ndgon av de svenska
oversittningarna.

Polyanyi betonade vikten av vixelverkan
mellan formell och tacit knowledge. Tacit
knowledge 4r som en potential som kan reali-
seras. Under vissa betingelser kan vi vicka
denna potential; nir vi riktar uppmirksamhe-
ten frin fyrkanten till molnet enligt bilden
nedan.

Molnet, potentialen (tacit knowledge) ir
som att valla katter. Forsok valla 30 katter pd
en dng. Eller forsok spika upp gelé pé viggen.
Lika ogripbart 4r molnet, kunskapspotentia-
len. Men vi forsoker, t ex genom befattnings-
beskrivningar, spika upp gelén pa viggen.

Det bista intervjupersonerna i undersok-
ningen &stadkommit har sin upprinnelse i
molnet. "Nir vi sig ett visst spar visste vi bara
att det hir sparet méste vi folja. Man sdg lik-
som svaret innan man formulerat problemet.”
Detta ir typisk for tacit knowledge. Intuition
dr mycket nirbesliktat med tacit knowledge.

Nir man triffar en person med annan kom-
petens fir vi en bild av dennes kunskap. En
bild som liggs pd molnet av tacit knowledge.
De allra bista resultaten fir vi nir vara olika
tacit knowledge dimensioner mots. Matet
mellan molnen ir undervirderat i organisatio-
ner. Hur gor man d&? Ja, i alla fall inte som i
det hir exemplet.

Formel
kunskap

En forskargrupp bestiende av 10-12 perso-
ner frén olika delar av landet inbjods for att
diskutera ett mojligt forskningsprojekt. Métet
inleddes med att sammankallande sa att, efter-
som man inte kinde varandra, skulle man
borja med att presentera sig. Forskare A sa un-
gefdr s3 hir: Jag kommer frin Umed universi-
tet och dir jag arbetar med organisation och
ledarskap. Forskare B: Jag kommer frin Lin-
kopings universitet och arbetar med organisa-
tion och ledarskap med sirskild inriktning pd
xx. Forskare C: Jag kommer frén Lunds uni-
versitet och arbetar med organisation och le-
darskap med sirskild inrikening pé yy, osv. Det
blev inget samarbete. Vad var det som hinde?
Jo, vi méttes fyrkant mot fyrkant och — ingen-
ting hiinde! Vi kan se en renissans for psykolo-
giska och beteendevetenskapliga kunskaper.
Kunskaper som kan anvindas for att frimja
tacit knowledge méoten.

Kunskapsskapande skiljer sig frin lirande
genom att lirande ir att ta in nigot som finns.
Kunskapsskapande innebir att kunskapen inte
finns i mig eller dig, utan skapas i och genom
var interaktion.

Lardomar

* Den forsta lardomen man kan gora av stu-
dien "Villkoren for kunskapsintensivt ar-
bete” ir att det ir tacit-dimensionen som ir
det viktiga f6r kunskapsarbetare — dock
utan att forringa den formella kunskapen.

* Den andra lardomen ir att kunskap ir
interaktivt. Intervjupersonerna ir dverras-
kande kollektivistiska; "Utan mitt team ir
jag sild”. Samverkan med kollegor och

partners ir centralt.

Molnet beskrivs av en person som den-

”molnet”, dvs
potentialen;
tacitknowledge

nes privata kunskapsdjungel. Det ir
inte friga om att man inte vill sprida sin

kunskap, utan mer om att det tar tid for

tacit-knowledge dimensionerna att mé-
tas. Nir man kommer in i ett nytt team,
eller in i ett nytt sammanhang, ser man
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till en borjan bara varandras fyrkanter, ut-
tryckte sig en intervjuperson. Men handlar det
di inte om social kompetens? Det finns en
kommunikationsaspekt i begreppet social
kompetens. En aspekt som rymmer bade ljus
och svirta, menar Birgitta och refererar till en
artikel i SvD som sa att social kompetens ir
viktig, men om en i ett team har extremt hog
social kompetens sd riktas energin till denna
person. Ovriga i teamet riktar sitt relaterande
till den socialt 6verkompetenta, inte till
varandra.

Kunskapsarbetarens favoritorganisation

1. Teamet!!! Som svar pa fragan hur det gir om
man forlorar en teammedlem, om man di
inte tappar kompetens, svarar en intervju-
person: "Har man en ging suttit ihop sd
finns bandet dir for alltid”. Kunskapsar-
betaren har ocksd kunden for 6gonen, for
som man siger: kunden ir vér installations-
miljo. Dirfér kan man ocksd ta kundens
parti mot den egna organisationen. Aven
synen pd konkurrenter paverkas av kun-
skapsperspektivet. P4 managementnivd ser
man konkurrenter frimst i termer av kon-
kurrens.

2. Nitverket!! Varje 6gonblick av skapande,
utveckling, dr férenad med upplevelse av
smirta eller dngest (Rollo May). Chefer
brukar vara klara dver sin roll. Kunskapsar-
betare studsar mellan en mingd olika roller;
ledande expert i ett projekt, en marginell
roll i ett annat projekt, ena dagen bemyndi-
gad att “ge order”, nista

teraktionen med det okinda. Detta behover
vidareutvecklas, sa Birgitta, men nimnde
att kunskapsarbetare fungerar som fro-
spridare. Ett fro sitts. Ett fro som spirar
langt senare. Personen som sidde froet kan
for linge sen ha limnat foretaget. En av
intervjupersonerna uttryckte sin funktion
vad avser kunskapsutveckling pa foljande
sitt: “Mitt jobb ir egentligen att viva kun-
skapens viv kring detta arbete”.

3. Flodesorganisation! Med flodesorganisation
avses att medverka frin ax ll limpa. Dock
inte i meningen att alla ska kunna allt, utan
i meningen att multikontakeer lings flodet
dr positivt f6r kunskapsutvecklingen.

Kunskapsarbetare

och det larande ledarskapet
Kunskapsarbetarna framhivde det lokala le-
darskapet och pa frigan "Hur tycker du att ett
lirande ledarskap ska vara? svarade kunskap-
sarbetarna att chefen ska vara

en kunskapsledare. En pedagog och psyko-
log

- processor, inte professor

- stodjande, mentor, motor och handledare
- en i teamet, men i ledande stillning

- medldrande, med pé vir gemensamma resa
- som ordforanden i ett stindigt mote

- skapa klimat och vara en prestigefri forebild

- kunnig, men inte expert.

dag vara ridgivande. I or-

ganisationer forstirker vi | Makt
“fyrkantsfordomarna” for | Kompetens
Strukturer

att vi inte utvecklar moj-
ligheten att gd i och ur
olika roller.

Ett inslag i studien
"Villkoren f6r kunskaps-

intensivt arbete” ber6r in-

Tid

Samarbetsfokus

Karriarstil

Styrkegrad i systemet

Professionella roller

Management Kunskapsarbetare

Formell auktoritet Kunskapsbaserat inflytande
Explicit kunskap Tacit knowledge
Halla granser G4 over granser
Véletablerade normer Normer under utveckling
Tid &r pengar Tid &r larande
Fasta Oklara, flexibla
Individualism Samverkan, interaktion

Hierarkisk position Kunskapsbaserad karriér




Vidare att chefen ska

- initiera och stédja lirprocesser (det ricker
inte att avsitta tid en gdng i veckan, da sker
lirandet som i ett vakum, och blir till ett
krav. Att stédja lidrprocesser dr mer som
coaching i ett kontinium).

- underldtta kunskapsspridning

- riva murar, inte bygga dem

En jimf6relse av organisationsideal mellan ett
traditionellt managementperspektiv och kun-
skapsarbetares perspektiv skulle se ut enligt
tabellen nedan.

Det pdgir en utveckling i management-
perspektivet, mot ett mer kunskapsbaserat for-
hallningssitt. Vi bor inte se perspektiven i an-
tingen- eller termer, utan i termer av bade-
och. Kittet, utvecklingspotentialen ligger san-
nolikt i en dialog mellan de olika perspektiven.
Ur dialogen kan nigot nytt vixa fram. Och
minns, detta dr perspektiv. Perspektiv dr en
sak, var de tillimpas ir en annan sak.

Birgitta avslutar med att siga att ett gott
kunskapsklimat inte frimjas av individualise-
ring, utan av samverkan och samarbete. Att en
individ som ir ridd att dela med sig av sin
kunskap ir en individ som identifierat sig med
fyrkanten. En individ som inte inser att hon
har molnet som en unik kunskapspotential.

Diskussion
Reflektioner fran deltagare
- Delaktighet ir kiirnan i High-Touch-klima-

tet. Men det finns en upplevelsedimension i

delaktighetsbegreppet som kan komplicera
det.

- Specialisters paverkan pd utveckling och
forindring fir ocksd biring pd medarbetar-

nas delaktighet.

Kommentarer fran foredragshallaren

- Det finns en “tredje klass”, eller den tredje
professionen, som ir centrala for foretaget
utan att vara chefer. De som har kunskaps-
intensiva arbeten.

- Det finns alltmer forskning som visar pd
emotioners effekt pa lirande. Stress t ex in-
skrinker lirformdgan. Och, vi kan inte
finga dnglarna utan att fi med demonerna”
— kreativitet t ex kan vi inte fi om inte alla
minniskans dimensioner fir finnas. Vixt-
processer, lirandeprocesser innehéller ocksd
smarta.

Reflektioner fran deltagare

- Manga minniskor vill inte utvecklas, utan
vill bli vid sin ldst. Hur gér man for ate £3
dem att vilja forindra sig?

- Kunskap ir kunskap forst nir den anvinds.
Det gir inte att se kunskap som en poten-
tial. Bara niir den realiseras blir den kun-
skap.

Kommentarer fran foredragshallaren

- Vi tar olika tid pd oss, s& det krivs tdlamod
och tid. Ett exempel frin Ericsson; man si-
ger att reflektion 4r centralt inom foretaget,
men att man inte har tid for reflektion efter-
som man alltid sitter i méten. Men — méten
dr ju arenan for reflektion! Vi har dédat mo-
tet!

Reflektioner fran deltagare

- Det vanliga ir att vi inriktar oss pa att fylla
fyrkanten, att fi den att fylla molnet.

- Den kunskapssyn vi har ir en del av vér kul-
tur; kunskap ir objektivt, kan mitas och
virderas. Den kunskapssyn som presenteras
hir kan inte mitas och virderas. Kunskaps-
skapande innebir en annan kunskapssyn,
en relativistisk syn p& kunskap. Ett para-
digmskifte vad giller synen pé kunskap?

- Man hor ofta att "min kompetens fir ja:
)ag
genom att byta arbetsgivare ofta”??

- Det hor dll myten att om man inte byter
arbetsgivare vart 5:e dr si dr man inte till-
rickligt utvecklingsorienterad.

- I och med att vi ger fenomen begrepp si
begrinsar de oss.
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- Nu ska man inte klittra lingre, utan ge sig
ut pé en resa. Det blir frvirrande att inte
veta reglerna. Hur beskriver man att man
gjort en kunskapskarriir?

- Intressant att det hogra benet dr vad man
generellt menar med kvinnligt, fast 75 pro-
cent av intervjupersonerna ir man.

- Varfor styrs ledarskapet idag sd tungt av
ekonomi?

Kommentar fran foredragshallaren

- Det (sista) 4r Sveriges bista friga!

Idégruppens reflektioner

Enheter inom offentliga sektorn och féretag
strivar efter att handla rationellt vid planering
och genomforande av kompetensutveckling.
Rationaliteten dr dock begrinsad eftersom det
inte 4r mojligt att se in i framtiden. En verk-
samhet som agerar klokt stimulerar dirfor sina
anstillda till en bred kompetensutveckling,
som kan ticka upp ett antal utvecklingsalter-
nativ, sirskilt om man vill behalla personalen
ett antal ar. For att inda ge den rationalitet
som 4ir mdjlig att uppna &t besluten behovs en
vision om kommande utveckling. Detta for att
béde anstillda och ledning ska kunna sitta vi-
sionen i relation till de insatser som gors.

Om man som féredragshéllaren Lennart
Wiklund, Bonnier AB, har utgingspunkten
att kvinnor ir lika begivade och dugliga som
miin ligger det naturligtvis ett gigantiske sloseri
i det faktum att kvinnor ir synnerligen sill-
synta pa hogre chefsbefattningar. D3 finns det
ocksd rationalitet 1 att sitta in speciella pro-
gram for att oka rekryteringen av kvinnor till
sidana tjinster samt att generellt 6ka kunska-
pen i foretaget om kulturskillnader mellan ko-
nen.

Ledarskap bygger pé sjilvkinnedom och
mogenhet att ldta andra lira och utvecklas. En
ledare ska vara en coach, inte en som auktori-
tirt har svar pd alla frégor.

Ens potentiella kunskap, tacit knowledge,
kan utnyttjas under goda betingelser. En forut-
sittning 4r interaktion med andra under frihet
fran alltfor strikta regler och roller. For att
kunna utnyttja hela potentialen krivs att hela
minniskan erkinns och fir synas. En stor del
av den potentiella lirprocessen ligger i att lira
av andra. Erfarenhet 4r en underutnyttjad re-
surs. Utveckling 4r emellertid inte alltid bara
positivt, det kan ocksé innebira smirta. Om-
virdering av rddande tanke- och handlings-
monster innebir ofta ocksd dngest.



Seminarium den 14 november 2001

Forandrade varderingar
— forandrad kompetens

Varderingsforskjutningar

Sofia Kélvemark, utredare Apoteket AB, in-
ledde seminariet med att prata om vérde-
ringar och vérderingsforandringar. Hon base-
rad sig pa boken ”Den bésta generationen.
Erfarenhet och verklighetsuppfattning hos
svenskar fodda 1965-1974”. Sofia betonar att
hela resonemanget om varderingar och
varderingsforandringar har sin bas i vastvarl-
den. Idag &r var fjarde invanare invandrare.

P4 individniv3 finns stora individuella skillna-
der i virderingar, vilka grundar sig pd olika
erfarenheter under uppvixten. Men pa kollek-
tiv nivd pdgdr skonjbara virderingsforind-
ringar, visserligen ldngsamt, men de pagir. En-
ligt amerikanen Ronald Inglehart finns tre or-
saker till virderingsférindringar pa kollektiv
niva:
- kohorteffekten, dvs skillnad mellan genera-
tioner. Vara grundliggande virderingar fir
vi i barndomen — och genom traumatiska
upplevelser. Virderingar som man skapat
sig under barn- och ungdomstiden omfattar
den subjektiva kinslan av sikerhet — inte
den nuvarande ekonomiska stillningen i
samhillet. Virderingsforindringar sker
snabbare genom traumatiska upplevelser,
t ex nira-ddden upplevelser

- livscykeleffekter, t ex nir forildrar dér, nir
man gdr 1 pension

- tidsperiodeffekter, som ir hur virderingar pa-
verkas av vad som dr “inne” just nu. T ex
lagkonjunkturer tenderar att gora att vi lig-
ger storre vike vid det materiella. Tids-
periodeffekter svinger i vigor, men genera-
tionerna ligger pé olika nivéer i forhillande
till varandra. P4 70-talet fanns t ex inga eko-

nomiska nyheter. De "mjuka” nyheterna —
sdsom dagisfrigor — dominerade. Idag finns
ett eget nyhetsprogram f6r ekonomi (Eko-
nomi-Aktuellt).

Historia

Barnsingen "Barnen leker mamma och barn”
far illustrera hur virderingar férindras genom
tiden. I sdngen finns en rad ”...jag smiller
henne nu”.

Den raden ir idag borttagen. Forr var det
sjilvklart att aga barn — och sjilvklart f6r barn
att aga dockor. Aga av barn f6rbjéds i lag 1979.
Forsta gingen aga forbjods var under 1850-ta-
let. D4 forbjods husbonder att aga dringar
over 18 ar och pigor 6ver 16 r.

Med dagens virderingar kan det tyckas vara
fel ordning; om det alls ska agas s3 ska det inte
ske av individer under 18 eller 16 &r. Vuxna
kan nigorlunda forsvara sig, vilket barn inte
kan. Hir ser man hur virderingarna skiljer sig
at.

1920 forbjods husagan. 1926 f6rbjods aga i
folkskolan, dvs sddan aga som kunde &samka
skada. 1958 f6rbjods kroppslig bestraffning el-
ler annan krinkning i folkskolan. Det sagda ir
en illustration av virderingsforindringar sé-
som de kommer till uttryck i lagstiftningen.
Och lagar f6rindras nir virderingar i samhil-
let har dndrats.

Barnens stillning i det svenska samhiillet har
dndrats. Vi har fitt t ex modravird, skolskoter-
ska, dagis och fritids. Det har bl a fért med sig
att spiadbarnsdodligheten minskat. Nir man
lever i ett samhiille dir barnen 6verlever barn-
domen péverkar det kiinslan av sikerhet.
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Den sociala utvecklingen

Nir 4r man vuxen idag? Forr blev pojkar
vuxna i och med konfirmationen vid 15 4r. Ett
tecken pa vuxenhet var att de dé fick bara léng-
byxor. Ett annat att de borjade arbeta. Idag ska
man bérja gymnasiet vid 15 ar, och man blir
myndig vid 18. Men inte sd vuxen att man kan
fatta beslut om att képa alkohol. I senaste
kyrkovalet fick man résta vid 16 ar. S8 nir ar
man vuxen? Idag vet vi inte riktigt.

Férra hilften av 1900-talet gick man i skola
kort tid, nu blir det lingre och lingre. Nir gick
man i pension forr? Nir man inte orkade ar-
beta lingre. Den tid vi dr forvirvsarbetande
vuxna blir kortare och kortare.

Sociala varderingar — kénsroller

Forildraforsikringen kom 1974. Tidigare
hade vi moderskapsforsikring. Pappor tar
hand om sina barn, kvinnor fir satsa pd att
gora karridr, min fir grta. Ace det finns fler
min kring smdbarn paverkar barns virde-
ringar och syn vad giller konsroller. Men har vi
inte ersatt en kvinnlig virld med en annan?
Tidigare var smébarnen med mammorna i
hemmen, nu ir de med kvinnor i barn-
omsorgen. I det stora hela gir det lingsamt,
men om man jimfor bakat i tiden s3 har indi-

videns frihet okat.

Kulturella varderingar

Under 70-talet satsades mycket pa barnkultur,
t ex musikskolan och Vir Teater. De barn som
vixte upp pd 70-talet var gemensamt bekanta
med vissa fenomen. Tex TV-programmen
”Drutten och Lena”, "Vilse i pannkakan” och
"Fem myror ir fler 4n fyra elefanter”. Idag ir
utbudet starkt diversifierat, si finns det exem-
pelvis manga olika musikstilar. Det finns inte
en viss stil som den unga generationen har
gemensamt, eller en viss foreteelse som den
unga generationen associerar till.
Utbildningen ir idag mycket lingre. Over
90 procent av ungdomarna gir gymnasiet.
Mediautbudet ir oerhért, vi reser mer. Barn fir

tidigt kiinnedom om vad som pagdr i virlden.
Mediepaverkan gor att vi blir medvetna om att
vi ingdr i ett globalt samhille. En amerikansk
forskare siger att TV ir ett medel for 6kad de-
mokrati. Genom att vi blir medvetna om hur
det 4r i andra linder, vad som hinder pd andra
platser i virlden, si okar vir forméga till em-
pati (fsrhoppningsvis).

A andra sidan kan man stilla sig frigan hur
det blir med den subjektiva kinslan av siker-
het for barnen idag, nir de blir medvetna om
krigen och katastroferna i virlden. Dirmed
kommer man in pd individualpsykologi; hur
trygg individen 4r i grunden.

Tids- och periodeffekter

Det har nu varit en period dir pengar och
aktiekurser varit hogaktuellt. Hur paverkar det
virderingar? Vi vet att den enskilda ekono-
miska situationen under uppvixten péaverkar
virderingar. Vad blir nista period, vad kom-
mer att std hogst upp pd dagordningen?
Ungdomsbarometern frigade ungdomar om
de tror pd en hogre makt. 50-60 procent tror
pa en hogre make. Kanske de andliga frigorna
kommer mer i forgrunden? Varfor gir di inte
fler 1 kyrkan? Svaret kanske finns i den
hierarkiska, auktoritira strukturen, vilket inte
ingdr i dagens virdegrund. Om den strukturen
forindrades, vad skulle du hinda med
kyrkobesoken? Virderingar blir annorlunda,
de forindras. Det innebir inte att virderingar
blir bittre — och vad 4r "bittre”, dven det 4r en
virdering.

Diskussion

Fraga: Vad innebir ansvaret for individen for
virderingarna? Idag ansvarar sambhillet for
dem som inte tas om hand av familjen

Fraga: Hur linge 4r man ungdom? Ibland si-
ger man “man” om en 19-4ring, ibland pojke.
Svar: I forskarvirlden anvinds begreppet
“unga vuxna’ .



Fraga: Nir ir man medelilders? Jag horde en
ging att nir man klagar mer pd dem som r
yngre dn dem som ir ldre, dd 4r man medelal-
ders.

Svar (fran deltagare): Grinsen nir man riknas
som gammal skjuts uppdt i alder.

Morgondagens arbetsliv
och livsstilar

Thomas Furth, forskningsledare pa Kairos
Future AB, menar att vi lever i ett samhalle
dér varor och tjanster ar sa utvecklade att vi
inte kan konkurrera med kvalitet och pris. Vi
maste tillfora en berattelse, vi maste kunna
sticka ut. Alla maste kunna spela sina roller
och varje arbetsplats dr en scen”.

Ta t ex The Body Shop, som siljer shampo
och tval. Berittelsen 4r att man virdesitter
djur och natur. Handlar man pa Body Shop
handlar jag inte bara vl och shampo, jag bi-
drar ocksa till bittre villkor f6r djur och natur.
Handlar jag shampo pd Apoteket, kdper jag
forutom produkten ocksa friskare har och inga
sar i harbotten. Det dr den “berittelse” Apote-
ket tillfor. Képer jag shampo och tvil i ICA-
butiken s& koper jag shampo och tvél. Punkt.
Vi i vér generation (40-talister) vill bara ha
shampo och tval. De unga ir virde-konsu-
menter.

Produkten méiste kunna méta minniskors
virderingar. Det mdste dven personalen kunna.
T ex personalen i kassan maste fi sddan kom-
petens att de siljer dven virderingar. Hir ar

teater-metaforen som nimns i inledningen re-
levant. Affiren ir en scen. Personalen ir skide-
spelare. Konsumenterna ir publik. Och publi-
ken atervinder till det minnesvirda.

Vi kan inte veta vad som hinder i framti-
den. Men en sak kan vi vara bombsikra pé; det
blir inte som det har varit. Det handlar inte om
att kunna forutsiga f6rindring. Det kan vi
inte. Det giller att skapa beredskap for forind-
ringar. Och det ir inte sikert att det dr de stora,
pafallande hindelserna som leder till forind-
ring. Vi behover vara vaksamma péd de sma,
sma forindringarna som hela tiden liggs pd
varandra. Man maéste f3 tid 6ver att se de sm3
vardagsforindringarna. Det dr som en snoboll.
Man vet inte vilket som var den forsta sno-
kristallen.

Vem trodde t ex for 30 ir sedan att man
skulle f lonen genom att gi fram till en hus-
vigg, trycka in ett plastkort och f3 ut pengar?
Det var otinkbart f6r 30 ar sedan. Och lika
otinkbart var det att man skulle dta pd 20 mi-
nuter, utan bestick och sedan slinga tallriken.

Vi har ett samhille med fokus pd drommar,
dventyr, andlighet och kinslor. Upplevelserna
fir storre betydelse. T ex upplevelsen att man
skyddar djur och natur, att man gér en insats
for omgivningen om man handlar pd Body
Shop. Som affirsidkare giller det att hitta ritt
malgrupp vid rite tillfille, dvs veta vilka grup-
per som soker vilka upplevelser nir. Vi maste
bli bittre pa att tolka minniskors virderingar i

alla samhillsdelar.

Olika ekonomier

Ekonomiskt erbjudande Nyttigheter Varor Service Erfarenheter
Typ av ekonomi Agrar Industriell Tjénster Upplevelse
Funktion Utvinna Tillverka Leverera Iscensétter
Erbjuder nagot Handgriplig Pétaglig Ogripbar Minnesvard
Karaktar Naturlig Standardiserad Kundinriktad Personlig
Tillhandahalles Lagras i stora Fortecknas Levereras Visas dver

partier efter prod. pa begéran en viss tid
Saljare Handelsman Tillverkare Leverantor Regissor
Kdpare Marknaden Anvéandare Klient Gast
Forvantningar Egenskaper Anvéndbar Fordelar Fornimmelser

29



30

Upplevelsesamhallet

Nir man vixer upp priglas man av den ra-
dande sambhillsekonomin. Under industri-
sambhiillet var t ex hammaren konkret, och dess
anvindbarhet var i fokus. I tjinstesamhillet
gir gansterna inte att ta pa. Det handlar mer
om relationer mellan minniskor. Kunden blir
mer en klient. Klienten koper en ginst, men
man anvinder inte en tjinst, man far férdelar
av den.

I upplevelsesamhillet handlar det om vad
som hinder i huvudet pd individen. Det méste
vara en minnesvird upplevelse, annars dter-
vinder "gisten” inte till tjinsten. Den som sil-
jer skor siljer ocksd en livsstil! Den som siljer
varor och tjinster blir en regissér, den som
konsumerar blir gist.

Bilden ovan visar upplevelsens fyra virldar.
Upplevelsen méste vara eskapistisk, gisten ska
undkomma vardagen. Och upplevelsen maste
erbjuda estetiska virden. Och inte minst, upp-
levelsen méste goras pedagogiskt, den mdste
“ed in”.

Forandrad ekonomi

I den forindrade ekonomin ir kunden pro-
dukten. Ta t ex tva forskolor med samma vill-
kor och f6rutsittningar. Den ena forskolan har
stingt tvd dagar for pedagogisk vidareutbild-
ning av personalen. Den andra har stingt for
ett jubileum med tillhérande brakfest. Festar-

UPPLEVELSENS FYRA VARLDAR

Ta til] =sig

Linderhallning [ Undervisning

Passiet =
deltaganda
Estetiserande Eskapistisk

Ga upp |

na kommer till arbetet bakfulla. Kunderna
upplever kvaliten i férskolorna olika — trots
exakt lika forutsiteningar. I dldrevarden ger
eskapismen kvaliten, méjligheten f6r de gamla
att komma frn vardagen. Vi miste veta exakt
vilka preferenser kdparen har.

Vi behéver limna bransch- och sektor-
tinkandet, och se till vilken affirsstrom vi till-
hor. Affirsstrommen skir igenom ett flertal
branscher och kan omfatta allt frin rivara till
service i konsumentledet. Frin ax till limpa —
till braskvill. Ta t ex skidsemester, dir vi ser en
enorm skillnad i dag mot f6r 30 &r sedan. For
30 &r sedan fanns tva turledare. Idag finns 40
skidldrare, varav 4 ir helarsanstillda. Under
icke-skidsisong lir dessa ut fjillvandring.
Skidldrarna blir pd kvillstid, nir det dr mérke
och backarna ir stingda, klitterinstrukeérer,
handbollstrinare och discjockeys. Idag koper
folk en upplevelse, en livsstil. Och vad hinder
om folk borjar &ka till Maldiverna istillet for
att 3ka skidor? Jo, hela affirsstrommen péver-
kas. Frin bussbolagen som kér turisterna till
fjallen till dem som tillverkar stdlkanter pd

skidorna.

Globala varderingar

Om vi ser till Europa s ser vi en tilltagande
sekularisering och individualisering. Sverige
ligger langt ut pd dessa tvé faktorer. Ungdomar
i sydeuropa, i katolska linder, dr mindre seku-

lariserade och mindre individ-
fokuserade. Givet att hela sys-
temet héller sig intake sd gar
syd- och mellaneuropa mot
den utvecklingen vi ser i
Sverige, och 1 Sverige blir vi 4n
mer sekulariserade och indi-

Bktivt
r.lel'raga nge

vidfokuserade. Dagens ungdo-
mar dr morgondagens vuxna!
Att utgd frin JAG innebir
individualisering och 6kade
behov av valfrihet, att "jag” dr
en starkt drivande faktor och
okade krav pd mojlighet att



vilja ritt individuell behandling. En annan
drivande faktor ir att veckan héller pa att f3 sju
dagar. Ungdomar upplever inte roda dagar i
almanackan som vi (40-talister och tidigare).
JAmf6r bara en langfredag idag med en f6r 30
&r sedan! Och tink pa orden "arbete” och "fri-
tid”. Virderingar ligger inbyggda i spriket.
Det man gor den tid man fir betalt for kallar
man arbete, det man gor den tid man inte fir
betalt for kallar man fritid. S3 var det inte tidi-
gare. Och idag gor ungdomar inte lingre en
strikt uppdelning mellan arbete och fritid.
Snarare stiller man krav pa att “fritid” ska ingd
i arbetet!

Fortroende 4r en annan viktig aspeke av nuti-
den. Det finns hos ungdomar en férvintan om
autencitet, kontroll, etik och hilsa. Det finns
en tendens till "tribalisering”, till uppkomsten
av stammar 1 samhillet. Stammar som ut-
miirks av sirskilda kiinnetecken sisom ringar i
oronen. Och dirmed féljer dven tilltagande
intolerans.

Ungdomar har krav p4 att innehall och am-
bitioner uttalas. Man har inte tid att séka den
informationen sjilv, utan producenterna
méste tillhandahélla denna. Annars vinder sig
konsumenten till ndgon annan. Detta giller
inte minst de fackliga organisationerna. Om
dessa inte tydligt uttalar innehall och ambition
finns risk att arbetstagare vinder sig till andra
aktorer, tex advokater. Vilka péd sikt kan
komma att utveckla sina tjinster si att dessa
kan ersitta facket dven for det stora flertalet av
dagens medlemmar.

Ytterligare en viktig drivkraft dr professiona-
lismen. Den tilltagande professionalismen le-
der till 6kade krav pd precision och okad kri-
senhet. Det blir en generell kravokning pé t ex
kvalitet 1 mat, service och kommunikation.
Det finns ocksd en tendens till en “jassd-men-
talitet”, vilket innebir en attityd, en férvintan
om fornyelse. For producenterna giller det att
kunna locka!

Arbeten kommer alltmer att handla om att
formedla idéer. Kompetenskraven blir formaga

till snabb inlirning, att kunna hantera symbo-
ler, att kunna skapa sjilv (kreativitet) och om
forméga att uttrycka sig. Nir det giller de
interaktiva yrkena, dvs yrken dir producent
och konsument — eller regissor och gist — sam-
spelar, blir kompetenskraven

- kontaktférmaga

inlevelseforméaga

personforstéelse

kulturforstielse

samarbetsfrméiga

Vi kan inte lingre tala till bonder pa bonders
vis — det finns inga bonder lingre. Den andre
ar olik, och d& krivs inlevelseforméga.

Generation, livsfas/alder och tidsandan pa-
verkar virderingar. I krissituationer tenderar vi
att falla tillbaka till grundliggande virderingar,
de virderingar som etablerades tidigt i livet.
Detta kan leda till konflikter. Lét oss se pa
nigra generationer och vilka virderingar de
priglats av under ungdomsren.

Minniskor fodda 1922-1943 upplevde
krig, general Patton var hjiltebilden, order var
till for att lydas och man tinkte kollektivt.
Minniskor fodda 1943-1960 hade Albert
Schweitzer som forebild, var antiauktoritira
men man tinkte fortfarande kollektivt. Min-
niskor fodda 1960-1980, ocksa kallade gene-
ration X for man levde i skuggan av tidigare
generationer. Generation X var ocksd antiauk-
toritdr, men man hade sig sjilv som hjilte.
Minniskor fédda 1980-2000 har virderingar
karaktiriserade av grupptinkande samtidigt
som man ir individualister. Virderingsproble-
matiken ror sig kring hur man kan vara stark
som individ och #nda agera i grupp. For ung-
domar av idag ir det viktigaste i arbetslivet
framfor allt de tre forsta strecksatserna nedan,
inte for att de fyra f6ljande strecksatserna inte
dr viktiga, utan for att medbestimmande, an-
stillningstrygghet, fast anstillning och hog lon

ar mer sjilvklart for dem.
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- trevliga arbetskamrater
- ett intressant arbete

- en sund arbetsmiljo

- medbestimmande

- anstillningstrygghet
- fast anstillning

- hoglon

De fyra sista strecksatserna, som dr mer sjilv-
klara for dagens ungdom, var viktigare for 40-
talisterna n trevliga arbetskamrater, ett intres-
sant arbete och en sund arbetsmiljo. Detta tog
man mer som sjilvklart.

Féljande bild visar olika virderingstyper
bland de unga.

40-talisterna dterfinns frimst bland katego-
rin "Medarbetare”. Gruppen "Volontirer” ir
en stor grupp som utgors av framfor alle flickor
frin generation X. "Legoknekt” — ungefir pris-
jigare for egen vinning — 4r dnnu s linge en
liten grupp dir dagens ungdomar &terfinns.
Men gruppen vixer. Virderingsmissigt si
fungerar grupperna “Arbetstagare” och
”Volontirer” inte bra sinsemellan. De har for
olika virderingar. Av samma anledning fung-
erar det inte sd bra mellan "Legoknektar” och
”Medarbetare”.

Om man ser till vilka faktorer som péverkar
virderingar s& visar konstillhérighet och
gymnasieprogram pé de storsta skillnaderna i
virderingar. Den minsta betydelsen for virde-
ringar dr om man har invandrarbakgrund eller
inte. Arbetslivsvirderingar dr oberoende av
bakgrund.

I ett 20-arsperspektiv kommer vi att ha ont
om arbetskraft. Ungdomar av idag ir virder-
ingsdrivna och svérflirtade, och for att locka
till sig arbetskraft maste arbetsgivarna ta still-
ning och engagera sig. Arbetslivet ska inspirera
och kinnas bra. Ungdomar ser inte samma
skiljelinje mellan arbete och fritid som foregd-
ende generation, de kriver mer “fritid pé arbe-
tet”. Bide som individer och organisationer

mdste vi synas, mirkas. Annars kanske folk
tror att vi inte finns.

Ungdomar ir idag utsatta for sd oerhort
ménga influenser, den 4r en heterogen grupp.
Det finns ungdomsgrupper som kan beskrivas
— och beskriver sig sjilva — som postmaterial-
ister, neomaterialister, hedonister, tenstabor
etc. Sammanfattade ir trenderna och tenden-
serna:

¢ Individer blir mer autonoma.

* Personligt nyttotinkande, orientering mot
upplevelser och livsstilar

¢ Valfrihet och krisenhet tilltar.

* Ungdomar rostar med plénboken och fot-
terna.

* Kraven pd personliga losningar okar. Ung-
domar ogillar traditionella, kollektiva
paketlosningar.

* Man viljer nya grupptillhorigheter (en slags
“stammar’)

* Konsskillnaderna okar samtidigt som
jamstilldheten mellan kénen tilltar. Kon 4r
en vattendelare virderingsmissigt.

Diskussion

Fraga: Finns det en koppling mellan social till-
hérighet och preferensen for trygghet respek-
tive frihet?

Svar: Forildrarnas yrkestillhorighet har inget
samband med det, diremot val av gymnasie-
program.

Fraga: Men val av gymnasieprogram ir ju be-
roende av forildrarnas socioekonomiska still-
ning...

Svar: Det finns inget direkt samband mellan
forildrarnas yrkestillhérighet och val av gym-
nasielinje. Mycket av det vi tidigare sig som
arbetaryrken ir inte det lingre. Industri-
arbeten kriver hog kompetens — vem ir arbe-
tare och vem ir tjinsteman idag? Vad ger hog
respektive lg status? Att jobba péd bank ir ex-



empelvis ett tjinstemannajobb, men ligavlo-
nat.

Fraga: Smittar ungdomens virderingar av sig
pa aldre?

Svar: Generationer blir en del av tidsandan,
och d& smittar tidsandan av sig. Om véra vir-
deringar inte stimmer med samhillet och tids-
andan, kan vi bli handfallna.

Fraga: Om kunden ses som produkt, man sil-
jer ndgot esoteriskt — vad blir nista steg?

Svar: Gar det illa i virlden (global kris) kan vi
komma tillbaka till ett samhille som vira far-
och morférildrar hade. Om det inte gir illa i
virlden si kommer “inget”; inget affirsom-
ride, vi tillhér Guds rike. Dvs manga som si-
ger att inget kommer efter nuvarande trend
verkar virderingsmissigt vara pa vig “tillbaka”.
Reflektioner fran deltagarna: Facket forhandlar
kollektive om individuella 16ner, men bérjar
slippa det. Individen bérjar férhandla sina
egna l6ner. Vi dr i ett brytningsskede. Den
fackliga uppgiften blir att hjilpa dem som inte
kan uttrycka sig, dom som misslyckas”.
Facket méste hjilpa dem som férhandlar indi-
viduellt.

Det fackliga engagemanget bygger pa inne-
borden av ordet solidaritet. Lonen ir en del av
arbetsmiljon. Som enskild arbetstagare ir det
svdrt att ha den breda kompetensen som
arbetsmiljobegreppet ticker.

Thomas kommentar: Inom exempelvis Gra-
fiska (LO) ser de unga medlemmarna om-
budsminnen som jourhavande krisstod. De
unga vill inte att resurser ska liggas pa den tra-
ditionella apparaten. En undersskning visar
att 80-90 procent ville vara med i facket, men
nistan lika manga trodde de skulle kunna f6r-
handla lika bra sjdlva. De visste alltsd inte var-
for de ville vara med i facket — men av tradition
ska man vara med.

Reflektioner fran deltagarna: Facket miste ju
vara framtidsbranschen eftersom vira “kund-
ers” upplevelse av oss ir det vi lever pd!

Thomas kommentar: Den ildre generationen
har erfarenhet av folkrorelser. Fér unga dr det
inte sjilvklart att trovirdigheten finns hos t ex
Konsum, som det ir for oss 40-talister. Man
kan bli medlem i Ahléns ocks3, och fi samma
fordelar. Varfor vinda sig till den etablerade
institutionen? Om man inte har ssmma virde-
ringsgrund?

Idégruppens reflektioner

Kollektiva virderingsforindringar sker lang-
samt. Man kan emellertid se virderings-
forindringar bl a mellan generationer. Ge-
mensamt for nya generationer ir att de tror sig
kunna och f6rstd det mesta. Detta kan tolkas
som ett sitt att ta plats i samhillet och pa ar-
betsmarknaden.

Eftersom vi inte kan forutsiga hur framt-
den kommer att se ut giller det att skapa be-
redskap for forindringar. Det 4r de minga smd
forindringarna som tillsammans skapar de
stora skillnaderna mellan f6rr, nu och framti-
den.

Upplevelser kan képas och kdps ocksa allt
mer. Ting, apparater, klider har trots allt en
begrinsad marknad medan upplevelser stringt
taget moter ett obegrinsat behov. Detta leder
till att dven fysiska foremdl laddas med
upplevelseorienterade begrepp som livsstil och
kinslor.

Aven arbetet forvintas formedla idéer och
upplevelser. Grinsen mellan "arbetsjaget” och
“fritidsjaget” forsvinner, man vill kunna ut-
nyttja hela sin kapacitet hela tiden. Men detta
innebir ocksd att man siljer” allt storre del av
sin personlighet, haller mindre del privat.

Arbetet blir ocksi allt mer interaktivt. Man
samarbetar med kund, patient, klient osv, som
i sin tur blir allt kunnigare. Detta kriver
kontaktformaga, inlevelseférmdga, person-
forstielse, kulturforstielse och samarbetsfor-
mdga. Det man kan fundera 6ver ir i hur stor
utstrickning dessa formdgor kan liras in och
liras in efter barndomsaren.
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Kanske bygger de i stor utstrickning pa den
process dir personligheten formas, vilket i sin
tur skulle stilla stora och nya krav pi forskola
och skola.

En skenbar motsittning ligger i att kons-
skillnaderna nir det giller virderingar 6kar
medan jimstilldheten tilltar. Generellt kan in-
dividualism och personliga 13sningar sigas
vara viktigare i dag 4n for dldre generationer.
De fackliga organisationerna bér vara upp-
mirksamma pd attityd- och virderingsfor-
dndringar for att kunna méta dven yngre
medlemmars behov.









