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Hur utvecklas kompetens i sma foretag?
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Abstract: Rapporten &r resultatet av ett uppdrag fran Svenska ESF-rédet i Goteborg
med den Overgripande fragan: varfor soker inte fler foretagare stod for sin
kompetensutveckling? Svenska ESF-radet har till uppgift att stimulera sma och
medelstora foretag/arbetsplatser i deras kompetensutveckling. Vi har intervjuat 53
foretagare/verksamhetsledare for mikro-, sma och medelstora arbetsplatser i olika
branscher i Goteborgsregionen. Vi har fragat efter deras syn pa kompetens och
kompetensutveckling och vad de faktiskt gor for att utveckla sin och de anstélldas
kompetens for verksamheten. Analysen av svaren redovisas i tre delar. Forst
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hur foretagarna utvecklar ”orienteringskunskap”, dvs en sorts Overgripande
helhetsuppfattning om omvérlden som kan bidra till utvecklingen av andra
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1. Bakgrund och syfte

Svenska EU-programkontoret 1 Goteborgsregionen har till uppgift att stimulera
kompetensutvecklingen hos sma och medelstora arbetsplatser bade med rad och
med ekonomiska bidrag. Manga foretag (2368) har sokt och 1739 har fatt hjilp
genom dem sedan starten 1996, men man ville gidrna att fler sokte (av 4630 foretag
med mellan 5 och 250 anstillda har 1343 fatt stod)"

Det regionala EU-programkontorets uppdrag &r att forsoka bidra till en
barkraftig utveckling hos regionens arbets- och néringsliv. Darfor forsoker
kontorets personal att stimulera smd och medelstora foretag och andra arbets-
platser till olika typer av kompetensutveckling som man tror kan ha positiva
effekter bade for det enskilda féretaget och for regionen, sirskilt pd lang sikt. Man
har ocksa forsokt att fa till stind Sppningar for arbetsldsa, sé att dessas kompe-
tens skulle kunna anvindas i de mindre foretagens kompetensutveckling, men
ocksa detta har varit ett trogt arbete. De som eventuellt nyanstélls kommer van-
ligen fran tidigare anstéllningar pa andra arbetsplatser, eller mojligen, ibland, direkt
fran utbildning. Anstringningar har riktats mot de mindre foretagen, vilka man
antar inte har sd stora egna resurser for kompetensutveckling, for att de ska fa
mojligheter att lyfta sig frdn det mest brddskande och fa tid och ork till mer
langsiktig kunskapsutveckling.

Efter en forsta fyradrsperiod av verksamhet, som en link mellan EU’s
centrala niringspolitik och den lokala foretagsamheten, 6nskade det svenska EU-
programkontoret i Goteborg, numera kallat Svenska ESF-radet, f4 svar pa fragan:
varfor soker inte fler foretagare vart stod och varfor anser de sig inte behéva
kompetensutveckling?

Denna fraga ar utgdngspunkt for foreliggande studie. Eftersom forstaelsen av
begrepp som kompetens och kompetensutveckling inte ar alldeles entydiga, utan i
hog grad subjektivt bestimda genom olika individuella och organisatoriska erfaren-
heter och diskurser, kommer vi att intressera oss mest for den praktiska kompe-
tensutvecklingen hos foretagarna. Vi har bade efterfrdgat hur foretagarna tinker
runt dessa fragor och hur de bedriver kompetensutveckling vid sina arbetsplatser.
Vi har inte utgétt fran den stillda fragans underliggande antagande, att det skulle
finnas ett samband mellan att soka stdd och att bedriva kompetensutveckling.

Utifran ett sorts praktiskt fornuftsperspektiv kan vi anta att satsningar pd
kompetensutveckling inom ett foretag kan bero pad ekonomiska och andra mate-
riella resurser. Har man rad, eller ndgorlunda gott om tid, sd kan man satsa pa olika
typer av larande och utveckling. Under ekonomiskt knappa villkor och i tidspress
ar det troligen mycket svart att motivera sig for sddana satsningar.

Fragan om resurstillgdng kan emellertid vara bade “faktisk” och upplevd, och
den kan ocksa vara en f6ljd av tidigare anstringningar att satsa eller inte satsa pa
utvecklingsprojekt ("Som man sar fir man skorda”). Vi har darfor efterfragat
foretagares och andra verksamhetsledares uppfattningar om kunskap, kompetens
och kompetensutveckling samt beskrivningar av deras faktiska satsningar under de
senaste dren pa utveckling av personalens kompetens.

P Siffrorna hanfor sig till november 2000



Studiens syfte bestar alltsd av flera delar. Fér det forsta vill vi forsoka
besvara den “praktiska” fragan om orsaker till att inte fler foretagare/verksamhets-
ledare soker EU-stod for kompetensutveckling. Fér det andra undersdker vi
uppfattningar om kompetensutveckling och ldrande, dvs vilka innebdrder de
intervjuade lagger i begreppen och hur detta avspeglas i deras praktik, enligt deras
utsagor. For det tredje vill vi genom att besvara de forsta tva delsyftena forsoka
utveckla bade den teoretiska forstdelsen av begreppen kunskap, kompetens och
larande och ge praktiska forslag till hur Svenska ESF-rddet kan utveckla sin
forstéelse och sitt handldggande av problematiken.

2. Kunskap, kompetens och lirande

2.1. Vad iar kompetens?

Kompetens ér ett relativt nytt begrepp, som populdrt har kommit att anvédndas
under de senaste tio-tjugu dren for att overgripande och allmint beskriva manga
olika tidigare begrepp, sdsom kunskaper, kvalifikationer, formagor, talanger,
skicklighet, etc. Det dr egentligen ingen ny foreteelse som har utvecklats, men
intresset for ménniskors kunskaper har 6kat i och med att produktionen av bade
varor och tjanster alltmer dr beroende av ménsklig bedomning och allt mindre av de
massproducerande maskinerna. Maskinberoende produktion har huvudsakligen
automatiserats medan Ovrig produktion i 6kande utstrickning idealt ska styras av
kundens Onskemél och darfor utforas med hog grad av ménskliga relationer och
mainskliga bedomningar. Begreppsutveckling sker nér intresset for ett fenomen
okar. Begreppet kompetens har utvecklats ur ett behov av att finna manga olika
ord for det vi tidigare kallade kunskaper, och begreppet har fatt flera attribut som
beskriver de olika kompetensformer man anser vara viktiga att urskilja och kunna
prata om.

Studiet av vad kunskap kan spédras minst till de gamla grekerna.
Under 1970-talet kom véstvarldens samhillsforskare att intressera sig t ex for vad
Aristoteles hade sagt om detta, vilket i Sverige bland annat resulterade i att en
grupp forskare, fackliga foretrddare och konstnérer av olika slag samlades i form av
“dialoger” bade i prat och 1 skrift. Skadespel, foreldsningar, konferenser och
tidskriften “Dialoger” kan fortfarande f6ljas av alla intresserade. En viktig
utgdngspunkt var undersokandet av vad “phronesis” &r for nigot, dvs det pé teori
grundade praktiska fornuft som uppenbarar sig i handling, som Aristoteles
beskrev. Utifran detta undersokte t ex Goranson (1990) “det praktiska intellektet”
och Molander (1992) “kunskap i handling”. Parallellt utvecklades i denna grupp
intresset for Diderot, vilken dr den huvudsakliga inspirationskéllan till synséttet
att kunskap utvecklas i dialog bdde mellan minniskor och mellan ménniskor och
materia.

En annan utgangspunkt dr den socialkonstruktivistiska, som bottnar 1
Hegel och Kant, vilka pa olika sitt utvecklade den fenomenologiska idéen att varje
fenomens varande beror pa upplevandet av det, vilket till sin karaktdr méste vara
subjektivt. Utifran det perspektivet adr kunskap relativ och relationell, och alltid
del i ett subjektivt konstruerande av virlden och den egna identiteten, en stindigt
pagéende process mellan objektiviserad kunskap och subjektivt konstruerande (se



t ex Widell, 1995). Den mest refererade beskrivningen av detta perspektiv star
sociologerna Berger och Luckman (1966) for.

Det viktiga med dessa ’nyare” synsdtt pa vad kunskap kan vara ar
att bade praktisk och teoretisk kunskap anses betydelsefull. Framfor allt dr det
dialogen mellan de bégge och hur den paverkar det utatriktade handlandet som har
kommit att std 1 fokus. Formell utbildning &r inte sd viktig 1 en snabbt fordnderlig
vérld, liksom praktisk erfarenhet av gamla arbetssétt inte direkt kan &verforas i
modernare tekniska miljoer. Det betydelsefulla &r istdllet hur man kan bygga vidare
pé tidigare erfarenheter och lira sig av det nya, bade for att uppna god kvalitet 1
det man gor idag och for att klara av att skapa nytt infor morgondagen. Begreppet
“kvalifikation” betecknar den mer formella (utbildnings)basen som krivs for att
visst jobb och som ligger till grund for att kunna utveckla personlig “kompetens”
for vissa arbetsuppgifter (Eriksson och Holmer, 1992). Kvalifikation ér darfor i
vissa sammanhang en grund att std pa for att kunna uppna formdga att utveckla
kompetens senare 1 olika praktiska sammanhang. Fértrogenhet uppnas genom
langvarigt utdvande av kompetens i ett visst sammanhang, vilket skapar forstaelse
(Sandberg och Targama, 1998).

Nar arbetsgivare soker personal vill de gidrna ha ménniskor med en
viss typ av grundutbildning, kvalifikation, och en viss typ av praktisk skicklighet,
kompetens, utvecklad genom erfarenhet.

I var undersokning har vi efterfrdgat hur verksamhetsledare 1 sma och
medelstora verksamheter i1 sin praktik uppfattar begreppen kompetens och
kompetensutveckling. Bertilsson, Hedberg och Johnsson (1995) har utvecklat en
mangfasetterad kompetensmodell grundad pa en studie av hogre chefers upp-
fattning om sin egen kompetens och den kompetens som efterfragas i deras (stora)
organisationer. Deras "GEM”-modell for kompetens ar uppbyggd av

Kunskaper (kognitiv kompetens, pastdendekunskap, fardighetskunskap och
fortrogenhetskunskap)

Personliga egenskaper (personlighetsdrag, affektiv, social och kreativ kompetens,
simultankapacitet samt psykomotorisk kompetens)

Formaga att ta ftill sig egenskaper och kunskaper (olika former av ldrande-
kompetens)

Férmdga att tilldmpa egenskaper och kunskaper (att samordna teori och praktik,
strategisk, administrativ och kommunikativ kompetens)

(ibid).

I olika arbetsuppgifter blir olika typer av kompetens viktiga, men alla delar maste
finnas med, menar de. Just vid utdvandet av en viss konkret ’produktionsuppgift”
kan den tekniska kompetensen, som bygger pd formell utbildning eller intrdnad
praktisk/problemlosningsféorméga, vara mest i fokus, medan i den strategiska dis-
kussion i en ledningsgrupp anvinds bade den kognitiva kompetensen och den
méinskliga, sociala, som bygger pa livserfarenheter (enligt deras ledarstudie mycket
frdn hem och barn). For att kunna sétta in ett problem 1 sitt sammanhang krivs den
overblick som utvecklas av helheten, dvs strategisk kompetens.

Den senare typen av kompetens bendmner Molander (1996)
”orienteringskunskap”. Dir finns vara Oversiktliga kartor i form av idéer om hur
vérlden ser ut och hinger samman, vardesystem och viljeriktningar. Dessa kartor,
eller bilder, ger overblick och en kénsla for visentligheter. Det dr en sorts



forforstaelse som styr hur vi anviander var “forfogandekunskap” (ibid), som med
ovan anvind terminologi ndrmast kan liknas vid péstdende- och fardighetskunskap.
Den ar direkt relaterad till en uppgift, t ex svetsning eller datorarbete, man kan léra
sig den genom en malstyrd process, vars resultat dr métbart.

Sandberg (1995) utvecklade en trestegsmodell for kompetens utifrén
hur motoroptimerare vid en bilindustri sdg pd den kompetens de anvénde 1 sitt
arbete. Han kom fram till att de som bara sdg till de egna arbetsuppgifterna
anvinde vad vi ovan kallat forfogandekunskap eller teknisk kompetens (niva 1).
De som dessutom sag till motorns egenskaper som helhet hade utvecklat en sorts
overblick over hela produktionsprocessen (nivd 2), och de som ocksd sag till
anvandningen av motorn, dvs kundens perspektiv, utvecklade en mycket storre
omvérldskunskap genom samarbete med t ex andra avdelningar &n de som begrin-
sade sig till de bade forsta typerna av kompetens (nivd 3). Sandberg beskriver
alltsa en sorts kompetensutveckling i tre steg utifrdn graden av omvirldséverblick
eller sammanhang som man ser sin egen arbetsuppgift som en del av.

I diskussionerna vid vir undersdknings inledning funderade vi dver
om det kan vara sa att foretag i ekonomiskt svéra tider prioriterar utveckling av
forfogandekunskap, eller teknisk kompetens, medan de i1 goda tider satsar mer pa
utveckling av orienteringskunskap. Vi har inte kunnat undersoka den frdgan, efter-
som vi har gjort en “6gonblicksstudie”, dvs undersokt hur foretagare resonerade
vid ett tillfalle varen 2000, d&ven om de da fick redogéra for de senaste arens
utveckling 1 sin verksamhet.

2.2. Vad innebir kompetensutveckling?

Att utveckla kompetens bor innebéra att utveckla de fenomen vi presenterat ovan,
dvs utveckling bade av kvalifikationer och olika typer av kompetens, bade for-
fogandekunskap och orienteringsforméga.

Ellstroms och Nilssons (1997) syn pad kompetensutveckling &r prak-
tiskt inriktad men grundas pa den personaladministrativa traditionen och pa
konsultverksamhet. Ellstrom och Nilsson definierar kompetensutveckling som f6l-
jande aktiviteter:

- rekrytering, befordran och personalrorlighet,

- formell utbildning eller trdning av personal genom t ex

interna eller externa kurser,

- olika typer av icke formell utbildning (t ex utvecklings
projekt, kvalitetscirklar),

- larande i samband med utférande av det dagliga
arbetet med eller utan sdrskild instruktion, sk ”on the
job training”,

- planerade fordndringar av arbetsuppgifter eller
arbetsorganisation (t ex arbetsutveckling, arbets-
rotation, inforande av grupporganisation) med syfte att
frimja kompetensutnyttjande och ldrande 1 det dagliga
arbetet. (ibid)

De tva forsta punkterna ingar i det som traditionellt kallas personalutveckling, de
senare punkterna dr snarare att betrakta som organisationsutveckling. Vi tror inte



att det dr sjdlvklart for en smaforetagare att uppfatta samtliga som delar i
verksamhetens kompetensutveckling. Nar fA manniskor ska jobba tillsammans &r
helheten inte ett sa stort problem som 1 en stor organisation déir formaliseringsgrad
och specialiseringsgrad ofta méste vara hogre.

Strukturella fordndringar ingar inte vanligen i sméforetagarens pers-
pektiv, eftersom strukturen ofta dr enkel, alla kan 6verblicka verksamheten och alla
vet vad de andra gor. I dvergangen frén att vara ett sméforetag till att bli medelstort
kan dock sddana utvecklingsbehov vara avgorande. Att folja med i fordndringar i
omvirlden kan vara svérare for ett litet foretag, dir alla jobbar hart for att fa
verksamheten att gd ihop, och det kanske inte finns tillrickligt med resurser for
omvirldsbevakning.

Formell utbildning, 1 form av kurser eller larlingssystem, kops in av
de flesta foretagare genom rekrytering. Viss kursverksamhet antar vi kops in av de
flesta foretag, antingen som interna kurser eller sd skickar man anstillda pa externa
kurser. Erfarenhetsldrande ar troligen mer eller mindre sjilvklart bland professio-
nella, som har ett stort intresse 1 sin yrkesutveckling, medan det krévs strukturella
insatser fran ledningen i verksamheter diar de anstéllda huvudsakligen arbetar for
16nen for att erfarenhetslirande ska komma verksamheten tillgodo. Ibland beskrivs
det som dagligen lirs in genom erfarenhetsldrande som tyst kunskap” (Josefson,
1985), eftersom det vanligen inte sétts ord pd och pratas om utan medvetna
larandeprocesser 1 verksamheten.

Idag talas det mycket om “ldrande organisation”. Uttrycket syftar pa
ett organiserande dir fragor dr vanligare dn svar, dir man inte fOrsvarar sig eller
angriper andra utan problematiserar tillsammans och dér vars och ens integritet ar
tillrackligt stark for att viktiga fragor ska leda till en utveckling bédde av det egna
utforandet av arbetet och till utveckling av relationerna som behdvs for det. En
grundtanke dr att man inte kan ldra sig ndgot ensam utan att lirande alltid dr en
relation (Argyris och Schon, 1978). De forskare som ingdende behandlat olika
typer av orienteringskunskap, t ex Molander och Sandberg, liksom erfarenhets-
larande, t ex Holmer och Eriksson, betraktar ockséd utvecklingen av relationer som
en del i larandeprocessen.

2.3. Utgangspunkter for att studera uppfattningar om kompetensutveckling
i smaforetag

Vi vet vildigt lite om hur smaforetagare tdnker nir det géller kompetensutveckling.
Vi har, som ovan nimnts, antagit att intresset for och medvetenheten om tekniskt
kompetens, eller ”forfogandekunskap” ar storre, och att den utvecklas genom
“kursverksamhet” av olika slag. Vi har ocksa antagit att kunskapen om helheten,
dvs en sorts inre orienteringskunskap, dr mer eller mindre sjélvklar i ett litet
foretag, medan utvecklingen av omvirldsorienteringskunskap kan vara svarare.

Med dessa begrepp i bakhuvudet har vi stillt fragor till ett drygt
femtiotal ledare for mikro, sm& och mellanstora foretag. Intervjuerna har berort
foljande huvudomraden:

Vad dr kompetens for dig?

Vad innebdir kompetensutveckling?

Vilka typer av kompetens dr viktiga i din verksamhet?

Vilka typer av kompetensutveckling har ni faktiskt satsat pa under de
senaste dren?



Har ni sokt Mal4-bidrag for ndgon kompetensutveckling? Varfor?/Varfor
inte?

Hur vi har genomfort intervjuerna diskuteras i nista kapital och en mer detaljerad
intervjuguide aterfinns i bilaga 1.

3. Metod

3.1. Inledning

Vi har studerat uppfattningar om kompetens och faktiska kompetenssatsningar,
personalens kompetensutveckling, etc, hos smad och medelstora foretag i
Goteborgsregionen. Vara huvudfragar var foljande:

Vad ser foretagsledarna som kompetens? Vilka typer av kompetensutveckling
satsar de pd? Vilka typer av foretag satsar respektive vilka satsar inte pa
personalens kompetensutveckling?

Vi har genomf6rt personliga intervjuer med representanter for foretagsledningar i
53 foretag. 40 av dessa har inte genomfort Mal 4-projekt. 13 av 53 foretag har fatt
Mal 4-stdd och genomfort olika atgdrder for kompetensutveckling. Dessutom ar
atta kortare telefonintervjuer genomforda. Hér har vi endast stillt fraigor om Mal 4-
stodet, huruvida man kénner till det, vad man anser om det, osv.

3.2. Foretagsklassificering och urval av foretag

Ambitionen har varit att fa ett ndgorlunda representativt urval av sma och medel-
stora foretag 1 Goteborgsregionen utifran kriterierna bransch och antal anstéllda.

Det finns olika definitioner av sméd och medelstora foretag. Ibland
definierar man foretagen enligt hur ménga anstéllda de har. I andra fall inkluderas
faktorer som omséttning, 4gande, ledningsform, mm. Vi har valt att utgd frdn anta-
let anstillda/sysselsatta i foretaget.

Enligt EU-kontorets i Sverige praxis & sma och medelstora foretag
sddana med mellan 1 och 250 anstdllda. Var malgrupp ér foretag som har mellan 5
och 250 anstéllda. Vi har inte ansett det intressant for syftet att inkludera ensam-
foretagare 1 undersokningen.

Vi har definierat foretagens storlek sdlunda:

- Mikroforetag: foretag med hogst 10 anstéllda
- Sméaforetag: foretag med 11 till 50 anstéllda
- Medelstora foretag: foretag med 51 till 250 anstéllda.

De flesta av organisationerna har vi hittat i databasen Foretagsfakta. Dir ingér
foretag 1 kategorin “’business to business”, dvs inte foretag som séljer till privat-
kunder. Darfor har vi ocksa anvint gula sidorna i telefonkatalogen och personliga
kontakter som komplement. Var strdvan har varit att fa ett for Goteborgsregionen
nagorlunda representativt urval av sma och medelstora foretag/arbetsplatser. Orga-
nisationerna har varit bade fran privat och offentlig sektor dd Mél 4-stodet utgar
till organisationer ur bada sektorerna.



Tabell 3.1 nedan ger en Oversikt over de undersokta foretagen
fordelade pd bransch och storlek. Dessutom anges huruvida organisationen tagit
del av nigon Mél4-satsning eller inte.

Storlek Mikro Sma Medelstora population
Bransch Ej M4/M4 Ej M4/M4 Ej M4/M4 total/M4
Tillverkn./verkstad 2/1 5/3 1/0 8/4
Parti och detaljhandel 4/0 572 2/0 11/2
Hotel och restaurang 4/0 2/1 0/0 6/1
Bygg verksamhet 0/1 1/0 0/0 1/1
Transport& spedition 2/0 1/1 1/0 4/1
Konsult, utbildning
& finans 0/1 4/0 0/1 4/2
Ovriga tjénster 0/1 6/1 0/0 6/2
Total 12/4 24/8 4/1 40/13

16 32 5 53

Tabell 3.1 . Bransch och storlek hos undersokta foretag, utan Mal 4-stod/och med.

3.3. Intervjupersoner och intervjuer

Samtliga intervjuer har utforts av Ahmadi och Bornfelt. Inledningsvis intervjuades
sju foretagsledare gemensamt for att utveckla en enhetlig stil pd intervjuerna. De
Ovriga intervjuerna genomforde Ahmadi och Bornfelt var for sig.

Vi ringde upp foretag som stimde med de valda kriterierna, och de
som stdllde upp pa intervju intervjuades. Vi hade bestimt att forsoka f& med
mellan 50 och 60 foretag i undersokningen. Antalet styrdes av den tid vi hade till
vart forfogande. En del foretagare ville inte bli intervjuade, darfor att de inte ansig
sig ha tid. Atta av dessa fick vi 4nd4 en telefonintervju med, men den begriinsade
sig 1 stort sett till frAgor runt deras instdllning till Mal4-stod for kompetens-
utveckling. Svaren fran dessa dtta har endast péverkat redovisningen i kapitel 4.
Femtiotre foretagare intervjuades péd sin arbetsplats, utom en person som vi
istéllet intervjuade 1 vara lokaler pa universitetet.

De intervjuade dr antingen dgare, deldgare, VD eller andra represen-
tanter for foretagsledningen. Intervjuerna spelades in pa band. I tvé fall fungerade
inte bandspelaren, utan vi har fatt forlita oss pd vara anteckningar och renskrivit
dem senare. De bandade intervjuerna har ocksd alla skrivits rent. De delar som har
varit relevanta for studien har skrivits ordagrant, resten har sammanfattats.

Halvstrukturerade intervjuer har anvénts, dvs vi har haft ett frage-
formuldr som har anvints som en checklista (se bilaga 1). Respondenterna har fatt
svara fritt pd frdgorna. Vi har vid behov stillt foljdfragor for att klargora eller for
att forstd deras kompetensstrategier och kompetensuppfattningar. Varje intervju
har haft sin unika utveckling beroende pé det samtal som har utspunnit sig.

3.4. Genomforande av analys

Vi har alla tre 1ist igenom intervjuutskrifterna flera gdnger. Kvantitativa samman-
stallningar har gjorts for att sammanfatta materialet. Den kvalitativa analysen har
gjorts genom att leta efter monster och kategorier 1 materialet, dvs monster 1 hur



man anser att man genomfor kompetensutveckling och varfor man gor det pa det
satt man gor.

Eftersom den ursprungliga frigan handlade om EU-stod for kompe-
tensutveckling, har vi sorterat foretagen i tva grupper, de som erhéllit EU-stéd och
de som inte har sokt sddant. Vi har ocksd jimfort alder och utbildningsniva hos
personalen och hos foretagsledarna. Aven foretagets dlder, bransch och storlek har
funnits med 1 jimforelserna, nir vi har letat efter relevanta sorteringsegenskaper.

Vi fann endast smé skillnader i sddana variabler mellan de foretagare
som anvant och de som inte anvint EU-stod for kompetensutveckling (se kapitel
4). Diremot har vi sett skillnader mellan foretag nir det géller strategier for
kompetensutveckling och i kapitel 5 presenterar vi tre grupper av foretag, indelade
efter hur de satsar pa kompetensutveckling. Synen pa kompetensutveckling och
uppfattningar om kompetensbegreppet varierar hdr bl a med foretagets alder och
storlek men ocksé andra faktorer paverkar.

Synen pa kompetensutveckling verkar 1 nagra av de studerade fallen
ha fordndrats genom deltagande i steg 1 1 Mal4-arbetet. Detta har lett oss in 1 en
lite fordjupad diskussion om kunskapsbegreppet och det kort- respektive langsik-
tiga larandet (kapitel 6).

Var strdvan i analys och diskussioner har varit normativ, dvs vi har
velat lyfta fram det i materialet som kan vara anvindbart for uppdragsgivaren, sé-
dant som de kan anvinda for att stirka kompetensutvecklingen hos smi och
medelstora foretag i regionen. Vi har ocksa velat ta fram sddant som kan vara
relevant for verksamhetsledarna/smaforetagarna sjilva.

3.5. Styrkor och svagheter i undersokningen

Vi har genomfort en mindre utredning om hur foretagare/motsvarande i Goteborgs-
regionen uppfattar och bedriver kompetensutvecklingsaktiviteter 1 sina
verksamheter. Femtiotre arbetsplatser av omkring 30.000 ar knappt 0,18% och
representativiteten i olika branscher och storlekar dr inte heller statistiskt sdker-
stdlld. Vi menar dndé att vi har tickt in de viktigaste typer av foretag som finns i
regionen, och de som har valts ut dr inte mindre representativa &n ndgra andra.
Med héansyn till de resultat vi har fatt, sa tror vi att det hade varit svart att
genomfora en enkét bland en storre andel av foretagen ifraga. Vi skulle inte ha
kunnat finga deras egna uttryck eller praktiska ambitioner med i forvdg uppstéllda
fragor och svarsalternativ. Det &r inte troligt att de hade varit villiga att svara pa
Oppna fragor genom att skriva ned ldnga svar.

En viss generalisering av de resultat vi har, tror vi vore mdjlig, men vi
uttalar oss hir i rapporten enbart om vad vi har funnit hos de undersokta fore-
tagen.

Tva personer har intervjuat sammanlagt 53 foretagsledare. Naturligt-
vis intervjuar tva personer pa olika sétt, &ven om de har en gemensam intervju-
guide. Syftet med en semistrukturerad intervjuguide dr ockséd att lata responden-
tens utsagor fa en styrande inverkan pd samtalet. Dessa tva faktorer tillsammans,
olika intervjuare och olika respondenters olikheter, leder till att intervjuerna
kommit att fa delvis olika innehall. I en del intervjuer har till exempel respondenten
utforligt diskuterat sin dvergripande syn pa kompetensbegreppet och kanske
ingdende redogjort for alla olika former av kompetensutveckling som péagar i
verksamheten. I en annan intervju har endast senaste arens kursverksamhet kom-
mit att diskuterats. De kvantitativa data vi redogdr for har en grund i verkliga



arsberittelser och liknande ekonomiska rapporter. Nér det géller vara beskrivningar
av mer kvalitativa data har vi gemensamt tolkat de utsagor som lamnats oss, och vi
har ocksé successivt redogjort for brister 1 underlaget, nir s finns.

Vér ambition har varit att lyfta fram praktiskt relevanta resultat. Det
innebdr att vi har efterstrivat att finna monster som kan vara intressanta ur
néringspolitisk synpunkt for aktorer som vill bidra till arbetslivets utveckling.
Sérskilt har vi naturligtvis haft var uppdragsgivares intressen, Svenska EU-
programkontoret i dtanke. Vi tror, och hoppas, att ocksd bade de foretagare och
verksamhetsledare som vi har intervjuat, deras anstéllda, andra verksamhetsledare
och fackliga representanter ocksa kan ha nytta av resultaten.

Rapporten dr en utredning snarare &n en typisk forskningsrapport.
Vi har 4ndé funnit en del fragor som kan vara av intresse for vidare forskning. En
del av det insamlade materialet och resultaten kommer ocksé att bearbetas vidare
bland annat for Ahmadis forskning om invandrade entreprendrer och Bdornfelts
forskning om larande i magra organisationer.
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4. Vilka foretagare soker/soker inte Mal4-stod?

Vart uppdrag var att undersdka fOretagares syn pd kompetensutveckling med
utgdngspunkt i Svenska EU-programkontorets upplevelse av att sa fa foretagare
soker EU-stod for detta dndamal. Vi undersoker dirfor forst instidllningen hos
foretag som inte har s6kt EU-stdd och eventuella skillnader mellan de som har sokt
EU-st6d for sin kompetensutveckling och de som inte har gjort det.

4.1. Foretagens satsning p4 kompetensutveckling

Bland de studerade arbetsplatserna har 13 erhallit Mal4-stod for sin kompetensut-
veckling (en av dessa avbrot processen pga tidsbrist), medan 40 inte har sokt stod.

Som vi gar vidare in pa i kapitel 5, dr det inte s att de som inte har
sokt EU-stod inte bedriver nagon kompetensutveckling. Tvértom utvecklar majori-
teten foretag mer eller mindre kontinuerligt sin kompetens.

Endast 16 av de undersokta foretagarna séger sig inte bedriva nigon
kompetensutveckling. Det finns en viss osdkerhet i denna frdga, pad grund av att de
flesta verkar uppfatta kompetensutveckling som liktydigt med personalutbildning,
dvs. kurser och liknande, vilket vi diskuterar mer i kapitel 5. Det dr manga nog,
men vi har inte, annat &n 1 enstaka fall, kunnat finna nigra direkta skillnader mellan
Mal4-stodd kompetensutveckling och kompetensutveckling finansierad pd andra
satt.

Nar vi under intervjuerna har kommit in pa vilken kompetens-
utveckling foretagarna faktiskt har genomfort, sd framkommer det att en del sddan
pagér i former som inte av dem vanligen betecknas som kompetensutveckling. Ett
sadant exempel dr veckomdten, dir alla informerar varandra och gemensam
problemldsning dger rum. Kapitel 5 och 6 behandlar dessa typer av utveckling
vidare.

4.2. Intresse for Mal4-stod

Bland de 40 foretagare som inte har sokt EU-st6d finns en hel del som sdger sig
vara intresserade av att soka, men av olika anledningar har de inte gjort det. 30 av
dessa 40 foretag kdnner till att stodet finns, och av dessa sdger sig sju stycken vara
intresserade av att ska utan ndgon anledning till att de inte har gjort det. Av de 16
intervjuade, som inte kinde till stodet fore var intervju, sade 10 stycken, nér de
fick lite information om det av intervjuaren, att de ar intresserade av att soka.

Haér finns alltsd sammanlagt 17 foretag som har ett latent intresse for
att fa stod till sin kompetensutveckling. Det handlar mest om att fa tummen ur”
och/eller att fa lite hjilp att planera en ansokan.

Bland de intervjuade foretagarna finns ocksa de som verkar positiva
till stodet men anger olika skél till att de inte har sokt:
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Foretagare som kénde till stodet: har ej funderat 1

har ej tid
har inte rad 5
Foretagare som infe kinde till stodet: ~ har ej tid 1

Dessa foretagare anser att det tar for mycket tid att sétta sig in 1
ansokningsforfarandet och att skriva en ansokan, och/eller att det krdver egna
resurser som de inte kan avvara 1 form av pengar till kurser och for vikarier for
personalen eller utebliven produktion. Att sjdlva betala hilften av kostnaden anser
fem stycken att de inte klarar med foretagets knappa lonsamhet.

Sammanlagt finns i vart underlag 17 intresserade utan negativ anled-
ning till att inte ha sokt och 12 som inte har sokt pga. dalig tid och/eller ekonomi,
dvs. 29 foretagare, mer &n hélften av de undersokta, som kan tdnka sig att soka
EU-bidrag med hjdlp 1 form av information, tid och pengar.

4.3. Bristande intresse for Mal4-stod

Tre av foretagarna svarade att de &r ambivalenta till EU-stéd och elva att de ar
negativa till att soka EU-stod. Bland de som ar negativa till att soka EU-stod for
sin kompetensutveckling finns foljande skal:

* Vi tappar fokus pé kdrnverksamheten om vi ger oss in i en sddan
process.

* Vi behover inget stdd, klarar oss bra édnda.

* Det dr alldeles for byrakratiskt.

* Allmidn myndighetsfientlighet.

* Principiellt ska marknaden skota sig sjdlv utan inblandning av
det offentliga.

De intervjuade foretagare som inte dr intresserade av EU-stod for
kompetensutveckling ar alltsd till dverviagande del negativa till stodatgiarder over
huvud taget och till inblandning fran stat, kommun eller dverstatliga myndigheter.
De vill inte ha med nagon typ av “byrékrati” att gora, och/eller de vill koncentrera
sig och inte behova ta tid med annan inblandning i verksamheten.

4.4. Instéllning till Mil4-stod och kompetensutveckling

Vi har forsokt att finna nagra samband mellan hur foretagarna satsar pa kompe-
tensutveckling och om de séker EU-stod for sin kompetensutveckling eller inte.
Har finns inga sjélvklara samband, kanske kan man finna sddana om man gér lite
mer pa djupet dn vad vi har gjort. Det vi kan finna 1 materialet dr en liten, men inte
statistiskt signifikant, skillnad mellan foretag som satsar mycket eller litet pé
personalens utveckling.

De som &r negativa eller ambivalenta till M14-st6d aterfinns huvud-
sakligen bland foretagare som dndd bedriver nagon form av kompetensutveckling
bland sina anstéllda, antingen regelbundet och vélplanerat eller mer som brandkars-
utryckningar. Karaktaristiskt dr &nd4 att de anser sig klara sig sjdlva och ocksd gor
det.
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De som &r positiva till Mal4-stod, men inte har sokt pga tids-,
informations- eller annan resursbrist, verkar aterfinnas bland de som antingen later
personalen g& akut nddvindiga korta utbildningar eller bland de som inte alls
bedriver ndgon kompetensutveckling.

A andra sidan finns de flesta Ma&l4-stod-negativa bland de som
endast genomfor kortsiktiga utbildningsétgirder.

Bland de foretagare som har genomfort ett kompetensutvecklings-
projekt med hjélp av Mél4-medel finns foretagare som annars ocksa bedriver kon-
tinuerlig kompetensutveckling, foretagare som bedriver kompetensutveckling mer
ad hoc och sddana som aldrig forut satsat ndgot pd kompetensutveckling. De som
har sokt EU-medel for detta andamal har gjort det antingen for att de har ett brett
nitverk och tar de chanser som de far reda pa, eller for att de har rakat triffa en
konsult som erbjudit sig att hjdlpa dem bdde med genomf6rande av utbildning och
med ansdkan om medel for den.

Bland de som har genomfort en sddan satsning finns foretagare, dar
detta inslag blivit ett i en rad av kompetensutvecklingssatsningar och sddana dir
sarskilt steg 1 1 Mal4-programmet inneburit ett verkligt lyft bdde for personalen
och foretagaren.

Vi kommer 1 de foljande kapitlen att diskutera de studerade foreta-
gens kompetensutvecklingssatsningar lite djupare for att battre forstd hur och var-
for de satsar sa olika. I kapitel 5 analyserar vi vilka typer av kompetensutveck-
lingsatgarder olika foretag bedriver och 1 kapitel 6 gar vi vidare med nigra foretag,
som fokuserar pa utvecklande av orienteringskunskap (Molander, 1996).
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5. Foretagarnas satsning pa kompetensutveckling

5.1. Vad menar foretagarna med kompetens och kompetensutveckling?

Vi har i intervjuerna fatt ménga olika definitioner, och inga &r sérskilt genomtinkta.
Man pratar allmidnt om kompetens och om olika typer av kompetens, men en
sammanhallen helhet férekommer inte, inte heller ndgon direkt osédkerhet om vad
man vill ha. Kompetens uppfattas som ett Gvergripande begrepp innefattande
ménga olika former av kunskaper, formagor och insikter:

”Kompetens ir att ta till sig ny teknik, ha social kompetens, ha litt for att prata, att
ha en hyfsad pedagogik, vara branschkunnig, ha lite hum om hur verksamheten
fungerar.” (A3)

”Det ar att man kan lita pd personen, serviceinriktad, sprakkunnig, datakunnig ...
Att bli béttre och bittre, ta storre ansvar, ha egna idéer, ta initiativ — betyder
kompetensutveckling for mig.” (A15)

I vart intervjumaterial beskrivs, grovt indelat, fem olika typer av kompetens: tek-
nisk kompetens, praktisk genomforandeformiga, kognitiv kompetens, social
kompetens och personliga egenskaper.

De flesta av foretagarna (60%) ndmner kompetensformer relaterade
till de anstilldas personliga egenskaper, vilka man menar ar viktiga for verksam-
hetens utveckling. Nérliggande ar social kompetens, som ingdr i drygt hdlften av de
intervjuades kompetensbeskrivningar. Det handlar om att komma med i ginget, om
kommunikationsformaga, humor, att kunna arbeta 1 grupp och kunna anpassa sig
till gruppen. Det dr svart att skilja pad personliga egenskaper och det som kallas
social kompetens. Manga anvidnder bada begreppen for egenskaper och/eller
formagor som antas finnas hos en person och som inte kan liras in genom kurser
eller traning. Foretagen satsar &tminstone inte pd sddan traning.

”Kompetens dr humor, lojalitet, stdlla upp for foretaget, yrkesvana. ........ Man
utvecklas som ménniska, man kommer pé nya idéer, man lir sig forstd andra och
arbeta i team, som lag ocksa och innerst inne méste man ha gott hjérta.”(A26)

Men man kan aldrig lara méanniskan vara trevlig, eller ha en bra kundrelation...."(A3)

"Det dr sdkerhet i sig sjdlv, framfor allt personlig sékerhet, att jag kénner mig trygg i
min roll, att jag vet att jag gor ett bra jobb. Jag kommer med forslag och
forbattringar, jag &r .......... kanske......... jag 4ar beredd att ta stérre utmaningar
kanske. Det finns den typen av personal ......... Vill ha ansvar och ga vidare, da &r
det viktig & ta vara pa det."(A14)

”Social kompetens, vara reflekterande och framétriktad, vara coach, drivande, vara
anpassbar i grupp....”(A19)

Lika manga, dvs runt hdlften av de intervjuade, anser att praktisk genomforande-
formdga ar en viktig kompetens. Praktisk genomforandeférmdga ar, enligt
foretagarna, att kunna branschen, att ha lite hum om hur verksamheten fungerar,
att klara av arbetsuppgifter och att ha praktiska kunskaper. Till exempel:
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AT For mig dr kompetens véldigt mycket knuten till den verkliga forankringen
av din teoretiska kunskap. Sa du kan se skillnad pa drommar och realistiska idéer
och forslag. Basen for kompetens &r erfarenhet, egen erfarenhet inte inlérd av.....
genom andra, sd att sdga, ju inldrd i hogsta grad, men inldrd genom egen erfarenhet.
Det dr det viktiga. Jag tror inte det finns ndgon genvég till manga kunskaper, utan
man maste faktiskt ha gjort saker sjilv for att riktigt forstd."(A20)

Diirefter kommer kognitiv férmdga. Kognitiva aspekter verkar innefatta teoretiska
kunskaper, betygs- eller intygsrelaterade kunskaper, visst sdtt att tdnka, saddant
som erhéllits genom viss utbildning eller speciella erfarenheter.

"Det innebér da en utveckling av det teoretiska kunnandet, som &r mycket viktigt,
alldeles for mycket verksamhet sker utan att man har modeller och teoretiska
principer klara for sig utan i stillet bara kér improvisationers glada konst.” (A20)

Kompetens eller yrkeskunnighet ar utbildning plus vad han/hon kan yrkesméssigt.
..... genom samtal med individerna ser vi om deras kompetens och yrkeskunnighet
utvecklats. (A16)

Tekniskt kunnande dr en mer specifik och konkret kompetens dn den kognitiva och
ar inriktad pa att behérska vissa sprak, metoder eller maskiner. Méanga foretagare
vill ha anstdllda som har baskunskaper for att hantera datorer t ex, men &dven
formaga att hinga med inom viss teknisk utveckling.

”... serviceinriktad, sprakkunnig, datakunnig........ ” (A1S5)

”Kompetensutveckling for mig é&r, intresse plus specialistkurser, kommunikation,
teknisk kompetensutveckling (inkdp plus ekonomi) genom arbete och erfarenhet.
Det &r praktisk arbete som jag ser som kompetens.” (A17)

”Sprakutbildning, sprak ar mycket viktigt eftersom vi har mycket utldndska
leverantorer och teknisk utbildning naturligtvis.”(A18)

Foretagarna 1 vara intervjuer har alltsd pratat om foljande typer av kompetens:
personliga egenskaper, social kompetens, praktisk genomforandeférmaga, kognitiv
kompetens och tekniskt kunnande. Det &r intressant att notera vilken vikt
smaforetagarna ger de olika typerna. Hiar kommer kognitiv kompetens och tekniskt
kunnande efter personlig/social kompetens och praktisk genomfoérandeformaga.
Det dr annars vanligare i stora organisationer att podngtera kognitiv kompetens och
pastaendekunskaper mer (Bertilsson, Hedberg och Johnsson, 1996). De senaste
arens utveckling har dock visat att man pratar mer om social kompetens, men det
ar svdrare att definiera och dérfor svarare att tydligt krdva t ex vid rekrytering.

I vara intervjuer saknas larandekompetens” utdver det som nagot
ndmns nedan i under rubriken “eget sokande efter kunskap”. En del foretagare vill
ha anstdllda med ett eget intresse for verksamheten, branschen, etc, som gor att de
sjdlva driver sin ldrandeprocess.

5.2. Hur skaffar sig foretagarna kompetensutveckling?

M Man kan sdga i ett foretagsliv dr det sa hédr; ibland maéste du omedelbart
skaffa dig kompetens, d& far man kopa den. Alltsd du maéste utfora ndgonting i
morgon. Det dr dir de hir konsultfirmorna kommer in. Det dr det dyraste séttet att
gora det pa. Darfor sé leder det néstan alltid till att man skaffar sig kompetens
internt. Och den kan ju i princip skaffas pd tva sitt; genom att man anstiller
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ménniskor som har kunskap eller att man utbildar ménniskor, och verkligheten &r
att man gor alla tre sakerna".(A18)

Det forsta sittet att skaffa sig kompetens pa ar att anstilla personer som redan har
vissa kvalifikationer. For foretagarna betyder det oftast examen fran skolor, kurser,
foreldsningar samt, 1 vissa fall, att man har lart sig av praktiken genom
medarbetare/kolleger eller av egna erfarenheter, dvs antal ar i arbetet. Examen,
betyg, intyg eller andra utbildningsbevis dr ofta obligatoriska for att fa ett arbete,
och dessa ses som bevis pd innehavarens kompetens 1 forsta steget. Majoriteten av
foretagarna viljer att ge jobb till de som har ndgon typ av formell behorighet.

Nér ménniskor vél dr anstdllda far de olika arbetsuppgifter, och
utifrdn vilka arbetsuppgifter de forvéntas utfora, kan de fa gd olika typer av
kurser. Den absolut vanligaste typen av kompetenshdjande atgdrd bland de
intervjuade foretagen ar kurser.

Niér de intervjuade foretagarna berdttar om vad de verkligen har gjort
for att utveckla personalens kompetens, handlar det i manga fall om vad man med
ett sndvare begrepp kan kalla kursverksamhet”, eller personalutbildning”. Kurser
erbjuds ofta av leverantérer men de kops ocksa in frdn andra héll. Andra
kompetenshojande atgirder dr seminarier och foreldsningar, méten med varandra,
reflektion dver egna erfarenheter och inhimtande av information i facktidskrifter
och liknande. Dessa senare &tgirder kallas séllan kompetensutveckling, utan
snarare personalvard eller liknande. Nedan beskriver vi sammanfattningsvis de
intervjuades berittelser om olika kompetenshdjande aktiviteter.

Leverantorsutbildningar

Leverantorer erbjuder ofta utbildningar och det innebér for de flesta av foretagen en
viktig mojlighet for de anstdllda att ldra sig produkt- och produktionstekniska
nyheter. Cirka hélften av de tillfrigade foretagarna har anvint leverantorsutbild-
ningar som en viasentlig del av de kompetenshojande atgdrderna.

I var bransch ar det sa att vildigt mycket utbildning gors via vara partners, alltsa
vara leverantdrer. De har kurser .. de koper in kurser av utomstaende, som vi erbjuds
att ga. De flesta kurser ar faktiskt kostnadsfria, alltsd i den bemérkelsen att vi betalar
inget for sjdlva kursen. Vi betalar mat och logi for dom som ar pd kurs och
eventuella traktamenten och 16n naturligtvis. Men vi betalar inte négot arvode
alltsd.” (A3)

Kurser, seminarier och forelisningar

Andra kurser av olika karaktir, seminarier och foreldsningar dr vanliga i foretagen.
Det kan till exempel vara datautbildningar, sprakutbildningar och forsiljnings-
teknik, och utbildningen kan vara intern eller externt inhandlad. Cirka 80% av fore-
tagarna anger kurser/seminarier/foreldsningar som viktiga medel for kompetens-
utveckling.

”Sen utbildar vi inom branschrelaterade kurser och liknande. Vi gér pa eller tar hit
nigon som foreldser. Sedan har vi sdkerhetsutbildningar varje ar, brandutbildning,
mm.” (Al4)

"De flesta (anstdllda) har en verkstadsteknisk utbildning. Manga kommer fién
varven....... Vi anstéller folk som har utbildning inom maskinteknik och liknande.
De ofta ér bekanta med arbetet. De borjar arbeta med négon erfaren inom foretaget.
Efter ett tag har de kommit igéng....... Ibland behdéver man ny utbildning. Ny
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teknik som kommer méste man léra sig. Vi skickar folk till korta utbildningar en
vecka".(A11)

Att lira sig av varandra och genom arbetet

Att ldra sig pa jobbet genom arbete och av andra erfarna arbetskamrater/kolleger ér
ett tredje viktigt medel som anvénds i kompetenshdjande syfte. I tjinsteforetag
ndmner man dven kundernas fragestéllningar som en kélla till ldrande. Cirka en
tredjedel av foretagarna anger ldrande 1 arbetet av erfarna medarbetare som
kompetenshojande.

"Man maste skaffa sig produktkdnnedom, man méste lara sig de produkter som vi
sdljer. Genom att borja i lagret och sedan si sméningom komma over pa
forséljningssidan. "(A25)

"Vi dr inte flera 4n vi kan ta det dver kaffet vad som hénder.... Och sé ibland far de
dka ned till leverantdrer, det hiander, och information darifrén nir det &r nya grejer

pa gang." (P9)

Eget sokande efter information och kunskap

Eget intresse och nyfikenhet anges ocksd som en pddrivande faktor i ldrande-
processen av foretagarna. Sokande av information och kunskaper pé egen hand och
pa eget initiativ ndmns som ett sdtt att lira sig och hoja sin kompetens. Att sdka
information och kunskap pd egen hand dr huvudsakligen sjdlvklart hos vissa
tjdnsteforetag (databranschen, konsult- och musikbranschen exempelvis). Det ér
mer ovanligt 1 tillverkningsforetagen. Egen kompetensutveckling sker genom
lisande av tidningar, tidskrifter och andra fackpublikationer, deltagande 1
diskussioner, bl. a. p4 internet, osv.

"P4a elektroniksidan dr det en forutsittning, dvs. man kan inte, ...hdnger man inte
med i utvecklingen kan man inte fortsitta. Det har vi sdrskild form for, det &r ett
atagande, dagligen ldra sig ytterligare lite. Det ar tidskrifter, tidningar och
leverantorer som utbildar." (P11)

Sen sd dr det ju sé att i var bransch ror det sig véldigt fort sd att hur man utbildar
sig, dr av egenintresse..., oftast &r det kunderna, den kursen man gar &r kunden
egentligen, du stéller en frdga och jag maste besvara den, det &r inte alltid man kan
det direkt." (P20)

”Vi ér beroende av deras musikaliska kunskaper. Det dr svért att utbilda sént. Det
ar ett intresse man har. .... De ska vara intresserade av det de arbetar med.
Kunskaperna skaffar man sjdlv pa fritiden...... Man maste vara intresserad av
musik fran borjan.”(A9)

Moten

Moten kan vara - medvetet eller omedvetet — en kompetenshdjande aktivitet
(utbyte av information, kunskaper, erfarenheter, etc.). Mdten ndmns ibland av de
intervjuade som medel for utbildning och kompetenshdjning av personalen. For
andra verkar moéten mest vara en form av fikapaus utan reflektionssyfte. Fore-
tagarnas medvetenhet om motens roll i kompetensutvecklingssammanhang varierar
alltsa, men det dr inte ovanligt att de anvdnds aktivt och medvetet som en del av
larandet kollegor emellan eller for gemensam kunskapsutveckling och informations-
utbyte.
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”Vi har ju utvecklingssamtal en a tva ganger per Aar,..... Vi har ju triffar pa
kvéllarna... man sitter o berdttar varfor det inte fungerar och vad ar det som
fungerar och vad man ska tinka pa ..” (P20)

"Fredagsmotet dr oerhort viktigt, det dr ocksa viktigt att alla &r med. Alla ska ha
en kénsla for vad som hénder, speciellt for alla som bara springer omkring och slar
in paket pé lagret, om inte dom vet varfor s ér det inte sérskilt roligt att goéra det,
va'."(P4)

”Det &r personalméten varannan vecka dar hela personalen deltar. Vi gar igenom
kund for kund da....sdna interna grejer, kontors-, trivselfragor internt....kaffe,
kakor, moblemang, tapetsering....sen dras ekonomin ocksd. Det dr bl a det hir
motet nér alla 4r med..."(P24)

Nér man stéller fragan "hur hojer ni personalens kompetens?" talar foretagarna allt-
sd om kurser, seminarier, leverantdrsutbildningar, om att ldra sig av andra med-
arbetare och av eget intresse och nyfikenhet. Ofta innehaller dessa utbildningar
tekniska och andra vardagliga problemldsningar, dvs. funktionsrelaterade tekniker.
Majoriteten av de undersokta foretagen skickar sina anstéllda till olika tek-
niska/funktionsrelaterade utbildningar och liknande. Firre dn 20% av foretagen ser
utbildningar som bidrar till personlig eller egenskapsrelaterad/méansklig utveckling
som kompetenshojande. Manga tror inte att det gir att péaverka personliga
egenskaper och miénskliga aspekter hos de anstdllda genom kompetenshéjande
atgarder

"..Men man kan aldrig ldra ménniskan vara trevlig eller ha bra
kundrelation..."(A3)

"...den egenskapen kan man trdna men...det finns vissa som aldrig lar sig den.
Andra har den mer eller mindre medfodd."(A25)

5.3. Foretagens verkliga satsningar pa kompetensutveckling

Naér vi har frdgat vad man gor for att utveckla kompetensen i foretaget sa &r det,
som namnts tidigare, huvudsakligen personalutbildning av olika slag foretagarna
talar om, dvs kurser av olika slag. Det kan rora sig om interna kurser eller externa,
som man koper in fran utbildningsforetag. De externa kurserna stir emellertid ofta
leverantdrer for.

Ellstrom och Nilsson definierar personalutbildning salunda:

a) alla de planerade och organiserade utbildningsaktiviteter som avser
anstdllda och som innehallsméssigt anknyter till arbete i vid mening,
som

b) i huvudsak anordnas och finansieras av arbetsgivaren, och som

d) 1 huvudsak sker under arbetstid och omfattar minst en dag.”

(Ellstrom och Nilsson, 1997, s 17)

Det ar alltsa sddana aktiviteter foretagarna sjélva kallar “kompetens-
utveckling”, nédr de talar om vad de faktiskt har gjort. En del foretagare ger
emellertid begreppet en vidare innebord, vilket diskuteras i kapitel 6. Har
analyseras foretagarnas faktiska satsningar pa kompetensutveckling i form av
kurser, foreldsningar, seminarier och liknande, mer formaliserade utbildnings-
aktiviteter. Det visade sig att merparten av de intervjuade, ca 40, aktivt satsar bade
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tid och pengar pd kompetensutveckling, medan 13 inte alls gér det. Det é&r
emellertid stora skillnader i satsning mellan olika foretag, och vi har hir forsokt att
dela in dem 1 tre grupper.

I den forsta gruppen finns fOretagare som proaktivt satsar pé
kompetensutveckling, dvs de planerar och bedriver kontinuerligt utvecklingsakti-
viteter 1 foretaget. Foretagarna 1 denna grupp satsar brett, dvs utveckling i1 olika
former, och mer langsiktigt.

I kategori 2 har vi placerat foretagare som satsar pd utbildning mer
som brandkdrsutryckningar och 1 form av personalutbildning (enligt definitionen
ovan). De har inget emot utbildning men de planerar inte detta utan later det bli av,
nér det upplevs behdvas ganska akut for att klara av nddvéndiga arbetsuppgifter.
Ofta blir det 1 form av inkopta eller av leverantorer givna kurser. Vi kallar denna
grupp reaktiva personalutbildare.

Kategori 3 innefattar foretagare som inte alls satsar pd personal-
utbildning, de passiva. Hir finns de som antingen anser att de inte alls behover
utbildning, de har den kompetens de behdver redan, och de som inte alls reflekterat
over frigan utan bara kor pa.

Det ar naturligtvis en tolkningsfraga fran var sida huruvida ett fore-
tag, eller en foretagare, placeras 1 den ena eller andra gruppen. En sddan hir indel-
ning kan aldrig bli exakt utan en uppfattning pa ett ungefar utifrdn hur vi har
forstatt vad de intervjuade har sagt. Vi har inte likadana uppgifter fran alla foreta-
gare. och vi har heller inte studerat dem mer ingdende. Vi anser dndd att en
indelning som vi har gjort kan vara en pedagogiskt god tankegrund att resonera
vidare utifrén.

5.3.1. Proaktiva kompetensutvecklare
Sexton av de intervjuade foretagarna verkar, enligt hur de sjdlva beskriver det,
aktivt bedriva minga olika aktiviteter som kan kallas kompetensutveckling, Endast
fyra av dessa har genomfort ndgon Mal-4-satsning, och hir ingar de som en del av
de satsningar som dnda gors 1 foretaget.

I tabellen nedan och i texten presenteras de sexton foretagen och
deras egenskaper oversiktligt.

Etableringsar/Foretagsdlder

Genomsnittligt etableringsar i den forsta kategorin &r 1980, de ar alltsa runt 20 &r
gamla. Elva av foretagen i denna grupp dr etablerade under 80-talet eller fore dess
(P7 1955, P11 1965, A18 1918 och A23 1977). Bara tre foretag i gruppen har
etablerats under 90-talet. Foretagen i denna grupp ar ofta i en mogen fas av sin ut-
veckling.

Storlek, omsdttning, antalet anstdllda
Foretagen 1 gruppen omsitter i genomsnitt 47,5 miljoner kr. Féretagen A19 och
A20 har vildigt mycket hdgre omsittning dn de andra i gruppen, och vi har darfor
valt att inte ta med dem i underlaget for berdkningar av medelvirden. Variationen &r
mycket bred ndr det giller foretagens omsittning, mellan 4 miljoner och 140
miljoner kr.

Antalet anstillda 4r i medeltal 41 personer. Aven nir det giller
antalet anstillda &r avvikelserna fran medelvirdet dr mycket bred, frén 5 till 150
personer.
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Fyra av foretagen kan betecknas som medelstora, elva som smé och
ett som mikroforetag. Néstan alla i denna grupp é&r alltsd antingen medelstora eller
sma foretag.

Foretagets Storlek Omsittning Bransch VD Anstillda
Namn Etabl.ar omsétt/anst. per kapita alder/utb gsn dlder/utb

Tillverkning/Verkstdider:

Al 1994—M4 Sma/45/17 2,6 Tek/handel 45/Hog 30/Gym

A3 1989 Smé/33/32 1,03 Tek/handel 48/lag 35/Gym.tek
P7 1955 Md/120/126 0.952 Tillverkning 52/Hoég 40?/Gym
P11 1965 Sma/10/12 0.800 Tillverkning 57/Gym 37/Hég
Parti och detaljhandel:

Al8 1918 Med/140/70 2,00 Tek/handel 58/Gym 41/Gym
A20 1988 Med/1,3d/150 8,667 Grossist 48/Hog 32/Gym
Transport, spedition, samfird och taxi:

Al6 1980—M4 Sméa/125/50 2,5 Transport 48/Hog 33/Gym
Konsult, finans:

Al19 1997 Smé/16d/24 666,7 Kons/invest 50/Hog 37/Hog

P10 1998 Sma/35/48 0.729 Konsult 45/Hog 40/Hog

P12 1991—M4 Mik/15/5 3.000 Konsult 45/Hog 45/Gym
P13 1989—M4 Med/23/55 0.920 Konsult 31/Hog 30/Hog/G
P21 1992 Sma/90/26 3.461 Konsult 38/Gym 30/Gym
P24 1978 Sma/10/12 0.833 Konsult 54/Hog 32/Hég
Ovriga tjdnster:

AS 1980 Sma/9/17 0,53 Utbildning 57/Hég 40/H6gGym
A7 1985 Smé/6/16 0,375 Utbildning 54/Hog 45/H6gGym
A23 1977 Sma/4/12 0,333 Utbildning 52/Hoég 50+/Hog
Gsnitt 80 *47,5/41,37 **1,711 Blandat 49/12H3GIL 37/5H3HGS8G

Tabell 5.1. Kvantitativa egenskaper hos ”proaktiva personalutvecklare”.

*Medelvirde vad giller omséttning for 14 av foretagen ar 47,5. De tvd mest avvikande fOretagen dr undantagna
(A19 och A20). **Medelomsittning per kapita for 11 av foretagen ar 1,711. Tre arbetsplatser med mycket
avvikande/laga omsittning per kapita och tvd med mycket hog saddan (A19, A20) &r inte med i genomsnitts-

berdkningarna.

Omsdttning per kapita

Medelvirde for omsittning per kapita i gruppen dr 1,7 mkr. Det giller 11 foretag.
Vi har rdknat bort 3 forskolor som har mycket ldgre omsittning per kapita och

A19 och A20 som ligger mycket hogre. Aven bland dessa 11 foretag dr variationen
mycket bred, fran 0.729 mkr, (P10, den ldgsta) till 3,461 mkr det hogsta(P21).

Branschtillhérighet

Foretagen i denna grupp tillhor olika branscher, de flesta dr dock konsult- och
utbildningsforetag (6 st eller ca 37,5%) eller komplicerade tillverkningsforetag. Inga
hotell/restaurang- och inga byggforetag finns 1 denna kategori. Fyra av de foretag
som tillhor tillverkningsbranschen sysslar dven med handel.

VD:ns dlder och utbildning

Medelalder for gruppens VD:ar ér 49 ar. Aldrarna dr koncentrerade runt 50 ar. Det
ar fa som avviker miarkbar fran medelvérdet. Foretagen P13’s och P21’s VD:ar ér
31 respektive 38 ar gamla, de dvriga dr mellan 45 och 57 ar.
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Tolv av VD:arna i gruppen har ndgon form av hogskoleutbildning, tre
har gymnasieutbildning och en har ldgre formell utbildning. 75% av gruppens
verkstillande direktorer har alltsd hog utbildning.

Anstdilldas genomsnittliga alder och utbildning
Den genomsnittliga dldern f6r gruppens personal dr 37 &r. Det finns stor variation
nér det géller personalens alder, fran 30 till 504r. I nio foretag 1 denna grupp é&r
aldern mellan 30 och 40 &r, 1 ytterligare sju dr medeléldern mellan 40 och 50 ar.

De anstillda i fem av foretagen har relativt hog utbildning. I tre fore-
tag dr utbildningsnivan blandad, hogre utbildning och gymnasieutbildning. I reste-
rande atta foretag har de anstdllda ndgon form av gymnasieutbildning.

Proaktiv  kompetensutveckling bedrivs alltsa  hos lite dldre, mogna
foretag/arbetsplatser med komplexa produkter som krdver utbildad personal. De
finns sdrskilt i konsult-, tillverknings- och handelsbranscherna. Samtliga konsult-
foretag som finns med i studien finns i denna kategori. Ledaren dr ofta hogutbil-
dad och i 50-arsaldern. Omsdttning och storlek varierar.

5.3.2. Reaktiva personalutbildare

Reaktiva personalutvecklare kallar vi de som satsar pd de nddvéndigaste utbild-
ningarna for att personalen ska kunna klara av den vardagliga verksamheten, dvs.
det som arbetsgivaren tydligt ser att det 16nar sig och som kortsiktigt ger avkast-
ning. Denna grupp bestdr av 22 foretag. Foretagen presenteras Oversiktligt i
tabellen 5.2 nedan och i text.

Etableringsdr/Foretagsalder

Det genomsnittliga etableringséret 1 kategori 2 dr 1982, de ar alltsd mattligt yngre
an kategori 1-foretagen. Sju av foretagen etablerades under 80-talet, ytterligare sex
etablerades under 70-talet eller tidigare och resten ndgon gang under 90-talet (ofta i
borjan). Foretagen kan betecknas som relativt viletablerade, eller &tminstone inte
helt nystartade.

Storlek, omsdttning, antal anstdllda
Ett av foretagen i denna grupp &r medelstort, fjorton dr smaforetag och resterande
sju ar mikroféretag. Medelomsittningen 1 foretagen dr 48 mkr om man tar alla
foretag inom gruppen. Om de tre foretag med hogst omséttning bortriknas, dvs.
P25, P22 och A21, blir den genomsnittliga omsittningen istdllet ca 29 mkr.
Omsittningen inom gruppen varierar mellan 3 och 300 mkr.

Antalet anstillda hos gruppens foretag dr i medeltal 29 personer.
Aven antalet anstillda varierar vildigt mycket inom gruppen, fran 5 till 98
personer.

Omsdittning per kapita

Medelomsittning per kapita dr 2,6 mkr (for alla 22 foretagen), respektive 1,65 mkr
(for 19 foretag, dvs nér vi raknar bort P25, P22 och A21, foretag som jamfort med
de andra inom gruppen har mycket hdg omséttning). Omséttningen per kapita for
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alla foretag i denna grupp varierar mellan 0,2 mkr och 10,93 mkr. Anda har en stor

del av foretagen en omséttning per capita som ligger ndra medelvérdet 1 gruppen.

Foretaget Etablerings Storlek Omsittning Bransch VD Personal
”namn” ar omsétt/anst per kapita alder/utb medalder/utb.
Tillverkning/Verkstdder:
A10 1985 Mik/6/8 0,75 Tillverk 52/Hoég 35/Gymtek
A28 1975—M4 Mik/16/9 1,778 Tillv/handel 62/1ag 40/3Ho6/6lag
P17 1959—M4 Sma/63/17 3,710 Tillverkning 47/Gym -/-
P25 1962—M4 Sma/300/38 7,895 Tillverkning  50/Hog 35/Gym
Parti och detaljhandel:
A8 1975 Mik/10/5 2,00 TV.R Detalj 53/Lag 30/Gym
A9 1982—M4 Sma/50/16 3,125 Skiv.Gross 45/H6gGy+ 35/Gy
Al7 1994 Sma/45/22 2,045 Detalj hand 40/Gym 35/Gym
A25 1985 Sma/80/30 2,667 ByggGross 59/Hoég 40/Gy
P4 1991 Sma/55/16 3,438 Partihandel 47/Hog 40/Gym
P9 1988 Mik/14/5 2,800 Partihandel 51/Gym 35/Lag
P18 1975—M4 Sma/45/34 1,323 Detaljhandel  54/Hog 45/Lag
Hotell och restaurang:
Al4 1990 Sma/30/20 1,5 Hotel rest 48/Gy+ 30/Gym
Al5 1982 Smé/14/13 1,076 Hotel rest 34/Hog 40/Gym
P3 1993—M4 Sma/50/40 1,250 Rest/Hotel 55/Lég 27/Yrke
Bygg verksamhet:
P20 1994 Sma/26/15 1,733 Bygg 48/Gym 27/Yrk
P22 1974—M4 Mik/33/5 6,600 Bygg 55/Gym 35/Gym
Transport, spedition, samfdrd och taxi:
A6 1997 Med/20/98 0,2 Transport 41/Hog 37/H6/G
A22 1930 Mik/6/7 0,857 Transport 62/Lag(Gy?) 40+/lag
Ovriga tjdnster:

1988 Sma/3/12 0,25 Stad 35/Gym 26/Blandad
A2l 1990 Sma/175/16 10,93 Resebyra 50/Hog 26/Gym
P16 1991—M4 Mik/4/7 0,570 Vérd 40/Yrk 40/Yrk
P19 1994—M4 Sma/7/30 0,233 Stad 52/30/Gym 30/Gym
Gmsnitt 81, 84 48-29/21 2,6-1,65 49/9H10G3L 35/3H15G4

Tabell 5.2. Egenskaper hos “reaktiva personalutbildare”.

Branscher

Foretagen tillhor alla branscher utom konsult/finansbranschen. Sju av fOretagen
tillhor parti- och detaljhandel, fyra &r tillverkningsforetag, fyra finns inom &vriga
tjansteforetag, tre dr hotell eller restauranger, tva dr byggforetag (alla byggforetag 1
var undersokning), och tva tillhor transport- och speditionsbranschen.

VD:ns dlder och utbildning

Medeléldern for foretagsledarna dr 49 ar, dvs samma som 1 kategori 1. I denna
grupp &r tvéd av foretagarna 1 30 drsaldern, tre dr 6ver 55 och resten dr mellan 40
och 55 r. Nio av foretagsledarna har nagon form av hogskoleutbildning, tio har
gymnasieutbildning och tre dr 1dgutbildade.

Anstilldas genomsnittliga alder och utbildning

Den genomsnittliga dldern for personalen i foretagen inom grupp 2 ar 35 Aar.
Spridningen ar mellan 26 och 45 4r. Personalen 1 tre av dessa foretag &r relativt
hogutbildade, 1 15 foretag dominerar gymnasieutbildning och i fyra har de flesta
grundskola som hogsta formell utbildning.

22



Sammanfattningsvis kan sdgas att de reaktiva personalutbildarna dterfinns i alla
branscher utom konsultbranschen. Foretagen dr relativt vil etablerade,
omsdttningen per kapita dr snarast hogre dn i kategori 1. Utbildningsnivan hos
VD’arna dr relativt hog medan personalen i dessa foretag har ndgot ldgre
utbildning dn i kategori 1. VD's dlder dr ocksd hdr runt 50 dr och personalens
alder ungefdr 35 i snitt. Nio av de tretton studerade foretag som har fatt Mdl4-stod
dterfinns i kategori 2. Kanske dr det sa att dessa nio har bft sin kompetens-
utveckling visentligt genom deltagande i Mal4?

5.3.3. Passiva kompetensutvecklare

I var studie ingar femton fOretag, vars ledare sdger att de inte alls satsar pa
kompetensutveckling, eller gér det mycket marginellt. Foretag som vi tror har sat-
sat nagon enstaka dag pa en kurs eller foreldsning eller inte alls har nimnt niagon
form av kompetensutveckling aterfinns i denna kategori 3. Tabell 5.3 visar de
kvantitativa egenskaperna hos denna grupp.

Foretags Foretags storlek Omséttning bransch VD anstillda
nanm Etablering omsétt/ per kapita alder/utb.  genalder/utb.

Tillverkning/Verkstédder:

All 1991 Sma/11/12 0,917 Tillverk 62/Gym 40/Gym.tek
Al3 1975 Sma/15/11 1,360 Tryckeri 58/Hog 50/Lag

P6 1886 Sma/31/24 1,292 Tillverkning  30/Gym 50/Yrke
P8 1982 Mik/?/8 ? Tillverkning 65/Gym 45?7/Yrke
Parti och detaljhandel:

A27 1994 Sma/10/10 1,000 Detaljhandel  46/Hog 35/Gym
PS5 1997 Mik/18/5 3,600 Detaljhandel  32/Gym 30/Gym
P23 1982 Sma/110/16 6,875 Partihandel 40/Hog 35/Gym
Hotell och restaurang:

A2 1993 Mik/5/8 0,625 H.och Rest 34/Lag 25/yrkesutb.
A24 1994 Mik/2/4 0,500 H. och Rest 40/Hog 40/Hog
A26 2000 Mik/3/6 0,500 H. och Rest 40/Gym 35/Gym
P1 1996 Mik/?/7 ? Rest/Hotel 52/Hog 27/Yrke
P26 1999 Mik/8/5 1,600 RestHotel 44/Lag 24/Yrk
Transport, spedition, samfard och taxi:

P14 1978 Mik/3,5/4 0,875 Transport 51/Lag 34/Gym
P15 1960 Sma/38/40 0,950 Transport 40/Gym 40/G/Lag
Ovriga tjinster:

Al2 1996 Smé/6/14 0,428 Tel.forsdl 50/Gy 37/Gy.vard
Gsnitt 2 88 *12,54/11,6 1,137(for 12)  Blandat 46/5H7G3L 36,5

Tabell 5.4. Egenskaper hos ”passiva komptensutvecklare”

* Medelomsittning for 13 av 15 foretag &r 12.540.000 kr, eftersom P23’s omsittning avviker mycket och

inte dr inrdknad.

Etableringsdr/Foretagsalder

Gruppens genomsnittliga etableringsar 4r 1988. De flesta av foretagen i denna
grupp dr alltsa relativt unga. Flertalet (9 av 15 dvs. 60%) dr etablerade under 90-
talet, eller tom 1 slutet av 90-talet, tre under 80-talet och resterande tre under 70-
talet.
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Storlek, omsdittning, antal anstdllda

Sju av foretagen i grupp 3 dr sméforetag och atta dr mikroforetag. Medelomsatt-
ningen dr 12,54 mkr. Foretaget P23 som har 110 mkr 1 omséttning har vi undan-
tagit vid berdkning av medelomséttningen 1 gruppen, och i tva andra fall saknar vi
information om omséttningen. Variationen inom gruppen &r stor, frdn 2 mkr till 38
mkr (undantaget P23). Det genomsnittliga antalet anstillda 1 kategori 3 dr 1,6 per-
soner. Aven detta varierar kraftigt, frin 4 (P14) till 40 anstillda(P15).

Omsdittning per kapita

Medelomséttning per capita for gruppen ar 1,137 mkr for tolv av foretagen. I tva
fall saknas information och P23 &r inte med 1 berdkningen pga for stor avvikelse.
Med undantag for ndgra fa dr omsittningen per capita i allmént inom gruppen lag.

Bransch

Foretagen 1 denna grupp tillhor tillverkningsbranschen (fyra), parti och detal;j-
handel (tre), hotell- och restaurang (fem), transport (tva), och ovriga tjinster (ett).
Som vi ser dr hotell och restaurang, tillverkning, och parti- och detaljhandel over-
representerade. Foretagen i denna kategori har relativt enkla produkter och finns 1
branscher med stor konkurrens.

VD:ns dlder och utbildning

Medeléldern for foretagsledarna &r hir 46 ar. Tre ar dock betydligt éldre, 65, 62
respektive 58 ar. Fem av fOretagsledarna ar hogutbildade, sju har gymnasie-
utbildning och tre har grundskola eller motsvarande. Av de fem hogutbildade fore-
tagsledarna 1 denna grupp har nigra invandrarbakgrund. Om vi réknar bort dessa
sjunker utbildningsnivan.

Anstdlldas genomsnittliga dlder och utbildning

Den genomsnittliga aldern for personalen i1 dessa foretag dr 36,5 ér. I tvd av fore-
tagen 4r medeldldern for de anstillda runt 50 ar, 1 ett fall 45 ar, i tre fall 40 &r och i
de ovriga dr den mellan 24 och 35 ar. I ett foretag dr utbildningsnivan hog, 1 12
foretag har man 6vervigande gymnasieutbildning och i tvd fall dominerar grund-
skola.

De som inte alls satsar pa kompetensutveckling aterfinns allsta huvudsakligen i
yngre verksamheter med enkel produktionsteknik, t ex enklare tillverkning/service
och restauranger samt viss transport. Foretagsledarna dr ndgot yngre dn de
ovriga och har i genomsnitt ldgre utbildning, utom de invandrade dgarna som har
hog utbildning.

5.3.4. Jamforelse mellan grupperna

Har forsoker vi jamfora de tre ovan beskrivna grupperna av foretag och undersoka
vilka faktorer som kan ha paverkat foretagens satsning eller bristande satsning pa
kompetensutveckling. Tabell 5.4 visar en Oversiktlig jaimforelse av de genom-
snittliga kvantitativa egenskaperna hos de tre grupperna.
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Kategori Storlek Omsittning Bransch VD

alder/utb

Grupp 1

Medel 78 52/43 76 Komplicerad 51/Hog 38/Hog/Gym
teknik/prod
alla konsult/utb.ftg

Grupp 2

Medel 81 38/21 2,265 Blandat 48/H7G3L2  34,5/H1G8LI
alla byggftg

Grupp 3

Medel 91 7,42/9 0,761 Enkel teknik ~ 47/H3G3L1 37,4/Gym

o.prod./hog konk.

Tabell 5.4. Jimforelse mellan de tre kategorierna

Foretagets alder verkar paverka foretagens satsningar pd kompetensutveckling. Ju
dldre foretagen dr desto mer satsar man pd kompetensutveckling enligt vér
undersokning. Detta kan ha olika forklaringar. Det kan bero pd att foretagens
utrustning och system/program har blivit omoderna och slitna, vilket 6kar behovet
av modernisering och behovet av uppdatering av personalens kompetens. Anstall-
da som har arbetat 1inge maste fornya sina kunskaper.

Foretagens storlek dr en annan faktor. Tabell 5.6 visar att foretag i
grupp 1 har 48 mkr i genomsnittlig drsomsattning och 42 anstillda, foretag 1 grupp
2 har ca 29 mkr i medelomséttning och 21 anstéllda, och grupp 3 har ca 13 mkr i
medelomsittning och 12 anstéllda. I var undersokning &r det alltsa 1 allmadnhet de
storre och lite dldre foretagen som har satsat mest pa kompetensutveckling. Dessa
foretag har ocksa hogst omsittning per anstélld, dvs de har resurser att avsitta for
utvecklingsaktiviteter.

I materialet finns ocksa indikationer pé att foretag i olika branscher
satsar olika pa kompetensutveckling. De foretag som satsar mest ar konsultforetag
och tillverknings- och serviceféretag med relativt komplicerade produkter/service
eller produktionsteknik. De foretag som satsar minst dr foretag med enklare
produkter/service och enklare produktionsteknik, t ex enklare delar av restaurang-
branschen och en del enklare serviceforetag. I var mellankategori finns bygg-
foretagen och en del restaurangverksamhet. Hér finns ocksé foretag som liknar de i
kategori 3, men som har genomgitt ett Mal4-program och dirmed (?) hamnat i
kategori 2.

VD:arnas dlder och utbildning skiljer sig mellan grupperna. I grupp 1
ar VD:arna i genomsnitt 49 ar och en stor majoritet av dem har hogskoleutbildning.
I grupp tva ar genomsnittsaldern for VD:arna ocksa 49 ar, men har har de flesta
gymnasieutbildning som hdgst. De invandrade foretagsledarna i grupp 2 har hog-
skoleutbildning. VD:arna i grupp tre &r relativt sett yngre forutom tva som ar 58
respektive 62 ar. Resten ar i 40-arsaldern. Grupp 3’s VD’ar ar ocksé relativt lag-
utbildade.

Man kan inte siga att VD:arnas &lder har ndgra klara samband med
graden av kompetensutveckling i foretaget. Daremot finns ett tydligare samband
mellan VD:arnas utbildningsniva och satsningar pa kompetensutveckling.

Personalens alder i grupp 1 ar runt 37 ar och hilften av dessa foretag
har personal med hogre utbildning. Personalen i grupp 2 ar i genomsnitt runt 35 ar
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och har i stort sett gymnasieutbildning. Personalen i grupp 3 4r i genomsnitt 37 ar
och har antingen gymnasieutbildning, yrkesutbildning eller grundskola.

Sammanfattningsvis visar vart material att satsningar pa
kompetensutveckling samvarierar med:

1. Foretagens alder

2. Foretagens storlek

3. Omsittning per kapita

4. Branschtillhorighet, sirskilt komplexitet
1 tillverkning/produkt/service.

5. Foretagsledarnas utbildningsniva.

Vi kan inte med nigon sédkerhet siga att faktorerna ovan generellt paverkar graden
av kompetensutvecklingssatningar positivt. Vi antar dock att fordjupade studier
kan ha nytta av att ta utgdngspunkt i dessa véra resultat.

5.4. Avvikande foretag

Under den analys vi har gjort ovan finns en del foretag som inte stimmer med
monstret”. Alla femtiotre undersokta foretag finns med, men ibland har vi tagit
bort ndgot eller ett par ur t ex berdkningar for genomsnitt, darfor att de(t) fore-
tagen/et avviker vidldigt mycket fran de andra inom sin grupp. Har ska vi forsoka
belysa dessa avvikande foretag”.

I gruppen “proaktiva kompetensutvecklare” finns tre kommunala
verksamheter inom barn/utbildningsbranschen. De avviker genom att deras
omsittning ar betydligt ligre dn de andra i gruppen. De &dr omkring 20 ar gamla,
sma organisationer med 12-17 anstdllda. De anstéllda har relativt hog utbildning
och en chef som &r hogutbildad och 1 femtiodrsdldern. De anstdllda hir har ligre
16ner &n utbildningsforetag i privat sektor, och vésentligt ldgre &n de privata
konsult- och utbildningsforetag, vilka 1 Ovrigt ingar 1 véar undersékning.
Omsittningen gar huvudsakligen till 16ner, medan medel till kompetensutveckling
kan sokas och erhéllas fran den centrala kommunala forvaltningen, dvs sédana
satsningar ingédr inte i den uppgivna omséttningen. For foretag i den privata
sektorn ddremot ingdr kompetensutvecklingssatsningar i omsattningen.

Aven andra foretag med I4g omsittning per kapita ingdr i gruppen
som satsar mest pd kompetensutveckling. Det ar utbildnings- och konsultforetag,
dér ocksd loner ar den huvudsakliga utgiften. Tillverkningsforetag daremot har
manga andra utgifter som ska téckas av intékterna. Konsult- och utbildningsforetag
kan alltsa ha en ldgre omsédttning per kapita an tillverkningsforetag och dnda vara
jamforbara.

I gruppen reaktiva personalutbildare” finns de avvikande foretagen i
botten och toppen vad giller omsattning. Foretagen P22, P25 och A21 har mycket
hégre omsdttning dn de andra i gruppen. De é&r relativt viletablerade, tva é&r
sméforetag och ett dr mikroforetag. Den hdga omsittningen till trots satsar de inte
mycket pa personalens kompetensutveckling. Det kan ha olika forklaringar.
Omsittningen 1 sig betyder ju inte att foretagen &dr vinstdrivande. Det kan ocksa
hinda att de anstillda lir sig av varandra och genom egen utveckling, och att detta
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inte bendmns kompetensutveckling. De kan ocksa ha rekryterat ny kompetens
genom nyanstillda, vilket inte heller alltid kallas kompetensutveckling.

Foretagen A4, A6, P16 och P19 har 4 andra sidan mycket lig om-
sattning. De &r runt tio ar gamla. Ett foretag dr medelstort, ett dr mikroforetag och
tva dr smaforetag. De dr alla inom laglonebranscher och har relativt lagt utbildade
verkstillande direktorer. P16 och P19 har fatt mojlighet till viss kompetensutveck-
ling genom M4l4-stéd. Det dr inte troligt att de haft rdd med sddan annars.
Foretaget A6 har skaffat ett nytt system i produktionen, vilket tvingat fram viss
teknisk kompetensutveckling, och foretaget har ocksd sett det som nodvandigt
med viss sprékutbildning for invandrade anstillda. A4 har ung personal utan hogre
utbildning och viss utbildning har dérfor ansetts som nddvandig for att produk-
tionen alls ska fungera. Vi har hir inte sikra uppgifter om relationerna mellan om-
sdttning och satsningar pd kompetensutveckling.

I den grupp foretag som inte alls satsar pd kompetensutveckling,
enligt definitionen “personalutbildning”, avviker foretagen P5 och P23 markant
frdn de Ovriga genom sina mycket hdgre omsittning per kapita. PS5 ir ett nyetab-
lerat foretag, och det dr kanske for tidigt att tycka att kompetensutveckling ar en
relevant satsning. P23 ddremot dr ett véletablerat foretag med mycket hog omsétt-
ning. Antingen anser inte fOretagaren att kompetensutveckling behdvs inom
branschen (parti/detaljhandel) eller sé lir de anstillda sig genom arbetet och/eller av
varandra, varfor andra satsningar inte behovs (se nedan sid.34). Det dr svért att
uttala sig om det hir. Det finns emellertid f4 andra foretag med s hdg omsittning
per anstilld som inte satsar pd kompetensutveckling.

5.5. Sammanfattning av kapitel 5

Analysen av foretagen och deras faktiska satsningar pa kompetensutveckling har
visat bade vad begreppen kompetens och kompetensutveckling star for hos
foretagaren, och 1 viken utstrickning man verkligen satsar pa att utveckla kompe-
tensen i foretaget.

Foretagarna pratar om kompetens i termer av personlig och social
kompetens, praktisk genomforandeformaga, kognitiv formdga och tekniskt kun-
nande. I huvudsak anser de att man f6ds med eller utan personlig och social kom-
petens medan de Ovriga kompetenserna gér att lira in och trdna. Kompetens 1
verksamheten kan utvecklas genom nyrekrytering, utbildningar erbjudna och ofta
betalade av leverantdrer samt andra kurser, seminarier och foreldsningar. Dessa dr
de oftast ndimnda sétten att skaffa sig ny kompetens. Dessutom ndmns att det ar
viktigt att lira sig genom arbetet och att utveckla sig av eget intresse. I vissa verk-
samheter tas dessa vigar till ny kompetens som ett sjilvklart, mer eller mindre
inbyggt, krav pa den anstédllde. Man anstiller personer med ett genuint intresse for
verksamheten, branschen och/eller yrket, sa att drivkraften till utveckling finns hos
den anstillde. D4 &r inte kraven pa foretaget s stort att erbjuda eller ”patvinga”
kompetensutveckling.

Att anvinda moten i1 verksamheten som ett sétt att utveckla kompe-
tens pa ndmns av en del av de intervjuade. Det ar sjilvklart for de flesta att ha
veckomoten av olika slag, men det &r ett fatal som medvetet anvinder dem till
gemensam reflektion i syfte att ldra sig nadgot av erfarenheter.

Pé grund av de faktiska satsningar foretagarna har uppgett att de har
gjort, har vi grovt delat in foretagen 1 tre kategorier:
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1) Proaktiva kompetensutvecklare dr foretag som satsar mycket och brett pd kom-
petensutveckling och oftast har ndgon sorts plan for det. Foretag i denna grupp ar
vil etablerade, mogna, och tillverkar komplexa produkter/service, vilket stéller krav
pa relativt hogt utbildad personal. Dessa foretag &ar oftast i konsult- och
utbildningsbranschen och i komplicerad tillverkning/handel. De har en foretags-
ledare som ar hogutbildad och 1 femtiodrsaldern.

2) Reaktiva personalutbildare finns i alla branscher utom i konsult/utbildnings-
branschen. Dessa foretag dr ocksa relativt vil etablerade och de har hdg omsittning
per kapita. Foretagens VD ar har hog utbildning medan personalen har nagot lagre
an 1 kategori 1. Ocksa hér dr VD's alder runt 50 ar. Hér aterfinns 9 av de 13 foretag
1 undersokningen som har erhallit Mal4-stod.

3) Foretag som inte alls satsar pd kompetensutveckling karaktériseras av att de
ofta dr nya och har enkel produktionsteknik. De finns till exempel inom enklare
restaurangverksamhet och enklare transporter. VD’arna hdr ar lite yngre dn i
kategori 1 och 2 och har oftast nagot ligre utbildning.

Vi har ocksa identifierat ndgra avvikande foretag inom dessa kate-
gorier. Det handlar om foretag med mycket hogre eller mycket lagre omsattning per
kapita dn de andra inom den grupp de har placerats i, vilket har betydelse for hur
mycket man kan satsa pd kompetensutveckling. Till exempel har verksamheter
inom offentlig sektor betydligt ligre omsittning &n motsvarande inom privat
sektor, men de satsar dndé aktivt pd kompetensutveckling. Det beror pa att de har
hog professionell utbildning och de kan fa en del extra medel for kompetensutveck-
ling fran centralt hall.

En del foretag med mycket hog omsittning per kapita aterfinns 1 den
andra och den tredje kategorin. Vi har ingen tydlig forklaring till obendgenheten att
satsa pa kompetensutveckling bland de av dessa vi har placerat i kategori 2, medan
ett av foretagen med hog omsittning 1 kategori 3 dr nyetablerat och har kanske inte
annu hunnit uppleva behovet av nyutveckling.

Sammanfattningsvis kan man sdga, att fOretagarna gérna definierar
kompetens utifran ndgon sorts idealforestillning, medan den praktiska verkligheten
ser lite annorlunda ut. Kortare teknikinriktade kurser, helst erbjudna av
leverantorer dr den vanligaste formen av kompetensutveckling. Ett mer 14ngsiktigt
tinkande vad giller foretagets kompetensutveckling som helhet &r ovanligt bland
de undersokta foretagen. Vi tror att det dr viktigt for de hér foretagarna att uppleva
mitbara effekter av satsningar i 16nsamhetstermer. Anda har vi svért att finna ett
direkt samband mellan omséttning och kompetensutvecklingssatsningar. Andra
faktorer bidrar helt uppenbart. Till exempel skiljer sig beteendet nidgot hos hdog-
utbildade invandrade foretagare fran motsvarande svenskar i samma bransch. Hér
finns mycket att ga vidare med, om man vill fortsitta att studera fragan djupare.

Det vi hittills har diskuterat dr huvudsakligen sadana typer av kom-
petens som man kan kalla ”fortrogenhetskunskap” (Molander, 1996), dvs kompe-
tens som man direkt kan koppla till ett handlande. I det avslutande kapitlet foku-
serar vi pd fOretagarnas prat om “orienteringskunskap” (ibid), en mer svardefinie-
rad kompetens som ger en ram 4t och en utgdngspunkt for anvindningen av annan
kompetens.
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6. Utveckling av orienteringskunskap

Hittills har vi redovisat atgarder som de intervjuade foretagsledarna sjdlva menar ar
kompetensutveckling, dvs olika former av personalutbildning. I detta avsnitt lyfter
vi fram andra former av ldrande som respondenterna inte har bendmnt kompetens-
utveckling, men som 4nda kan klassificeras som det. Dessa uppfattningar har
framkommit nér vi stéllt frigor kring ldrande i det 16pande arbetet och vad man gor
for att utveckla verksamheten och organisationen. Kompetensutveckling &r ett
vidare begrepp dn personalutbildning.

Till Ellstréms och Nilssons definition (se sid.5 ovan) vill vi ldgga till en punkt,
namligen:

- aktiviteter, sammankomster och kommunikation som medvetet syftar till att
oka samhorighet, helhetsforstdelse och engagemang hos personalen.

Foljande kapitel handlar om ovanstiende tilldgg. Man kan se punkten som en sam-
manfattande och négot forenklad forklaring till vad “utveckling av orienterings-
kunskap” (Molander, 1996, se sid.4 ovan) star for.

Fran flera héll har man talat om att steg 1 &r det viktigaste 1 ett Mal 4-projekt.
Svenska ESF-rddet (fd EU-kontoret) har ndmnt det, men dven Business Region
Goteborg (fd Naringslivssekretariatet) samt ndgra av de intervjuade 1 "Mal 4-fore-
tag”. Man menar att det viktigaste med steg 1 har varit att engagemanget har 6kat
bland de anstillda. Medarbetarna har involverats i beslut angaende vilken kompe-
tens som fattas 1 organisationen och vilken form av kompetensutvecklingsatgarder
man skall satsa p4, vilket har resulterat i 6kad delaktighet och storre engagemang.

Aven representanter frin de foretag som inte har genomfort Mal 4 har beskri-
vit olika former av delaktighet 1 helheten eller helhetsforstdelse som viktigt for
engagemang, motivation och/eller skicklighet i yrkesrollen.

I tolkningen av det empiriska materialet har nedanstaende kategorier framkom-
mit av foretagsledarnas uppfattningar om olika aspekter av det vi har kallar orien-
teringskunskap:

- Delaktighet i helheten genom 6ppen information
- Helhet i arbetsinnehall/helhetsforstielse

- Skapa samhorighet

- Skapa gemensamt synséttt

- Delaktighet 1 beslutsfattande

- Delédgarskap

Vi vet inget om hur foretagsledningen 1 sjdlva verket agerar i sin dagliga
verksamhet. Vi vet heller inte hur de anstédllda har uppfattat agerandet. Vad vi vill
lyfta fram &r att foretagsledarna faktiskt har nimnt dessa aspekter som viktiga for
verksamheten utan att vi har stéllt ledande fridgor om det. Vi har i intervju-
materialet funnit sex olika uppfattningar om orienteringskunskap och dess
inverkan. En och samma respondent kan ibland férekomma 1 fler &n en kategori.

Véra resultat bygger pd vara intervjuer. Citat redovisas under respektive
kategori samt diskuteras och analyseras med hjélp av de teoretiska begrepp som
presenterats 1 kapitel 2.
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6.1. Delaktighet i helheten genom oppen information

Flera av foretagarna menar att det ar viktigt med 6ppen kommunikation gentemot
anstillda, att alla ska ta del av viktig information som ror hela verksamheten. Man
menar att det ar fordelaktigt for hela organisationen genom att det skapar
engagemang.

P4. Biltillbehorsgrossist:

”Fredagsmotet dr oerhort viktigt, det dr ocksa viktigt att alla 4&r med. Alla ska ha en
kénsla for vad som hénder, speciellt for alla som bara springer omkring och slar in
paket pé lagret, om inte dom vet varfor s& dr det inte sérskilt roligt att gora det,
va'.”

P9. Slanggrossist:

?Jag vill att de ska kunna arbeta sjéilvstindigt. Jag forsoker aldrig halla nagot
hemligt utan det jag kan forsoker jag dela ut. Det tror jag att dom kéanner
tillfredstillelse i gruppen pa ett annat sitt...Nér ndgon kommer in genom dorren
eller ringer, fragar vad dom ska ha. Det ar styrkan vi har till skillnad fran stora bolag
att vi kan det.”

P 14. Transportfirma:

”Vi forsoker halla manadsvisa moéten, da sitter vi och gar igenom allt som har hint
under manaden, om det dr ndgra problem sa tar man upp det direkt, det ar valdigt
kort beslutsgang... Jag delegerar allt sd att sdga som gar att delegera, alla ska
liksom ké&nna att dom ar delaktiga i det hdr da, &ven om dom inte &r deldgare i
firman ska dom dnda kinna att dom jobbar for det hir da sé att siga...”

P16. Vardhem (som genomfort Mal 4):

Vi har kontinuerliga personalméten och patientméten dér alla ger en helhetsbild, s&
att alla har en hum om totalplaneringen... sen har ju XX di, som &r
verksamhetschef, utvecklingssamtal.”

P21. Dataforetag
”Ah, dom behdver ju veta hur vi ser pa framtiden och varfor, varfor inte. Det som fir
ndgon att ticka pd mandag morgon, g till jobbet, 4r normalt inte 16nen, utan det &r
ju andra saker da, va... Det ar ju egentligen att berétta vad som hénder, hélla det
nytt och frascht.”

Intervjuare: ”Varfor maste man det da?”

”Nja, men jag ar intresserad av att behdlla personalen liksom och har du en
alderskategori mellan 25 och 30 sa har ju méanga utav dom inte speciellt svart att fi
ett annat jobb. ”

Intervjuare: ”Du menar att det 4r motivationshdjande?”

”Absolut, kinna sej delaktig, ta ansvar for sig sjdlv,... skulle jag tycka, om jag var
anstilld.”

P23. Kladgrossist:

?Ja, vi har ett som vi kallar madndagsmdte...alla samlas och vi samlas en kvart, vi
gér igenom siffror. Det hir har hint under veckan, det hir hade vi i fakturering forra
veckan, det hir hade vi i orderingdng, det hér hade vi i reklamationer, s& hir manga
pa inkasso...”

”For att det inte ska, jo, huvudanledningen &r att vi tror att &r man delaktig i
den totala processen sa blir resultatet battre, for sitter man i, delaktighet i helheten,
det &r det jag pratar om ... sma grupperingar, si sma att man tom ir en enskild
person, ehh, bakom stingda dorrar, i smé boxar, de tror vi inte pa, utan kan jag
delge...”

Pé datakonsultfirman (P24) satsas det mycket pd kompetensutveckling. Man har
internkurser, dvs de som har kommit langst inom omradet ifrdga far ldra de andra,
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man gir pé externkurser, oftast hos leverantérer. Man har dubbel kompetens inom
alla specialomraden, sa att man kan tdcka upp for varandra om det dr nigon som &r
frdnvarande. Det ér personalmdten varannan vecka dir hela personalen deltar:

”Vi gar igenom kund for kund da. sddana interna grejer, kontors-, trivselfrdgor
internt ... kaffe, kakor, moblemang, tapetsering...sen dras ekonomin ocksa.

Och sen potentiella nya kunder. .. Vi upplever att ingen ska stingas ute
fran den informationen for att f den hér vi-kédnslan. Sen om dom ér intresserade eller
ej, det far dom avgora sjélva, annars far ndgon annan sitta och avgéra vad dom é&r
intresserade av, och det vill vi inte gora. Vi far ju en karridarméjlighet da, vi ser da,
vi har folk som arbetat fran vdxeln hir och upp till konsultniva ... , men hon har ju
last pd IHM ocksa.” (P24)

”Det funkar ju inte, foretaget annars. ...Alla maste kénna sig engagerade, oavsett
vem, man kan inte sitta, du fir inte svara i telefon...sd gar ju inte hir va’, utan nir
kunderna ringer utanfor, och det vet jag, det har jag hort, ni &r sd positiva hos
er.”’(P24)

”Det dr bl a det hdr motet nir alla &r med....alla kidnner sig delaktiga. Det finns ju
foretag .. jag har sjélv jobbat pa ett sant, dér en liten ledningsgrupp héller allt for sej
sjdlv och gor det vildigt markvirdigt och det 4r inte alls nddvandigt... var ekonomi
ar inget hemligt.”(P24)

P26. Restaurang:

”Det &r ju att man informerar om, man kan tala om t ex hur vi ligger till ekonomiskt
i foretaget och man kan beritta for dom vad dom gjort bra, vad dom gjort daligt,
typ, pa séna moéten. Sen att dom vet hur foretaget fungerar, va’, och jobbar &t ritt
hall, s& att sdga, va ... Far man en engagerad personal fungerar allting mycket
smidigare, det dr ju sa.”

Den 6ppna kommunikationen ses alltsa bade som ett sitt att effektivisera och som
ett sdtt att skapa trivsel och dérigenom kunna behalla personalen. Intressant &r att
tva respondenter (P21 och P24) har arbetat under motsatta forhallanden, dir man
frdn fOretagsledningen undanhéllit information for de anstillda. Den negativa
erfarenheten anviander de konkret i verksamheten, dvs de forsoker att kommuni-
cera sa oppet som mojligt gentemot sina anstillda.

Nér medarbetarna genom Oppen information fir forstaelse for vart
organisationen dr pa vig och varfor, skapas en mening for de enskilda arbetsupp-
gifterna, menar Senge (1995). Man fir som medarbetare en kéinsla for vad verksam-
heten gar ut pa, for vad man vill uppna. Senge ndmner tvd uppfattningar om
minniskan. Den ena utgér fran att minniskan ser till egennyttan, och den andra
frén att ménniskan vill vara en del av nagot storre. De bdda uppfattningarna kan
fungera som en sjilvuppfyllande profetia. Man kan alltsd skapa en organisation,
dér minniskor ser till egennyttan, inte litar pd varandra och dér politiskt spel blir
vanligt. Eller s kan man sprida en annan uppfattning dir 6ppenhet, tillit och ett
gott samarbetsklimat blir rddande. Nir nyckelpersoner 1 organisationen blir engage-
rade 1 att skapa en 6ppen och tillitsfull atmosfir, blir det en modell for andra, me-
nar Senge.

En del foretagsledare i vir undersdkning organiserar tillfallen (md&ten)
for att informera sina medarbetare och dérigenom skapa Oppenhet. De gor det i
syfte att 1 forldngningen skapa 6kad formaga hos hela organisationen. Lyckas man
med att skapa 6kat engagemang, ligger det néra till hands att anta att ménniskor blir
mer sjilvgdende och tar egna initiativ. T ex talar Slanggrossisten (P29) om att
medarbetarna ska kunna arbeta sjilvstindigt. Det har man storre mojlighet att géra
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om man har forstéelse for helheten i verksamheten, och kénner att man inte stdngs
ute frén information.

6.2. Helhet i arbetsinnehill/helhetsforstielse

Helhetsforstaelse av verksamheten och branschen, vilket bl a innebér att kunna se
med kundens perspektiv, ar ett sorts resultat av information och delaktighet. Det
ar anda en kompetens 1 sig, som ménga foretagare ser som viasentlig for att skapa
en bra verksambhet.

P3 Restaurang (genomfort Mal 4):

”Sen hade vi ett projekt som vi kallade “den framgéngsrika restaurangen”. Diar det
géllde att ta vara pa den kraft som fanns i bolaget, ta upp idéer och forandringar, att i
systematiserad form finga upp de hir bitarna. Det har resulterat i de olika checklistorna
som anvinds bade i teamen och i ledningsgruppen.”

Har far medarbetarna dels forstaelse for varandras yrkessituation genom att gora
restaurangbesok tillsammans (t ex kock och servitris), dels far man insyn 1 hur
kunden uppfattar ett restaurangbesok. For kunden dr hela restaurangbesoket
viktigt, alltifrin mottagande till maten, utformningen av lokalen och &vrig service.
Niar man sen samlas hela gruppen skapar man tillsammans en forstaelse av
restaurangbranchen.

P26 Restaurang (pa fraga om vad de skulle gora om de skulle soka bidrag for
kompetensutveckling):

”skulle kunna gi igenom med kdksmaéstare och allt...sd att dom fick, dom olika
avdelningarna, fick storre forstdelse for vad dom sysslar med..Forr var det ju
toppstyrt allting, det enda dom gjorde var, gick in och stimplade in, gjorde sitt
jobb och gick hem. Nu far man liksom mer, man maéste se till foretagets bésta pa ett
annat sétt 4n vad man gjorde forut.”

P9. Slanggrossisten:

”Vi dr ju smad, s att alla gor i stort sett allting. Det d4r min malséttning att alla ska
kunna det mesta. Alla kapar slang, alla svarar i telefonen, jag vill ha det pd det
sdttet.”

Al4. Hotell:
”Kompetens, for det forsta sa bor alla jobba runt pé de olika avdelningarna, och om
man vill soka vidare inom foretaget, som har mojlighet till det.”

Gemensamt for respondenterna dr att de ndmner helhetsforstaelse av organisa-
tionen som viktig. Man far en forstaelse av varandras roller, vilket underléttar sam-
arbetet dem emellan. I exemplet P 9 Slanggrossist fir man en helhetsforstielse av
organisationen genom att man kan alla arbetsuppgifter.

P12. Marknadskonsulter

”Ska du ldra dig helheten och allting som ligger bakom, sa ar det ganska lang
inskolningsperiod, beroende pa att mycket av det vi gor ligger dd i analysfas och
statistikfas och strategianalys, eeh, vilket gor att det géller att du kan hela
marknadskommunikationskedjan egentligen, inte bara det vi gor utan se
forlingningen, vad hénder nir vi gor detta. Vad innebdr detta for den totala
kommunikationsstrategin.”

VD:n talar om vikten av forstdelse for hela marknadskommunikationskedja for

personlig kompetens. Det handlar om att kunna forstd vad en handling har for ef-
fekt pd marknadskommunikationskedjan.
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Hos Reglagetillverkaren (P17) gjordes steg ett i Ma 4-projektet av en
extern organisation, som intervjuade samtliga anstéllda om deras arbetssituation.
Resultatet var att majoriteten av de anstéllda ville ta et stOrre ansvar och kanna eit
storre engagemang. | samband med detta sade VD:n:

"Det kan ocksa vara ett utslag av det gamla séttet att jobba nd& man gjorde 2000
tempon pa en dag och sa gick man hem sen. Man sag inte helheten, den fardiga
produkten, man hade ingen kénda for vem som var kunden i dutdndan och hade
ingen kanslafér om man gjort ett bra jobb né man gick hem, eler gjort ett ddigt
jobb, for vi métte inte kvaliteten. Ett av budskapen var att en av slutsatsernai Y's
genomlysning av verksamheten, det var det att man ville ta ett strre ansvar och
ville kénna ett stérre engagemang, majoriteten i alafall.” (P17)

Man anser det fordelaktigt med helhetsseende i arbetet. Underforstétt 1 citatet dr
uppfattningen av att medarbetarna gor ett bittre arbete om man ser helheten i pro-
duktionsprocessen. Kopplingen mellan helhetssyn och engagemang understryks. I
steg tva forandrades organisationen till en gruppbaserad organisation med malstyr-
da arbetsgrupper. Grupperna skoter sin egen planering. Var och en arbetar med
produkten frin borjan till slut, dvs med en storre helhet dn tidigare.

P20 Byggfirma sokte 1999 bidrag for kompetensutveckling frin Mal
4. De hade dé en svacka i orderingdngen och tankte passa pa. Emellertid vinde det,
och man fick s& mycket att gora sé att man inte hann med att genomfora steg 2,
dvs sjélva utbildningen. Det finns enligt VD ett intresse for kompetensutveckling
bl a inom ritningsldsning och kalkylering.

”Aa, men jag tror dom flesta &r intresserade av att veta mer hur, hur det fungerar
bakom kulisserna s att sdga, och inte bara det hir med att spika och banka, utan
dom vill nog veta lite mer hur saker och ting gér till...”(P20)

(P4 fragan om varfor det ar fordelaktigt med utbildning:)

”Dels att fa ett annat intresse for jobbet sa att sidga, va’, det ligger mycket dir, att vet
man liksom bakgrunden till, hur det kommer sig att man vill ha si eller s&, sa &dr det
ju lattare att genomfora saker och ting. ... Det blir ju ett annat intresse om alla vet
varfor man ska bygga si eller sd, va’ ... en helhetsbild 6ver det hela... Det dr manga
bitar hér, nir det giller att spara material och sd vidare, va’...Vet man vad saker och
ting kostar, s& kanske man inte slinger dom hér bitarna i férsta hand.” (P20)

Foretagsledaren gor hir en koppling mellan att byggnadsarbetarna behdver ekono-
misk forstaelse och ansvartagande nér det géller materialforbrukning.

VD:n pa Reglagetillverkaren (P17) talar om att de anstillda i fabriken
arbetar med helhet mer &n forut. Man arbetar med produkten frn borjan till slut
och gruppen skdter sin egen planering. Eriksson (i Furdker, 1991) skiljer mellan
arbetsutvidgning av tvé slag. Arbetsutvidgning dir man enbart far fler arbetsupp-
gifter av samma karaktir menar Eriksson ér kontroll 1 arbetet. Arbetsutvidgning pa
det vertikala planet, dvs att man far arbetsuppgifter som ar kvalitativt skilda, ar 1
storre utstrackning kontroll dver arbetet.

Molander (1996) beskriver ett exempel med en batbyggare. Batbyg-
garen har en bild 1 sitt medvetande av den bat han bygger som orienterar var de
olika delarna ska sitta och vilken utformning de ska ha. Bilden ger 6verblick och
kénsla for visentligheter, liksom de anstdllda pd P17 far overblick 6ver produk-
tionsprocessen och den fardiga produkten, dvs “orienteringskunskap”.

Liksom é&garen till restaurangen (P26) ovan menar Senge (1995) att
det dr viktigt att varje medarbetare far en forstaelse for hur hela organisationen ser
ut och fungerar. Det handlar om att forsta hur de olika delarna i organisationen
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samverkar med varandra. Det dr viktigt for att forstd hur olika atgirder och hand-
lingar paverkar helheten. Det kan t ex vara virt att veta for servitoren vad som
hinder 1 koket nir han far in en stor bestdllning eller en knepig bestéllning. Da
kanske han kan meddela kunden att det tar si och sd ldng tid, eller om de é&r
hungriga, rekommendera nagot annat istdllet. Viktigt att pdpeka i sammanhanget dr
att restaurangen inte har gjort satsningen dn. Det dr en idé som de kanske kommer
att genomfora, om de soker och far bidrag for kompetensutveckling. Kanske
genomfor de den énda.

Forstdelsen styr minniskans sdtt att handla. Sandberg (1995)
beskrev hur olika nivéer av fOrstdelse for arbetsuppgiften pdverkade motorop-
timerare i bilforetaget (sid. 5 ovan). Foljaktligen verkar det vara viktigt for kompe-
tensen vilken forstdelse vi har av ett system, en organisation eller en process.
VD:n pa S marknadskonsulter understrok vikten av att forsta hela marknadskom-
munikationskedjan, och att det tar tid att uppna en sddan forstaelse. Forst dd kan
man bli riktigt skicklig 1 sin yrkesroll, dvs man forstdr vad som hdnder med hela
marknadsstrategin om man utfor en atgdrd nagonstans i kedjan. Kanske kan man
sdga att VD:n for S marknadskonsulter har en forstéelse liknande niva 3, enligt
Sandbergs modell, 1 och med att han har hela marknadskommunikationskedjan 1
fokus ndr han arbetar med kundens marknadsstrategi. Men & andra sidan kanske
han inte tar in kundens kund i forstaelsen, det kan vi inte sdkert uttala oss om.
Kanske skapar man ocksd 1 P3 Restaurang en forstdelse liknande nivd 3, dvs
helhetsintryck av ett restaurangbesdk ur ett kundperspektiv.

6.3. Skapa samhorighet

Att genomfOra olika aktiviteter tillsammans antas skapa en bra sammanhallning,
enligt vara intervjuer. De intervjuade foretagarna menar att organisationen fungerar
béttre ndr man kénner varandra vil och kdnner gemenskap med varandra.

P3 Restaurang:

”Malet var att vi skulle skapa en tryggare arbetsplats for alla anstéllda och att vi skulle
oka var affarsmissighet generellt i hela organisationen. Vi skulle jobba mer med
kundtillfredstillelse, att vi skulle fa fler aterkommande kunder, att forsoka oka trivseln
bland medarbetarna.” ...... ”Under steg ett akte vi upp till Stockholm och besokte
ett par leverantdrer dér. Sen hade vi lite svért att fylla en eftermiddag, om jag far
utrycka mig vildigt rakt pd sak, eh, med meningsfulla uppgifter. D& fick varje
medarbetare ett par hundra kronor var, och de fick ga ut och kéka lunch och ta ett par
glas 6l eller ett par glas vin eller... Man fick sla ihop sig tva och tvd, man fick inte ga
ihop med ndgon kollega dé, utan nagon frdn koket skulle gd ut med nagon fran
servisen och .... S& fick dom ett frageformular med 25 fragor de skulle titta pa. Och
sen skulle vi gora en sammanfattning av det hér. Vi avslutade konferensen pa Q-Baren.
Vi hade bokat den i 1,5 timme, vi holl pd i 4 timmar. Det var svért att bryta den hér
diskussionen, s mycket konkreta bidrag som man direkt kunde dka hem och goéra
forandringar med, som gav ett mycket gott kortsiktigt ekonomiskt utfall.”

P4 Biltillbehorsgrossist:

”Sen brukar vi goéra en resa varje ar och ha lite konferens ute, men det har vil
mera...., det dr inte s mycket utbildning. Vi sitter och har lite snack i
konferensrummet, men det har vdl mera....Vi var faktiskt i Skottland fyra dagar i
hostas och bodde uppe pé ett slott déar. Vi skot lerduvor, och besdkte Glenkinchy
whiskydestilleri. Man lar kénna varandra pé ett annat sitt, och man pratar mycket
jobb nir man sitter dir dver pilsnern. Det var nog alla djavligt ndjda med. S& vi
brukar ha en sin resa varje ar.”
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P10 Revisionsbyra:

”I september &kte vi ned med hela byran till en anliggning pd Kreta, hade inte
mycket professionella frigor om skatt och revision, vi hade skddespelare och
idrottspsykologer, framtridandeteknik och ... . Personalbiten &r viktig”.

P21 Dataforetag:

”Du far solidaritet, en identifikation mellan dej och bolaget, solidaritet mellan
arbetskamrater ... Vi har 16nebonusar, dir vi delar ut 12 % av vinsten och den
tillfaller alla anstillda lika mycket. Och det dr ju ocksad ett sitt att uppmuntra

gruppen.” ..... “Ja, vi &ker ju ut och konferensar och sa, kikar middagar och,
varfester. .. Dels for att belona oss, tycka att vi dr bra och sen ocksa for gruppens
skull...

..sprit dr bra...sen far man ju ocksa alltsd Oppenhet. Jag har ju varit anstidlld pa
foretag dar man inte dr 6ppen, och det ar det vérsta som finns.”

A16 Transportforetag:
”Det ar viktigt att personer kommer in i génget, jobbet 16ser sig pa nigot sétt.”

Molander (1996) tar upp identitetsskapande som en form av orienteringskunskap.
Det sker i grupper ddar man kdnner samhdrighet med varandra. Gruppidentiteten
orienterar eller styr medlemmarnas handlingar, man agerar efter gruppens bésta.
Respondenterna har inte talat om detta i termer av kompetensutveckling. Om man
ser identifieringen med foretaget och med varandra som en process mot storre loja-
litet till foretaget, sd kan det &nda betraktas som en form av kompetensutveckling,
dvs om det ocksa innebér en dkad forstaelse.

Kanter, (1983) beskriver exempel pa hur nigra foretag fungerar pa
det sociala planet. Ett foretag har basebollag, dir man knyter kontakter inom fore-
taget och skapar tillhorighetskédnsla. Ett annat foretag har dterkommande after-
workfester vid foretagets swimmingpool, dir man lar kidnna varandra. Méanga fore-
tag dr medvetna om vikten av att skapa sammanhallning, tillhérighetskdnsla och
kamratskap. Darfor organiserar man sig i sma enheter dir det dr mojligt att ldra
kdnna varandra. Pa det séttet ldgger man grunden for en god kommunikation mellan
ménniskor.

6.4. Skapa gemensamt syns:tt
Foretaget P13 Teknikinformationskonsulter har genomfort ett Méal 4-projekt med
maélsittningen att alla skulle fi samma synsatt pa foretagets filosofi och arbetssitt:

”Nér arbetet borjade lugna ned sig sdg vi att alla maste fi samma synsétt, vad &r
foretagets filosofi och dven lara sig teknikinformation, kvalitet, osv. Sa det var
internutbildning som NN sjédlv holl i. ... Nir man vixer vildigt snabbt &dr det latt
att man springer at alla mojliga hall om man inte har kontroll pa det, och det har
inte varit syftet egentligen med att vi ska ha chefsnivaer, utan varje individ ska ju ha
det ansvaret sjilv, och da giller det att man utgdr frAn samma vérdering, och den
tycker vi att vi fatt till valdigt bra. Vi har forhojt kvalitén betydligt...men samtidigt
utvecklat vildigt mycket nya tankar och idéer.”

P19 Stidforetag (har genomf{ort Mal 4):

”Jaa, dd uppe i Tanum hade vi mycket grupparbete, mycket samtal, mycket
diskussioner...jag mirkte ocksa efter den hér helgen att manga véxte ocksd som
méinniskor, bara pa det hir lilla som man sjilv tycker d& kanske, att dom fick vara
med och bestimma och staka ut framtiden och hur dom ville ha det. Det stimde ju
vildigt mycket med vad dom tyckte sé att siga om foretaget och vad vi sjélva ville
komma framét. Man har ju samma idéer, men man maéste se till att man far ihop det,
och dé la vi upp det hur vi skulle gora i steg tva da.”
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P26 Restaurang:

”Det dr ju att man informerar om, man kan tala om t ex hur vi ligger till
ekonomiskt i foretaget, och man kan beritta for dom vad dom gjort bra, vad dom
gjort daligt, typ pa sdna moten. Sen att dom vet hur foretaget fungerar, va’, och
jobbar at ritt hall, sa att sdga, va’...fir man en engagerad personal fungerar allting
mycket smidigare, det ar ju sa.”

Respondenterna talar hdr om att fi samma vérderingar och idéer om verksamhetens
inriktning och om vikten av att alla jobbar & samma héll. Molander (1996)
beskriver att orienteringskunskap kan vara att tillsammans med andra skapa
gemensamma mal, normer, virden och synsdtt. Minniskor kan skapa detta
tillsammans, i en grupp eller organisation. Gruppen kommunicerar sig samman
kring gemensamma sétt att se pd verksamheten, sétt att jobba, vad som dr viktigt
och inte. Det ger guidning for individens sétt att agera, en slags helhet som anger
ramarna.

Senge (1995) menar att det i en grupp ar svart att utveckla gemensam
forstaelse, speciellt om gruppmedlemmarna kommer fran olika yrken, discipliner,
kulturer osv. Man har med sig olika tankemodeller in i diskussionen. Darfor dr det
viktigt att skapa en gemensam bild av vad man ska gora och hur. For att gora det
maste man ha ett gemensamt sprdk med vilket man kan beskriva en komplex
situation. VD:n pa S Teknikinformationskonsulter (ovan) talar om vikten av att ha
samma forstdelse hos alla medarbetare. Har man det krdvs inte chefer som hela
tiden talar om vad man ska gora, menar han. Om alla har samma fOrstaelse av
affarsidé, foretagsfilosofi och andra grundliggande idéer s& kan man arbeta &t
samma héll 4nda.

I samtliga kategorier utom denna och “deldgarskap™ har ldrandet ett
konkret innehall, t ex helhetsforstaelse av en organisation dér just uppfattning om
organisationen dr innehéllet 1 1drandet. Den innehdllsméssiga dimensionen 1 ’skapa
samhorighet” verkar vara en kénsla, kinslan av samhorighet. Denna kinsla av sam-
horighet orienterar medarbetarna mot gruppens gemensamma goranden och
havanden.

6.5. Delaktighet i beslutsfattande

Tva foretagsledare, bada fran foretag som genomfort Mal 4, har uppfattningen att
om anstdllda deltar i beslutsfattande som ror viktiga fragor for foretaget skapas ett
storre engagemang.

P19 Stidforetag (har genomfort mal 4) (citatet finns d&ven under 6.4):

Jaa, dd uppe i Tanum hade vi mycket grupparbete, mycket samtal, mycket
diskussioner...jag mirkte ocksa efter den hér helgen att manga véxte ocksd som
manniskor, bara pa det hér lilla som man sjilv tycker d& kanske, att dom fick vara
med och bestimma och staka ut framtiden och hur dom ville ha det. Det stimde ju
vildigt mycket med vad dom tyckte, sa att siga, om foretaget & vad vi sjélva ville
komma framét. Man har ju samma idéer, men man maéste se till att man far ihop det,
och dé la vi upp det hur vi skulle gora i steg tva da.”

P3 Restaurang (har genomfort Mal 4):

”Under steg ett akte vi upp till Stockholm, besdkte ett par leverantorer déar. Sen

hade vi lite svért att fylla en eftermiddag ...... (citatet finns dven under avsnitt 6.1).
Det var svart att bryta den hir diskussionen, s& mycket konkreta bidrag man
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direkt kunde dka hem och gora férdndringar med som gav ett mycket gott kortsiktigt
ekonomiskt utfall.”

”Nytt affirsomrade, vi sysslade ingenting med catering tidigare” (som resultat av
diskussionerna i Stockholm)

Steg tvd:

“Det finns ett foretagsspel som heter Applen och péron. 1 vart fall hade vi en
restaurang och den restaurangen gick ganska bra. S& behdvde man gbra investe-
ringar. Dom som spelade det hdr spelet, fick tdnka antingen maste vi sénka
kostnaderna, skéra pa personalsidan eller bli aggressivare och annonsera mer sé att vi
far fler gister. S& man fick en uppfattning fran ett kundperspektiv, pd nat sitt maste
ekonomin finnas med. Det hir spelet hittade var konsult till oss och vi skrattade lite
grann at det hir i borjan, tyckte det var lite vil 16jligt, va’. Alla i hela
organisationen har spelat det hédr. Och det var liksom inget snack, nu ska jag ha ny
spis och lite nya grejer till baren, man fick en klar forstaelse for att det kostar
pengar.”

”Sen hade vi ett projekt som vi kallade ”den framgéngsrika restaurangen”. Dér det
géllde att ta vara pa den kraften som fanns i bolaget, ta upp idéer och fordndringar,
att i systematiserad form fanga upp de hir bitarna. Det har resulterat i de olika check-
listorna som anvénds béade i teamen och i ledningsgruppen.”

Foretagen har involverat sina anstillda i beslut om viktiga gemensamma fragor for
organisationen. Kronvall, Olsson, Skoldberg (1991) har studerat organisations-
fordndringar utifran ett ldrandeperspektiv. Fordndring som &r initierat och styrt
uppifran, av ledningen leder oftast till ett defensivt forhallningssdtt. De skriver (s
23): "Det innebdr i manga fall att de som skall genomfora fordndringen i den
praktiska vardagen inte kdnner sig delaktiga 1 den process som ligger bakom det
formella beslutet. Detta medfor 1dg motivation, misstinksamhet mot reformens
egentliga intentioner och dérav foljande mytbildning samt inte minst ett i vissa fall
aktivt motstdnd mot fordndringen som sadan." I visioner, forskning och aktivt
experimenterande om "det goda arbetet" pekar man bl a péd att det dr viktigt att
vara delaktig i beslutsprocesser som ror verksamheten dir man deltar. Ledning
genom dialog for Gustavsen (1993) fram som framtidens ledningskoncept. Genom
att sa ménga synsitt som mojligt kommer fram, bearbetas och diskuteras finns det
goda forutsittningar for att hitta fram till goda 16sningar. (ibid).

En viktig del 1 Mal-4-projekten har varit att involvera anstillda i
beslutsfattande om kompetensutveckling. I P19 och P3 talar de om de positiva
effekterna av detta. Man mairker 1 citaten att foretagledarna slds av, och kanske
rent av har forvanats 6ver det engagemang som det har skapat. I P19 talar man om
att de anstéllda har vuxit som ménniskor. I fallet P3 restaurang fick man dessutom
ett antal goda idéer fran bardiskussionen som skapade en effektivare organisation
och storre tillfredstéllelse med arbetet hos medarbetarna (enligt VD:n). Under 1999
okade man sin nettovinst med ndrmare 200 %. Man menar att det har till stor del
berott pd kompetensutvecklingssatsningen och kanske frimst fran den gemen-
samma diskussionen ddr man tillsammans tog ett helhetsgrepp om verksamheten
och vad man kunde forbittra.

6.6. Deldgarskap

Deldgarskap kan vara en del i samtidigt som det kan skapa samhorighet. Endast en
av de studerade organisationerna hade anstillda som ocksa var deldgare. Uppfatt-
ningen att deldgarskap engagerar illustreras av foljande citat:

P16 Vérdhem (har genomfort Mal 4):
”...det r lattare att driva en sak, nir vi vet, vi jobbar ju for oss sjélva, det ar lattare
att fa ta initiativ och plocka fram de dir lilla extra, va” , 4n om man gar anstilld, for
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att dom kan inte erbjuda hur hoga 16ner som helst heller, och det blir inte attraktivt,
va’. Det dr mycket svarare att fa folk att brinna...”

Kanske kan man tala om denna kategori som den, ddr man kénner mest samhorig-
het med organisationen, dir personalen dr mycket engagerad. Motivationen dr hog
eftersom man arbetar &t sig sjdlv. Man éar troligtvis véldigt intresserad av att forstd
organisationen, vad som pagir dir och vad som hédnder i dess omgivning. I var
undersokning var det dock bara ett foretag som hade deldgarskap, s det dr svart
att uttala sig generellt.

Innehallet 1 ldrandet 1 ’deldgarskap™ verkar 4ndd vara en kénsla lik-
som i kategorin “’skapa samhorighet”. Hér dr det kinslan av att man &dger verksam-
heten tillsammans, far ta del av dess resultat, samt ta ansvar om det gar daligt. Det
ar just den kdnslan som orienterar medarbetarna.

6.7. Slutsatser om ldrande av orienteringskunskap

Sjutton av de intervjuade foretagsledarna har uppfattningen att det dr fordelaktigt
med utveckling av orienteringskunskap pa nagot sitt. Det &r viktigt att papeka att
vi inte kan sdga att de Ovriga foretagsledarna inte har uppfattningen av oriente-
ringskunskap dr viktigt. Vi har inte medvetet gatt in for att leta efter orienterings-
kunskapen, det har vuxit fram efter hand. Analysen ovan har resulterat i sex kate-
gorier av orienteringskunskap:

Delaktighet i helheten genom dppen information

Arbetsgivaren informerar Oppet sina anstdllda om ekonomiskt resultat, framtids-
planer, och vad som &r pd ging i organisationen eller i dess omgivning. Han/hon
menar att det skapar delaktighet och engagemang i helheten, dvs. om verksamheten
1 stort.

Helhet i arbetsinnehall/helhetsforstaelse

Uppfattning hos ledningen att det dr viktigt att ha kvalitativt skilda arbetsupp-
gifter dér en helhetsforstielse skapas, t ex fran leverantdrskontakter, tillverkning
och kundkontakter. Det kan ocksé vara att medverka i forbattrings- och utveck-
lingsverksamhet. Analysen visar att helhetsforstaelsen av en process, ett system
eller en verksamhet dr en viktig faktor for att skickligt utféra en yrkesmissig roll.

Skapa samhdérighet

Uppfattning att det ar viktigt att skapa en vikédnsla genom social samvaro. Man
gor aktiviteter tillsammans, t ex fest, konferens eller en resa vilket frimjar kinslan
av samhorighet med organisationen. Samhorigheten verkar som en orientering for
den enskildes arbetsinsatser.

Skapa gemensamt synscitt

Uppfattning att det &dr fordelaktigt for verksamheten om man diskuterar sig
samman for att fi samma synsétt, tala samma sprak, och/eller utveckla samma
varderingar. Man brukar tala om vikten av att alla ”’jobbar & samma hall” nir detta
uppnds. Man skapar samsyn om vad man ska gora i verksamheten och hur man
ska gora det.
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Delaktighet i beslutfattande

Har anser man att det dr viktigt att involvera anstdllda i strategiska beslut, t ex att
man gor en SWOT-analys (omvirldsanalys) tillsammans. Personalen dr delaktig 1
beslutsfattandet vilket man menar skapar engagemang och eget initiativtagande.
Respondenter talar om anstdllda som véxer nér de fir vara med och ta beslut. Det
ndmns ocksd att manga goda forslag till forbéttringar kommer fram i den processen.
En viktig komponent i Mal-4s steg ett var att anstéllda skulle involveras i besluts-
fattandet om vilken kompetens man behévde utveckla.

Deldigarskap

Ledningen talar om fordelar med att personalen dr arbetande deldgare 1 foretaget.
Det ér kédnslan av att man dger verksamheten tillsammans, fir ta del av dess resul-
tat, samt ta ansvar om det gar daligt. Det &r just den kéinslan som orienterar med-
arbetarna.

Om man ser kompetens som formaga att skickligt utfora en arbetsroll finns det
ménga exempel i intervjuerna i var undersdkning. De ovanstidende kategorierna av
orienteringskunskap har det gemensamt att de ger vigledning och motivation for
hur och i vilken utstrickning forfogandekunskapen nyttjas och utvecklas vidare av
personalen.

Av de 17 foretag som har nimnt orienteringskunskap pa nagot sétt
har sju s6kt och fatt EU-bidrag, och tio foretag har inte sokt ndgot sidant bidrag.
Vad det giller satsning pd kompetensutveckling sd som vi beskrev det i katego-
rierna 1-3 1 kapitel 5, kan vi se att av foretagsledare som har ndmnt nagon form av
utveckling av orienteringskunskap aterfinns tre i kategori 3, atta foretag 1 kategori 2
och sex i kategori 1.

Kategori enl.kap.5 1. Proaktiva |2. Reaktiva | 3.Ej satsande
Tot antal ftg inom resp.kategori 16 ftg 22 ftg 15 ftg

Antal ftg med satsning pa 6 (3) 8 (4) 3 (0)
orienteringskunskap

(varav antal Mal 4-foretag)

Figur 6.1. Sammanstillning av resultat fran kapitel 5 och 6.

Figuren visar foretagsledare som uppfattar det som viktigt med ndgon form av
orienteringskunskap fordelade pa foretagets satsning pa personalutbildning. Vi ser
att de flesta (14 av 17) av foretagen aterfinns i kategori 1 och 2, dvs de foretag som
satsar proaktivt respektive reaktivt pa personalutbildning. Endast tre foretag finns
1 gruppen som inte satsar alls pd personalutbildning. Kanske ar det si att ett
overgripande intresse hos foretagsledningen for personalens utveckling dterspeglas
bdde 1 satsning pd mer traditionell utbildning och pd utveckling av orienterings-
kunskap? Emellertid har vi forstitt, att utveckling av orienteringskunskap mer
sdllan definieras som “kompetensutveckling” i praktiken.

Andra studier pekar pa att omvirldskunskap hos personalen &r
viktigt for en verksamhets utveckling. Holmer (1995) beskrev hur de allt hogre
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stillda kompetenskraven i industrin innebér att man maste vara kapabel att impro-
visera, forebygga och snabbt 16sa problem, vilket inte gir utan en forstaelse for
helheten, dvs sammanhangen mellan organisation och omgivning. Han visade ocksa
att utveckling av helhetsforstaelse sker bland annat genom att personalen verkligen
kan ta eget ansvar. Widell (1995) visade hur delaktighet i strukturella fordndringar
leder till nyfikenhet, vilket i sin tur inverkar positivt pd nytt ldrande. For att vaga
det, maste ocksd en medvetenhet om de egna formdgorna finnas, dvs en sorts
trygghet i att badde kunna riskera gamla kunskaper och préva nya (ibid).
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7. Slutsatser och diskussion

Den konkreta friga som vi genom undersokningen har forsokt besvara var varfor
inte fler foretagare 1 Goteborgsregionen soker ESF-stod/mél4 till sin kompetens-
utveckling. En underliggande, normativ, friga hos ansvariga pd Svenska EU-prog-
ramkontoret var: varfor lagger inte sma och medelstora foretag ner mer tid och
pengar pd kompetensutveckling som sa vil behovs?

Vi har funnit att tva tredjedelar av de undersokta foretagen mer eller
mindre kontinuerligt utvecklar kompetensen hos de anstéllda och att sambanden
mellan kompetensutveckling och EU-stdd 4r svagt om ens befintligt. Kanske kan
det emellertid vara s att en del mindre foretag har fitt ett lyft genom steg ett i
Mal-4-programmet, frdn att tidigare inte insett vikten av kompetensutveckling till
att verkligen vilja satsa pd det pga av direkt upplevda effekter i lonsamheten.

I detta sista kapitel reflekterar vi 6ver den stéllda fridgan och de svar
vi har kommit fram till pd olika sétt. Hur relevanta EU-stod kan vara for olika
verksamheters kompetensutveckling dr kanske den mest ndrliggande fragan. Vi
anser ocksa att olika synsitt pd vad kompetens och kompetensutveckling kan vara
en viktig fraga att diskutera. Slutligen forsoker vi formulera nagra idéer om hur var
studie kan anvindas praktiskt for Svenska EU-programkontoret och for de mindre
foretagen, och hur resultaten kan anvidndas for fortsatt forskning.

7.1. EU-stodets relevans for smé foretags kompetensutveckling

Vi har intervjuat 53 foretagare/verksamhetsledare 1 mikro-, smd och medelstora
verksamheter (mellan 5 och 250 anstillda) 1 Goteborgsregionen och funnit att de
flesta faktiskt satsar ndgot pa kompetensutvecklingsaktiviteter, &ven om manga
satsar mycket lite.

Sexton av de undersokta foretagen satsar mycket aktivt pa méanga
former av kompetensutveckling. Lika manga satsar egentligen ingenting. Den vanli-
gaste satsningen totalt sett dr att acceptera kursinbjudningar fran leverantorer.
Hiélften av de intervjuade foretagsledarna sade sig vara intresserade av att soka
Mal4-stod for sin kompetensutveckling, men de har antingen inte haft tid eller
ként till mojligheten. Elva foretagare var negativa till EU-stod.

Nio av de tretton foretag som vi har placerat i kategorin reaktiva
kompetensutvecklare” har bedrivit kompetensutveckling med hjalp av Mal4-stod.
Det kan innebdra att utan sadant stod skulle dessa foretag ha placerat sig bland
dem vi kallar passiva kompetensutvecklare. ’Steg ett” innebdr att all personal
involveras i diskussioner om vilka typer av kompetensutveckling som behdvs i
organisationen. Forutom det asyftade resultatet, en av personalen dnskvird kom-
petensutvecklingsplan, uppnds ocksa ett engagemang for verksamhetens utveck-
ling, vilket kan vara vil s viktigt for framtiden. Under rubriken “orienterings-
kunskap” har vi diskuterat vad ett saidant engagemang for helheten betyder.

For foretagare/verksamhetsledare som tidigare inte alls intresserat sig
for sin och/eller personalens kompetensutveckling kan alltsa troligen sérskilt det
forsta steget 1 Mal4-arbetet utgora en stimulans for ett sddant vidare arbete.
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Viéra Ovriga resultat visar att en dryg tredjedel av foretagarna satsar
medvetet och regelbundet pd kompetensutveckling. I de fall dessa anvinder sig av
EU- eller annat stod for detta dndamal, betyder det troligen inte mer 4n att de tar
de chanser som dyker upp. Dessa foretag har en plan for sin verksamhet och later
inte olika typer av politiska incitament dndra kursen. Nar de kan, anvédnder de sig
av dem. Om det inte passar, sa kan det vara for deras del.

Vi har funnit en del samband mellan grad av kompetensutvecklings-
satsningar och foretagets alder och storlek samt verksamhetsledarens utbildning. Vi
har ocksa funnit att sidana foretag som vanligen inte bedriver aktiv kompetens-
utveckling (de med enkel produkt eller enkel produktionsteknologi), 4ndd gor det 1
de fall dgaren/ledaren har hogre utbildning. Detta géller i manga fall invandrade
foretagsledare.

For offentliga organ som har till uppgifi att stdrka mindre foretags
kompetensutveckling, dr det foljaktligen relevant att vinda sig till verksamheter,
vars ledare har ldgre utbildning och dr ovana vid att orientera sig bland utveck-
lingsaktiviteter.

7.2. Olika synsitt pA kompetens och kompetensutveckling

Undersokningen visar att forestillningarna om vad kompetens dr varierar, men det
finns 4nda en ritt stor samstimmighet om vad som &r nddvandigt och vad som ar
medfo6tt respektive vad som kan ldras in.

Olika typer av personliga egenskaper, bl a ’social kompetens” och
humor, anses vara en bas att utgd frdn och nagot som svarligen kan trinas. Andra
viktiga “egenskaper” dr kognitiv kompetens, dvs ett intrdnat sitt att tinka eller
hantera problem i branschen eller jobbet, och praktisk genomférandeférmaga. De
anstéllda ska kunna tillimpa sina mer eller mindre teoretiska kunskaper bade
tekniskt och 1 det sociala sammanhanget.

Vid samtal med oss, beskriver troligen foretagsledarna sina “ideal”
om kompetens och kompetensutveckling. Nir de sedan gor praktiska satsningar,
sa gar de antagligen mer pragmatiskt tillviga, dvs de satsar pd sddant som kan
“bevisas” vara ’1onsamt”. De dr 1 hog grad pressade av att ni tillrickliga ekono-
miska resultat. Det ideala verkar ofta befinna sig langt frdn den dagliga praktiken.

Vi antar, efter att ha funderat 6ver vara resultat, att en del manniskor
tror att kompetenser for arbetet antingen finns eller inte finns hos oss, och att
andra ménniskor i princip tror att kompetens for arbetet kan laras och trédnas. Hur
man uppfattar mdjligheter till kompetensutveckling beror antagligen pa de egna
erfarenheterna av sddan. I materialet har vi sett en mer positiv instillning till kom-
petensutveckling bland foretagsledare som har hogre utbildning och bland de som
har egna positiva erfarenheter av t ex ldrande 1 arbetet eller konferenssituationer.

Om detta resonemang dr hdllbart, sa skulle det innebdra att stédre-
surser till kompetensutveckling bor satsas sd att lagt utbildade foretagare och
deras personal far maojlighet att uppleva kompetensutveckling for att bli stimule-
rade att fortsdtta, och att de ocksd far stod for en sddan fortsdttning.

Vi har ocksd i materialet funnit att en kdnsla av delaktighet och
engagemang i verksamheten verkar pa ett orienterande sétt for medarbetarna. Med
en kénsla av samhorighet och en vi-kédnsla kan uppmirksamhetsfokus utvecklas
och intresset bade for egen och foretagets utveckling oka. Sociala processer som
skapar och omskapar bade egen och verksamhetens identitet kan bade utgoras av
informationsmoéten och studieresor, men det viktiga ar stimulansen till gemensam
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reflektion och bearbetning av erfarenheter. Sddan reflektion och bearbetning verkar
stimuleras av t ex det Steg ett, som innefattades i mal4-processen.

7.3. Hur kan man anvinda vara resultat vidare?

Till verksamma inom Svenska EU-programkontoret och liknande organ skulle vi
vilja ge radet att 1 forsta hand vénda sig till foretagare/verksamhetsledare med lag
utbildning och erbjuda dem ett mycket lattkopt forsta steg for att ge dem egna
erfarenheter av utvecklingsaktiviteter och resultaten av sadana.

I princip innebér detta ett tvd-stegsforfarande. For det forsta ett steg
jamforbart med Mal4’s steg ett, men med betydligt lagre troskel i form av ansok-
ningssvarigheter. For oss som éar lds- och skrivvana forefaller ansokningsblanketten
enkel, men den ir inte det for ménniskor som dr ovana vid siddant och/eller
upplever att de méste springa hela tiden for att hinna fa verksamheten att ga ihop.

Det som lockar ska vara rejilt, sa att det verkligen upplevs som ett
stdd, inte som en kranglighet, inledningsvis. Hellre en mindre malgrupp och rejila
satsningar.

For det andra behovs ett forfarande som innebdr att 1dra ut hur man
sjdlv kan soka och kopa hjilp till kompetensutveckling. Lar ut “produktions-
metoder” for kompetensutveckling, ge inte “’bara” sjdlva produkten, dvs en kurs.
Det viktiga kan vara att fa trdning i hur man, som verksamhetsledare, kan bedriva
ett kontinuerligt utvecklingsarbete utan att kinna att det inkrdktar pd den dagliga
driften. En sddan vdg verkar vara att involvera alla i personalen, s att den dagliga
diskussionen, alla veckomoten och liknande blir steg i det kollektiva larandet. Vi
har bl a diskuterat hur olika former av orienteringskunskap kan bana vig for det
egna intresset for fortsatt kompetensutveckling.

Villkoren for mindre foretags utveckling dr inte desamma som for
stora organisationer. Den mesta forskning om kompetensutveckling grundar sig
antingen pa enskilda individers erfarenheter eller pa villkoren i stora organisationer,
eller grupper inom storre verksamheter. Sma verksamheter med sma marginaler
kanske kan utveckla andra former for fruktbar kompetensutveckling. Vi har sett att
de ofta accepterar leverantorers erbjudanden om kurser, vilket ofta &r helt
nodvindigt for att klara av att vidareutveckla och/eller sélja just de produkter
leverantdren erbjuder. Vi har ocksd diskuterat hur orienteringskunskap kan
utvecklas och i sin tur paverka det kollektiva lirandet. Kanske kan en fokusering
pa just orienteringskunskap och tydliga exempel pa hur sddan kan utvecklas, vara
en “billig” vég att ga for de verksamheter vi hér talar om. En 6kad medvetenhet om
hur de veckomé&ten man dnda har kan anvéndas for larande kan till exempel ge stora
effekter utan nya kostnader.

Vi skulle alltsd gérna se en fordjupad forskning om hur kompetens-
utveckling sker och skulle kunna ske i sma verksamheter med smé& marginaler. Har
behovs bade mer dvergripande studier och mer experimentella, dir nya former
provas i praktiken, dokumenteras och sprids som goda exempel.
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Bilaga 2:
Tabell over de studerade foretagens kvantitativa egenskaper.

Foretags Bransch storlek VD Anstdllda  Kompetens-
Namn Etableringsar Oms/anst ald/utb alder/utbild satsn./M4
Al 1994 Tek/handel sma/45/17 45/Hog 30/Gym 1 -- M4
A2 1993 Rest. Mik/5/8 35/Yrk2ar 25/Yrke3a 3 - ¢
A3 1989,96 Tek/handel Sma/33/32 48/lag 35/TekGy 1 - ¢
A4 1988 Stad Sma/3/12 35/Gy 26/Balandad 2 - ¢
AS 1980 Utbild/ Sma/9/17 57/Hog 40/Hog/Gy 1 - ¢
A6 1997 Transport Med/20/98 41/Hog 37/H6g/Gy 2 - ¢
A7 1985 Utbild Sma/6/16 54/Hog 45/Hog/Gy 1 - ¢
A8 1975 Detaljhand Mik/10/5 53/Lag 30/Gy 2 - ¢
A9 1982 Gros/skiv Sma/50/16 45/Hog 40/Gy 2 - M4
A10 1985 Tillverk Mik/6/8 52/Hog 35/GyTek 2 - ¢
All 1991 Tillverk Sma/11/12 62/Gy 40/Gy/Tek 3 ¢
Al2 1996 Telforsilj Sma/6/14 50/Gy 37/GyVard 3 - ¢
Al3 1975 Tryckeri Smé/15/11 58/Hog 50+/Lag 3 ¢
Al4 1990 Hotelrest sma/30/20 48/Gy+ 30/Gy 2 - ¢
AlS 1982 Hotelrest sma/14/13 34/Hog 40/Gy 2 - ¢
Al6 1980? Transport sma/125/50 48/hog 33/Gy 1 -- M4
Al7 1994 Detaljhandel smé/45/22 40/Gy 35/Gy 2 - ¢
Al8 1918 Partihandel Med/140/70 58/Gy 41/Gy 1 - ¢
Al9 1997 Konsult/inv Smé/16d/24 50/Hog 37/Hog 1 - ¢
A20 1988 Partihandel Medl/3d/150 48/Hog 32/Gy 1 - ¢
A2l 1990 Resebyr.Gr Sma/175/16 50/Hog 26/Gy 2 - ¢
A22 1930 Akeri Mik/6/7 62/Lag(Gy?) 40+/1ag 2 - g
A23 1977 Utbild Sma/4/12 52/Hog 50+/Hog 1 - ¢
A24 1994 Restau Mik/2/4 40/Hog 40/Hog 3 - ¢
A25 1965 GrosByg Sma/80/30 59/Hog 40/Gy 2 - ¢
A26 2000 Hot.rest Mik/3/6 40/Gy 35/Gy 3 - ¢
A27 1994 DetaljTjark Sma/10/10 46/Hog 35/Gy 3 - ¢
A28 1975 Tillv/Handel Mik/16/9 62?/Lag 40/HogLag 2 -- M4
P1 1996 Rest/Hotel Mik/?/7 52/Hog 27/Yrke 3 ¢
P2
P3 1993 Rest/Hotel Smé/50/40 55/Lag 27/Yrke 2 - M4
P4 1991 Partihandel Sma/55/16 47/Hog 40/Gym 2 - ¢
P5 1997 Detaljhandel Mik/18/5 32/Gym 30/Gym 3~ ¢
P6 1886 Tillverkning Sma/31/24 30/Gym 50/Yrke 3 - ¢
P7 1955 Tillverkning Med/120/126 52/Hog 40?/Gym 1 - ¢
P8 1982 Tillverkning Mik/?/8 65/Gym 45?/Yrke 3- ¢
P9 1988 Partihandel Mik/14/5 51/Gym 35/Lag 2 - ¢
P10 1998 Konsult Sma/35/48 45/Hog 40/Hog 1 - ¢
P11 1965 Tillverkning Sma/10/12 57/Gym 37/Hog 1 - ¢
P12 1991 Konsult Mik/15/5 45/Hog 45/Gym 1 - M4
P13 1989 Konsult Med/23/55 31/Hog 30/Hog/G 1 -- M4
P14 1978 Transport Mik/3,5/4 51/Lag 34/Gym 3 - ¢
P15 1960 Transport Sma/38/40 40/Gym 40/G/Lag 3 - ¢
P16 1991 Vard Mik/4/7 40/Yrk 40/Yrk 2 - M4
P17 1959 Tillverkning Sma/63/17 47/Gym -/- 2 -- M4
P18 1975 Detaljhandel Sma/45/34 54/Hog 45/Lag 2 -- M4
P19 1994 Stad Sma/7/30 52/30/Gym 30/Gym 2 -- M4
P20 1994 Bygg Smé/26/15 48/Gym 27/Yrk 2 - ¢
P21 1992 Konsult Sma/90/26 38/Gym 30/Gym 1 - ¢
P22 1974 Bygg Mik/33/5 55/Gym 35/Gym 2 - M4
P23 1982 Partihandel Sma/110/16 40/Hog 35/Gym 3 - ¢
P24 1978 Konsult Sma/10/12 54/Hog 32/Hog 1 - ¢
P25 1962 Tillverkning Sma/300/38 50/Hog 35/Gym 2 -- M4
P26 1999 RestHotel Mik/8/5 44/Lag 24/Yrk 3 - ¢
Gsnitt, 53F 1982 *40/25 48/24H23G6L 40Ej/13M4
**36/12H34G

*1977,5/49=40 Foretagen P1, P8 saknas uppgifter, A19 och A20 avviker mycket s undantagets. Genomsnitt
antalet anstéllda 1309/53=24,698 personer.
**1877/52=36, Uppgifter for P17 saknas.
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