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Inledning

Forandringar i verksamhet, teknik och orga-
nisation skapar behov av ny kunskap och
nya fardigheter. Vir viktigaste tes #r att
sittet som forindringar genom{drs pd har
stor betydelse f&r utvecklingen av denna
nya kunskap.

Forindringama kan drivas si att den nya
kompetensen i forsta hand mdéste sbkas
utanfér organisationen. Den ofta hérda kla-
gan &ver hur svart det 4r att rekrytera och
behélla den personal man behiver kan, at-
minstone till en del, ses som ett tecken pa
att en sidan vdg valts. Men det dr ofta
mdijligt att istdllet vilja strategin att genom
farindringsarbetet skapa ett kompetenslyft
fér den personal som redan finns i organisa-
“tionen.

Forindringsarbete kan skapa kompetenslyft

Attdeltaiett forindringsarbete ger en djup
och gedigen kunskap om organisationen,
dess verksamhet och de existensvillkor som
priglar denna. Genom att ligga upp hela
utvecklingsarbetet si att personalen ges
mdjligheter att direlet delta i och ta angvar
for utvecklingen av den nya verksamheten,
anpassningen av den nya tekniken och ut-
formmingen av den nya organisationern, ska-
pas en pedagogisk situation som aldrig kan
uppnds pé skolbinken. Det innebdr inte att
direkt deltagande ersdrrer traditionella kur-
ser. Men fér att traditionella kurser skall
vara av virde krivs att kunskaperna kan
tillimpas och dversittas till vardagens verk-
lighet.



En lirandestrategi kriver samspel
Begreppet larandestrategi dterkommer i fle-
ra av kapitlen i den bok som ligger till grund
for denna sammanfattning. Med en ldran-
destrategi menar vi en strategi for att forena
individuell kompetensutveckling med ut-
veckling av organisationen och dess verk-
samhet. Lirandestrategin innebdr iare att
myndigheten dverldter utvecklingsarbetet
helt p4 sina anstillda. Tvirtom kraver den i
hog grad ett samspel mellan ledningsnivan

(dir verksledningen och de fackliga organi- -

sationernas ledning bér ha ett fungerande

samarbete) experter och de direkt bersrda
anstiillda. Traditionella expertstrategier
bygger pa att experterna analyserar och f&-
reslar, att ledningen virderar alternativen
och fattar beslut (efter forhandlingar med
de fackliga organisationerna) samt att de
anstillda genomfor férandringarna och ut-
bildas for att klara den nya verksamheten.
Lirandestrategin inneb#r att verksledning,
facklig ledning, experter och anstillda arbe-
tar parallellt med samtliga faser av utveck-
lingen. . ‘
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Figur 1. En expertstrategi (Gverst) respektive en lirandestrategi for forindringsarbete.

Larandestrategin bor ses som ett ideal, en
vagvisare snarare in en modell fardig att
anamma. Aven om detta ideal priglat orga-
nisationstinkandet under det senaste tjugo
iren sa finns 3 forindringsforlopp som kan
sigas till fullo utgdra exempel pa tillamp-
ningen av en lirandestrategi. Det finns be-
hov av ytterligare kunskap och konkreta
exempel som visar hur lirandestrategin kan
omsittas i handling. Inom Stockholmspoli-
sen och Lantmateriet i Sormland har fun-
nits en stravan att forverkliga denna liran-

destrategi. Vart bidrag #r att beskriva de
grundliggande synsatten och motiven for
en lirandestrategi, och de metoder och ar-
betsformer som anvindes for att ndrma sig
denna idealmodell.

FOKUSPROJEKTET — en sammanfatining
i punktform

Initierades av de fackliga huvudorganisatio-

nerna i staten, TCO-§, Statsanstalldas For-

bund och SACO/SR-S och bedrevs i samar-

bete med Statens Arbetsgivarverk, Stats-



kontoret och SAMN. Bakgrunden var oro
for den nya teknikens "'riskgrupper”.

® Den huvudfriga som projektet farsokt be-
svara dr: Vilka utvecklingsstrategier och
metoder kan stédja en samordning av
myndigheternas behov av férindrad kom-
petens med de anstiilldas behov av trygg-
het och personlig utveckling?

® Studien inspirerades bla av erfarenheter
frin Riksférsikringsverket. Den har be-
drivits i Lantmiiteriet, Stockholmspolisen
och Teli. I Lantmiteriet och Stockholms-
polisen bedrevs studien med en aktions-
forskningsansats i meningen att vi aktivt
medverkade i ledningsgrupper och arbets-
grupper som hade tillsatts av parterna i
respektive myndighet. I Teli har vi kart-
lagt en del faktorer som utgér hinder fér
personalens utveckling.

® | tre delrapporter (tillgingliga genom All-
miinna Forlaget) beskrivs erfarenheterna i
respektive myndighet: Angelika Dilsch-
mann En frdga om arr vdga, som handlar
om lirandestrategier i Lantmiiteriet, Mats
Henriksson Brott mor traditionen, dir ut-
vecklingen i Stockholmspolisen beskrivs,
samt Karin Lundqvist Automationen bry-
ter traditionen, om faktorer som péverkar
méijligheterna till utveckling inom Teli.

Fran regler till resultat —
trender i statlig férvaltning

Varfér har kompetensutveckling blivit en
sd uppmirksammad faktor under senare ar?
Kompetens har alitid varit viktig for fore-
tags och andra organisationers dverlevnad.
Under senare ar har den dramatiska utveck-
lingen av ny teknik, inte minst i tjanste-
mannamiljder, inneburit att ménga mindre
komplexa arbetsuppgifter automatiserats.
Kvar blir de uppgifter som kraver minsklig
bedémning, liksom uppgifterna att hantera
tekniken. Det kridvs ofta tid och stora ut-
bildnings- och anpassningsresurser for att f3
den nya tekmiken att effektivt stddja verk-
samheten. Férmagan att anvinda ny teknik
kiiver kompetens och denna kompetens
har blivit ett viktigt konkurrensmedel i
privata foretag. Kompetensen handlar om
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att kunna utnyttja ny teknik f&r att produ-
cera varor och tjinster till l3ga kostnader,
och for att héja kvaliteten i dessa varor och
tjanster.

Dessa generella trender i samhillet har
dven priglat den offentliga sektorn under
stora delar av 80-talet. Inom den offentliga
sektorn handlar det mindre om att &verleva
i direkt konkurrens an om att politiskt mo-
tivera verksamheternas existens. Anda ytt-
rar sig férandringarna p& ett pafallande lik-
artat sitt.

Kompetensluckor och outnyrijad kompetens
Trenderna inom den offentliga sektorn kan
sammanfatias i begrepp som service, mark-
nadsorientering, mdl- och resultatstyrning,
lokal flexibilitet, decentralisering, profes-
sionalisering. Regeringen har genom civilde-
partementet intagit en aktiv och padrivan-
de roll i utvecklingen av den offentliga sek-
torn. Strivan har varit att kombinera bespa-
ringar med kvalitershijningar och med en
delvis ny ideologi for myndigheternas roll i
samhillet. Staten skall forméinskligas i rela-
tionen till medborgarna. Det skall ske ge-
nom att den enskilde tjinstemannen ges en
delvis ny roll — mer stédjande for den en-
skilde #n bevakande likformig behandling
av samtliga medborgare, mer lyssnande till
sitt sunda férnuft och de mé! som giller for
myndigheten 4n mekaniskt tilliimpande av
de regler som utfirdats.

Den nya haliningen innebar inte bara ett
annorlunda sitt for att “leverera” de gamla
tjansterna. Den inneb#r faktiskt ocksa att
méinga av de gamla verksamheterna stryps.
Nya verksamheter, i den man de dverhu-
vudtaget ges en chans att utvecklas, bedrivs
under stramare ekonomiska villkor. Ny tek-
nik anskaffas f&r att delvis ta ver enklare
manuella uppgifter. Resurser skall féras
gver fran intern administration till de delar
av verksamheten som svarar mot myndig-
hetens existensberfittigande i sambhillet —
verksamhetens front.

Forindringarna skapar dock kompetens-
luckor i myndigheterna och stora omstill-
ningar for manga enskilda anstillda med
"fel” kompetens. Fokusprojektets syfte har
varit att finna former for att ta tillvara och
vidareutveckla kompetensen bland f&érind-




ringarnas riskgrupper samtidigt som kom-
petensluckorna i respektive myndighet
fylls.

Utveckling under olika
villkor

De erfarenheter som formedlas i denna bok
har himtats frin forsknings- och utveck-
lingsarbete tillsammans med Stockholmspo-
lisen och Lantmiteriet. Teli har medverkat
genom att ge mojligheter till kartlaggning av
faktorer som stéder och hindrar kompe-
tensutveckling bland dels personer med ut-
priiglat rutinarbete, dels personer med kva-
lificerat yrkesarbete.

De metaoder vi utnyttjat i Stockholmspo-
lisen och Lantmiteriet har inspirerats av
bla metoder som anvints vid avvecklingen
av Riksférsikringsverkets avgiftsbyra. Aven
dir var syftet att undvika att forandringar-
na skulle fa negativa effekter for de anst3ll-
da. Den strategi som tillimpades gick ut pd
att ta tillvara och vidareutveckla persona-
lens kompetens £6r att underliitta omplace-
ringar inom Riksf6rsakringsverket liksom
till andra myndigheter (framst skattefér-
valtningen), som tog &ver arbetsuppgifterna
frin avgiftsbyrdn.:

Arbetsgrupper och studiecirklar som
analyserat kommande forindringar
I korthet har arbetsformerna i de tre myn-
digheterna baserats pa att personalen i stu-
diecirldar eller arbetsgrupper analyserat de
forindringar som respektive myndighet
statt infsr. Ur analyserna har strategier for
att utveckla organisationen och dess an-
stallda vuxit fram. Vi dterkommer senare i
detta kapitel till dessa metoder. Lt oss har
sammanfatta ndgra overgripande intryck
frin de skilda utvecklingsmiljGerna: Stock-
holmspolisen, Riksforsikringsverket, Lant-
maéteriet och Teli.

Forverkligander av centralt formulerade
motton kriver engagerade eldsjilar lokalt
De motton och ledord f6r statsférvaltning-
ens utveckling som formulerats inom bla
civildepartementet ger legitimitet it en ut-
veckling mot mer decentraliserad verksam-
het, 5kat engagemang och utrymme for lo-

kala enheter att forma organisation och ru-
tiner — migot som blir speciellt viktigt i
samband med inférande av ny teknik. Men
inom respektive myndighet kan det vara
svart att omsitta dessa tankar till handling.
Det ar svart i en central stabsenhet att finna
bra former for stéd till lokalt utvecklingsar-
bete. I flera av fallen har dock “eldsjilar”
funnits till hands som kunnat ta vara pd
utrymmet f&r utvecklingsarbete.

Handlingsutrymme genom acceptans av
olikheter

De svirigheter, som centrala staber stills
infér, har inte att géra med personalens
ridsla fér forindringar. Tvdrtom finns ofta
en stor otdlighet dver tréghet och ryckighet
i utvecklingsarbetet. De centrala stabernas
problem #r snarare att samordna férind-
ringar pd olika organisatoriska nivier och i
olika enheter. Utan samordning finns risk
for "atervindsgrinder” och frustration i
det Iokala utvecklingsarbetet. A andra si-
dan, med f&r stora krav pd samordning bloc-
keras méijligheterna till lokal utveckling. I
den mén en 18sning pd detta dilemma exi-
sterar, ligger den i att [ita de personer som
arbetar i det lokala utvecklingsarbetet
sjilva ta ett stort ansvar for samordningen.
Det innebdr att myndigheten miste accep-
tera att likartad verksamhet bedrivs i olika -
organisatoriska former. Den centrala nividn
maste koncentrera sig pé att ange négra fa
"minsta gemensamma namnare som skall
gilla organisationen som helhet.

Riksforsikringsverket — att uppticka och
utveckla “dold"” kompetens
Vilka var di de problem som lirandestrate-
gin skulle 16sa i de myndigheter vi samarbe-
tade med? Vi beskrev ovan problemet i
Riksfsrsakringsverket — att klara avveck-
lingen av avgiftsbyrdn. Byrdns verksamhet
sverfordes till de lokala skattemyndigheter-
na och spriddes ddrmed &ver riket. Proble-
met var att finna alternativa uppgifter inom
eller utom Riksférsikringsverket for perso-
nalgrupper som var starkt specialiserade i
sina yrkeserfarenheter. Den ansats som val-
des var att dels engagera de anstillda i att
sjilva analysera de forindringar de stod in-
f5r och de alternativ som stod till buds, dels



att genom stéd fran utbildnings- och perso-
nalenheten hjilpa de anstillda att bade
upptiicka sin kompetens, att starka den och
relatera den till framtida méjliga yrkesalter-
nativ.

Lantmiiterier — analyser av arbetsrutiner,
verksamheter, och ny teknik
Lantmiteriet kan beskrivas som en "hy-
bridorganisation’ med inslag av bidde myn-
dighetsutsvning och foretagande i konkur-
rens med kommuner och privata bolag.
Verksamheten och de anstilida star infér
dels stora tekniska férindringar, dels for-
indringar beroende av efterfrigan pa lant-

miiteriets tjanster.

Under senare delen av 80-talet har den
krympande verksamheten varit av stdrre
betydelse for omstillningarna in den nya
tekniken. Lantmiiteriet har striivat efter att
minska antalet kartritare och karttekniker,
dvs kvinnodominerade befattningar med
inslag av assistentuppgifter. Aven fér vissa
“manliga” befattningar har funnits en be-
farad svertalighet. Lirandestrategin, sdsom
den tillimpats i tvi lantmiteriregioner, har
inneburit atr personalen engagerats i ut-
veckling av organisationsformer och arbets-
rutiner, i analyser av ny teknik och i sdkan-
det efter nya marknader.

Stockholmspolisen — prévandet av nya
organisationsformer och nya former for
forindringsarbete
Inom Stockholmspolisen saknas inte arbets-
uppgifter. Men budgetbegriinsningar inne-
bir @ndd krav pd rationaliseringar. Dessa
rationaliseringskrav har skapat farhdgor for
framtida Overtalighet bland assistenter.
Aven polispersonalens arbetsuppgifter pa-

verkas av rationaliseringar.

Fokusarbetet har handlat om att forbere-
da forindringar i organisation och kompe-
tenskrav i samband med att datorstod ut-
vecklas for arbetsrutinerna vid brottsan-
milan. I studiecirklar och arbetsgrupper har
kunskaper om de férindringar som polisen
stir infér utvecklats och spritts i organisa-
tionen. Nya organisationsformer har pro-
vats.

Teli — hindrande arbetskulturer, men dven

organisatoriska innovationer
Vir studie inom Teli har belyst hinder far
yrkesutveckling for kvinnor i rutinarbete.
Parallellt med vir studie har Teli utvecklat
en ny profession for kollektivanstillda —
programtillverkare. Tillsammans ger dessa
nagot motsigelsefulla bilder en illustration
av svérigheter vad giller att skapa en Gver-
ging frin rutinarbete till kvalificerat yrkes-
arbete — men ocksd att dessa svirigheter
kan Gvervinnas.

Kénshierarkier och arbets-
kulturer — utveckling med
forhinder

Det ir ofta minniskor med rutinarbete som

star infor de mest dramatiska f6randringar-
na niir ny teknik tas i bruk eller verksamhe-
ter laggs ned. Deras tidigare villkor har ska-
pat en arbetskultur som priglas av "anpass-
ningskompetens” snarare dn "utvecklings-
kompetens”. Det gor att de har en tendens
att sld ifran sig erbjudanden om stod i ut-
vecklingen. Ligt sjalvisrtroende, liksom er-
farenheten att arbetsvillkoren inte gir att
paverka, foder resignation. Detta fann vi
exempel pi i framforallt Teli. Men dven i en
tjinstemannamiljo som Stockholmspolisen
fanns bland registerpersonalen liknande at-
tityder.

Datorisering som hopp om forindring

En gemensamt drag ir kinslan av att man
fastnat — inte av fri vilja utan dirfor att
moijligheterna att paverka sin situation var
s sma. Anspriken pa utveckling var laga —
vilket dock inte betydde att det fanns ett
stort motstand till férindringar. Snarare en
vigs likgiltighet.

Men arbetskulturen #r inte homogen.
Hos nagra av de anstillda fanns en mer
"offensiv’’ hallning — ett hopp om att f&r-
andringarna intligen skulle leda till person-
lig utveckling. Likgiltigheten infor datorise-
ringen bland registerpersonalen var inte
priglad av ointresse for utveckling — men
vil av ointresse for just utvecklingen inom
denna enhet. De som fortfarande hoppades
pa en personlig utveckling i arbetet skulle



soka sig nigot annat, helst redan lingt in-
nan den nya tekniken installerades.

Studiecirklar och arbetsgrupper som form for

art tillvarata dold kompetens
Bland personalen i de kvinnodominerade
rutinarbetena finns ofta kompetens som
har svart att géra sig gillande — en "dold”
social kompetens i form av flexibilitet, for-
maga till dverblick, inlevelse m m. Denna
kompetens kan tillvaratas och synliggtras
nir man i studiecirklar och i arbetsgrupper
arbetar med forindringar i delvis nya for-
mer. Férindringsformerna, organisationen
och arbetskulturen utvecklas i en vixelver-
kan.

Organisatorlsk férindring
och individuell utveckling i
stodjande vixelverkan —
lirandestrategin

Kunskaper viixer nir de anvinds. Deltar de
anstillda i att utforma teknik och verksam-
het utvecklar de ocksa de kunskaper de be-
héver nir tekniken eller verksamheten
forverkligas. Samtidigt dr det viktigt att
denna utveckling beaktar och stédjer sig pd
den kompetens som redan finns i organisa-

‘Utvecklarnas mil och perspektiv

Anviindarnas detaljkunskaper

Figur 2. Miten mellan dvergripande perspekriv och detaljperspekriv | samband med systemut-
veckling. Frin inledande stora avstind nirmar sig systemutvecklarna verkligheten genom att

tionen. God pedagogik bygger pi att basera
kunskapsutveckling pd vad den enskilde
kan snarare dn vad han eller hon inte kan.
God affirsstrategi bygger pa liknande siitt
pa att verksamhetens utveckling baseras pa
de starka sidor organisationen redan har.

Individuellt lirande och organisatorisk
utveckling
Det finns paralleller mellan det satt pd vil-

‘ket enskilda individer utveclklar sin kun-

skap, och det sitt som ett gott utvecklings-
arbete i en organisation sker pa. I biigge
fallen sker en vixelverkan mellan 1) ob-
servationer av nuet, 2) reflektioner och ana-
lyser av dessa observationer, 3) bildandet av
koncept eller begrepp f6r att farstd och far
att leda framét, 4) aktivt experimenteran-
de, 5) observationer av nuet efter dessa ex-
periment osv.

I en av experter dominerad utvecklings-
process sker dessa kunskapscykler endast i
en liten grupp som kanske till och med lam-
nar organisationen efter en tid. Lirande-
strategin innebidr att verksledning, fack, ex-
perter och de berdrda anstillda skall striva
efter en gemensam kunskapsbildning. For-
utom nya kunskaper skapas gemensamma
insikter och héllningar som formar organi-
gationen.

"Verkligheten" vid
datorinforandet

beskriva, préva, modifiera, beskriva igen. Men flertaler anvindare har svdrt arr Sverblicka

denna process. Systemutvecklingen ger ingen konkrer helhetsbild dver framrida uppgifrer. I

stiller ges fragment av helheten genom "informarionsdroppet”



Larandestrategin 4r ett samlande begrepp
f6r denna gemensamma kunskaps- och or-
ganisationsbildning. Men den ar kravande.
De kontinuerliga och samspelta utveck-
lingsférloppen stimmer daligt med minga
av de villkor som priglar praktiskt forind-
ringsarbete. Experterna nirmar sig utveck-
lingen med en 6verblick men med begrin-
sad kunskap om existerande rutiner och ar-
betsvillkor. De anstillda har svirt att relate-
ra de &vergripande och abstrakta visionerna
till dagens verklighet. | stillet f6r ett konti-
nuerligt samspel sker ett fragmentariskt in-
formationsdropp som snarare riskerar att
skapa avstindstagande #n deltagande och
lirande. En ldrandestrategi dr siledes inget
som uppstir spontant i ett komplext ut-
vecklingsforlopp. Det dr en forindringsstra-
tegi som bygger pd ett medvetet val hos

ledningen, och som kriver stod och moada
for att forverkligas.

Kompetens dr mer dn
kunskaper

Begreppet kompetens kan ses som vidare dn
bara kunskaper. Det innefattar dven viljan
att tillimpa kunskaperna. Kunskaper och
vilja mdiste dven kompletteras med firdig-
heter, dvs den férmdiga till tilliimpning som
bara kan skapas genom triining. F&r att des-
sa firdigheter skall uppstd méste organisa-
tionen ge de anstallda tillfallen att utéva
och utveckla sin kompetens. Tillfillena dr
med andra ord en férutsittning for att kom-
petens skall utvecklas.

Legitimitet

Villkor iér att
utveckia organisationen

Eldsjalar

Urgarisabionens

utveckfingsfirlopp skapar sifffallen

Kunskap

Vilja

Element i en
individs kompetens

for utveckfing av enskilda
anstifldas Kompetens

Runskap

Fardigheter

Figur 3. Organisatoriska och individuella betingelser for forindring. Fir att skapa organisatoris-
ka forindringar krivs legitimiter (i meningen en forankring i makistrukturen), eldsjilar som
driver forindringsarbetet och firmdga art skapa och sprida kunskaper och insikter om forind-
ringsarbetets villkor. For arr driva en forindring krivs ocksd kompetens | meningen atr de
drivande personerna har vilja, kunskaper och firdigheter.

Férindringar kriver eldsjilar. ..
De faktorer som behvs for utvecklingen av
den enskildes kompe%ens har sina motsva-
righeter i villkoren for organisationens ut-
veckling. For att organisationen skall ut-
vecklas krivs kunskaper. Dessa kunskaper
och insikter skapas genom moten mellan
miinniskor med erfarenheter av organisatio-

nens starka och svaga sidor. Det krivs dven
en vilja att dstadkomma organisatorisk ut-
veckling, en vilja som &ven den vixer fram i
moten mellan anstillda som berérs av f5r-
indringarma. Viljan bér finnas bland flerta-
let anstillda, men oftast maste den bdras av
nigon eller ndgra “eldsjilar”.



.. och stéd fran ledning och berdrda
anstdllda

Det riicker emellertid inte med “eldsjilar-
nas” vilja. Utvecklingen méste dven tillatas,
dvs legitimeras i organisationens malkt-
struktur. Hogre chefer maste vara beredda
att tillskjuta resurser — eller att &tminstone
inte strypa resurserna. Organisationens be-
rorda anstillda maste acceptera och stédja
utvecklingen — dtminstone om den nya or-
ganisationen bygger pd deras aktiva med-
verkan i produlktionen.

Kan vi se nigra monster som visar hur
kompetensutveckling och organisationsut-
veckling kan stidjas? I samtliga myndighe-
ter fanns ett dverskott av personal i vissa
yrken. 1 atminstone Riksforsikringsverket
fanns samtidigt brist pad hogt kvalificerad
personal i vissa andra yrken. Aven i Teli och
Stockholmspolisen fanns brister vad giller
vissa personalkategorier. Tillfallen till ut-
veckling fanns eller skapades inom respekti-
ve organisation. Utvecklingen svarade mot
problem som ledningen upplevde — utveck-
lingsarbetet blev dirfor en “legitim” aktivi-
tet i myndigheten. Detta gav utrymme fér
eldsjalar att driva utvecklingsarbetet och
for de anstilida att engagera sig i arbets-
grupper och studiecirklar.

Stidjande nitverk

Sjalva utbildningssatsningarna i Riksforsik-
ringsverket utformades si att grupper av
anstilida kunde ge varandra ett aktivt stisd.
De utgjorde dven exempel for varandra pa
att kurserna var méjliga att genomfdra och
att nnya arbetsuppgifter fanns inom rickhall.

Att skapa nitverk av personer i liknande
roller i ett utvecklingsarbete tycks vara vé-
sentligt for att stédja utveckling av organi-
sation och anstillda. I de stédjande nitver-
ken kan erfarenheter (snarare in bara los-
ningar) foérmedlas. Ett vil fungerande
stodjande nitverk dstadkoms nir varje del-
tagare i nitverket kan 14 hjalp bade till nya
erfarenheter och till att upptéicka virdet av
de kunskaper och erfarenheter han eller
hon redan besitter.

Kompetens dr ocksa en
grund for att utveckla nya
strategier
Kompetensbrist ar formodligen den vikti-
gaste orsaken till att goda nya verksamhets-
idéer i tjansteproducerande organisationer
inte gar att omsitta till handling. Den li-
randestrategi som vi presenterat &r en mo-
dell for att visa hur kompetensutvecklingen
kan skapas sisom en del av de aktiviteter
som syftar till att analysera marknader och
utveckla nya verksamheter. Speciellt vissa
av delprojekten i Lantmiteriet kom att in-
nebira fordjupade och mer spridda kunska-

per om organisationens villkor.

Personalomsittning som tillfille art frimja
kompetensurveckling. ..
Inom en myndighet finns ofta goda mojlig-
heter att skapa ett successivt kompetenslyft
genom karridrer. Omsattning av personal i
vissa attraktiva uppgifter ger dven Sverta-
liga yrkesgrupper en chans till utveckling.
Forutsdttningen ir att myndigheten &r be-
redd att stédja sidan kompetensutveckling
som innebir att mdnga personer ges utbild-
ning for att fylla hal som uppkommer nér en
hagutbildad anstilld limnar verksamheten.

... och kompetensutveckling som grund

for nya verksamheter
Nya verksamheter kan, som i Teli, ge eko-
nomiska motiv for att satsa pd en mycket
omfattande utbildning och stora kompe-
tenskliv. Men dven nir verksamheter laggs
ned, som i Riksférsikringsverket, kan ett
utvecklingsintresse skapas bland de anstall-
da. Det utvecklingsintresset kan fungera
som en murbricka for att bryta traditionel-
1a karmirbarridrer.

I Riksforsakringsverket skedde detta ge-
nom att en handliggarutbildning motsva-
rande ett ars akademiska studier utveckla-
des och erbjoads assistenter som ville g& vi-
dare med handlaggaruppgifter. Studiecirk-
lar, gymnasiekurser, kompetensinventering
hade skapat motivation och sjilvisrtroen-
de. Aktivt stod fran eldsjilar i staber och
fack, med bla hjilp att skydda tid fér stu-
diema, var viktigt £6r framgingarna.



Att forverkliga en
larandestrategi

Forindringar i en enhet, eller en funktion,
paverkar och paverkas av ménga parallella
forandringsforlopp som sker i organisatio-
nen. I Stockholmspolisen foranleddes Fo-
kusprojektet av parallella projekt som syfta-
de till att utveckla datorstsd fér anmil-
ningsrutinerna. I Lantmiiteriet bedrevs ar-
betet for att ligga steget fore inférandet av
ny teknik och kommande verksamhetsfor-
Andringar.

Ett forindringsarbete, exempelvis ett or-
ganisatoriskt utvecklingsprojekt, vore be-
tydligt littare att driva med en bred med-
verkan frin de anstillda om man slapp ta
hinsyn till alla Gvriga projekt som paverkar
just samma enhet och samma grupp anstill-
da. Dilemmat dr inte bara att férutsiittning-
ar for arbetet forindras kontinuerligt.
Mainga av de andra parallella projekten be-
drivs enligt synsdtt och med mal som gir
stick i st8v med dem som tex personalen
utvecklat gemensamt i ett inledande arbete
enligt en lirandestrategi,

Parallella forindringsforlopp skapar krav pd
kontinuerligt ledningsengagemang
Konflikter mellan olika projekt kan inte
undvikas, men vil mildras och hanteras. Ett
starkt och kontinuerligt engagemang frin
den higsta ledningen méjliggsr bade att
projektet far chans att paverkas av ledning-
ens strategier, och att ledningen fir maijlig-
het att lara av projektet och de ansatser och
arbetsformer som dir utvecklas. Varken
inom Stockholmspolisen eller Lantmiteriet
fick dock Fokusprojektet en forankring
med aktivt engagemang frin den allra hgs-
ta ledningen — men engagemanget frin le-

dande stabschefer var av stort virde.

I Riksférsikringsverket foljde ddremot
generaldirekttren kontinuerligt de forind-
ringar som bedrevs i anslutning till avveck-
lingen av avgiftsbyran. De fackliga organisa-
tionerna har i samtliga dessa tre processer
varit nira involverade. De har arbetat med
att forverkliga vad vi kallat far lirandestra-
tegin. Om mé&jligt bidr projektorganisa-
tionen utformas si att det finns tydliga lan-

kar i projektarbetet mellan de olika organi-
satoriska nivierna.

Ml ach visioner kommunicerade genorr

séttet att arbeta fram dem
De visioner som utvecklas i projektets in-
ledning ger grunden for det fortsatta arbe-
tet. Sdttet att arbeta fram visionerna ar ofta
vil s& betydelsefullt som de direkta formu-
leringarna av mal och ramar {6r utveckling-
en. Genom arbetsformerna ges tydliga an-
visningar i praktiken om hur det mer detal-
jerade utvecklingsarbeter béir g till. Bland
annat ges indirekt en signal om viirdet av
engagemanget av de direkt berérda anstili-
da.

Om visionerna innefattar atr skapa ett
brett engagemang och en kompetenshii-
ning blir niista steg att utforma en konkret
projektorganisation med vissa formella rikt-
linjer. Denna organisation #r viktig — den
anger bland annat vilka som beddms vara
"varda" att lyssna pd. Minniskor bir idéer
— genom projektorganisationens samman-
sittning ges ocksa en grund for vilka ideal
som skall prigla utvecklingen.

Varje ny projekigrupp som bildas maéste
gira om en del av arbetet med att tolka mal
och formulera visioner och arbetsformer.
Tata moten, eventuellt i internatform, kan
snabba pa denna fas av inledande analys av
uppdraget och dess mél.

Tita kontakter mellan de anstillda som
svarar for férindringar i det 16pande arbe-
tet, dvs pilotprojekt, vardagsrationalisering-
ar mm, och diskussionerna inom projektor-
ganisationen, liksom mellan projektgrup-
pernas resultat och ledningsgruppen, dr en
del 1 grundtanken bakom en larandestrate-
gi. Idealet ar minga sma steg snarare in ett
stort kliv mot en ny organisation.

Enkla metoder
Enkla och vardagsnira arbetsmetoder ir
ofta att féredra framfor mer sofistikerade
analysinstrument. I Stockholmspolisen och
i Lantmiteriet anvindes enkla klisterlappar
och stora bladderblock for att gemensamt
arbeta fram &versikter 6ver informations-
flsden. De blev ett stod for att skapa en
gemensam bild och gemensamt sprik dir
alla latt kunde ge sitt bidrag.



Kompetensinventering och planeringssamtal
I stora omstillningar fyller en kompetens-
och intresseinventering en viktig roll. Men
inte frimst som informationskilla for ex-
empelvis personalavdelningen utan som un-
derlag for den enskildes personliga plane-
ring och som grund for planeringssamtal.
Syftet 4r inte bara att redovisa den kompe-
tens som den anstillde har, utan framférallt
den dolda potential som behdver stod for
att utvecklas.

Planeringssamtalen bér féras av personer
som har &verblick dver den anstilides kom-
petens och intressen, liksom Gver alterna-
tiva arbetsuppgifter. Det senare kravet kan
gora den ndrmaste arbetsledaren mindre
lamplig att féra planeringssamtalen, tex nir
enheten star infor stora foérindringar som
gor det nodvindigt att Sverviga att byta
enhet eller utvecklas i nya yrken.

Inventering av framtida komperensbehov
Inom myndigheten finns behov av att ocksi
bedéma den framtida kompetens som be-
hévs for verksamheten. Det dr dessa kom-
petensbehov som ger utrymme fér de en-
skildas utvecklingsintressen. De styrs av
vintade tekniker, nya verksamheter, ned-
laggningar och minskad efterfrigan pd myn-
dighetens tjinster.

En relativt enkel och begrinsad serie in-
tervjuer bland nigra nyckelpersoner i och
kring verksamheternas kirna ger en mycket
bra bild av framtida kompetensbehov. Bre-
da enkitundersokningar kan bara margi-
nellt ge ytterligare tillskott till denna infor-
mation.

Utbildning
Manga minniskor har en tendens att un-
derskatta sin formaga att klara formell ut-
bildning. Men saknas studievana kan det
vara visentligt att skapa en stodjande orga-
nisation kring den formella utbildningen i
larosalen. En sidan organisation méiste ge
utrymme for stod kolleger emellan, skydda
utbildningsaktiviteterna frén pressen frin
vardagens sysslor, och girna innehélla ni-
gon person som kan kombinera rollen att
vara psykologiskt stod och formedlare av
krav gentemot larare och mot arbetsledare.

Kompetensutveckling kan ocksd stottas
genom att sitta samman arbetsorganisatio-
nen si att de anstillda lar av varandra.
Aterigen iir det av vikt att detta larande ges
utrymme och skydd frin tendensen att gira
arbetsuppgifterna pi det sitt som kortsik-
tigt 4r snabbast — diir var och en gor det han
eller hon #r bist pa.

Lirandestrategin — det
samlande begreppet

Fokusprojektet stir fér striivan att forena
organisatorisk utveckling med individuell
kompetensutveckling. ! begreppet ldran-
destrategin — och de modeller och synsatt
som larandestrategin stir for — samlas myc-
ket av hallningar och erfarenheter fran 70-
och 80-talens strivanden att forbattra ar-
betsliv och samtidigt effektivisera verksam-
heterna.

Vad som skett under de senare dren ir
att dessa inom organisationsteorin linge
virderade synsitten i allt storre grad priglat
praktiskt forindringsarbete. Men fortfaran-
de finns ménga svarigheter vad giller att
forverkliga lirandestrategier. Larandestra-
tegin #r inte bara en form for att férena
kompetensutveckling med organisationsut-
veckling. Det #r ocksi en arbetsform som
kriver kompetens, dvs kunskaper, vilja och
fardigheter av dem som skall stodja proces-
sen. Det dr utredningstekniskt enkelt att ge
en expert uppdraget att ta fram organisa-
tionsforslag i syfte att senare fatta beshut
och genomfora forindringarna. Att under
hela processen engagera de bertrda anstall-
da #r arbetskrivande och psykologiskt be-
svarligt. Men denna arbetskrévande ansats,
som en larandestrategi innebir, ger samti-
digt moijligheter som aldrig kan skapas i en
traditionell besluts- och genomidrandepro-
cess.

Boken

Kompetens i fokus (138 sidor, ISBN 91-38-
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