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Sammanfattning

I den hir rapporten redovisas framgangar och motgangar i ett forsok
att anvianda och Oversétta teori i ett praktiskt sammanhang, i kompe-
tensutvecklingssatsningar inom tre foretag, tva industriforetag och ett
tjinsteforetag.

Kompetensutvecklingsarbetet har bedrivits enligt Encells koncept ”Lér-
vaxt”, som innehéller fem kriterier. Kompetens utvecklingen ska ske pa
arbetsplatsen, 1 ett arbetslag som samlas kring en eller flera uppgifter
tillsammans med en handledare, en mentor och med nagon form av be-
l16ning for utfort arbete, ett av alla accepterat incitament.

Att kompetensutveckla sig pa arbetsplatsen har upplevts som positivt
for samtliga arbetslag. Den fordel som det innebér att vara néra verk-
samheten kan dock ibland upplevas som en nackdel. Pa tva av foretagen
skedde alla traffarna pa arbetstid. For det mesta fungerade det bra, men
det forekom storningsmoment, dels genom att deltagarna ibland sa sig
mentalt vara kvar pa ordinarie arbetsplats och att det tog tid att "lan-
da”, dels genom att deltagare vid nagra tillfdllen fick avbryta trdffen pa
grund av ordinarie verksambhet.

Att arbeta i ett arbetslag visade sig vara ett utmérkt sitt att ldra av var-
andra. Det blev for deltagarna ett steg pa vigen att skaffa sig en kompe-
tens att ldra av och tillsammans med andra i grupp. Att ldra av varandra
1 ett arbetslag innebér ocksa en mdjlighet for kunskapsoverforing mel-
lan medarbetare.

Inom de tre foretagen provades ett incitament i form av en studieresa.
Detta var nir det géller de hir arbetslagen, av sekundir betydelse. De
flesta deltagarna menade att detta att f4 vara med och bestimma 6ver
sin egen arbetsplats och arbetssituation var mycket betydelsefullt och
ett starkt incitament for dem att delta i tréffarna.

I larvéaxtkonceptetdrndrvaronavenhandledare,enmentorcentral. de hir
tre observerade fallenhdmtadeshandledareninterntoch varenframgéangs-
faktor i tva av detrearbetslagen. I dettredjearbetslaget fungerade detinte
sa vil, vilket visar vikten av att rdtt person rekryteras till mentorsrollen.
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Inledning och bakgrund

Kunskapens och ldrandets betydelse for foretag bendmns ofta med be-
greppet humankapital. Begreppet innehaller ett méatt pd de kunskaper
och den yrkesskicklighet en individ forvdrvar genom utbildning och
yrkeserfarenheter. Ett vil utvecklat humankapital ir en av framgangs-
faktorerna i dagens arbetsliv och det har alltfler foretag och organisa-
tioner insett. Fragorna vad, hur och varfor vi motiveras att ldra inom
arbetslivet dr darfor av central betydelse for niringslivet i Sverige.
Mattsson (1995) skriver i sin avhandling Generativt ldrande att laran-
det dr det viktigaste medlet for att mota och astadkomma foréndringar.
Han citerar Drucker (I a.a.): "In this society, knowledge is the primary
resource for individuals and for the economy overall” (s.15). Denna
uppfattning sammanfaller i sin tur med allminna tankegéngar inom
EU om att skapa en strategi for det livsldnga ldrandet. Detta géller
inte minst Svenska ESF-Radet som erbjuder konkreta stod for kom-
petensutveckling inom sma och medelstora foretag och organisationer
genom Vixtkraft Mél 3-programmet. Att det kontinuerliga ldrandet i
arbetslivet dr av storsta vikt for att paverka tillvaxt och vélstand finns
det idag en bred uppslutning kring. For allt fler foretag &r strategiska
satsningar pa larande och kompetensutveckling nddvindiga for att si-
kerstilla sin fortlevnad. En annan problematik &r den kompetensover-
foring som maste komma till stdnd nu infér de stora pensionsavgangar
som kommer de nidrmaste aren. Hur 6verfor man tjugo ars erfarenhets-
kunskap eller s kallad tyst kunskap frdn en generation till en annan?
Arbetsplatserna kommer i framtiden med all sidkerhet att vara centrum
for ett okat ldrande och hur kunskap kan spridas medarbetare emel-
lan. Insikt om behovet av ett dkat ldrande finns 1 arbetslivet. Hur detta
okande ldrande, eller kompetensutveckling, kan g4 till rader det di-
remot osdkerhet om. Det finns manga metoder for hur kompetensut-
veckling for vuxna kan organiseras och det finns likasd manga aktorer
som tillhandahéller kompetensutveckling av olika slag. Den hér rap-
porten beskriver ett projekt dir kompetensutveckling pa arbetsplatsen
organiseras med hjilp av ett koncept, som har sin utgdngspunkt i verk-
samhetens behov.



Konceptet har tagits fram i samband med utvirderingen av ITiS (IT
1 skolan), som var en landsomfattande satsning i1 syfte att 6ka 70 000
larares datorkompetens. Samtidigt skulle ITiS bidra till pedagogisk
utveckling (Chaib, Chaib & Ludvigsson, 2003; Chaib, Backstrom &
Chaib, 2001). Konceptets anvindning i skolan visade sig vara mycket
framgangsrikt. ITiS-satsningen byggde pa att kompetensutveckling-
en skedde pé arbetsplatsen och i arbetslag. Deltagande ldrare arbetade
tillsammans 6ver klass- och @mnesgranser. Dessutom fanns det en ex-
tern mentor som utmanade och stimulerade arbetslaget. Arbetet med
kompetensutvecklingen utfordes problembaserat. Varje arbetslag defi-
nierade sjédlva sina kompetensutvecklingsbehov och utformade och ge-
nomforde sjilva sin kompetensutveckling. Efter arbetets forsta skede
fick deltagarna behélla sin PC 1 syfte att stimulera fortsatt kompetensut-
veckling. Det var ett sitt att 16sa den for individen och resultatet sa vik-
tiga motivationsfragan. Man skapade ett, av alla deltagare accepterat,
incitament. Inget av de hér kriterierna tagna var for sig, r vare sig nytt
eller revolutionerande. Det nya ligger i ssammansittningen till en helhet,
ett nytt koncept for kompetensutveckling pd arbetsplatser.

Konceptet bygger pa fem grundkriterier. Kompetensutvecklingen sker:
* Pa arbetsplatsen
[ arbetslag
* Kring en uppgift
* Utifrdn ett accepterat incitament
* Med en mentor

Inom Encell (Nationellt kompetenscentrum for vuxnas larande) besluta-
des att tillimpa erfarenheterna fran ITiS-satsningen pa andra arbetsplat-
ser. Det har varit min uppgift, under projektnamnet Ldrvdxt, att imple-
mentera konceptet pa tre arbetsplatser, samt att f6lja och dokumentera
utvecklingen. De tre foretagen bendmns i rapporten for Fabriken, Ho-
tellet och Verkstaden. 1 foreliggande rapport redovisas de erfarenheter
som foretagen ger uttryck for efter att ha provat larvixtkonceptet under
en tidsperiod pé mellan sex till tolv ménader.



Vuxnas larande och arbetsplatslarande

I foreliggande studie dr fokus riktat pd det larande som uppkommer
genom kommunikation och samarbete mé@nniskor emellan pa en ar-
betsplats. Kan man lédra i och genom den praktiska yrkesvardagen? Ett
sadant ldrande har en informell karaktér och skiljer sig fran ldrande i
formella situationer. Med ett informellt ldrande ska forstés ett lirande
som sker pa till exempel arbetsplatsen, 1 foreningslivet, i vardagen el-
ler 1 sociala umgéngen. I det informella ldrandet dr det individen sjilv
som véljer och granskar det som ska lédras. Ellstrom (1996) menar till
exempel att i forhallande till kompetensutveckling s dr det informella
larandet relaterat till det egna arbetet och sker utanfor utbildningsinsti-
tutioner. Det formella larandet i en kompetensutvecklingsinsats skulle
daremot vara liktydigt med regelritta kurser med specifikt innehéll,
som genomfors vid en institution, till exempel en hégskola. I begrep-
pet vuxenlirande ldgger vi ocksa in nigon form av alderstinkande. Ar
det d& ndgon skillnad pa ungas och vuxnas lirande? Ellstrom (1992)
menar att den kanske frimsta skillnaden géller utnyttjandet av stra-
tegier for larandet. Vuxna har ju sannolikt en hogre grad av tidigare
kunskaper och erfarenheter som de forlitar sig pd i nya ldrandesituatio-
ner. Ellstrom kan dock inte se att det finns nigra grundlidggande skill-
nader i ldrandets mekanismer beroende pé alder. De flesta av de be-
grepp som forsoker beskriva ldrandet innehaller ocksa nagon form av
fordndringsbeskrivning. Det kan vara pa det kdnslomissiga planet, det
intellektuella eller det beteendemissiga. Larvixtkonceptets kompe-
tensutveckling sker i arbetslag vilket teoretiskt kan forankras hos flera
forskare. Ellstrom (1996) definierar ldrandet enligt f6ljande:

Som relativt varaktiga fordndringar av en individs kompetens
som ett resultat av individens samspel med sin omgivning

(s.147).

Chaib, Béckstrom och Chaib (2001) skriver:

Ldirandet dr en process som innesluter samspelet mellan bdde
innehdll, metod och resultat. Det dr en kommunikationsprocess
i vilken grupprelationer och individuella interaktioner spelar

en avgorande roll for vad som ska ldras (s.13).



Betriaffande vuxnas ldrande pd arbetsplatser eller inom det livsldnga 14-
rande skulle alltsd en god strategi vara att borja med att forsoka tilligna
sig en kompetens att ldra av och tillsammans med andra i grupp. Ett
larande och en utveckling i en grupp kan stimuleras pa olika sitt. Lar-
véixtkonceptet innehaller en komponent for en sddan stimulans i1 form
av en mentor for arbetslaget. Chaib, Backstrom och Chaib (2001) me-
nar att potentialen i en grupp kan utvecklas ytterligare om den utmanas
av lampliga stimulanser. En sddan lamplig stimulans kan vara en ny 14-
randesituation, en utmanande uppgift eller en entusiastisk handledare,
eller mentor. Vikten av att ha en mentor som driver pé arbetet framkom
med tydlighet vid en undersdkning om ett utvecklingsinriktat natverk
med mobelforetagare som utfordes under ar 2002 (Petersson, 2002).
Detta nitverk hade en mentor, en eldsjil, som hade tillgang till verktyg
for att samla upp och ta vara pa det som hande och hur deltagarna upp-
levde larprocessen. Han kunde ocksa strukturera och begreppsliggora
deltagarnas upplevelser och erfarenheter. Deltagarna i1 detta ndtverk var
eniga om den stora betydelsen av att ha haft tillgang till en sadan stod-
person for sitt ldrande.

Det finns manga uppfattningar om begreppet kompetens. Ellstrom
(1996) definierar kompetens som:

En individs potentiella handlingsformdga i relation till en viss
uppgift, situation eller arbete (s.11).

Om vi begrénsar oss till individens handlingsférmaga i1 forvarvslivet
sa menar Ellstrom (1992) att denna forméga grundar sig pa tre kompo-
nenter. Kunskap, 1 detta fall menas den yrkesmissiga kunskapen bade
intellektuellt och praktiskt. Formaga, det vill sdga att veta ndr, hur och
varfor kunskapen ska anvindas for att utfora uppgiften, samt personliga
varderingar, attityder och virderingar. I korthet kan man sédga att kom-
petens &r att veta, att gora, och att vilja. Kompetensutvecklingsbegrep-
pet handlar da om aktiviteter for att hgja eller bredda individers och
gruppers kompetens.



Larvixtkonceptet inrymmer fem byggstenar som ndmnts ovan. Det
utgar ifrén att larandet sker pd arbetsplatsen och dr problembaserat, det
vill sdga sker kring en autentisk arbetsuppgift. Arbetslaget faststaller
sina kompetensutvecklingsbehov och samlas kring definierade mal och
hur dessa ska nés. Grunden for detta dr antagandet att en fordandring
eller ett larande som har initieras “nerifran” har storre mojlighet att fa
genomslagskraft och bli varaktigt. Motsatsen dr att ndgon “uppifran”
talar om vilka kunskaper som dr nddvédndiga och anvisar végar for
hur dessa kunskaper ska nds. Att som medarbetare fa vara med och
bestimma hur arbetsuppgifter ska utforas, eller hur vissa moment pa
arbetsplatsen kan utformas, forstirker mojligheterna att eventuella
fordndringar blir mer varaktiga.

Att det finns ett definierat mal ska ocksé paverka arbetslagets kénsla av
meningsfullhet infor uppgiften. Moxnes (1981) menar att meningsfullhet
1 en ldrandesituation forst och framst dr en fraga om en kénsla av att
det man gor leder till ett 6nskat mél, upplevs som nyttigt och inte som
bortkastat. Vidare skriver han att det man lar ska kunna identifieras som
sammanhédngande med ens tidigare erfarenheter och ha relevans for ens
egna mal och syften:

Ndr ndgon ldr genom erfarenhet, dr kunskapen genomsyrad av
ndgot som dr meningsfullt for den som ldr (5.57).

Aven Chaib, Bickstrom och Chaib (2001) anser att meningsskapande
ar en forutsittning vid vuxnas ldrande och att det dr en mycket mer
sammansatt och genomtrangande process, dn lirandet hos unga i en
normal skolsituation. Mélsittning, som en motivationsfaktor for larande,
har ocksa beskrivits av Ellstrom (1992) som menar att klart formulerade
mal ar ett grundvillkor f6r en individ, badde vad géller dennes handlande
och mojligheterna att dra lardom av detta handlande. Det kan ju verka
sjdlvklart att individens handlande styrs av uppgjorda planer, méal och
onskemdl. Ellstrom (1992) skriver dock att empirisk forskning har
visat att sd langt ifrdn &r fallet. Det tycks snarare vara sd att en individs
handlande véxer fram i samspelet mellan individ och omgivning genom
successiva anpassningar till andrade omsténdigheter.



Syfte

Syftet med denna studie &r tvafaldigt. Huvudsyftet dr att fa kunskap om
huruvida larvaxtkonceptet har fungerat, i de olika branscher som foreta-
gen representerar, som ett sitt att bedriva kompetensutveckling pa. Ett
annat syfte dr att undersdka hur de olika komponenterna i larvixtkon-
ceptet har samspelat med varandra i de olika foretagen. Foljande fragor
ligger till grund for undersdkningen.

* Pa vilket sitt och for vilket innehall har larvixtkonceptet
anvints pa de skilda foretagen?

» Vilka erfarenheter har arbetslaget av de fem olika
komponenterna som konceptet utgors av?

* Vilka skillnader och likheter finns mellan foretagen i deras
syn pa larvixtkonceptet, eller pa delar av det, och
hur kan dessa relateras till respektive foretag och typ
av bransch?

* Hur ser arbetslagen (och ledningarna) pé larvixtkonceptet
som arbetsform for kompetensutveckling?

Undersokningens upplaggning

For dessa studier valdes en kvalitativ ansats och om den ska definieras
ndrmare, ligger fallstudien néra till hands. Vi sokte en metod for att ut-
vérdera ett pedagogiskt koncept, som skulle provas i en speciell kontext
under en relativt lang tid, i detta fall mellan sex och atta ménader. Me-
toden skulle mojliggora en forstaelse for mekanismerna i en komplex
situation, kunna beskriva den verkliga situationen med anvéndandet av
larvaxtkonceptet inom just den grupp, som skulle studeras. Den skulle
dven vara flexibel nog att kunna anvédndas i det fall resultatet av un-
dersdkningen inte gav nagra entydiga svar utan tonvikten hamnade pa
tolkning och reflektion. Merriam (1994) menar att just beskrivande fall-
studier ar sérskilt ldmpade for pedagogiska undersdkningar. Hon defi-
nierar en kvalitativ fallstudie som “en intensiv, helhetsinriktad beskriv-
ning och analys av en enda enhet eller foreteelse” (a.a., s 29). I denna
undersokning har tre enheter, foretag, studerats och dessa beskrivs ock-
sd 1 separata rapporter.



I denna redovisning presenteras en syntetiserande analys av all in-
samlad data som bygger pd resultat frdn de skilda fallstudierna.

Urval

For att hitta foretag och organisationer sokte Encell bland annat samar-
bete med ESF-Radet 1 Jonkopings l1an. Vi fick forslag pa nagra foretag,
som med stod av Vixtkraft Mal 3-programmet slutfort den sé kallade
kompetensanalysfasen och som stod i begrepp att anordna kompetensut-
veckling inom ett antal omraden som utpekats som viktiga. Tre olika fo-
retag valdes att inga 1 studien. For tva av foretagen handlade kompetens-
utvecklingen om miljocertifiering respektive miljodiplomering. Bada
omradena handlar om att forbéttra foretagens interna och externa miljo.
Skillnaden mellan dessa bada &r att miljocertifiering enligt ISO 14001
(Internationella standardiseringskommissionen) dr mer omfattande och
bland annat kriaver arlig revision frdn en fristdende miljorevisor. Det
tredje foretagets kompetensutveckling handlade i forsta hand att for-
battra kommunikationen mellan tre skiftlag, men dven att utveckla kom-
petensen inom till exempel omradet att stilla in nya vérden pa en robot.

Ett av de tre foretagen var Verkstaden som dr en liten metallindustri
med cirka trettio anstdllda och beldgen i en liten mellansvensk kom-
mun. Verkstaden tillverkar bland annat metallkomponenter som kon-
struktionsdelar av olika slag, sjdlvsmorjande lager, filter och packning-
ar. Verkstadens strategi dr att ligga i framkanten av den teknologiska
utvecklingen av en tillverkningsmetod som kallas sintring. Sintring gar
1 korthet ut pa en sammanpressning av ett metallpulver under stort tryck
varefter komponenterna upphettas i ugn. Affarsidén ar denna stravan att
ligga framst teknologiskt, samt att tillgodose extrema krav pa hog kva-
litet och kort leveranstid. Bolagsformen for foretaget ar ett familjedgt
aktiebolag och dgarfamiljen innehar ledande befattningar i foretaget.
Verkstaden hade vid tidpunkten for detta projekt ett flertal olika kompe-
tensutvecklingsprojekt inplanerade under det ndrmaste aret. Efter infor-
mation om larvaxtkonceptet uttalade foretagsledningen ett intresse av
att prova det. Efter diskussion kom vi fram till att ett projekt, som avsag
miljocertifiering av foretaget enligt den internationella standarden ISO
14001, skulle passa konceptets grundkriterier.



Ett annat foretag som holl pd med kompetensutveckling med stéd av
viaxtkraft Mal 3 var Hotellet som hade flera kompetensutvecklingspro-
jekt inplanerade under det ndrmaste aret. Hotellet ar ett familjedgt ho-
tellforetag med cirka 25 anstéllda och beldget i en mellansvensk kom-
mun. Hotellet arbetade redan 1998 med miljodiplomering med hjilp
av ett miljokonsultforetag. Efter det att Hotellet bytt “kedja” till Best
Western nigra &r senare anslot det sig till Best Westerns miljoprogram.
Detta upplevdes emellertid som krangligt och administrativt tungarbe-
tat och Hotellets dgare ville aterga till det tidigare miljoupplédgget och
miljodiplomera foretaget pa nytt. Inom foretaget kan tre verksamheter
urskiljas, dock utan nagra starka organisatoriska granser. Det géller ho-
tellverksamhet, restaurangverksamhet och fastighetsforvaltning. De tre
verksamheterna har olika forutsittningar, olika krav och olika behov av
miljoarbete. Efter information om lérvéixtkonceptet uttalade foretags-
ledningen ett intresse for att prova konceptet. Efter diskussion kom vi
tillsammans fram till att ett projekt, som avsag miljodiplomering av f6-
retaget, skulle passa bra.

Det tredje foretaget dr Fabriken som ér en familjedgd medelstor meka-
nisk verkstad med cirka 200 anstéllda. Den &r beldgen i en liten mellan-
svensk kommun. Kontakterna med Fabriken skedde helt enkelt genom
en forfragan till personalchefen om intresse. Personalchefen arrange-
rade ett mote med personer fran Fabrikens foretagsledning och det be-
slutades att skapa en pilotgrupp bestdende av operatorer vid en speciell
maskingrupp. Fabriken karaktiriserar sig som en ledande underleve-
rantdr inom skdrande bearbetning med méangéarig erfarenhet. Verkstads-
arbetet utfors i tre skift, fran méndag till fredag, och cirka 170 personer
arbetar i verkstaden vilken &r starkt automatiserad. Det finns ett sjuttio-
tal CNC-maskiner vilket innebér att de styrs via olika dataprogram och
staller mycket hoga krav pa de anstillda betrdffande kvaliteten pa utfort
arbete. Fabriken gér for hogtryck och foretagsledningen funderar pa att
infora ett fjarde skift.



Datainsamlingstekniker

Besoken vid de tre foretagen har dgt rum under perioden juni 2004
till april 2005. For att fanga den kunskap om hur larvixtprojektet har
genomforts och vilka erfarenheter som uttryckts om det har olika ty-
per av datainsamlingstekniken tillimpats. Genomférandeprocessen
kan grovt delas in 1 fyra faser, utifrn typ av datainsamling: introduk-
tion, observationer, samtal och gruppintervjuer. Den huvudsakliga
datamédngden erholls genom observationer foljt av gruppintervjuer.

Introduktion

Ett forsta besok pé arbetsplatserna/foretagen skedde 1 syfte att infor-
mera foretagsledningen om ldrvixtkonceptets pedagogiska vérde. Pa
alla arbetsplatserna startade diskussionerna om kompetensutveckling
med arbetsledningen. Efter diskussioner om vilka &mnesomrédden som
var angelidgna och passande for de olika komponenterna i larvaxt-
konceptet bestdmde arbetsledningen arbetslagens sammansittning
och mentor (mer om detta nedan). Déarefter foljde 1 varje foretag en
traff med utsedda arbetslag dér jag fick tillfdlle att ndrmare presente-
ra larvixtkonceptet och dess komponenter samt min roll i projektet.

Observationer

Vid Fabriken och Hotellet genomfordes fem observationer och vid Verk-
stadens larvaxttraffar genomfordes sju observationer. Vid varje tillfille,
som omfattade cirka tvd timmar, observerades hur traffarna genomfor-
des och vad de resulterade i. Jag lyssnade pa vad som sades, hur det
framfordes och skrev anteckningar om vad som pagick i rummet betréif-
fande aktiviteter, diskussioner, engagemang eller brist pd engagemang.

Samtal

Under tidsperioden men utanfor larvaxttraffarna pratade jag med men-
torerna 1 telefon, vid nagot tillfdlle vid besdk och vid ytterligare nagra
tillfallen via e-post. Dessa samtal handlade ibland om praktiska ting
som att bestimma nya tider for traffar som blivit uppskjutna, men
aven information om aktiviteter och fordandringar som skett 1 arbetsla-
gen.



Gruppintervjuer

Under projektets slutskede genomfordes gruppintervjuer med
arbetslagen om hur de upplevde larvixtkonceptet och om hur de

sag pé de olika komponenterna som ingar i konceptet. Intervjuerna
med Fabrikens arbetslag utfordes med varje skiftlag (tre stycken)

for sig vid olika tidpunkter. P4 Hotellet och pa Verkstaden utfordes
intervjuerna med respektive arbetslag vid en av larvaxttraffarna.
Samtliga intervjuer utfordes i grupp och i diskussionsform efter en
tidigare utarbetad frageguide. Svaren noterades skriftligt. Frageguiden
bifogas rapporten som bilaga 1.

Bearbetning och analys

Samtliga observationstillfillen, samtal med mentorer och alla

gruppintervjuer har dokumenterats i en sé kallad falljournal. Patton (i

Merriam, 1994) har beskrivit vad som kinnetecknar en falljournal pa

foljande sétt:
Falljournalen sammanstdller och strukturerar den omfattande
mdngd information man fdtt fram till en mer enhetlig, om dn pri-
mdr, form. Falljournalen omfattar all den information som kommer
till anvindning under analysen och vid rapportformuleringen. Man
redigerar informationen, sorterar bort overflodig eller upprepad
information, sdtter liknande aspekter bredvid varandra och organi-
serar journalen tidsmdssigt eller dmnesmdssigt for att utan svarig-

het hitta informationen. Falljournalen mdste pd samma gang vara
bade fullstindig och ldtthanterlig. (Merriam, 1994, s139).

For varje foretag har falljournaler forfattats. Falljournalen har legat till
grund for sammanstdllning och analys av det insamlade materialet. For
att skapa forstaelse for hur en larvixttraff kan gestalta sig ges nedan ett
utdrag frén en falljournal avseende ett observationstillfille hos arbets-
lag Verkstaden.

2004-10-26 Arbetslaget trdffas i foretagets konferensrum. Rummet
dar litet, cirka 25 kvm, bekvimt och dndamadlsenligt inrett. Vi sitter
alla ner kring ett runt bord, vilket skapar ndrhet. Alla deltagare
kommer punktligt. Trdffen foljer “den vanliga mallen” med rap-
porter laget runt. Ingrid saknas idag. Hon dr ensam pd kontoret och
kan inte komma ifran.
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Alla ovriga rapporterar fran “sina” omrdden. En del har inte hun-
nits med pa grund av hég arbetsbelastning i produktionen. Vi dis-
kuterade om det dr ndgon skillnad betrdffande utforande av kom-
petensutveckling pad ett litet konkurrensutsatt metallforetag som
"verkstaden” och exempelvis en offentlig verksamhet. Ja sdger alla
med en mun. Hdr gdr produktionen fore allt annat. Likasd mdste en
kompetensutveckling ge ndgot till foretaget snabbt annars sjilvdor
utvecklingssatsningen. “Inte sd att man ska sdtta vinstsiffror pad det
direkt, men ndst intill”, sdger Arne. Forra veckan var en dataut-
bildning planerad men den blev inte av, dels pd grund av hég ar-
betsbelastning, dels pa grund av datorproblem. Vad som egentligen
var orsaken gick inte att klarligga. Enkdten till alla anstdillda om
arbetsresor har dn sd ldnge ddlig svarsfrekvens. Det har kommit in
nio svar hittills. Géran tar pd sig att paminna om att den besvaras.
Goran informerar om certifieringsmdlet sommaren 2005 och visar
en sammanstdllning via PC kanonen dver vad de olika grupprepre-
sentanterna har arbetat fram. Livliga kommentarer och diskussio-
ner foljer. Alla deltar och gemensamt arbetar de fram dndringar
och nya forslag. Goran séiger att han har tinkt att miljédokumenten
sedan ska redovisas for alla anstdllda pad ett personalmaote och att
var och en i arbetslaget da far redogora for sina respektive delom-
rdaden. Gruppen dr dverens med Goran om detta. Ett stérningsmo-
ment under trdffen dr att Bo hdmtas av en kollega som har problem
med en maskininstdllning.

Ovanstdende beskrivning dr ganska typisk for de larvaxttraffar hos
Verkstaden som observerades. Da och da hinde det att planlagda traffar
fick flyttas pa grund av att en eller flera av medarbetarna i arbetslagen
hade andra angeldgna uppgifter. Hog arbetsbelastning 1 den ordinarie
verksamheten, sjukdom och annan franvaro medforde ocksé att vara
bokade larvaxttraffar fick flyttas. Pa grund av detta kunde inte den ur-
sprungliga tidsplanen hallas. Arbetslagen arbetade dock pa enligt upp-
gjorda verksamhetsplaner.

Trovardighet och etik

Alvesson och Koping (1993) har pa ett bra sétt fangat nagot av svérig-
heterna med att vara den ideale deltagande “observatéren”. Denne bor
ge upp nagot av sig sjdlv och istéllet forsoka smélta in i arbetslagen och
forsoka tidnka, prata och bete sig som medlemmarna i arbetslagen. Detta
kraver att man kroppsligen befinner sig pd arbetsplatsen ifraga.
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Man ska for en stund forsoka glomma sig sjélv och sina egna vérde-
ringar, for att kunna sitta sig in 1 miljon och forsoka forsta tankegéng-
arna 1 arbetslagen och ge en nyanserad beskrivning och tolkning av
dessa. Det lter sig sdkert géras, men inte utan vissa problem. Hur lér
man sig pd kort tid hur de ménniskor man ska observera, tinker och
uttrycker sig? I detta fall var det i borjan en del svarigheter for mig att
forsta och prata samma sprik som deltagarna i arbetslagen och de fick
manga ginger reda ut vad ett visst fackuttryck betydde. Detta skedde
alltid med gott humor och efter ett par triaffar kunde jag ganska vél
folja diskussionerna, dock utan att lagga mig i fackproblemen. Det har
varit min strivan att uppna distans till intryck och upplevelser av ar-
betslagen for att kunna ge en acceptabelt kvalificerad beskrivning

Genomforande av larvaxtkonceptet

Nedan ges en kort presentation av hur varje arbetslag organiserade sin
kompetensutveckling, det vill sédga hur larvixtkonceptet genomfordes
pa varje arbetsplats. Arbetsgangen vid Verkstaden var planerad sa att
en utvald grupp pé fyra personer (arbetslaget) dels skulle arbeta med
egen utbildning kring milj6fragorna pa arbetsplatsen, dels svara for
att all Ovrig personal pa foretaget utvecklade det egna miljoténkandet.
Darutover skulle arbetslaget svara for en inventering av foretagets sta-
tus vad géllde miljoarbetet och faststélla nya miljomal. Malet var att
foretaget inom cirka ett ar skulle bli miljocertifierat enligt ISO 14001.
Foretaget hade ocksa tillgdng till extern fackkunskap for bland annat
miljoutbildning av all personal och for diskussioner om kraven i ISO
14001.

Arbetsgangen for Hotellet, 1 likhet med den for Verkstaden, var plane-
rad sé att fyra anstillda bildade ett arbetslag. Arbetslaget skulle dels ar-
beta med egen kompetensutveckling kring miljofragorna pa arbetsplat-
sen, dels svara for att all dvrig personal pa foretaget utvecklade ett eget
miljotinkande. Arbetslaget skulle ocksa ansvara for att en inventering
av foretagets status vad géllde miljdarbetet genomfordes liksom att nya
miljomal faststédlldes inom foretagets olika avdelningar. Malet var att
foretaget inom cirka sex ménader skulle bli miljodiplomerat. Foretaget
hade ocksé skaffat extern fackkunskap for bland annat miljéutbildning
av all personal.
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En grundforutsittning for att foretagsledningen vid Fabriken skulle
godkinna vért forslag pa uppldggning av larvaxtprojektet var att detta
inte fick ”stora” produktionen. Detta 16stes genom att alla tréiffar i pro-
jektet forlades till fredagseftermiddagar. Da hade alla tre skiftlagen,
som arbetslaget bestod av, mdjlighet att traffas och att arbeta med sin
kompetensutveckling. Projektet innebar en extrakostnad for foretaget
eftersom de anstéllda erholl 6vertidserséttning for att delta 1 larvaxt-
traffarna. Satsningen bedomdes dock som viktig av foretagsledningen
vilket motiverade den extra kostnaden. Foretagsledningens intention
med projektet larvaxt var att arbetslaget skulle genomfora en kompe-
tensutvecklingsinsats for att forbéttra kommunikationen mellan de tre
olika skiftlagen. Malet var att uppna ett forbattrat kommunikations-
och kvalitetsarbete.

Arbetslagens erfarenheter

Arbetslagens erfarenheter av larvaxtkonceptet dr dverlag positiva. De
for fram flera fordelar med att genomfora kompetensutveckling pa ar-
betsplatsen och tillsammans med kollegor. Det finns emellertid ocksa
svérigheter med denna form av larande pé arbetsplatsen. For att tydligt
fdnga den bild som fOretagens representanter ger av sin syn pa anvén-
dandet av konceptet sker redovisningen uppdelat pa de fem grund-
kriterierna som konceptet bestér av.

Kompetensutveckling pa arbetsplatsen

Att arbeta verksamhetsnira, pa arbetsplatsen, for att skapa
forutsittningar for en integration av ldrandet i arbetet, &r en av
grundbultarna i konceptet. Arbetslagen sag flera fordelar med att
arbeta verksamhetsndra pa arbetsplatsen. For arbetslaget pa Fabriken
blev det mycket konkret, dd man efter en idé och en diskussion om
denna id¢ tillsammans gick upp till maskinhallen och testade idén i
verkligheten:

Bra med ndrheten till produktionen. Vi kunde till exempel ga och
titta pd hur vi ville fordndra ndgot pd arbetsplatsen (uttalande fran

flera medlemmar i Fabrikens arbetslag).

Idén géllde ett forslag till fordndring av utrustningen vid en robot
och medforde en stor aktivitet hos alla eftersom végen fran idé till
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Hotellets miljoarbete torde vara omdjligt att implementera pa ett fo-
retag om det inte sker verksamhetsnéra. En stor fordel var enligt detta
arbetslag att de létt och snabbt vid behov kunnat samlas till en traff
och "ta tag i en frdga”. Arbetslaget varvade de miljoteoretiska avsnit-
ten med praktiska 6vningar i hur dessa skulle omsittas i verksamheten.
En svérighet som arbetslaget lyfte fram var att det ibland var svért att
snabbt stdlla om fran de ordinarie arbetsuppgifterna till en traff med ar-
betslaget:

Jo, en nackdel med att triffas pd arbetsplatsen dr att man
sitter lite som pd ndlar. Man slipper inte det vanliga arbetet sd en-
kelt. Det tar ett tag innan tankarna pd det vanliga arbetet har slippt
och man kan koncentrera sig pd andra uppgifter (deltagare i Hotel-
lets arbetslag).

Ett hinder for kompetensutveckling péd arbetsplatsen blev synliggjort
for Hotellets personal. Inplanerade traffar fick ibland flyttas pa grund av
andra angeldgna uppgifter. Hog arbetsbelastning 1 den ordinarie verk-
samheten under vissa perioder medférde ocksd att planerna fick dnd-
ras.

Aven personalen pa Verkstaden tvingades emellanit att flytta pa inpla-
nerade traffar. P4 Verkstaden ar det sd att vardagen och den dagliga pro-
duktionen gér fore allt annat, inklusive kompetensutvecklingen. Flera
schemalagda tréffar flyttades fram. Det hinde att deltagare i1 arbetslaget
blev himtade nér nagot akut fel intrédffade vid ndgon maskin. Det hian-
de ocksa vid négra tillféllen att en eller flera personer 1 arbetslaget inte
kunde nérvara vid ndgon av triffarna.

Arbetslagens erfarenheter, vid bade Hotellet och Verkstaden, var att det
bade var mgjligt, och kanske alltfor latt, att “ldgga beslag” pa en kol-
lega, d&ven om denne var upptagen av en kompetensutvecklingssats-
ning. Om kompetensutvecklingen genomforts utanfor arbetsplatsen
hade formodligen arbetskamrater inte “stort” 1 samma utstrickning?

Trots detta faktum menar @nda en person i arbetslaget Verkstaden att

det finns fordelar med att kompetensutvecklingen sker pa arbetsplatsen.
Han sager:
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Just i det hdir projektet har det varit férdelar med att vi varit
pd arbetsplatsen. Inga stdlltider, pang pd uppgiften bara
(deltagare 1 Verkstadens arbetslag).

Arbeta i arbetslag

Individuell kompetensutveckling kan ibland leda till att isolerad
kunskap utvecklas utanfor ett ssmmanhang. Att arbeta i ett lag
tillsammans med kollegor ar ett sitt att sédkerstélla att larandet kommer
foretag och det dagliga arbetet tillgodo. Arbetslagen pa Fabriken,
Verkstaden och Hotellet var olika stora. Fabrikens arbetslag bestod av
tre skift med vardera fyra personer, alltsa tolv personer. Verkstadens
arbetslag bestod vid de flesta larvéxttraffarna av fyra till sex personer
och Hotellets arbetslag bestod vid alla larvéxttraffar av fyra personer

Fabrikens stora arbetslag, ddr personer fran tre skift ingick, var myck-
et stimulerade av att de fick tillfdlle att arbeta tillsammans. De blev
uppmuntrade att genomfora fler aktiviteter och limna méinga bidrag till
problemldsningar under triffarna. Forutom att konkreta forslag pé ar-
betsuppgifter vixte fram i arbetslaget berdrde de flesta utsagorna dock
den sociala ndrhet de utvecklade till varandra. Nagra utsagor frin ar-
betslaget var:

Bara det hér att vi har fatt sitta ner och prata om véra problem har varit
bra. Det dr nog forsta gangen det hinder har pd Fabriken (deltagare i
Fabrikens arbetslag).

Det dr mycket bra att samla alla skiften. Alla har fdtt trdffas. Vi som
skiftarbetslag har ocksd stdrkts av detta. Man fdr fram olika
synpunkter (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Mycket bra att vi kan byta asikter med andra som gér samma jobb,
att vi har olika erfarenheter gér att vi ldr av varandra (deltagare i
Fabrikens arbetslag).

Man fick prata och man blev lyssnad pa, vilket gor att man vagar
vara mer frisprdakig (deltagare i Fabrikens arbetslag).
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Trots fordelarna med att olika skift kunde métas och ldra tillsammans
och av varandra ansag flera av dem att arbetslaget var alltfor stort. Om
ménga vill komma till tals blir det trdngt om utrymmet. En kommenta-
rer om svagheten med att arbetslaget var stort var:

1 en grupp bidrar en del inte sa mycket, man kan gémma sig bakom
andra (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Arbetslaget vid Hotellet var eniga och sag endast fordelar med att arbe-
ta i lag. Det som arbetslaget framfor allt uttryckte som positivt med att
lara tillsammans var att resultatet av kompetensutvecklingen blir mer
trovéardigt gentemot den dvriga personalen. Dessutom ansag arbetslaget
att det ar lattare om man arbetar i ett lag att overfora den nyforviarvade
kunskapen till 6vriga medarbetarna. Ett annat resultat som kanske &r
mera sjalvklart, men dndé vért att lyfta fram, dr konstaterandet att alla
upplevde att de hade lart av varandra:

Resultatet som vi kommit fram till blir mer legitimt. Det blir en
skillnad i budskapets tyngd. Det vi har arbetat fram blir littare att
infora i den ovriga organisationen (deltagare i Hotellets arbetslag).

Vi har ldrt mycket av varandra i arbetslaget (deltagare i Hotellets
arbetslag).

Aven arbetslaget pa Verkstaden lyfter fram samma aspekter som pa de
bada andra foretagen. De betonar dels fordelarna med att 16sa problem
1 grupp, precis som pa Hotellet, dels att de stimulerar varandra till att bli
mer aktiva, som pa Fabriken. I borja av kompetensutvecklingen utforde
arbetslaget pd Verkstaden en del individuella uppgifter mellan grupp-
traffarna. Efter en tid beslutades det att frainga de individuella uppgifter-
na och Overga till att 16sa alla uppgifter tillsammans. Alla i1 arbetslaget
konstaterade att ’det hér 16ser vi bast 1 grupp”. Det var ocksd mérkbart
vid arbetslagstrdffarna, att beslutet att arbeta mer tillsammans stimule-
rade alla till fler aktiviteter och till att fler bidrag till 16sningar ldmna-
des. Olika personer i arbetslaget sdger om att arbeta i grupp:

Ja, det kiinns mycket bdttre nu ndr vi har skippat de individuella
bitarna och verkligen arbetar gemensamt i ett arbetslag (deltagare i
Verkstadens arbetslag).
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Det beror nog en hel del pd uppgiften hur man ska arbeta. Det
kéndes besvdrligt att tolka det snariga sprdaket i miljodokumenten
pd egen hand (deltagare i Verkstadens arbetslag).

Vi ser mycket mer pa helheten i foretaget ndr vi arbetar sda hdr i
grupp (deltagare 1 Verkstadens arbetslag).

Det dr overvigande bra att arbeta sa hdr i arbetslag (deltagare i
Verkstadens arbetslag).

Kring en uppgift

Nar larviaxtkonceptet provades inom ITiS definierade varje arbetslag
sjdlva sitt kompetensutvecklingsbehov och utformade sjédlva sin
kompetensutveckling. Arbetslagen arbetade problembaserat med en
eller flera definierade uppgifter. Man samlades kring en gemensam
arbetsuppgift. Tanken var att en fordndring, som initieras ’nedifran”
lattare blir allméint accepterad och bestaende én en fordndring som
styrts “uppifran”. I den hér studien dr det endast arbetslaget pa
Fabriken som delvis definierat sina kompetensutvecklingsbehov. Pa
bade Hotellet och Verkstaden har uppgifterna definierats av respektive
foretagsledning.

Vid den fOrsta traffen med arbetslaget pad Fabriken beslots att alla indi-
viduellt skulle rangordna fem uppgifter eller problemomraden som var
och en ansdg att de kunde forbattra. Dessa omraden skulle sedan ligga
till grund for arbetslagets vidare arbete med kompetensutvecklingen.
Arbetslaget skulle sjdlva definiera de uppgifter som de ville arbeta med.
Foretagsledningen gav endast en dvergripande malsittning, som inne-
bar att astadkomma en battre kommunikation emellan skiftlagen och
att alla skulle forbattra sin kompetens nagot. Foretagsledningen fram-
forde att: Vi vill forbéttra kommunikationen mellan skiftlagen och vi
vill att ni blir sndppet béttre i ert arbete.” Arbetslaget fick ramar och
onskemal om vad ledningen ansdg viktigt, men i dvrigt fria hinder att
utforma innehéll och utférande. Arbetslagets medlemmar tolkade led-
ningens budskap som nagot mycket positivt. De kidnde att det var deras
ansvar att effektivt utnyttja mdjligheten till kompetensutveckling som
de erbjudits. Nagra av arbetslagets kommentarer var:
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Det dr bra, det motiverar folk att fa bestimma sjilva. Det var
overvigande en fordel att vi fick ventilera problem och fick
bestimma sjilva vad vi skulle jobba med (deltagare i
Fabrikens arbetslag).

Det var lite luddigt de forsta gangerna. Det dr ju mdnga viljor,
men sedan blev det bdttre (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Det dr ldttare att motivera folk om de sjdilva far vara med och
paverka (deltagare 1 Fabrikens arbetslag).

Det hiar med "luddigheten” marktes framforallt vid den forsta traffen
och det var en mérkbar skillnad pa aktivitet 1 arbetslaget vid de efter-
foljande traffarna. Detta kan tolkas som att “startstrackan” blir ldngre
for ett arbetslag som far fria hinder att sjdlva utforma sitt kompetensut-
vecklingsbehov och dérefter utforma sin kompetensutveckling, dn vad
den dr for ett arbetslag som far en vildefinierad uppgift att 16sa. Nagon
eventuell skillnad i om resultatet dr bestaende eller har lett till en accep-
terad fordndring gar dnnu inte att uttala sig om. For det krdvs en upp-
foljande studie.

Pa Hotellet definierades uppgiften av foretagsledningen vid den forsta
traffen 1 juni 2004. Miljodiplomering av foretaget var ledningens maél
och det kommunicerades ut till arbetslaget. Aven om foretagsledningen
definierade uppgiften overldt den 4t arbetslaget att utforma processen,
det vill sdga hur uppgiften skulle 16sas. Utover ndmnda kompetensut-
veckling skulle arbetslaget svara for en inventering av foretagets status
vad gillde miljoarbetet och faststilla nya miljomal inom de olika verk-
samhetsomrddena. Att arbeta enligt larvaxtkonceptet innebér att arbeta
problembaserat och i detta fall hade arbetslaget fétt en definierad upp-
gift, ndmligen att arbeta fram Hotellets miljopolicy och miljoplan. For
personerna i arbetslaget var det inget anmérkningsvirt med att foretags-
ledningen pekade ut malet med uppgiften De var vana vid det. Dére-
mot var problemet hur lirandet om miljéfrdgorna skulle utformas. Det
problembaserade ldrandet fick i detta fall inriktas mot hur malet skulle
nés.
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Om detta hade gruppen inte s& ménga synpunkter. De hade klart for
sig att malet var att implementera ett mer medvetet miljétinkande hos
alla medarbetare med sikte pa att hotellet skulle miljodiplomeras. En
av deltagarna i arbetslaget uttryckte detta sd hér:

Det dr vl inget konstigt att uppgiften har definierats av
foretagsledningen. Sjilvklart har vi fria hinder, givetvis inom vissa
ramar, att bestdmma hur vi skall ga tillviga (deltagare i Hotellets
arbetslag).

Ledningsgruppen pa Verkstaden hade beslutat att foretaget skulle miljo-
certifieras enligt kraven 1 [ISO 14001. Mélet var att det skulle ske inom
ett &r, det vill séiga senast hosten 2005. Aven hir definierades uppgif-
ten av foretagsledningen och kommunicerades ut till arbetslaget. Med-
lemmarna 1 arbetslaget diskuterade mélet med sin uppgift och fastslog
gemensamt hur de skulle uppné det. De skulle dels arbeta med egen
utbildning kring miljofridgorna péd arbetsplatsen, dels svara for att all
ovrig personal pa foretaget utvecklade sitt miljotinkande. Darutdver
skulle arbetslaget svara for en inventering av foretagets status vad géll-
de miljoarbetet, 1 likhet med arbetslaget pa Hotellet. Utdver detta skulle
arbetslaget faststilla nya miljomal enligt ISO 14001 inom alla avdel-
ningar pa foretaget. Arbetslaget ansag, precis som arbetslaget pa Ho-
tellet, att det inte var nadgot markligt 1 att uppgiften har definierats av
foretagsledningen. Tvartom upplevde arbetslaget att det snarare kdndes
befriande att uppgiften var foérankrad hos ledningen.

Forutsdttningarna for kompetensutvecklingen var likartade for arbets-
lagen pa Hotellet och Verkstaden. Den forsta fasen som finns i koncep-
tet och som pé Fabriken upplevdes av en del som “luddig”, nimligen
att arbetslagen sjédlva skulle definiera sina kompetensutvecklingsbehov
inom ndgot omrade, saknades. Det problembaserade ldrandet inriktades
darfor helt mot hur uppgiften skulle 16sas. Arbetsséttet var problemba-
serat dd alla fragetecken och problem, som uppkom i relation till den
definierade uppgiften diskuterades och l6stes inom arbetslaget. Arbets-
lagen arbetade mot ett givet mal men de kunde fritt vdlja vigen dit.
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Utifran ett accepterat incitament

Formodligen ér det i mangas 6gon fortfarande en beloning att fa ga pé
kurs. Att & ldmna vardagen och resa bort och delta i en konferens el-
ler i en utbildning kan sdkert upplevas som efterstravansvért. Larvaxt-
konceptet dr arbetsplatsanknutet. Vad motiverar di ett deltagande i en
kompetensutveckling pa arbetsplatsen? Kan ett av alla, bade foretags-
ledning och arbetslag, accepterat incitament vara ett motiv till ett sdidant
atagande? Svaret dr bade ja och nej. P4 Fabriken var frdgan om vilket
incitament som kunde bli aktuellt uppe till diskussion inom arbetslaget
vid den forsta triffen och det pratades lite 10st 1 gruppen om att géra en
studieresa, en sé kallad benchmarkingresa till ndgot foretag inom sam-
ma bransch, som &r erkédnt langt framme nér det géller kvalitets- och
produktionsfragor. Om denna typ av incitament hade arbetslagen olika
asikter. De flesta tyckte inte att en studieresa var tillrdcklig beloning for
att motivera den extra anstringning som kompetensutvecklingen inne-
bar. Pé en direkt friga svarade ndgra personer i arbetslaget att det hade
varit en storre beldoning om incitamentet hade bestatt av en 16neforho;-
ning. Ett starkt incitament, som inte har att géra med ndgon typ av yttre
beloning, var for personerna i detta arbetslag kinslan av att fa vara med
och bestimma Over sin egen arbetsplats och arbetssituation. Att fa gora
sin rost hord och bli lyssnad pd framfordes ocksd som viktigt for flera
deltagare i arbetslaget. Vid gruppintervjuerna diskuterades fragan om
ett av alla accepterat incitament verhuvudtaget ér viktigt for resultatet.
Négra deltagare kommenterade detta sa hér:

Det kénns inte viktigt for mig i detta fall. Det kdnns kul om alla i
skiften tillsammans skulle fa daka bort pd studiebesok (deltagare i
Fabrikens arbetslag).

Om det nu dr fraga om en studieresa till ndgot foretag som ligger
i framkant sa borde den ha gjorts i borjan istdllet, det hade
motiverat mer (deltagare 1 Fabrikens arbetslag).

Sjdlvklart hade det varit en storre morot med t.ex. en loneforhojning
(deltagare i Fabrikens arbetslag).

Morot dr viktig. Att man far vara med och bestdmma dr en morot
(deltagare i Fabrikens arbetslag).
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P& Hotellet bestimde arbetslaget tillsammans med foretagsledningen
ett incitament. Alla deltagare i arbetslaget fick ett presentkort pd en
weekend for tva personer pd valfritt Best Western hotell i Sverige. Av
diskussionerna inom arbetslaget att doma var inte detta en stor fraga.
Slutsatsen var att de upplevde ndgon form av beloning, som “grddde
pd moset”.

Uppfattningarna skiljde sig at nér det gillde betydelsen av ett av
alla accepterat incitament. Nagra kommentarer 16d sa hér:

Detta hade ingen betydelse for mig. Jag hade gjort det hdr i vilket
fall (deltagare i Hotellets arbetslag).

Jo, det dr klart att det kinns bra med en beloning for att man
anstrdnger sig lite extra (deltagare 1 Hotellets arbetslag).

Det dr ocksa en viktig signal for den évriga personalen. Det kanske
blir léittare att motivera flera att delta i
kompetensutvecklingsaktiviteter (deltagare i Hotellets arbetslag).

Ett starkare motiv for engagemanget i kompetensutvecklingen var for
flera i arbetslaget kédnslan av att vara med och forbittra den egna arbets-
platsen. Detta kan vara aktuellt for just det har arbetslaget och kanske
inte gélla generellt pa foretaget. En indikation pé det senare dr ovansta-
ende uttalande om att en beloning ger en viktig signal till alla pé arbets-
platsen och kanske gor det léttare att motivera fler att delta i kompetens-
utveckling pé arbetsplatsen.

Pa Verkstaden diskuterade arbetslaget tidigt att de skulle vilja gora en
studieresa till en leverantdr som &r ldngt framme inom miljdomradet,
géirna d en resa med lite “guldkant runt omkring”. Ett starkt incitament
for personerna i detta arbetslag var en inre motivation. En tillfredsstal-
lande kédnsla infann sig hos flera i arbetslaget av sévél egen utveckling
som av att kunna se de verksamhetsforbéttringar som kommit foretaget
till del genom sitt arbete. Liknande utsagor framfors av arbetslagen pa
Fabriken och Hotellet ocksa. Huruvida just det hér arbetslaget pd Verk-
staden skiljer sig fran andra medarbetare gar inte att uttala sig om. Uti-
fran arbetslagstriffarna var dock ett intryck, att forbéttringsstraivandena
genomsyrade “andan” pa Verkstaden. Foljande kommentarer fran ett
par av deltagarna belyser detta:
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Kdnslan av att man utvecklar sig i jobbet dr minst lika viktig, att
man kan se de forbdttringar och positiva resultat som gors i
foretaget tack vare vart jobb (deltagare i Verkstadens arbetslag).

Det dr viktigt att alla kan se de forbdttringar som gors tack vare
vdrt arbete. Mdtetal dr ddrfor viktiga. Att vi kan mdta vad som har
gjorts dr oerhort viktigt (deltagare i Verkstadens arbetslag).

Sammanfattningsvis dr svaren pa fragan om beldningens betydelse for
prestationen mangtydiga. For ndgra ar den inre tillfredstéllelsen att fa
vara med och paverka sitt arbete mycket motiverande. For ytterligare
ndgra dr den dverenskomna beldningen tillrackligt motiverande och
for nagra fa skulle en battre beloning till exempel 16neférhojning vara
mer motiverande.

Med en mentor

Pa Fabriken blev frdgan om en mentor som stottar arbetslaget och
driver pa kompetensutvecklingsarbetet komplicerad. Vid en av véra
orienteringstriffar med personer fran foretagsledningen tillfragades

en person om han ville ta pa sig rollen som mentor for arbetslaget.
Denne blev dock av olika anledningar, som jag inte kénner till, men-
tor endast “’pa papperet”. Ett skél kan ha varit att han var frinvarande
frén flera av traffarna. I stillet tog Magnus, som var deltagare i arbet-
slaget och arbetsledare for ett av skiftlagen, pa sig delar av en men-
tors roll genom att vara padrivande vid flera av de tréffar som jag var
med pa. Ingen bad egentligen Magnus att gora detta, men genom att
personalchefen vid forsta traffen bad honom att fora anteckningar sa
véxte detta dtagande ut till, som jag uppfattade det, en mer fullstén-
dig mentorsroll. Magnus forberedde traffarna och atog sig att vara en
lank mellan arbetslaget och foretagsledningen. Han ledde i viss mén
diskussionerna och gav en struktur till trdffarna genom att fora anteck-
ningar och driva arbetet framat. Mentorsfragan togs upp till diskussion
vid den sista triffen med arbetslaget och samtliga deltagare ansag att
Magnus iklétt sig mentorns roll vid tréffarna och drivit pa kompeten-
sutvecklingsarbetet. Mentorns roll och huruvida han upplevdes som ett
stod 1 arbetet diskuterades av arbetslaget. Ett par av deltagarna kom-
menterade mentorskapet sa hér:
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Detta med den utsedde mentorn har inte fungerat sd bra. Han har ju
inte varit med sd mycket (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Magnus fick delvis ta over den rollen och det gjorde han bra. 1
ovrigt har det ju inte funnits ndagon mentor. Den utsedde var ju
aldrig med pa triffarna (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Utsagorna antyder ett missndje med att den utsedde mentorn varit fran-
varande en del, snarare 4n att det radde ett missndje med Magnus arbete
som mentor.

Vid starten av Hotellets projekt avseende miljodiplomering lyftes fra-
gan med foretagsledningen om en extern mentor for arbetslaget skulle
anlitas. Det fanns motstdnd mot en sadan 16sning, dels ekonomiskt, dels
arbetsmissigt. Foretagsledningen gjorde bedomningen att med forelig-
gande uppgifter var en intern person med stora kunskaper om foretaget
att foredra. VD: n tillfrigade Carolina och hon accepterade rollen som
mentor for gruppen. Carolina dr VD: s dotter och ingar i foretagsled-
ningen. Det ar 14tt att forutsdtta att hennes engagemang skulle vara stort.
Om Carolinas nirhet till foretagsledningen har inverkat pd hennes arbe-
te som mentor dr svart att sdga. Oavsett om mentorn himtas externt el-
ler finns pa foretaget dr tanken att personen 1 fraga ska stotta arbetslaget
1 sin utveckling och utmana till diskussioner om den egna verksamhe-
ten och till nytdnkande. Det innebér att en kritisk punkt for att nd fram-
gang med konceptet ligger i anstringningar att finna “’rétt person” till
mentorsrollen. Betrdffande mentorns roll och om de hade ként stod av
denne och 1 sé fall hur, kommenterade en deltagare i arbetslaget s& har:

Ja, det tycker dtminstone jag. Det dr bra ndr ndagon peppar
och pushar pd (deltagare i Hotellets arbetslag).

Alla iarbetslaget, inklusive Carolina, menade att just detta kriterium, att
hatillgdngtillenmentor, drdet absolutviktigasteildrvixtkonceptet. Enan-
nan medarbetare uttryckte sig positivt om mentorns roll med féljande ord:

Att ha ndgon som bryr sig och ser till att arbetet gar framdt
(deltagare i Hotellets arbetslag).
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Pa Verkstaden tog eller fick Goran rollen som mentor. Goran dr fore-
tagets produktionschef och han var redan fran borjan var kontaktper-
son pa Verkstaden. Goran hade tidigare varit tongivande 1 den grupp
som svarat for foretagets kvalitetscertifiering och det var egentligen
ingen diskussion om vem som skulle axla mentorsrollen i det arbets-
lag, som nu skulle arbeta med foretagets miljocertifiering. Det var
aldrig aktuellt med en extern mentor, eller att ndgon annan pa fore-
taget skulle ta pd sig rollen som mentor. Det som upplevdes positivt
var att mentorn fungerade som ett stod, skapade bra diskussionskli-
mat och utmanade medarbetarna i arbetslaget till nytinkande. Goran
ingar 1 foretagsledningen och hade ddrmed en sirstillning gentemot
ovriga 1 arbetslaget vad géller till exempel information om foretaget.
Han &r dessutom utbildad pedagog och har formaga att leda en grupp
1 en ldrandesituation. Det mirktes tydligt vid observationerna att detta
var en tillgdng for hela arbetslaget. Aven pa Verkstaden menade alla
1 arbetslaget, inklusive mentorn, att just detta kriterium 1 larvixtkon-
ceptet dr mer viktigt dn Gvriga kriterier. Alla i arbetslaget menade att
mentorn GOran som person varit absolut nddvindig for deras arbete:

Géran som person har varit nod vindig i detta arbete. Det

hade inte fungerat sd bra med en extern mentor, eftersom en intern
person kan foretaget sa mycket béittre (deltagare 1 Verkstadens
arbetslag).

Allmant om larvaxtkonceptet

Vid gruppintervjuerna med arbetslagen diskuterades huruvida larvaxt-
konceptet skulle kunna anvéndas och komma till nytta pa deras arbets-
platser i framtida kompetensutvecklingssatsningar. Vilka andra avdel-
ningar eller medarbetare skulle ha nytta av larvixtkonceptet och hur
skulle 1 s& fall arbetsformen i larvaxtkonceptet passa dessa verksamhe-
ter och medarbetare. Hiarvidlag fanns bade likheter och skillnader mel-
lan arbetslagens uppfattningar.

Andra medarbetare och andra avdelningar

Vad giller vem som skulle kunna omfattas av den arbetsform som lér-
vaxtkonceptet stipulerar finns olikheter frimst mellan Fabriken och
Hotellet. Pé Fabriken uttrycktes samstammigt att konceptet i princip
skulle kunna passa alla medarbetare.
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Négra av kommentarerna fran arbetslaget i Fabriken var att det vore bra
att engagera alla. “Alla, uppifran och ner”, sa en av medarbetarna. An-
dra medarbetare i arbetslaget var mer utforliga i sina kommentarer och
menade att det skulle vara till gagn for foretaget om olika befattnings-
havare, frin olika hierarkier pd foretaget, engagerades i gemensamma
arbetsuppgifter. Ett syfte med det skulle vara att overbrygga klyftor,
skapa bittre arbetsklimat och att i 6kad grad ldra av varandra. Har dr tva
kommentarer som bekréftar sddana synpunkter:

Varfor inte mixa med folk fran kontoret och fran oss. Det skulle
hjdlpa mot det hir med vi och dom, som det dr mycket av hdr. Det
skulle ge mer forstdelse for varandras jobb (deltagare i Fabrikens
arbetslag).

Ja, mer av att ldra av varandra, varfor inte med folk fran hela pro-
cessen hdr pd foretaget, fran borjan till slut (deltagare i Fabrikens
arbetslag).

Samtidigt som medarbetarna var dvertygade om vinsterna med att
olika individer engagerades tillsammans visade de sig skeptiska till
mojligheten att genomfora det. En av medarbetarna sa:

Hir pa foretaget mdste maskinerna gd. Det gdller fore allt annat.
Tidspress, tidspress (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Hotellets arbetslag ddremot ansdg dock inte att grupper fran enskilda
avdelningar hade fOrutsittningar att arbeta i arbetslag. De menade att
det inte dr mgjligt att till exempel samla personal fran en enhet for att
genomga kompetensutveckling. P4 deras arbetsplats var det nédvéndigt
att samla individer frén olika avdelningar och skapa grupper sa att drif-
ten av verksamheten inte skulle storas. En av medarbetarna i arbetslaget
uttryckte det sd hir:

Vi dr ett litet foretag. Vi kan inte sd ldtt dderldta ndgon avdelning pd
flera personer. Eftersom vi gar skiftgdng har vi inte ersdttare nog.
Detta dr vil ndgot som gdller de flesta mindre foretag (deltagare i
Hotellets arbetslag).
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Innehallet

Pa Hotellet ansag arbetslaget att larvixtkonceptet fungerat s bra att
de skulle vilja anvénda sig av det framledes. Kvalitetsfragor och nyin-
redning av restaurangen ndmndes som tdnkbara anvdndningsomraden.
En av deltagarna menade att:

Ldrvixtkonceptet passar nog bdst ndr det gdller specifika
uppgifter for foretagets behov. Den passar nog inte sd bra om det
gdller mer individuell kompetensutveckling som att ldra mer

om data eller sprak (deltagare i Hotellets arbetslag).

Arbetslaget pa Verkstaden ansag ocksa att konceptet hade passat dem
bra och att de hade lyckats med sina uppgifter. Detta kommenterades sé
hir av en 1 arbetslaget:

Vi har ju faktiskt mer eller mindre redan arbetat enligt
ldrvixtkonceptet tidigare och vi har nu sd positiva erfarenheter

av att arbeta pd detta sdtt, att vi kommer att anvinda konceptet i
framtida kompetensutvecklingssatsningar i foretaget. Till exempel
tdnker vi satsa pad sd kallad Lean Production framover och for det
passar ldrvixtkonceptet utmdrkt (mentorn for Verkstadens arbetslag)

Motiv for arbetsplatsforlagd kompetensutveckling

Under gruppintervjuerna med arbetslagen diskuterades d4ven hur man
pa de olika arbetsplatserna skulle kunna motivera sina respektive fore-
tagsledningar att i utokad grad satsa pa kompetensutveckling i allmén-
het och pa arbetsplatsforlagd kompetensutveckling i synnerhet. Flera
argument fordes fram om vikten av och fortjansterna med kontinuerlig
kompetensutveckling. Fabrikens arbetslag forde fram synpunkter som
innebar att effektiviteten pa foretaget skulle kunna 6ka samtidigt som
sociala band mellan medarbetare skulle stidrkas. Nagra kommentarer
frén arbetslaget:
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Det sparar tid, maskinerna kan i vissa fall rulla och det mdste vara
ekonomiskt lonande eftersom vi blir mer samspelta och effektiva.

Vi ldr av varandra, att utnyttja maskinerna bdttre (deltagare i
Fabrikens arbetslag).

Det skapar l6sningar pa kommunikations och informationsproblem
och samarbetet stirks. Det blir mer ansvar, mer gldidje i jobbet
tillsammans (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Arbetslagen forde fram flera motiv till varfor de som anstéllda borde
fortsdtta kompetensutveckla sig genom larviaxtkonceptet. Samtliga ut-
sagor nedan handlar om att medarbetarna i arbetslagen har paverkats pa
bade ett personligt och socialt plan av sin erfarenhet. Dessutom papekar
flera att det méste upplevas meningsfullt eftersom mycket tid och enga-
gemang avsitts for att det dagliga arbetet ska utvecklas. Nagra spridda
synpunkter fran arbetslagen i Fabriken och Verkstaden var:

Att man far vara med och utveckla sig sjilv och sin
arbetsplats (deltagare i Verkstadens arbetslag).

Man far ett forum att diskutera och ldra av andra, och
man blir lyssnad pa (deltagare i Fabrikens arbetslag).

Alla kinner sig ingd i ett lag (deltagare i Verkstadens
arbetslag).

Att jag far se att jag har nytta av det som vi kommer
fram till i mitt arbete, att det blir av, det som vi
kommer fram till (deltagare i Verkstadens arbetslag).

Att man ser att man far mer ansvar (deltagare i
Fabrikens arbetslag).
Arbetsrotation bland oss kommer nu. Det hade det inte

gjort utan vart samarbete i ldrvixtgruppen (deltagare i
Fabrikens arbetslag).
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Den allminna uppfattningen hos arbetslaget Hotellet dr att det nésta
géng blir d4nnu lattare att motivera anstéllda att medverka i en kompe-
tensutveckling, gérna enligt konceptet lirvéxt. Arbetslaget betonade att
det behovs tydliga argument infér en kompetensutveckling och mélen
bor vara redovisade i1 forvig. Nigra roster frdn medarbetarna i arbets-
laget:

Fraga varfor. Varfor ska vi géra detta? Ge en mdlbild, ge argument
for varfor (deltagare 1 Hotellets arbetslag).

Se till att det skapas tid for detta. Organisera det vanliga arbetet sd
att det inte blir en dubbel borda (deltagare i Hotellets arbetslag).

Arbetslagens synpunkter dr overlag positiva och sirskilt framtrddande
ar synen pa larvaxtkonceptet fran Verkstaden. Goran, som i detta fall far
ses som en representant for foretagsledningen, sa sa hér:

Vdr bransch dr sadan att det inte finns mycket att ldra externt ge-
nom kurser med mera. Den interna uppldrningen har ddrfor alltid
varit viktig for oss. Det ger mycket mer i forhdllande till att skicka
folk pa kurser till exempel. Hdir pa foretaget finns en individuell
kompetensutvecklingsplan for alla anstdllda och dessa planer byg-
ger mycket pd internt kompetensutvecklingsarbete (Géran mentor
for Verkstadens arbetslag).

Aven om Hotellets arbetslag uttrycker sig positivt framskymtar en viss
tveksamhet till konceptet som helhet. Erfarenheterna ér positiva och sy-
nen pd den genomforda satsningen, och kompetensutveckling dverlag
likasd, men det kan dndd skonjas en viss reservation i deras attityd till
hela konceptet. Sa hér uttrycker sig en av medarbetarna pa Hotellet:

Om man vill vara en attraktiv arbetsplats sa krdvs det att
[foretaget satsar pd kompetensutveckling for de anstdllda. Om detta
sker pd arbetsplatsen eller via ndagon extern kurs avgors nog av
vilka resurser foretaget har (deltagare i Hotellets arbetslag).
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Nagra reflexioner

I den hér rapporten redovisas fram- och motgangar i ett forsok att an-
vinda och Oversitta ett teoretiskt resonemang 1 praktisk verklighet
innebdrande kompetensutvecklingssatsningar inom tre foretag, tvd in-
dustriforetag och ett tjédnsteforetag. Forhoppningsvis ger denna rapport
ett matt pa larviaxtkonceptets anvdndbarhet och dirmed ocksa en moj-
lighet till terkoppling och vidareutveckling av de teoretiska aspekter-
na pd begreppet arbetsplatsldrande.

De tre arbetslagen anser att larvixtkonceptet i sin helhet har fungerat
mycket bra, att det har varit dem till hjilp och att det passar for de upp-
gifter, som de har arbetat med. Just detta med att konceptet passar for de
kompetensutvecklingsinsatser som valts dr nog sa viktigt. Ett av arbets-
lagen papekade sdrskilt detta att konceptet fungerat utmérkt vad géller
det gemensamma ldrandet, men att det kanske inte &r sa anviandbart for
mer individuella uppgifter.

Forhallandet att kompetensutvecklingen skedde pa arbetsplatsen upp-
levdes positivt av samtliga arbetslag. Den fordel som det innebir att
vara ndra verksamheten upplevdes dock i ett par situationer som en
nackdel. Pa tvd av foretagen Hotellet och Verkstaden skedde traffarna
under ordinarie arbetstid. For det mesta fungerade det bra, men det fo-
rekom ibland storningsmoment. Det hinde att deltagare blev hamtade
frn traffarna darfor att den ordinarie verksamheten krivde deras nér-
varo. Likasa menade nédgra deltagare att det ibland var svart att stilla
om mentalt frdn de ordinarie arbetsuppgifterna, att det tog en viss tid
“att landa” 1 larvaxtarbetslagets uppgifter. P4 Fabriken forekom inga
sddana storningsmoment. Dar dgde tridffarna rum efter ordinarie arbets-
tid och inleddes alltid med en fika” si att alla fick tillfdlle att prata av
sig eventuella problem. De flesta av deltagarna sade sig vara mycket
ndjda med erfarenheterna av att arbeta 1 ett arbetslag. De menade att det
var ett utmaérkt sétt att 1ara av varandra. Enligt min uppfattning &r detta
att lara av varandra 1 ett arbetslag ett steg pa védgen att skaffa en kompe-
tens att ldra av och tillsammans med andra i grupp. Att ldra av varandra
1 ett arbetslag innebdr ocksa en mojlighet for kunskapséverforing mel-
lan medarbetare.
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I tvé foretag Hotellet och Verkstaden definierades uppgiften av fore-
tagsledningen och larvéxtkonceptets tanke om att ett ’bottom up” pro-
jekt bidrar till engagemang och bestdende fordndring har saledes inte
provats i dessa tva foretag. I Fabrikens fall ddremot provades koncep-
tet fullt ut pd denna punkt med ett gott resultat. I konceptet antas att en
fordndring eller ett ldrande som har initieras “nerifrdn” har storre moj-
lighet att f4 genomslagskraft och varaktighet. Ett motsatsforhallande
till att ndgon annan “uppifran” talar om vilka kunskaper som ar nod-
véndiga och anvisar végar for hur dessa kunskaper ska nds. Att som
medarbetare fa vara med och bestimma om hur arbetsuppgifterna ska
utforas, eller hur vissa moment pa arbetsplatsen kan utformas sikerstal-
ler att den fordndring som blir foljden blir varaktig. Detta antagande &r
fortfarande just ett antagande. P& Fabriken dér arbetslagen hade denna
mdjlighet att sjédlva bestimma upplevde flera det som att diskussionerna
blev “luddiga” och ndgra deltagare menade att det kanske hade varit
bittre om foretagsledningen klart uttryckt vad de ville att arbetslaget
skulle gora. A andra sidan var det flera som menade att detta att fa vara
med och bestimma Over sin egen arbetsplats och arbetssituation var
mycket betydelsefullt och ett incitament for dem att delta i traffarna.

Larvaxtkonceptet innehaller en byggsten som avser ett gemensamt ac-
cepterat incitament, en beloning for utfort arbete. Ett incitament i for-
men av en studieresa eller liknande var, nir det géller de hir arbetsla-
gen, att likstdlla med en axelryckning, bra men av sekundér betydelse.
For flera av deltagarna &r den inre tillfredsstéllelsen att f4 vara med och
paverka sitt arbete mycket mer motiverande. For nagra ar den overens-
komna beloningen tillrdckligt motiverande och for ndgra fa skulle en
“battre beloning” till exempel 16neférhdjning vara mer motiverande.

I samtliga foretag himtades mentorn internt. [ tva av arbetslagen var
man mycket ndjda med sin” mentor och menade att detta med mentor
ar det absolut viktigaste inslaget i1 larvixtkonceptet. I det tredje arbets-
laget var man uttalat missndjd och tyckte inte att den utsedde mentorn
hade fungerat bra. Frdgan 4r hur mentorn hade paverkat arbetslagen om
vederborande hade hidmtats externt och om rollen dé enbart hade varit
stodjande och padrivande. Detta dterstar att prova.
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I de hir tre observerade fallen verkar fragan mera ha varit att finna
“rditt” person till mentorsrollen, &n om denna person dr extern eller in-
tern.

Kompetensutvecklingsbegreppet handlar som tidigare har ndmnts om
aktiviteter for att hoja eller bredda individers och gruppers kompetens.
Har da dessa aktiviteter i form av larvéxttraffar hos de tre foretagen
medverkat till ndgon kompetensutveckling?

Ja, Hotellet och Verkstaden har fatt ett kvitto pa sitt resultat. De har bli-
vit diplomerade respektive certifierade inom miljoomradet. Det rader
ingen tvekan om att dessa tvé arbetslag bade som grupper och som en-
skilda individer har forbéttrat sin kompetens inom miljoomréadet 1 all-
manhet och inom det egna foretagets miljofragor i synnerhet.

Nar det géller Fabriken sa uttalade foretagsledningen en malsittning
for arbetslaget. Vi vill forbdttra kommunikationen mellan skiftlagen
och vi vill att ni blir snéippet béittre i ert arbete.” Tyvérr har inte tiden
medgett en uppfoljning av hur arbetslaget (de tre skiftlagen) forbattrat
sin kompetens i arbetet, men att kommunikationen mellan skiftlagen
har forbéttrats rdder det ingen som helst tvekan om. Detta stod klart for
mig redan vid den tredje traffen med arbetslaget da flera av deltagarna
uttryckte sin uppskattning 6ver att de over skiftlagsgranserna fick traf-
fas alla gemensamt och diskutera forbéattringar 1 arbetet pa sa sétt som
skedde. Vid en diskussion om programmering av robotar beréttade en
deltagare i arbetslaget hur han hade kommit pa ett sétt att snabba upp en
bearbetningsprocess med nio sekunder per enhet. Det later inte sdrskilt
mycket, men om vi pratar enheter i hundratusental sa blir det en avse-
vard tidsbesparing och ddrmed sammanhéngande ekonomisk besparing
for foretaget.
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Frageguide Larvaxt Bilaga

Det hér sittet att arbeta med kompetensutveckling enligt larviaxtkon-
ceptet 1 ett arbetslag med en mentor, pa arbetsplatsen, kring en uppgift
och med ndgon form av beloning for gott arbete.

Hur ser ni allmént pa detta?
Hur har ni upplevt stddet frdn mentorn?

Er kompetensutveckling dr genomford pa arbetsplatsen. Vilka for- och
nackdelar har ni upplevt med det?

Hur ser ni pa detta med att ni sjdlva inte fick/fick definiera uppgifterna
som ni ville arbeta med/att foretagsledningen definierade uppgifterna?

Ett av kriterierna 1 larviaxtkonceptet &r ett av alla accepterat incitament,
en motivator 1 form av en beloning av nagot slag. Vilken betydelse har
detta haft i ert fall?

Ar lirvixtkonceptet inom kompetensutveckling nigot som ni vill an-
vénda i framtiden?

Kan ni se nagra andra speciella uppgifter hir pa foretaget som larvaxt-
konceptet skulle passa for?

Ser ni ndgra andra grupper inom foretaget som skulle kunna ha nytta av
att arbeta efter det hér konceptet?

Vilka eventuella hinder ser ni med att anvanda larviaxtkonceptet?

Ser ni nagra speciella for- eller nackdelar for de anstillda/foretaget med
en arbetsplatsforlagd kompetensutveckling?
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