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Inledning

Summering av rapportens huvudsakliga innehall

Efter att ha foljt projektet Branschanknuten och féretagsnara kompetensforsérjning i Gavleborgs lan
(BraFore) i snart tva ar ar det min uppfattning att det pa det hela taget ar ett mycket val genomfort
projekt som har en potentiellt stor betydelse for regionens arbete med kompetensutveckling.
Projektet har natt saval sina kvantitativa som kvalitativa mal. Det har ocksa medfort ett viktigt
larande ifraga om att vidareutveckla och fordjupa kompetensutvecklingsarbetet i samverkan med
regionens foretag och bland anstéllda, och nér det géller att fa olika parter att samarbeta. Projektet
har dven pa ett innovativt satt utvecklat nya metoder och modeller fér detta arbete. Att projektet
natt de satta malen innebar ocksa att det verkligen gjort skillnad for foretagen och de anstallda, och
darmed ytterst for den regionala utvecklingen.

Genom att den modell (organisation) och de arbetssatt BraFore anvéant sig av fungerat bra i flera
avseenden utgor projektet i sig ett anvandbart exempel. Jag menar darfor att projektets viktigaste
resultat ar att det har lagt en viktig grund for ett langsiktigt hallbart arbete med kompetensutveckling
i regionen. Det har bidragit till att bygga vad jag vill kalla en regional och lokalt férankrad "social
infrastruktur” for larande i foretag och bland anstallda. | och med att projektet bygger vidare pa
tidigare provade modeller och arbetssatt bekraftas de och har forbattrats ytterligare. |dag pagar
dessutom kompetensutvecklande processer som tyder pa att projektet skapat nya méjligheter och
battre forutsattningar for de aktérer som ska fortsatta arbetet.

Detta ar kortfattat vad jag framfor allt vill lyfta fram i denna utvardering. Det positiva utfallet bor
ocksa uppfattas som en uppmaning till dem som ansvarar for kompetensfragorna att ta tillvara de
vunna lardomarna och bygga vidare pa den grund som lagts. Léirdomarna kan, tror jag, med fordel
kopplas till stérre politiska och samhalleliga mal; framst da malet hallbar regional utveckling.

Att projektet varit framgangsrikt betyder inte att projektet inte stétt pa nagra hinder under resans
gang. Pa satt och vis ar det nastan tvartom. Det har funnits manga problem att tackla, men det ar
ocksa just genom hur de hanterats som projektet satts pa prov och visat sina formagor. Allt har inte
gatt som planerat och man har darfor tvingats gors flera dndringar pa vagen. Det finns sjalvfallet
ocksa atskilliga fragor och problem som aterstar att [6sa. Men huvudpoangen ar att
grundférutsattningarna — dvs. arbetets sociala infrastruktur och verktyg — forbattrats och att ett klokt
tillvaratagande av de goda resultaten skulle kunna leda till vasentligt battre mojligheter att komma
till ratta dven med de storre och svarare fragorna.

Jag kommer i det féljande att géra djupdykningar dels i projektorganisationen, dels i ett antal
utvalda foretag. Pa sa vis beskrivs en rad parallella processer som pagar pa flera nivaer. Ur dessa
beskrivningar lyfts fortldpande vad jag anser vara projektets centrala lardomar. Det kan ibland verka
motsagelsefullt. For att ge ldsaren en samlad bild och uppfattning om vad denna rapport vasentligen
handlar om vill jag darfér borja med att peka pa framstéllningens huvudpunkter.

De positiva erfarenheterna av projektet ar framfor allt att

e De metoder man anvant sig av inom projektet fungerar och kan vidareutvecklas. Metoderna
gar att tillampa i arbetet med olika branscher och i flera konstellationer av samarbeten.



e Kompetensinventering och planering i foretag tillfor ett mervarde. Det har flera positiva
effekter for foretaget och de anstallda, framfor allt medfor det ett helhetsgrepp och att det
satts igang nya larprocesser.

e Foretagens intresse och “mognad” kan forbattras betydligt. Det finns flera goda exempel pa
foretag som gatt igenom en mognadsprocess.

e S.k. soft skills bekraftas som efterfragade och viktiga for foretagens och individernas
utveckling.

e Samarbeten och samverkan har forbattrats med flera parter och i en del fall mellan
foretagen.

e Arbetet med tillginglighet och jamstalldhet kan fordjupas. Aven hir finns goda exempel.

e Det finns goda forutsattningar for kompetensutveckling i regionen, bl.a. fungerande natverk,
kompetenta utbildningsanordnare och ett generellt stort intresse.

De negativa eller problematiska erfarenheterna kan sammanfattas i féljande punkter:

e Kontakten med finansidaren (ESF) och finansidrens roll. (Kontakten har dock blivit battre
under projekttidens senare del.)

e Ett pa det hela taget daligt utfall av de utbildningsanordnare som anlitats. Det finns ocksa
flera som fungerat bra, men i alltfér manga fall har kontakten varit problematisk.

e Upphandlingsprocessen har varit tidsédande och uppfattas ibland som ett “spel for
gallerierna”.

e Endel foretag ar ointresserade, svara att fa kontakt med och tréga. Det ror sig visserligen om
ett fatal av foéretagen, men ar 4nda sa pass manga att det paverkar projektet negativt.

e Det arsvarare att arbeta med foretagen i vissa delar av regionen, vilket gor att det latt
uppstar en obalans i projektarbetet.

e De kommunala néaringslivsenheterna visar generellt litet intresse for projektet och ar svara
att samarbeta med.

Det finns dven nagra centrala fragor eller teman som jag kommer att dterkomma till, framst da i
slutdiskussionen:

e Urvalet och prioriteringen av vilka foretag som ska erbjudas kompetensutvecklande insatser.

e Den administrativa trogheten i projekthanteringen respektive behovet av flexibla arbetssatt
gentemot foretagen.

e Projektformens fixering vid kvantitativa och matbara mal respektive betydelsen av innovativa
inslag (t.ex. metodutveckling) och langsiktiga, svarméatbara och hallbara effekter.

e Den regionala samordningen av insatser for kompetensutveckling.

e Svarigheter med att nd malet jamstéalldhetsintegrering dels pa grund av “omogna” foretag,
dels pa grund av en brist pa fungerande verktyg.

e Langsiktigt tillvaratagande av lardomar (goda erfarenheter och uppdagade problem).

Projektets utgangspunkter och malsittningar
BraFore ar ett relativt stort och komplext projekt med manga inblandade parter. Budgeten &r ca 29,5
miljoner kronor. Under projekttiden augusti 2011 till december 2013 har 142 féretag deltagit och ca



3450 personer (anstallda) utbildats, varav manga fatt flera utbildningar. Projektet utgér i praktiken
en fortsattning och fordjupning av det féregaende projektet Kompetensutveckling fér varslade i
Gavleborg, det s.k. Varselprojektet. Projektorganisationen, den s.k. nodmodellen, omfattningen och
arbetssatten ar i stort sett desamma. Flera av personerna i projektet har ocksa arbetat med
Varselprojektet. | projektansdkan (s. 4) star det ocksa att "BraFore kommer att bygga vidare pa
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erfarenheterna fran ’varselprojektet’”. Har hanvisas dven till de behov av fortsatta insatser projektet
pavisade, sarskilt da behovet av utbildningar inriktade mot soft skills, och 6verhuvudtaget en
bristande "mognad” i manga foretag.

Den vasentliga skillnaden mellan de bada projekten ligger i att BraFore har en bredare inriktning
mot fler branscher och i prévandet av modeller fér kompetensinventering och Iangsiktig planering.
De annorlunda omstédndigheterna har naturligtvis ocksa stor betydelse; projektets malgrupp ar nu
sysselsatta och inte varslade som riskerar att bli arbetsldsa. | ansékan betonas framst aktuella
problem och utmaningar med generationsvéaxling i foretagen och mer generellt situationen i
Gavleborgs lan, med ett industribaserat, konkurrensutsatt naringsliv, dar risken ar stor for ytterligare
minskningar av arbetskraftsbehovet. Syftet med projektet anges vara ”att integrera anstalldas
kompetensutveckling med verksamheters utveckling” samt att “etablera en regional och langsiktigt
hallbar samverkansstruktur for koordinering av foretagsnara kompetensplanering och bygga upp ett
regionalt foretagsnara kompetensnatverk”. Pa det hela taget ska projektet skapa en béattre
”grogrund” for larande pa arbetsplatserna.

En mer specifik malsattning ar att “utveckla en konceptuell modell for att ta fram
kompetensplaner”. Under punkten malsattningar uppges dven de kvantitativa malen. Totalt ska
projektet omfatta 3200 personer och 100 féretag. Under punkten jamstalldhetsintegrering anges att
konsfordelningen ska vara 30 % kvinnor och 70 % man, jamfoért med Varselprojektets 19 % respektive
81 %. For att nd malet ska projektet dels géra anstrangningar for att involvera foretag fran mindre
mansdominerade branscher, dels férsoka engagera fler kvinnor att delta i utbildningarna.

Vad galler projektets forutsattningar och samhalleliga mal bor det ocksa ndamnas att projektet i
tiden sammanfaller med ett pagdende arbete med s.k. kompetensplattformar (Kompetensforum
Gavleborg och Lokala kompetenscentra) och med en stérre omorganisering av projektagaren Region
Gavleborg. Dessutom pabdrjas under 2014 en ny programperiod inom EU, vilket innebér att det
utarbetats en ny regional utvecklingsstrategi (RUS) och ett kompetensprogram, som lagger stor vikt
vid arbetet med regionens forutsattningar for larande.’

Utvarderingens ansatser och fokus

Min uppgift ar i forsta hand att se till vilket larande och vilka langsiktiga effekter projektet leder till.
Larandet sker da dels inom projektet, dels i foretagen och bland de anstallda, samt till viss del dven
bland andra parter. Effekterna visar sig bade under projekttiden och i ett langre perspektiv, vilket gor
de mer svarbedémda.

Som foljeforskare har jag haft en bade stottande och kritisk roll. | praktiken innebar det tata
kontakter och aterkopplingar med framfor allt projektledaren och nodledarna, regelbundet
deltagande i moten (framst projektgrupp- och styrgruppsmoten), medverkan i seminarier och skriftlig
rapportering. Denna rapport — sérskilt de delar som handlar om projektarbetet — bygger ocksa
primart pa anteckningar fran de moten jag deltagit i; dvs. pa att jag pa nara hall f6ljt projektarbetet

' Nya méjligheter. Regional utvecklingsstrategi for Gavleborg 2013-2020. Region Gévleborg 2013.
Kompetensprogram for Gavleborg 2014—-2020. Region Gavleborg 2014.
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och samtalet kring detta arbete. Jag har ocksa intervjuat nodledarna. Darutdver har jag hela tiden
haft tillgang till projektets egen rapportering (lagesrapporter) och skriftliga kommunikation (mejl och
utskick av information). Mina skriftliga synpunkter (rapporter) har diskuterats vid tva
erfarenhetsseminarier, i januari respektive september 2013.

Ifrdga om vad som skett i foretagen bygger utvarderingen huvudsakligen pa intervjuer med
foretagsledare och anstallda. | ett forsta skede, efter det att projektet gjort en kompetensinventering
och planering i féretagen, intervjuades foretagsledare och/eller féretradare i tta foretag. | ett
senare skede, efter det att projektet genomfért utbildningarna, intervjuades ocksa nagra av de
anstallda i fyra av foretagen.? Dessa foretag utgor har fordjupade exempel.

Det har ocksa gjorts en enkdtundersékning om projektets resultat och effekter i foretagen i slutet
av projekttiden. Jag utgar har fran en sammanstéllning av de svar som inkommit till och med februari
2014, da 30 av de 142 foretagen svarat. (Undersokningen bygger pa att projektledarna kontaktar
foretagen och far muntliga svar pa fragorna.)

| projektets slutskede anlitades dven konsultfirman Oxford Research for att ta fram en
metodhandbok som beskriver en modell for hur man kan arbeta med kompetensinventering i
foretagen.® Handboken bygger pa intervjuer och en workshop, och gor jamférelser med andra
projekt. Bade sjdlva handboken och de synpunkter som kom fram i arbetet med den ar sjalvfallet av
intresse i denna utvardering.

Det ar naturligtvis ocksa av betydelse att jag tidigare foljt och utvarderat Varselprojektet. Det har
gett mig en mojlighet att fa en fordjupad forstaelse for bade arbetssadtten och processernai
foretagen. Att fa ett langre tidsperspektiv dr 6verhuvudtaget en stor fordel. Med tiden bestar och
forstarks betydelsen av en del aspekter, nagra utkristalliserar sig som aterkommande och centrala,
medan andra sjunker undan och visar sig vara mindre viktiga.

2 . . . .

| ett av foretagen intervjuades endast foretagsledaren.
* BraFére — Metodhandbok. Lirdomar och modell fér kompetensutveckling i sma och medelstora foretag.
Oxford Research 2013.



Processer, erfarenheter och lardomar i projektorganisationen

Nodmodellen

Liksom Varselprojektet anvander sig BraFore av en s.k. nodmodell. Det innebar att regionen delats
upp i fyra geografiska omraden eller noder — norra, mellersta, sydvastra och sydéstra Gavleborg —
med var sin nodledare, som ar ansvarig for genomférandet av projektet i ”sin” nod. Nodledarna
bedriver ocksa sitt arbete pa plats i noden, dar hen har ett kontaktnat av féretag och andra parter
och foljaktligen en stark lokal forankring. Infor genomférandet av Varselprojektet var en av
huvudfragorna hur man skulle kunna samverka 6ver de geografiska granserna. Det visade sig da att
denna samverkan fungerade mycket battre och lattare 4n man befarat, varfor den fragan i praktiken
varit en icke-fraga i BraFore-projektet. Erfarenheten &r att en val samspelt grupp med ett 6ppet,
prestigelost och konstruktivt samtalsklimat racker langt. | BraFore har man ocksa sett till att ha tata
moten i gruppen av nodledare da projektledaren alltid deltar och da jag sjalv oftast varit med.

Det rader inget tvivel om att modellen och de tillimpade arbetssatten fungerat utmarkt. Alla i
projektet framhaller hur viktiga de gemensamma motena varit. Var och en far tillfalle att vadra
aktuella fragor eller problem i ett bade kritiskt och uppmuntrande samtalsklimat. Sjalv kan jag bara
intyga att sa verkligen varit fallet och att det darfor fungerat just som den larande organisation det
ska vara. Det ar en miljo dar projektledarna kan lyfta problem och tar tag i dem direkt, och dar man
hela tiden férmar satta in det som sker i stérre och langsiktiga sammanhang. | grunden finns en
dynamisk, tillatande och reflekterande process.

Det har avspeglar sig dven i det praktiska arbetet. Varje nodledare har ett forhallandevis stort
handlingsutrymme, dvs. ges mojligheter att prova lite olika arbetssatt och att ta egna initiativ. Vad
som gors diskuteras sedan kontinuerligt i forhallande till de 6vergripande malsattningarna och i
jamforelse med arbetet i de andra noderna. Tillvagagangssattet har varit en forutsattning for
metodutveckling. Att det fungerat bekréaftas inte minst i det att man byggt goda relationer till
foretagen och lyckats val i genomférandet. | praktiken innebar det att nodledarna lagger mycket tid
pa foretagsbesok och visar intresse for varje foretag.

Att modellen fungerat sa pass bra beror givetvis pa personerna och pa ratt “mix” av individer. Var
och en har kunnat samspela och inta ett 6ppet, konstruktivt forhallningssatt. Alla har bidragit med sin
del och allas synpunkter rdaknas. Att det funnits en blandning av personer med olika bakgrund och
erfarenheter fran bade néringslivet och den offentliga sektorn ar en férutsattning for dynamik och
idérikedom. Mycket beror ocksa pa projektledarens roll och formaga att ta ett 6vergripande ansvar
for att halla ihop projektet och se till att det gar i ratt riktning. Det har dven funnits en aktiv,
engagerad och stottande styrgrupp som spelat en viktig roll och gripit in vid ett par kritiska skeden i
projektet. Nar det har behovts har ocksa projektdgaren, Region Gavleborg, varit stottande. Kort sagt
har BraFore pa det hela taget fungerat som en samspelt och dynamisk projektorganisation.

Men det har dven blivit tydligt att det har d4r en modell och ett arbetssatt som ”satt sig” pa ett
djupare plan, som inte egentligen ar personberoende. Flera av projektmedarbetarna ar nytillkomna
sedan Varselprojektet. Projektledaren och tva av nodledarna har bytts ut under projekttiden. Det &r
faktiskt endast i en nod som det varit samma person hela tiden. En av nodledarna behovdes ocksa
skolas in i borjan av projektet. Vid bytet av projektledare skolades ytterligare en nodledare in i
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projektet, men i ett senare skede. | det tredje fallet kunde man tillsdtta en person som tidigare
arbetat i Varselprojektet. Enligt de som inte forut arbetat i modellen har man fatt allt stéd man
behovt och successivt kunnat ta plats i samtalet, mycket just tack vare ett 6ppet och tilladtande
klimat. Det har, som man sager, varit ”l4tt att komma in gruppen”. ”Alla delade med sig”.*

Jag uppfattar det sjalv som att bade bytet av projektledare och av nodledarna gatt forvanansvart
smidigt. Som jag ser det ar det i hogsta grad de enskilda personernas fortjanst, men bekraftar ocksa
att sjalva modellen och arbetssatten fungerar som de ska. Ater igen &r det just fragan om att det &r
en larande organisation praglad av ”ratt” synsatt och forhallningssatt. Jag menar ocksa att den darfor
bor ses som ett langsiktigt hallbart satt att arbeta med kompetensutveckling i regionen. Och det som
ska tillvaratas ar da inte bara den organisatoriska formen, utan ocksa forhallningssatten och den

dynamiska sociala processen.

Problem pa vagen

Som brukligt foregicks genomférandefasen av en mobiliseringsfas. Projektet arbetade da med ett
mindre antal féretag (40) dar nio olika modeller fér inventering och planering testades. Under
genomforandefasen utdkades sedan antalet foretag successivt till 142. | borjan av denna fas fortsatte
arbetet med inventering och planering, darefter genomfordes sjdlva utbildningarna.

Genomforandefasen paborjades i februari 2012. Det var ocksa da jag kom in projektet och kunde
borja folja arbetet dels inom projektorganisationen, dels ute i foretagen, genom att jag gjorde
intervjuer. Jag har darfér inte samma inblick i projektets férsta fas, men uppfattar det som tydligt att
den vasentliga grunden, dvs. modellen och arbetssatten, hade lagts redan da.” Diskussionerna i
framfor allt projektgruppen var intensiva. Forst handlade det mycket om intaget och urvalet av nya
foretag, sedan kom det alltmer att kretsa kring de problem som uppstod pa grund av att ESF stéllde
krav pa att de inventeringar och planer som l[amnats in skulle kompletteras. Det stod ddrmed ocksa
klart att de anlitade tjansteféretagen inte alltid holl mattet.

Just dessa krav fran finansidren (ESF) och tjansteféretagens roll utgor tva centrala inslag i
projektet. Det belyser ocksa, menar jag, en storre, generell problematik av betydelse fér fragan om
kompetensutveckling pa 1ang sikt och fér regionen. A andra sidan belyser det dven det som sagts om
hur projektorganisationen fungerar och kan darfér ses som en viktig lardom.

Lat oss borja med ESF.® Den problematiska relationen till ESF gar sa att siga igen sedan
Varselprojektet. Redan i projektets upptakt uppkommer en fraga om den tidsgrans ESF satt for intag
av nya foretag dar projektet och finansidren har olika uppfattningar, vilket aktualiserar en mer
grundlaggande konflikt mellan behovet av flexibilitet i det praktiska projektarbetet och finansiarens
administrativa hantering. Konflikten har pa ett mer principiellt plan handlat om motsattningar mellan
"verkligheten ute i féretagen” respektive den “administrativa verkligheten” och mellan ett
processperspektiv respektive modelltinkande.’

Vad som hander i bérjan av genomférandefasen ar att ESF:s handlaggare underkdnner en stor del
av de framtagna kompetensinventeringarna och planerna. Det galler da framfor allt de som ar gjorda

4 Intervju med Peter Westby 29/10 2013.

> Se ocksa projektledarens avstamningsrapport och lagesrapporter.

® Har handlar det i férsta hand om svenska ESF-radet Norra Mellansverige, men ror ocksd mer generella fragor
om hur myndigheten hanterar kontakten med projekten.

7 Vallstrém 2011, Utbildning och samverkan i finanskrisens spar. Utvirdering av projektet Kompetensutveckling
for varslade i Gavleborg, s. 10 f, 25.



av en av de storre utbildningsanordnarna. Enligt handlaggaren ar de bristfalliga, otydliga och ibland
felaktiga. Det kan ocksa projektledarna till viss del halla med om, och patalar bristerna for aktérerna
ifraga. Man gor da kompletteringar, men dven dessa underkanns. Detta upprepas tva ganger.
Projektledarna blir alltsa tvungna att lamna in kompletteringar i tre omgangar, vilket fordrojer
projektgenomfoérandet avsevart.

| denna process ar huvudfragan inte om inventeringarna och planerna varit undermaliga; det har
de i manga fall otvivelaktigt varit. (Det visar sig att det arbete tjansteféretagen gjort varierar betydligt
bade ifraga om kvalitet och kvantitet.) Man gor ju ocksa stora anstrangningar for att ratta till det.
Fragan galler istallet hur ESF véljer att agera och vilka foljder det far fér genomférandet och darmed
relationen till foretagen. | den har fragan har jag ocksa foljt skeendet pa nara hall, dven pa
foretagsniva.

Fran projektets hall menar man att ESF har upptrader onodigt stelbent och ar otydliga i sin
kommunikation. Exempelvis vill handldggaren forst stryka de "mjuka” utbildningarna, vilket sedan tas
tillbaka. ESF:s handldaggare ar inte mottaglig for synpunkter och ointresserad av att fora en dialog om
fragan. Denna uppfattning delas av samtliga i projektet. Det &r dessutom samma kritik som
framfordes i Varselprojektet. Frustrationen ar pataglig.

"Tyvarr andras kartan under resans gang. Det dyker upp nya krav ...”

"Det vore battre med dialog i stéllet for dekret. Det ar férst nar man traffas och pratar som det blir tydligt — det &r svart att
tolka skriftliga besked ... Ar karta och verklighet som krockar.”

"ESF lever i en egen varld, har inte forstaelse for verklighet. Det &r redovisningsfokus i stillet for utvecklingsfokus.”

”Kafka har skrivit manus ...”*

| projektledarens lagesrapporter patalas ocksa forseningarna och att fortroendet for projektet
forsamras betydligt. Féljden blir dven att projektet inte far tid fér metodutveckling, dvs. for att ta
fram den konceptuella modell som var ett av projektets mal. Pa grund av de upprepade kraven pa
forseningar blir det, som man sager, i praktiken delvis ”ett annat projekt”.’

Trots en stundtals mycket skarp kritik mot ESF uppfattar jag det inte som att man i projektet
agerar obalanserat. Projektledningen ar hela tiden man om att forséka uppratthalla en konstruktiv
dialog och for pa det hela taget fram befogade synpunkter. Jag kan darfor inte se annat &n att ESF har
verkligen agerar onddigt stelbent och brister i kommunikationen. Agerandet ar dessutom direkt
kontraproduktivt dven for myndighetens egen del, eftersom fordrdjningarna undergraver
fortroendet for “EU-projekt” och ”staten”.'® Detta ar, menar jag, i sig tillrackligt allvarligt och en kritik
ESF bor ta till sig oavsett vad som ligger bakom agerandet.™

Betraffande tjansteféretagens roll fungerar de helt klart simre an forvantat. Problemet med de
undermaliga kompetensinventeringarna och planerna maste ocksa huvudsakligen tillskrivas deras
agerande. Tjansteforetagen har enligt nodledarna i ett par fall trots att de saknat kompetens for att

gora inventeringar patagit sig uppgiften for att bevaka sina positioner och forséka fa sa manga

8 Anteckningar fran styrgruppsméten 16/5 och 31/8 2012.

° Anteckningar fran styrgruppsméte 17/10 2012. Vid projektets erfarenhetsseminarium i Orbaden 10/1 2013
konstateras ocksa att det ”blev ingen tid for metodutveckling — en av de mest innovativa och intressanta
delarna i projektet”.

' En av de intervjuade féretagsledarna undrar t.ex. “maste det vara s segt nar det ar statligt” (intervju 1/6
2012).

" Vid ett styrgruppsmdte 31/8 2012 patalas att andra projekt i regionen har samma negativa erfarenheter av
ESF samt att dven Strukturfondpartnerskapet ar “frustrerade éver ESF”.
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utbildningsuppdrag som majligt: “Alla férsoker salja in sina egna utbildningar”.*? Det konstateras

ocksa att konsulternas inventeringar har blivit praglade av deras intressen. Som projektledaren
uttrycker det géller det darfor nu “att géra en neutral modell”.** Projektmedarbetarna kunde
visserligen ha reagerat i ett tidigare skede, och man har dven tagit pa sig en del av skulden for
bristerna. Likval kvarstar faktum att foretagen i flera fall inte levt upp till sina ataganden gentemot
sin uppdragsg,rivare.14

Trots problemen med ESF och tjansteforetagen tyder allt pa att forsoket med
kompetensinventeringar och planer éverhuvudtaget uppskattas av foretagen. Med undantag for
forseningarna har det fort med sig flera markbart positiva effekter. (Jag aterkommer till det i de

fordjupade exemplen.)

Projektet nar sin fulla potential

Forutom nagra enstaka utbildningar paborjas genomférandet hosten 2012, ca sex manader senare an
beraknat. Under hosten sjukskrivs projektledaren och en ny projektledare, en av nodledarna,
tillférordnas istéllet. | den noden skolas sa smaningom en ny nodledare in. | en annan nod tillsatts
ocksa en ny ledare.

Hosten borjar med dnnu ett kritiskt skede i relationen till ESF. Projektet har nu fatt en annan
handlaggare sedan den forra gatt i pension. Handlaggaren patalar genast brister ifraga om arbetet
med jamstalldhet, vilket forsatter projektet i en liknande situation som under varen. Men den hér
gangen gar det battre. Projektledningen tar beslutet att "kora dnda”, dvs. att genomfora de
utbildningar som ar planerade utan att invanta finansidrens godkannande. ESF andrar sig och visar en
annan sida. Dialogen forbattras markant. | projektet uppfattar man det allmant som att den nya
handlaggaren visar storre intresse for projektet och ar dppnare for dialog. Hadanefter blir relationen
betydligt battre. Det intraffar inga fler “kriser”.” Projektet kan genomféras som planerat.
Projektmedarbetarna arbetar ocksa ganska snabbt ikapp den forlorade tiden och genomfor en
omfattande utbildningsinsats. Som sagt nas darmed de satta malen och man kan dessutom gora en
del fordjupade insatser.

Detta ar ett viktigt skede. Energitappet upphor. Pa det hela taget blir det tydligt vilken positiv
skillnad den forbattrade relationen till ESF gor. Forst nu ges tillrdckligt utrymme for att leva upp till
bade de kvantitativa och kvalitativa malen. Projektet kan ta tag i alla aspekter och fokusera pa
vasentliga fragor, pa samverkan, metod- och modellutveckling och de langsiktiga effekterna. Kort
sagt kan projektet na sin fulla potential.

Som sagt repareras ocksa den skada férseningarna gjort. Overhuvudtaget tar man i projektet tag i
de problem som uppstar. Man kommer ocksa ikapp i den nod dar nodledaren ar ny i sin roll. Allt
detta tyder pa hur projektet hela tiden agerar och fungerar som en ldrande organisation.

De fordjupade insatserna gors bl.a. ifraga om arbetet med jamstélldhet och tillgénglighet,
framtagandet av den konceptuella modellen (genom handboken), analyser av utbildningsbehoven i

12 Anteckningar fran projektgruppmote 28/3 2012 och erfarenhetsseminarium i Orbaden 10/1 2013.

3 Anteckningar fran méte med Gunilla Svensson 2/4 2013.

" Vid ett projektgruppméte 11/9 2013 summeras det som ett ”daligt utfall”: ”De ar daliga pa att svara,
rapporterar inte, lamnar inte in utvarderingar”. | projektledarens slutrapport (utkast, februari 2014) framhalls
att de “har inte levererat enligt avtalet”.

13 Vid erfarenhetsseminariet i Orbaden 10/1 2013 konstateras ocksa att ”dialogen har forbattrats avsevart”.
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regionen, spridning av resultat och “goda exempel”, och uppfoéljning av insatserna i féretagen
(genom enkatundersdkningen).

Vad géller jamstalldhetsaspekten blir andelen kvinnor av de ca 3450 individer som far utbildningar
ca 24 %, dvs. nagot mindre an malsattningen 30 %. Som man ser det i projektet har det ambitiosa
malet haft en styrande effekt — det har inneburit att det blivit en stérre andel kvinnor som fatt
utbildningar &n vad som annars skulle ha varit fallet.'® Det ses darfér som ett bra resultat. Vid
projektmotena ar det ocksa primart just den kvantitativa malsattningen som diskuterats. | 6vrigt har
projektet med hjalp av s.k. processtod anordnat sarskilda utbildningstillfallen da man bjudit in alla
deltagande féretag och tjansteforetagen vid ett par tillfdllen. Till ett 6ppet seminarium kom fem av
de 142 foretagen. Ett annat fick stéllas in. Det har ocksa generellt visat sig att intresset for
jamstalldhetsaspekter ar mycket litet i foretagen. Som en nodledare sager, “jamstalldhet ar en icke-
fraga”." Vid ett styrgruppsmote konstateras att “det &r svart att na ut”.’® | projektet framhalls dock
att de som varit med vid dessa tillfdllen eller vid jamstalldhetsinriktade utbildningar i foretagen ar
positiva.

| samarbete med processtod fran myndigheten Handisam har projektet ocksa arbetat fram en
metod for att lyfta in ett tillganglighetsperspektiv i foretagen.® Metodens grundtanke ar att koppla
tillganglighetsperspektivet direkt till foretagens arbetsmiljdarbete. Nagra foretag har visat intresse
och gatt vidare med metoden, vilket ska ha gett ett bra resultat. Enligt projektledaren kan metoden
med fordel dven anvandas i arbetet med jamstélldhet.

Betraffande analysen av foretagens utbildningsbehov utgor inventeringarna sammantaget en
omfattande kartlaggning. Totalt framkom 12699 olika utbildningsbehov. Dessa behov har ocksa
sammanstallts i en rapport fran konsultféretaget Vardeskaparna, dar det dven gors en jamforelse
med de behov som framkom i Varselprojektet. Har bekraftas ater igen att soft skills &r mest
efterfragade, framst da utbildningar i medarbetarutveckling, Lean och kundrelationer.?® Nar
projektet sedan summeras konstateras det att man genomfort utbildningar med totalt 6234 personer
(inte unika individer) och darmed betat av ungefar hilften av det kartlagda utbildningsbehovet.

Naturligtvis [6per inte allt pa helt friktionsfritt. Som sagt kvarstar problemen med
tjansteforetagen. Det visar sig ocksa att upphandlingsprocessen tar mer tid dn vantat och ofta
upplevs som otillfredsstallande. En annan negativ erfarenhet &r det bristande intresset fran framfoér
allt kommunerna och deras naringslivsenheter. Aven om férutsattningarna ser olika ut s& ar
omdoémet 6verlag mycket kritiskt. Bl.a. menar projektmedarbetarna att de "ar svara att samarbeta
med” och att naringslivsenheterna ser det som att “kompetensutveckling &r var business”. ”"De vill
dga foretagen — slapper inte in andra”. En annan synpunkt ar att “de har fokus pa graddan, de kanner

inte till sma foretag”.”*

'® Vid ett styrgruppsméte 17/4 2013 papekas att malet ”har blivit styrande, har haft effekt”.

v Intervju med Peter Westby 29/10 2013.

'8 Anteckningar fran styrgruppsmate 17/4 2013.

¥ Metod i 3 steg. Arbetet med tillginglighet och arbetsmiljo i projekt. PM av Gunilla Svensson 2013.

20 Sammanstallning av resultat i BraFore-projektet. Med jamforelse med Varselprojektet. Vardeskaparna .

2 Anteckningar fran projektgruppmaote 29/2 2012 och 29/3 2012, och fran erfarenhetsseminarium i Holick 23—
24/5 2012. Vid motet 29/2 2012 papekas ocksa att “vissa ar mer positiva, vissa har mer ’revirtank’”.
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Liardomar och fragor att arbeta vidare med

Jag menar att det nu star klart att nodmodellen och det flexibla, dialoginriktade arbetsséattet ar en
helt avgorande faktor for att projektet lyckats sa val. Det &r darfér en modell och ett arbetssatt som
man dven fortsattningsvis bor anvanda sig av regionalt.

En annan avgorande faktor, sarskilt nar det galler att na de kvalitativa, “djupare” och
metodutvecklande (innovativa) malen, ar en konstruktiv dialog med ESF. Min uppfattning ar att ESF
bar huvudansvaret for att en sadan dialog ska vara mojlig. Det kan dven ses som en lardom att det
behdvs en relativt stark organisation — i det har fallet Region Gavleborg — for att kunna ta risker och
inte vara helt beroende av myndighetens agerande.

De kvarstaende fragorna ror inte projektorganisationen i sig. Det handlar mer om hur man ska
hantera en rad hinder som man i projektarbetet stoter pa och uppdagar under resans gang. Det kan
da t.ex. rora sig om problematiska tjansteforetag, om upphandlingsprocessen, om en ovilja att
samarbeta, om regionala skillnader och ”tréga foretag”.?

En tydlig lardom ar att det inte fungerar med 6ppna inbjudningar nar det géller att komma vidare i
jamstallhetsarbetet. Intresset ar for litet. For att komma at problemet har man i projektet menat att
vinstaspekten borde betonas mer an rattviseaspekten; dvs. att féretagen framst av Io6nsamhetsskal
ska strava mot mer jamstallda arbetsplatser. Arbetet med jamstallhet blir da ”ett
konkurrensmedel”.” En annan synpunkt som framforts ar att det borde vara obligatoriskt for
foretagen att narvara vid t.ex. jamstallhetsforeldsningar, som ett villkor for att fa projektmedel.
Uppfattningen ar da att behdvs nagon form av tvingande atgérd. Mer principiellt sett kan ocksa
fragan stallas om det racker med ett Ionsamhetsskal. Det betyder i sa fall att om ett féretag inte
bedémer jamstalldhetsarbetet som ”l6nsamt” sa behdver man inte heller géra nagot at saken — dven
om arbetsplatsen eller branschen ifraga ar langt ifran jamstalld.

Nagot som kommit att diskuteras alltmer under projekttiden ar betydelsen av att foretagen pratar
och samarbetar mer med varandra samt 6verhuvudtaget att mycket av larandet i projektet bygger pa
muntligt berattande. Exempelvis noteras det att spridningen av projektets resultat far storre effekt
nar foretagen berattar sjalva: “Man lyssnar pa andra foretagare — da ar det ’pa riktigt’”. Vid ett
erfarenhetsseminarium papekas ocksa att ”vi far muntliga beskrivningar ... [projektet] lamnar efter
sig muntliga bitar. Hur kan vi sprida beréattelser?” Flera liknande synpunkter har ocksa forts fram
tidigare: “Man maste skapa natverk, fa foretag att samverka. Det finns ett enormt potentiellt ndtverk
med foretag som varit med i alla projekt. Man kan kdra mer utbildningar tillsammans — mer planerat
och samordnat.”?**

En lite mer allman fraga att ta med sig géller urvalet och prioriteringen av vilka féretag som ska fa
utbildningsinsatserna och i vilken omfattning de ska fa dem. Det har papekats att det ar "viktigt att
ha ett spelutrymme, att kunna se pa behov och maijligheter [i féretagen]”, och att det darmed &r upp

n 25

till nodledarna att géra bedémningen "var gor pengarna mest nytta”.” Fragan har ocksa lyfts av
nodledarna sjélva, som bl.a. menat att urvalet i praktiken blivit ett “skott fran hoften” och "ett

22 Vid ett styrgruppsmate 14/2 2013 beskrivs det som att det finns ”olika klimat i olika delar (av regionen). Det
ar svarare i sydostra noden att fa kontakt och sitta ner och prata ... foretagen 6ppnar inte dorren pa det sattet
dar”.

2 Anteckningar fran erfarenhetsseminarium i Holick 23—24/5 2012. Det framhélls d3 ocksa att man ser en
skillnad nar ett ”Ionsamhetsperspektiv’ kommer med i bilden —”da hander det grejer”.

24 Anteckningar fran erfarenhetsseminarium i Hélick 23-24/5 2012, i Orbaden 10/1 2013 och i Engeltofta 19—
20/9 2013.

2 Anteckningar fran erfarenhetsseminarium i Orbaden 10/1 2013.
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panikurval”.?® Nar saken diskuterats blir det dven tydligt att det finns delade meningar och upplevs
som oklart vilka féretag det egentligen dr som ska prioriteras. Ar det de sm3 féretagen eller storre,
mer professionella och "mottagliga” foretag? Féretag med potential att véxa eller de dar behovet ar
relativt sett storre och insatserna kan gora stor skillnad?

2 Anteckningar fran projektgruppméte 29/2 2012. Vid samma tillfalle ségs ocksa att det &r “en ren slump hur
jag far tag i foretag ... det ar mun-mot-mun-metoden”.
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Kompetensinventering och planering i foretagen: atta fordjupade
exempel

Intervjuer med deltagande féretag

Jag utgar har fran djupintervjuer med foretagsledare eller foretagsforetradare for atta av de
deltagande foretagen i BraFore. Intervjuerna ger foretagens perspektiv och syn pa hur projektet
fungerat. Intervjuerna med foretagen har gjorts under en relativt lang period, fran maj 2012 till
januari 2013, med tva foéretag fran varje nod. Sammanlagt har elva personer intervjuats. Féretagen ar
utvalda av delprojektledarna i samrad med mig, dels utifran vad de bedémt vara sarskilt intressanta
foretag, dels utifran en tanke om att fa en sa stor spridning som majligt ifraga om branscher,
foretagsstorlek och “mognad”. Projektet har ocksa anvéant sig av olika tjansteféretag och darmed av
olika modeller (metoder) for inventering. Skillnaderna mellan modellerna ligger i om det &r en
inventering med fokus pa de anstéllda, med bade anstéllda och ledning, med till stérsta delen
ledningen eller endast med féretagets ledning.

Syftet har varit att fa veta hur féretagen ser pa den kompetensinventering och planering som
gjorts i varje deltagande foretag. | tva av foretagen har intervjuerna gjorts efter det att dven en del av
de planerade utbildningarna genomforts. Pa det hela taget ges en efterhandsbild av hur arbetet med
kompetensinventeringen och planeringen fungerat; men ocksa en bild av var foretagen befinner sig i
den efterfdljande processen, nar kompetensplanen ska fullféljas.

Vad som framkommit i intervjuerna kan kortfattat sammanfattas i atta punkter:

e Samtliga intervjuade ar positiva till kompetensinventeringen och planeringen. Alla uppger
ocksa att det 4r nagot som inte gjorts forut i foretagen och som man nu kan se en tydlig nytta
med, bade kortsiktigt och pa langre sikt.

e Ingen av de intervjuade har nagon bestamd synpunkt pa hur inventeringen gjorts eller pa
sjalva innehallet i de olika modeller for inventering och planering som anvants.

e Den nytta och de poanger féretagen ser med inventeringen ar framfor allt att den ger ett
helhetsgrepp och satter igang en process som gor de anstallda mer delaktiga; att foretagets
mal blir tydligare for alla och att man far ett mer langsiktigt perspektiv; att det blir ett tillfalle
for gemensam reflektion; samt att det ger en blick utifran pa foretaget.

e Kontakterna med projektet och tjansteforetagen har pa det hela taget fungerat bra. Tva
foretag efterlyser dock tatare kontakter och en mer 6ppen process.

e Den kritik som framforts handlar framfor allt om fordrojningen av projektet, som i varierande
grad haft patagligt negativa konsekvenser for flertalet féretag och deras fortroende for
projektverksamheten.

e Det finns mycket stora skillnader mellan foretagen ifrdga om mognad och behov.
Spannvidden stracker sig mellan foretag som inte har nagra utbildningsrutiner alls och de
med val inarbetade rutiner for kompetensutveckling, och mellan féretag med mycket stora
behov respektive relativt sma.

e Aven skillnaderna vad giller féretagens ambitioner och projektets potentiella effekter eller
inverkan ar stora, bade pa foretags- och individniva. | en del fall har projektet redan haft en
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markbar positiv effekt och tycks kunna bidra till stérre forandringar, medan det verkar ha en
forhallandevis marginell inverkan i andra foretag.

e Jamstalldhets-, tillgdnglighets- och generationsvaxlingsaspekten spelar genomgaende en
liten roll. Ingen av aspekterna tycks vara aktualiserad i féretagen eller nagot som man
reflekterat kring i ndgon stérre omfattning.

Foretag 1 — En storre process paborjas

Foretaget ar relativt litet, med 14 anstallda, 13 man och en kvinna.” Tillhér stal- och
verkstadsbranschen, norra noden. Underleverantdr med en liten egen produktion. De intervjuade
foretradarna (platschef och produktionsansvarig) for foéretaget uppger att "dagsbehov styr”.
Foretaget har inga konkreta planer for utveckling, men idéer om att ta fram mer egna produkter.
Foretagets dgare sags vara inaktiv. Mognaden &r liten. Man har inga rutiner for utbildningar och
ganska stora utbildningsbehov, efterfragar Lean- och ledarskapsutbildningar samt “akuta grejer”.
Hittills har de anstalldas utbildning alltid varit intern, “inom féretagets vaggar”, och inte planlagts
langsiktigt.

Foretaget gjorde inget aktivt val av det anlitade tjansteforetaget, Foretagsutbildarna. En av de
intervjuade foretagsforetradarna tror att man blev rekommenderade att vdlja dem. Inventeringen
och kontakten med tjansteféretaget beskrivs som ”bara positivt”, med en “bra dialog” och ett
"proffsigt” genomférande. Tjansteforetagets modell involverar endast ledningen.

Resultatet av insatsen beskrivs som att “det blir mer langsiktigt ... Vi blev mer medvetna. Har ként
att det behovs.” Foretagets foretradare menar att man annars inte sjalva avsatter tid for en
genomgang, utan "kér pd”. Inventeringen upplevs som ett unikt tillfalle for reflektion 6ver
langsiktiga mal och en hjalp att tdnka framat. Darmed har ocksa en férandringsprocess pabdorijats. " Vi
blev peppade ... fick hjélp att bena ut ‘vad haller vi pa med’.”

Deltagandet i projektet ar en ny erfarenhet, med ovantat positiva effekter.
Kompetensinventeringen och planeringen har visat hur foretaget kan forbattras och utvecklas genom
kompetensutveckling. Pa grund av forseningarna har emellertid den pabdrjande processen stagnerat
—man "har fallit tillbaka i det gamla vanliga ... tappat prat”. Man papekar ocksa att "situationen i
foretaget andras hela tiden. Darfor ar det viktigt att halla igang processen. ... Viktigast dr upplagget
runt omkring”, dvs. att utbildningarna kan genomfdras flexibelt, vid lampliga tidpunkter.

Vad jag kan se ar det tydligt att inventeringen och planeringen gjort skillnad foér féretaget, och att
deltagandet i projektet dverhuvudtaget kan leda till relativt stora och positiva forandringar. Utan
projektet hade foretaget varken gjort nagon langsiktig plan eller genomfort en storre
utbildningsinsats; och ddrmed inte heller tagit ett nytt grepp eller kommit in i en process. | basta fall
kan projektet bli en stimulans till egen produktutveckling, som kan gora foretaget stabilare och
mindre “branschkéansligt” (som underleverantér). Den centrala fragan ar darfor hur foretaget
fortsattningsvis ska klara av att halla férandringsprocessen levande.

Foretag 2 — Foretagets nya ambitioner starks
Foretaget har i stort sett samma storlek och kénsférdelning som det foregaende foretaget — 13
anstallda, varav 11 mén och tva kvinnor. Féretaget tillhor verkstadsbranschen (lager och forséljning),

7 Vid intervjutillfallet uppges att foretaget har 13 anstallda.
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mellersta noden. Det ar ett familjeféretag med en ny, ambitios ledning som vill 6ka foretagets
omsattning betydligt. Kan beskrivas som ganska moget. Strax innan projektet hade foretaget borjat
satsa mer pa utbildningar. Foretagsledaren menar att de anstallda hela tiden utbildas genom
internutbildningar och “maste vara uppdaterade” — "utbildning kommer naturligt fortl6pande”.
Foretaget vill ha utbildningar i “teambuilding”, i excel och facksprak (engelska).

Valet av tjansteforetag, Kompetenshuset, gjordes pa grund av att foretaget nyligen anlitat dem
och i och med projektet sag en majlighet att fullfélja utbildningen. Personalen reflekterade
gemensamt (i mindre grupper) 6ver sitt utbildningsbehov och gick igenom foretagets vision,
ledningen gjorde sedan en prioritering. Vi fick en rejal genomgang”.

Foretagsledaren menar att det blev ett bra resultat: ”Vi hade ganska bra koll férut ocksa, men har
inte gatt igenom kompetensbehoven med alla samlat, som det blev nu. Det var bra att gora det. ... Vi
fick sdtta oss ner som foéretagsledare och téanka kring mal och vision. Det blev en hjalp att gora det
tydligare. ... Vi hade inte tankt sa langt annars”. Det dr ocksa foretagsledarens uppfattning att de
anstallda blivit mer delaktiga och intresserade av foretagets mal. ”Nar vi (forst) sa att vi har malet 45
miljoner i omsattning blev reaktionen ‘ar du inte klok’. Men man boérjar tro pa det nu.”

Foretaget har idag insett betydelsen av att géra en genomgang av mal och behov som involverar
alla anstéllda. Kompetensutvecklingen anses spela en an storre potentiell roll an tidigare, saval for
individerna som for foretaget. Men man ser ocksa att det finns en “risk att man faller tillbaka. Vi
maste jobba med det hela tiden.”

Mitt intryck ar att BraFére kommer in lagligt i ett skede nar foretaget har en relativt ny ledning
med storre ambitioner och som redan paborjat ett forandringsarbete. Ledningen vill bade hoja
omsattningen och utbildningsnivan. Det verkar darfor sannolikt att projektet kan leda till bade mer
delaktiga anstallda och ett starkt foretag. Effekten blir i sa fall snarare forstarkande an fundamentalt
forandrande.

Foretag 3 — Projektdeltagandet blir “gradde pa moset”

Foretaget ar ganska stort, med 46 anstallda, 36 kvinnor och 10 man. Tillhor upplevelsendringen,
sydvastra noden. “Har haft en fantastisk utveckling” med 6kad vinst och omsattning, ar “prioriterade
i koncernen. Gar valdigt bra”. Den intervjuade foretagsledaren beskriver sig som “farsk operativ
chef”, ger ett mycket ambitiést, malmedvetet och professionellt intryck. Féretaget verkar ocksa ha
en hog mognad. Man prioriterar kontinuerlig utbildning, alla anstallda sags vara positiva till att
utbilda sig. Foretagsledaren vill se kompetensutveckling ”i tre delar: ekonomi, kundndéjdhet och
medarbetarnojdhet”.

Ifrdga om valet av tjansteforetag foredrog foretaget ett lokalt alternativ, Competence Learning
Center, "for enkelhetens skull”. Det fanns ocksa en relation mellan féretagen sedan tidigare ("vi
kdnner dem, handlar med dem”). "Tyckte att féretagen erbjod ungefar samma sak”. Inventeringen
beskrivs som att “man gjorde en pappersenkat plus en dragning med ledningsgruppen”, som gav en
gemensam bild. ”Det har funkat jattebra. Smidigt. ... Men inget ovantat — det blev en bekraftande
bild”.

Foretagsledaren tycker att resultatet blev ovéntat positivt: ”Vi hade inte lagt pengar pa
inventering sjalva. Ser nu poang med inventering. Vi kommer att jobba mer langsiktigt ...
Kompetensutveckling ska leva vidare. Alla behov blir inte avprickade nu. Men det ska prioriteras — att
"pricka av listan’. ... Det blir ocksa en individuell utvecklingsplan for alla medarbetare.”
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Projektet har gjort podngerna med att arbeta langsiktigt och planerat med kompetensutveckling
tydligare for foretaget. Foretagsledaren menar att det glapp som uppstatt mellan inventeringen och
genomforandet visserligen innebar att man “tappar fart” och att det skapas forvantningar som inte
infrias, men att foretaget framfor allt fatt vad som behévdes, “som en gava”.

| det har fallet initierar kompetensinventeringen och planeringen ingen genomgripande
forandringsprocess, utan har snarare karaktaren av att vara “gradde pa moset”. Det verkar inte heller
osannolikt att en del av de planerade utbildningarna skulle kunna genomféras utan projektets
inblandning.

Féretag 4 — Pressad ledare far stod

Foretaget kan beskrivas som normalstort, med 30 anstéllda, varav 22 kvinnor och atta man. Tillhor
livsmedelsbranschen, sydvastra noden. Har en relativt ny och ambitios chef som kdnner sig
overbelastad med olika arbetsuppgifter. Mognaden ar ganska liten. Utbildning hamnar ”i
skymundan”, intresset for kompetensutveckling sdgs vara litet bland de anstéllda. Foretagets chef vill
att alla ska "ga igenom en ‘charmkurs’, lara sig jobba i team”. ”Vi ska ha storre servicekansla och
mindre gnéll”. Foretaget vill ocksa ha utbildningar som ger spetskompetens i data/IT och kan héja
chefens kompetens som ledare. Ett mal sdgs dven vara att hoja jobbets status.

Foretaget valde mellan fyra alternativ. ”"Det var svart att vélja, alla verkade bra. Jag blev vilsen.”
Valet av tjansteforetag, JB Kompetens, avgjordes av att foretaget “jobbat med en liknande bransch”.
Tjansteforetaget vager ihop bade vad de anstéallda och foretagsledaren ser behov av. "Det kom inte
fram sa mycket nytt”, men féretaget kunde se att sarskilt yngre anstéallda vill utbilda sig mer.

Det tydligaste resultatet av inventeringen och planen ar att foretaget far en langsiktig planering
och spetskompetensutbildningar som inte hade blivit av utan projektet. "Nagon tar tagi det ... far en
kick sjalv, plus hjalp att organisera (utbildningar)”. Foretagsledaren anser att det stod foretaget fatt
genom projektet betytt mycket, men ar kritisk till férdrdjningarna i projektet. “Segheten” ses som ett
problem eftersom det &r viktigt att kunna genomféra utbildningarna vid ett lampligt tillfalle och svart
att samordna inom personalen. Férdréjningarna ger ocksa ett daligt intryck av projektet och offentlig
verksamhet 6verhuvudtaget. "Maste det vara sa segt nar det &r statligt? Varfor hander inget? ...
Personalen undrar 'vad &r det dar da?"”

Som det verkar kommer BraFore in i ett lampligt skede for ledaren och foretaget, som behover
stdd i sina ambitioner att hoja arbetets status och att skapa en ”servicekédnsla”. Projektet kan darfor
gora ganska stor skillnad och bidra till patagliga forbattringar. Ledaren kan fa stod for att delegera
arbete och ansvar. De anstallda kan starkas som individer i ett kvinnodominerat lagstatusyrke.

Foretag 5 — Foretaget blir "snappet vassare”
Ett forhallandevis litet foretag, med 18 anstéllda, varav 14 méan och fyra kvinnor. Tillhor clean tech-
branschen, sydéstra noden. Ungt, framgangsrikt och malmedvetet féretag med en vision att ”"vaxa
sparsamt ... kanske vara dubbelt sa manga 2020”. ”Vi ar ett litet foretag som slass mot stora. Ska vara
sndppet vassare. Inte stagnerande.” Kan beskrivas som mycket moget. De anstéllda har en hog
utbildningsniva. Foretagsledaren jobbar medvetet med kompetensutveckling och ar mycket positivt
installd till utbildning.

Valet av tjansteféretag, Umbrella, gjordes pa grund av tidigare erfarenheter av féretaget.
Modellen bygger inte pa inventering direkt med de anstallda, utan gar “bara genom ledningen”.
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Foretagets ledare sager att man ar nojda, beskriver tjanstekonsulten som ”snabb, effektiv, kunnig. En
kompetent insats.”

Resultatet av insatsen blev inte sa stort. Det framkom inga nya behov (”inte 6verraskad”), men
ledaren menar att “man far ténka till. Se nya monster. Bra fér egen del (som ledare). ... Kan se hur
man kan ga djupare”. Han beskriver inventeringen och planen som en "6gondppnare”. Som han ser
det &r det ocksa en vinst att “de som inte tagit for sig blir tvingade”; dvs. att dven de som &r minst
benagna att utbilda sig gor det.

Inventeringen och planeringen anses vara en bra idé, som gett en vardefull impuls.
Foretagsledaren ar emellertid mycket kritisk till férseningarna och tycker att det varit oklart vad som
hander i projektet. "Processen ska ga snabbare och vara mer transparent. Det blir ett
irritationsmoment. ... Gratispengar ar bra, farten annu viktigare. ... Men vi kér dnda. Tre personer har
skaffat egna utbildningar — vi kunde inte vanta”.

Foretaget visar storst mognad av de intervjuade féretagen. Man har inarbetade rutiner,
langsiktiga malsattningar och tycks dverhuvudtaget hantera de anstalldas kompetensutveckling pa
ett foredomligt satt. Projektet gor darfor en relativt liten skillnad. Som féretagsledaren sjalv sager
"forandrar (det) inte s3 mycket” och ar viktigare att utbildningarna kan tajmas in an att foretaget far
dem gratis. Enligt honom galler det framfor allt att det blir utbildningar som kan gora att man blir
”snappet vassare”.

Féretag 6 — "Viktigt att se sin roll i helheten”

Liksom det foregaende foretaget ror det sig om ett ganska litet foretag, med 16 anstallda, 15 man
och en kvinna. Tillhor IKT-branschen, syddstra noden. Har som mal att “anstélla ett par till”.
Mognaden ar relativt liten. Den intervjuade foretagsledaren framhaller att foretaget har
"spetskompetens i fiber” och att kundkontakten ar viktig, men att man inte har arbetat systematiskt
med kompetensutveckling. ”Vi skulle behdva utbilda mer.” Insatserna gors ad hoc. Féretaget vill ha
utbildningar “for hela kollektivet plus spetskompetens”.

Foretaget gjorde inget aktivt val av tjansteforetag, Innotiimi. Ledaren uppger att “vi blev bara
tilldelade utbildare” och att tjansteforetaget inte heller hade den inriktning foretaget ville ha. Han
tycker dnda att de gjorde ett bra jobb och hade ett bra upplagg, med utskick till samtliga anstallda, sa
att alla fick tycka till. “"Det framkom starka och svaga sidor. Gruppen fick titta pa gemensamt utfall.”

Kompetensinventeringen och planeringen upplevs som "“en rejalare grej” dan de utvecklingssamtal
man haft forut. “Vi forsdker nu jobba mer malinriktat.” Det ar ocksa nytt att hela gruppen var med,

IM

att “var och en kunde se sin roll” och “vara med i [gemensamma] tankegangar ... det hade inte hant
annars”. Darmed fick foretaget en helhetsbild, och de anstéllda har blivit mer motiverade och béattre
pa samarbete.

Enligt foretagsledaren har man lart sig mycket: “Viktigt att se sin roll i helheten, hur det man gor
faller in under 'stora paraplyet’ ... annars dr man fast i hjulspar. Ser inte helhet annars.”
Foretagsledaren menar ocksa att det ar “bra att nan sparkar pa oss ... bra med nagon som kommer
utifran”. Han betonar dven att “det ska hallas levande — féretaget férandras hela tiden”, och vill
darfor ha en utvardering av insatsen, sa att foretaget far veta hur det blev och kan “knyta ihop
sacken”. Emellertid anser han att projektet brustit i kommunikationen. Enligt honom har foretaget
forst fatt hora att de skulle fa en storre utbildningsinsats (rédknat i antal kronor) per person, men har
nyligen fatt veta att det blir en mindre del. Det finns darfor en risk att det blir en besvikelse bland de
anstéllda och att det nu bara ”blir en mikrodel av planen” som genomfors.
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Det ar tydligt att foretaget fatt en positivimpuls som satt igang en férnyelseprocess med stor
potential. Utbildningsnivan kan hojas betydligt bade pa foretags- och individnivan. Eftersom det inte
verkar finnas nagon sjalvgaende process och saknas stodstrukturer for utbildning kan projektet fylla
en viktig funktion. Foretaget skulle dven kunna arbeta medvetet med jamstalldhetsfragor, som man i
nulaget inte alls reflekterat 6ver. Men framfor allt maste kommunikationsproblemen réattas till sa att
projektet inte riskerar att fa motsatta, negativa effekter.?®

Féretag 7 — Projektet kommer i ratt skede

Foretaget ar relativt stort, med 86 anstallda, 53 man och 33 kvinnor. Tillhor IKT-, stal- och
verkstadsbranschen, norra noden. Befinner sig i ett expansivt skede, med nyanstallningar och en
omfattande omorganisering — vid intervjutillfallet (i november 2012) uppges féretaget ha 107
anstallda. Foretaget anses vara varldsledande inom sitt omrade och deltar i ett stort teknik- och
produktutvecklande projekt, som eventuellt kan medféra mycket stora férandringar. Foretagets VD
ar sallan pa plats ("franvarande”) men nya chefer har anstéllts under det senaste aret. Graden av
mognad ar svarbedémd. Vid foretaget finns bade hogutbildade forskare och lagutbildad personal.

En inhyrd konsult som anlitats for att arbeta med omorganiseringen ordnade med foretagets
medverkan i BraFore. Orsaken till valet av tjansteforetag, Comaea, ar oklar eftersom de intervjuade
foretagsforetradarna anstélldes senare. Inventeringen ar internetbaserad och sags ha fungerat bra,
med en positiv respons. Inventeringen involverar huvudsakligen ledningen.

Det helhetsgrepp som tagits genom inventeringen och planeringen ar nytt for foretaget — "det har
inte gjorts nagot liknande forut”. “Det kommer fram nya utmaningar. Man blir hemmablind annars.
Ser nu vikt av att vara engagerad, del i ett sammanhang.” Projektet fungerar som ett stod i
omorganiseringsarbetet. Genom inventeringen far foretaget ett vardefullt underlag ”svart pa vitt”,
som gor att man tydligare far syn pa olika behov. Foretaget &mnar ocksa fullfélja planen.
Foretagsforetradarna menar att de anstéllda som har mindre utbildning paborjar en “spdannande
resa”, till att bli mer delaktiga, sedda och intresserade.

Projektet har tydliggjort vikten av helhetsgrepp och synliggérande. En del 6verskattar sin egen
kompetens (“kan nu tas ner pa jorden”), medan andra kan “géra en resa”. Sarskilt “kvinnor 50+” kan
vara med pa lika villkor och ”stélla om”; "de gar in i ett produktionsféretag, ar nu i ett
kunskapsforetag”. Utan projektet hade utbildningarna inte kommit alla till del och darmed inte fatt
samma effekt — framst da pa individniva och ur jamstalldhetssynpunkt. Utbildningsplanerna goér
ocksa att kompetensutvecklingsinsatserna blir mer samlade, i stéllet for att endast vara kopplade till
enskilda individer eller arbetsgrupper.

BraFore kommer in i precis ratt skede for foretaget. Darmed kommer projektet ocksa att fa stor
betydelse for hur férandringarna genomfors. Det gor sannolikt att foretaget kan ta ett mer samlat
grepp och fa en battre fungerande process. Det ar dven tydligt att utbildningarna kan gora stor
skillnad framfor allt for individer utan utbildningsvana. De blir "battre rustade” och kan ga igenom
omstallningarna utan att bli asidosatta. Mitt intryck dr ocksa att foretaget har bra férutsattningar for
att halla igang processen dven fortsattningsvis.

* Efter att jag lyft foretagsledarens synpunkter har projektledningen kontaktat foretaget for att reda ut
problemen.
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Foretag 8 — Utbildningar ska ”sdkerstalla foretagets konkurrenskraft och fortlevnad”

Ett av de storre foretagen i projektet med 104 anstallda, varav 40 kvinnor och 64 man. Tillhor
verkstadsbranschen, mellersta noden. Féretaget hor till en storre, global koncern. 2009 flyttades en
del av produktionen till Vitryssland. Det finns en risk att de aterstaende delarna ocksa flyttas.
Kompetensutveckling ses darfor som angelaget dels for att forbattra foretagets mojligheter att finnas
kvar, dels for att starka de anstallda infér en eventuell nedlaggning. Mognaden verkar vara ganska
liten.

Foretaget har anlitat Féretagsutbildarna pa grund av att man har haft kontakt med dem tidigare
och varit néjda med deras insats. Det beskrivs darfor av den intervjuade féretagsledaren som ett
"naturligt val”. Genom utbildningarna vill foretaget enligt honom ha “fokus pa ekonomi”, ”6ka
forstaelse for ekonomisk verklighet” och ”sakerstélla foretagets konkurrenskraft och fortlevnad”.

Inventeringen beskrivs som “summarisk” men anses ha varit bra eftersom det kommer att bli mer
utbildningar an vanligt och "mer strategi”. Enligt féretagsledaren har det forut mest varit insatser
"fran tillfalle till tillfalle” och med individfokus — nu “tvingas man ténka efter”. Det blir ett
helhetsgrepp, mer ”strukturerat, brett och langsiktigt”. Det har visserligen ocksa tidigare funnits en
fortlépande kompetensutveckling, men har nu framkommit att de anstallda vill ha mer utbildningar.

Det verkar som att foretaget i och med projektet borjat prioritera utbildningar mer. Om det 6kar
foretagets chanser att 6verleva ar svarbedémt, men troligt. Féretagets situation ar 6verhuvudtaget
osdker, vilket i och for sig ocksa motiverar det stod projektet ger.

Samlade erfarenheter av kompetensinventeringarna och planerna

Vad jag kan se bekraftar intervjuerna att kompetensinventeringarna och planerna fyllt sina syftemal,
dvs. att dels "6ka mognaden” i féretagen, dels féra in langsiktiga perspektiv. | flera fall tycks ocksa
effekten kunna bli férhallandevis stor. Overhuvudtaget visar intervjuerna att det finns manga
fordelar och synliga, direkta effekter; daremot patalas inga egentliga problem med sjalva
inventerings- och planeringsarbetet. Att det forhaller sig pa det viset kan tolkas pa flera satt. Vid
projektets moten har det bl.a. patalats att “sma foretag forstar inte poangen med det har”. ”De har
inget att jamfora med — alla ar néjda”. Det finns ocksa exempel pa foretag dar dgare eller ledare tyckt
att "vi behodver inte det har”.” Men i slutidndan tycks anda alla vara nojda.*

Vad galler framtagandet av en konceptuell modell ger intervjuerna inte sa mycket végledning. Alla
modeller verkar ha fungerat och varit anvdandbara. | valet av tjdnsteféretag och modell ar det tydligt
att tidigare kontakter och relationer vager tyngre an sjalva innehallet i konceptet. Alltsa tycks det
vara viktigare med en bra process dn med en avancerad slutprodukt (dvs. inventering och plan). En
slutsats kan darfor vara att det som ar viktigast ar att vara flexibel, lyhord och féljsam — att helt
enkelt anpassa modellen efter skiftande behov och mognad.**

Det jag uppfattar som den viktigaste lardomen for foretagens del ar betydelsen av att ta ett
helhetsgrepp och att hdlla processen levande. Det ar nagot som understryks av alla intervjuade och
som framstar som en ny insikt. Det verkar ocksa sta klart att ifall féretaget lyckas satta igang en

% Anteckningar fran projektgruppméten 29/2 och 28/3 2012.

%% | enkitundersokningen svarar 27 av 30 foretag att de ar ”jattendjda”, tre att de &r “ganska ndjda” med den
kompetensinventering och utbildning de fatt genom BraFére. Undersokningen visar ocksa att endast ett fatal
foretag kan beskrivas som mogna innan projektet bérjade.

1 vid ett projektgruppmote 28/3 2012 dras ocksa slutsatsen att ”vi misslyckats i projektet med att skapa
modeller — men lyckats skapa intresse och mognad”.
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genomgripande och levande process — vilket ju ar en av poangerna med inventeringen och
planeringen — sa har det genast en positiv effekt som ar viktig att tillvarata. Beroende pa mognad och
behov kan processen leda till potentiellt stora forandringar, saval pa foretags- som individnivan. |
basta fall ser resultatet ut att kunna bli starkta och mer innovativa foretag med battre rustade
individer. Att processerna ar nya och kravande talar for behovet av stod (atminstone for de “mindre
mogna” foretagen) bade direkt och fortsattningsvis. Sjalva processkaraktaren och det faktum att
podngen ligger i att involvera hela féretaget talar ocksa fér behovet av soft skills, t.ex. nar det galler
att var och en ska se sin roll i helheten och battre samspela med andra. Ater igen handlar det om att

skapa en val fungerande social grund for larande.
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Utbildningsinsatserna i foretagen och bland de anstallda: fyra
fordjupade exempel

Har foljer utdrag ur intervjuer med foretagsledare eller foretradare och anstéallda efter det att
utbildningarna genomforts. Att det blivit just de har féretagen beror mest pa hur tillgéangliga de varit,
dvs. ar det de foretag som svarat forst nar jag kontaktat dem och kunnat avsatta tid for intervjuer.
Urvalet av anstallda star foretagen sjalva for. Sammanlagt har 12 personer intervjuats, varav sju
anstallda och fem foretagsledare/foretradare. Intervjuerna handlar nu framst om vilka effekter
utbildningsinsatserna haft pa individnivan, men ocksa i foretaget i stort.

Féretag 2 — Vi hade inte mdktat med utbildningar annars”

Sedan inventeringen har foretaget haft en storre vattenskada som stort mycket av verksamheten och
gjort det svart att arbeta mot de planerade malen. Foretaget har fatt tva utbildningar (i Excel och
engelska) genom projektet. De héjda ambitionerna kvarstar. Man raknar med att ganska snart kunna
gbra en omstart efter vattenskadan och ar installda pa att fullfélja kompetensplanen. Pa grund av
vattenskadan blev det ocksa svart att fa tid for intervjuer. Ingen av de anstéllda har intervjuats, utan
endast en foretagets ledare (dgare). Han ar pa det hela taget mycket positiv till projektet och menar
att det betytt mycket bade for foretaget och de anstéllda. Emellertid aterkommer han till problemen
med férseningarna av utbildningarna.

— Man tappade sugen. Vi férberedde personalen, hade kick-off. Men det drojde jakligt lange. ... Utbildningar ar inte
sjdlvklart nagot positivt for alla. Vi hade peppat igang alla [efter inventeringen], men fick vanta... Det behover hallas igang.
... Men jag ar extremt n6jd med utbildningarna. Vi diskuterade utbildningen [i Excel] vid nagot tillfalle — personalen sa att
det blev “anpassat for oss”. Det blev ett jakla lyft. Vi anvander programmet hela tiden. Extremt lyckat. Det sparar valdigt
mycket tid. Jag ar helnéjd. Det hade inte hant utan projektet. Det ar for dyrt. ... Vi har genom projektet fatt faktiska
utbildningar, kunna ena oss och jobba mot mal. Malmedvetenheten véxer. Det lag ratt i tiden med projektet for oss. ...
Personalen ser att man satsar pa dem. Bra ocksa for kommunen — manga féretag har fatt ett uppsving. ... Vi har sett att det
ar viktigt att det gors enkelt. Dyrast ar inte bast. T.ex. utbildning i engelska var anpassad till en enkel niva. Gor det enkelt!

Foretagsledaren tycker ocksa att projektet kunde ha samordnat utbildningarna mer; pa sa vis kunde
foretagen ha fatt fler utbildningar for samma pengar. Han ar éverhuvudtaget positiv till att
samarbeta mer med andra féretag och menar att foretagen ar daliga pa det. Man hinner inte med.
"Tiden &r avgbérande — nan ska halla i det och ta tag i det”. Att det behdvs extra insatser rader det
ingen tvekan om. “Det blir av da [att utbildningar genomfors] ... det behdvs ocksa rent ekonomiskt —
vi hade inte maktat med utbildningar annars”. Han ser det dven som en stor fordel att foéretaget
genom projektet fatt en hjalp att hitta ratt utbildningar. Darfér behovs det enligt honom
fortsattningsvis “en driftig samordnare, en nyckelperson — man vet da vart man kan véanda sig”. Pa
min fraga om det kan finnas en risk att ”stora foretagen” svarar han att det ar ”skitsnack”. “Det
stammer inte. Man ska ut i foretagen! Sitta och resonera, ta en kopp kaffe. Det ar uppskattat.”
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Foretag 3 — "Mer specifikt och koncentrerat”
Foretaget gar fortsatt bra, har héga ambitioner och arbetar med langsiktiga malsattningar. Man har
gjort relativt stora satsningar de senaste aren. Periodvis hinner féretaget inte med att genomféra
utbildningar, men ser kompetensutveckling som ett viktigt och prioriterat omrade. Jag intervjuar
samma foretagsledare som vid forra intervjutillfdllet och tva av de anstéllda.

Foretagsledaren:

— Vi hade 32 utbildningar i planen — det var en mycket ambitids plan. Jag har inte koll pa den langre. ... Vi gor ett urval av
utbildningar i riktning mot langsiktiga mal. Maste ha tid ocksa. Vi hade inte maktat med fler utbildningar. Hade mycket att
std iislutet av aret. Det har varit bra att projektet ar utspritt 6ver en langre tid. Vi har kunnat tajma utbildningarna bra. ...
Det har blivit ett starkt avtryck av inspirationsférelasningar. Kunderna har markt skillnad. Vi vet det — vi mater kundnéjdhet
regelbundet. Vi har nu néjdare kunder. ... Man har ként sig utvald [att fa vara med i projektet]. Vi har fatt upp kompetensen
— hojt den ett ordentligt steg. Det hade inte blivit s& annars.

De anstéllda:

— Jag har fatt utbildningar hela tiden som jag arbetat i féretaget, det har funkat bra. ... Jag har anvandning av utbildningarna
[genom projektet] direkt i jobbet. Man vill alltid utbilda sig. ... Man fick valja vad man ville ha [vid inventeringen]. Det
funkade som det var tankt. Vi hade kanske inte fatt [utbildning] annars. Den &r dyr. Men man prioriterar utbildningar i
foretaget. (Kvinna, vikarierande restaurangansvarig, i foretaget i 13 ar)

— Jag har gatt flera utbildningar [under tiden som anstélld], det har varit bra. ... Det blev nu mer specifikt och koncentrerat.
Det har fungerat bra fran borjan [med att fa utbildningar i foretaget]. Det ar inte sa stor skillnad med projektet. Man jobbar
mycket framat, med trender, och kommer nog att fortsatta med det. ... Jag vill fortsatta utbilda mig. Det ger mojligheter.
(Kvinna, i foretagets ledningsgrupp, i foretaget sedan 2010)

Intervjuerna bekraftar “gradde pa mos-effekt”, men pekar ocksa pa en del andra effekter. Framst da
att det blivit “mer specifikt och mer koncentrerat”, och att foretaget hojt kompetensnivan ett
"ordentligt steg”. Foretaget ser positiva, matbara resultat. Utbildningarna kommer ocksa ratt i tiden
och fungerar darmed perfekt for féretaget. Mitt intryck ar att foretaget har alla férutsattningar att
fortsattningsvis halla en hog kompetensniva bade for anstéllda och foretaget i stort. Ett redan innan
projektet mycket moget foretag dr nu &nnu mer moget, “spetsat” och malmedvetet.

Féretag 5 — Effekten blev marginell
Foretaget befinner sig i ett skede nar man behdver “férstarka saljsidan”. Det racker inte langre med
gamla kunder. Av de dokumenterade utbildningsbehoven har man darfor valt att prioritera en
séljutbildning (presentationsteknik). Foretaget ldgger pa det hela taget stor vikt vid
kompetensutveckling och vid att insatserna gors vid ratt tillfalle. Aven har intervjuas samma
foretagsledare som vid forra tillfallet och tva av de anstallda.

Foretagsledaren:

— Vi fick en séljutbildning genom BraFore, for alla i foretaget. Alla har inte erfarenhet av att sélja. Det ar bra att de lyfter. Vi
hade en forsta del [av utbildningen] och sedan en uppfdljning. Férsta delen var bra, andra delen bara repetition. Inte sa bra.
Vi fick inte riktigt det vi ville ha. Vi vill ha nagot mer langsiktigt. Det finns en 6vertro pa saljutbildningar. Vi ville ha en mer
lyhord utbildning. ... Vi skulle inte gora en kartldggning igen, dven om det ar gratis. Vill hellre kunna styra exakt sjalv. T.ex. fa
utbildningar pa ratt datum. Gratis ar lockande, men till vilket pris? Man maste kunna lita pa att man far det man vill ha. Vi
kan inte lagga ner den extra tid det tar ifall det inte blir helt ratt. ... Det blev inte sa stor skillnad for foretaget. Det blev ett
synliggérande av vara mal.
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De anstéllda:

— Ett bra upplagg i grunden. Men kunde ha varit mer anpassat. Alla har inte nytta av utbildningen. ... Det funkar bra med
den biten [att sélja] for min egen del. Behdver fa mer rutin. ... Om man vill ga en kurs ar det inget problem. Ingen har blivit
nekad. Jag ska ga fler utbildningar — och har gatt en del forut. ... Det ar alltid kul att fa ny kunskap. Alla tycker det. Har
studievana och vilja att |ara sig mer. Ingen sitter nojd. Vill lara nytt, vara uppdaterad. (Man, ingenjor, i foretaget i fyra ar)

—”Vad tog jag med mig” — en svar fraga att svara pa. Jag gor regelbundet presentationer. Forsoker anpassa till de som
lyssnar. Det var en nyttig kurs, men jag stod inte pa noll. Kursen tillférde en del. ... Nu maste vi ha mer kundkontakt. Behévs
darfor att vi vissar kompetens. ... [Utbildningen] kunde ha haft en annan inriktning, det kunde ha varit mer anpassat. Ar
hyggligt n6jd. (Man, i foretaget sedan 2006)

Intervjuerna ger samma bild av foretaget som efter kompetensinventeringen. Projektet har en
marginell effekt, utbildningen har varit okej, men inte mer an sa. Varken ledningen eller de anstéllda
ar helt néjda med deltagandet i projektet. Foretagsledaren betonar ater igen betydelsen av tajming
och precision i utbildningens utformning. Han ser det darfor som negativt att utbildningarna inte
varit tillrdckligt anpassade till vad foretaget behover — sa pass att foretaget hellre betalar sjalv. Det
blir tydligt att eftersom det ar ett foretag med stor mognad innebar det ocksa hogre krav pa
projektet. Mitt intryck ar att man i foretaget ar fullt tillrackligt drivna och motiverade, och dessutom
studievana, for att kunna ge ratt utbildningar och arbeta langsiktigt med kompetensforsérjningen.
Foretaget behover knappast nagot stod. Med facit i hand kan man darfér undra om det inte hade
varit battre att prioritera andra, mindre mogna foretag?

Foretag 7 — ”Stottar foretag pa landsbygden”
Organisationsférandringarna fortsatter i foretaget. Det gar samre ekonomiskt &n forut, det ar fler
konkurrenter och storre press. Foretaget har hoga ambitioner, ska effektivisera, jobba mer med
forsaljning. Enligt de intervjuade foretagsforetradarna (HR-ansvariga) forandras foretaget fort, vilket
ocksa gjort kompetensutvecklingen till en allt viktigare fraga.

Foretagets foretradare:

— Att fa mojligheter till utbildning ger bekraftelse. Man far uttrycka behov och sedan se att det ocksa hander nagot. Det har
skapats nya konstellationer i och med utbildningarna... Blivit mer samarbete mellan olika avdelningar. Fler genvagar. ... Man
kan inte hafsa — det har varit lite sa forut. BraFére kommer in bra. Det &r tufft i kommunen, flera fristéllda. Aven tufft for
[foretaget]. Man hade inte haft mojlighet att satsa pa utbildningar i samma omfattning utan projektet. Har inte méjlighet
att rekrytera, kan da i stillet héja kompetens. Har fatt bransle. Det har inte gjorts en samlad satsning, inte tagits sant grepp
forut. ... Utan projektet hade det inte blivit en genomlysning. Man blir tvungen prioritera pa annat satt. Maste titta pa
inventering, trots att det ar stressigt med annat. Har kinnedom nu. Kompetensfragor ar mer levande. Ocksa férhallandevis
mer medvetna medarbetare, man kommer med forslag, tar initiativ. Vi gar fran en kultur “att vanta”, ”du ska ga utbildning”,
till att ta egna initiativ. ... Foretaget har paborjat en process. Eget larande har precis bara bérjat. ”Hur jobbar vi med
kompetensutveckling i féretaget” ar nu en aktuell fraga.

De anstallda:

— Det har varit svart att fa utbildning godkand och betald. Det har blivit fler kurser nu. Mer seri6st. ... Far uppskattning. Inte
nagot negativt med utbildningar. Det ar manga skolade har, mer normalt har [med utbildning]. ... Kurser borde vara mer
nischade. T.ex. Excel — en del vet inte var tangentbordet &r, andra behdver nagot avancerat. ... Lean ar sunt fornuft. Jag
tycker inte att man kan salja sunt fornuft, inte ha en kurs for 20 000 kronor for att sdga “"goér inte onddiga grejer”. Det tillfor
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inget nytt. ... Det ar bra om man far bestamma utformning av utbildningar sjalv. (Man, ansvarig fér ekonomi- och
inkGpssystem, i foretaget sedan 2006)

— F&ér min del finns inte tid for att g& kurser. Jag bygger produktionssystem. Ar hur mycket att géra som helst.
Utbildningsverksamheten ligger efter. Man far ga utbildningar om man ber om det. Det snalas inte. ... Hela foretaget gjorde
ett lyft [tack vare projektet]. Det fungerar battre nu. ... BraFore-utbildningar dr inte nagot f6r mig personligen. Det &r kurser
pa for 1ag niva. Jag har inte utbyte av det. Men det &r bra for foretaget. Det blev mer dn annars, det hade inte blivit hela
personalen annars. ... Jag skulle behdva avancerade kurser i programmering och databasadministration ... men kan inte vara
borta en vecka, det kostar kanske 60 000 kronor. Man haller sig inte uppdaterad. ... Det finns absolut ett utbildningsbehov [i
foretaget]. For att frigora tid behover vi bli fler. Mitt arbete kunde fylla tre tjanster. ... BehOGver ocksa satta ny organisation.
Ar for stora nu for att “kéra p&”. (Man, ingenjér, i foretaget i tio &r)

— Man utbildar mycket internt. Min chef larde upp mig hela tiden. ... Jag ar glad att ha gatt kurser. All utbildning &r bra.
Roligt. ... Fortsattningsvis vill jag lara mig mer, om t.ex. komponenter. Fa battre materialkinnedom. Men det dr mycket att
gbra. Omorganisation paverkar. ... Limpligt med projektet. Vi hade inte kunnat gatt kurser annars. Syftet [med kurs i Excel]
ar att effektivisera — sa foretaget vinner pa det. Jobb gar fortare, man kan spara mycket tid. ... Bast med projektet ar att
man stottar féretag pa landsbygden. Foretaget ar unikt i [ort]. Grundaren hade en vision att behalla foretag och folk har.
Hoppas det kan fortsatta sa. Utbildning gor foretaget mer framgangsrikt. Det ar battre behalla personal har, battre anvanda
egen personal. Man funderar, manga foretag flyttar... Lokalbefolkningen jobbar mer i produktionen, andra kommer utifran.
(Kvinna, arbetar pa utvecklingsavdelningen, i foretaget sedan 2010)

Intervjuerna bekraftar att utbildningsinsatserna kom vid ratt tidpunkt. Projektet har darfor spelat en
forhallandevis stor roll for foretaget. Man marker ocksa en positiv skillnad ”pa golvet”, framfor allt
nar det galler att fa ihop foretaget i sin helhet. De intervjuade har sjalva delvis fatt ratt utbildning,
delvis har de inte varit tillrdckligt avancerade. De féretagsgemensamma utbildningarna upplevs som
nagot nytt och positivt. Satsningarna uppfattas dven som en bra signal fran foretaget. Man tycker
ocksa att utbildningsbiten skots battre nu, pa ett mer professionellt och genomtankt satt. Samtidigt
finns det en osdkerhet om hur det ska bli i framtiden. Pa det hela taget verkar féretaget mer moget
och bendaget att prioritera utbildningar hogre an fore projektet. Kanske var insatsen precis det stod
foretaget behovde for att komma vidare?

Positiva resultat fran enkdtundersokningen

Svaren pa enkatundersokningen visar pa flera positiva resultat efter kompetensinventeringen och de
genomfdrda utbildningarna. 25 av de 30 intervjuade féretagen menar att féretagets ambitionsniva
har hojts; 27 av féretagen att individerna och féretaget har vuxit; 18 av foretagen att arbetet med
produktutveckling och innovation férbattrats; 23 av foretagen att foretaget blivit effektivare; 16 av
foretagen att foretaget har en storre "talighet” (t.ex. vid lagkonjunkturer); 23 av foretagen att man
fatt en battre helhetssyn och stérre malmedvetenhet; 27 av foretagen att de anstéllda blivit mer
delaktiga och engagerade; 16 av foretagen att arbetsmiljon forbattrats. (Skillnaden beskrivs som
"ganska stor” eller “mycket stor”.)

Det ar alltsa framst ifrdga om foretagets ambitionsniva, vaxande, effektivitet, helhetssyn och
malmedvetenhet samt de anstélldas delaktighet och engagemang som en klar majoritet av féretagen
ser positiva effekter. Inom dessa omraden blir det tydligt att projektets insatser kan gora stor
skillnad. Det &r sddant som gar att paverka. Intervjuerna pekar ocksa i samma riktning. Att féretagens
"talighet” och arbete med produktutveckling och innovation har forbattras markant bland sa manga
som haélften av foretagen ar dven det ett anmarkningsvart positivt resultat.
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Vad som 3 andra sidan sticker ut negativt ar arbetet med jamstalldhet och tillganglighet. Har
anger inget foretag att projektet gjort en mycket stor skillnad, 23 respektive 25 av foretagen att det
blivit en ganska liten eller mycket liten skillnad. Sju respektive fem féretag anger en “ganska stor
skillnad”, vilket i och for sig kan vara vart att folja upp.

| ett framtida perspektiv uppger 27 av foretagen att de kommer att fortsatta folja
kompetensplanen och 28 féretag att de kommer att géra nya planer och uppféljningar av
kompetensbehovet. Samtliga kommer att ta egna initiativ till fler utbildningar. 28 av féretagen tror
att de kommer att ha de kompetenser som behdvs for att na féretagets mal pa 3-5 ars sikt. Detta
kan jamforas med att 16 av foretagen uppger att det inte fanns ndgon langsiktig plan eller rutiner for
kompetensutveckling i féretaget innan projektet.

Aven de fria kommentarerna till frdgorna ger samma bild. Flera féretag menar att man nu ar
"battre rustade”. Andra ndmner att de anstéallda ”vill mer inom kompetensutveckling” och att
"forstaelsen (ar) battre for varandra”. ”Vi kommer att ta mer initiativ till utbildningar ... vi (ar) battre
nu pa att planera”. ”Nu vet vi vad vi ska fylla pa med”. “Hade vi inte fatt den har chansen hade vi
trampat pa i samma ullstrumpor — nu kan vi lyfta blicken och arbeta mer effektivt”.

Pa fragan om foéretagens behov av fortsatt stéd eller om kompetensutveckling kan vara en
sjalvgaende process uppger 16 foretag att det kommer att finnas ett fortsatt stort behov av stéd. Sex
foretag bedomer det som att behovet ar litet och atta att foretaget kommer att vara i stort sett
sjalvgaende. Inget féretag tror att det kommer att vara en helt sjalvgaende process. Detta kan tolkas
pa lite olika satt. Mitt intryck av intervjuerna ar att skillnaden ar valdigt stor mellan féretagen. Ett par
av dem &r som jag uppfattar det redan nu sjalvgdende, men uppger samtidigt att de inte skulle ha
gjort allt som projektet betalat. Fragan blir dd om denna extrainsats kan tjana som mattstock for att
beddma foretagets behov av framtida insatser.

| kommentarerna namns ocksa den forlorade arbetstiden som en viktig faktor, dvs. att det kostar
tid att utbilda, aven om kostnaderna i Ovrigt ar betalda. Samtidigt menar flera foretag att det behovs
fortsatt ekonomiskt stod och stéd for att samordna utbildningar. Nagra efterlyser dven en ”lista med
fragor” och "fardiga mallar” som man kan anvanda sig av bl.a. vid medarbetarsamtal.

Summering av intervjuerna

Den kritik som framkommit i intervjuerna handlar huvudsakligen om férdréjningarna och (i ett par
fall) brist pa kommunikation.*? P4 individnivan handlar det om att man inte alltid fatt precis den
utbildning man behoévt. Fordréjningarna ser i stort sett ut att ha hanterats bra, dven om det inneburit
att utbildningarna inte alltid kunnat genomfdéras vid lampliga tillfallen. Det ar allvarligare nar
kommunikationen inte fungerat eller varit otillrdcklig, eftersom det skadar fértroendet for projektet.
Precis som i det tidigare “Varselprojektet” ar det tydligt att en tat dialog och 6ppen kommunikation
ar avgorande for att projektet ska lyckas. FOr projektets del géller dessutom att kunna uppratthalla
en bra dialog med tjansteforetagen, samtidigt som rollférdelningen behdver vara tydlig. Vid ett par
tillfallen har det ocksa talats om att man i projektet maste “halla i taktpinnen” och inte ge for stort
spelrum at tjansteféretagen. Att utbildningarna inte blivit sa precisa som man kan 6nska kan méjligen
bero pa vilken typ av inventering tjansteforetagen gjort; dvs. pa i vilken grad de anstéllda varit
delaktiga. (I de foretag déar det finns ett missndje — foretag 5 och 7 — har inventeringen gjorts
huvudsakligen med foretagets ledning.)

2 enkatundersdkningen uppger tva av foretagen att de ar missndjda med fordroéjningarna och ett foretag att
de inte dr n6jda med inventeringen.
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Som redan framgatt och namnts finns det en mycket stor variation i “7mognad”, behov och
potential. Vad intervjuerna visar ar att insatserna darfor i ett par fall far en ganska marginell
betydelse (som “gradde pa mos”) och inte gér nagon markant skillnad, medan det i andra fall far en
helt annan, avsevart stérre och mer grundlaggande betydelse. Jag ser det som en rimlig slutsats att
det ocksa ar sadana foretag — dvs. de med storst behov och dar det gor storst skillnad — som boér
prioriteras. Till behov kan da ocksa raknas brist pa reflektion (6ver t.ex. jamstalldhet), brist pa
resurser (pengar och tid) samt att ett foretag befinner sig i en “omstallningsfas”, och darmed har ett
behov av stdd vid ett kritiskt och svarhanterligt skede (t.ex. vid en stérre omorganisation, expansion
eller krympning av verksamheten).
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Kvarstaende fragor och framtida mojligheter

Hur kan modellen och metoderna anvandas efter projektet?

Det finns nu en projektorganisation, en modell och metoder som har tillampats under relativt lang tid
och i stor omfattning, och som kan sdgas ha natt sin fulla potential. Modellen och metoderna bor
enligt min mening tillvaratas och anvandas i det fortsatta arbetet med kompetensutveckling i
regionen dels eftersom de ar beprévade och fungerar pa "ratt” satt (som en larande organisation),
dels eftersom det finns ett fortsatt stort behov av kompetensutvecklande insatser bland de anstéllda,
i foretagen och 6verhuvudtaget i regionen. Kort sagt kan BraFére mycket val ses som ett foredomligt
satt att organisera och bedriva det fortsatta arbetet med kompetensutveckling.

Jag finner ingen anledning att bedéma projektet pa nagot annat satt. Varken nar jag gar igenom
anteckningar, intervjuer, den samlade dokumentationen eller fragar andra parter. Utsagorna ar
samstammiga. Det ar i sig ocksa en anledning till varfor projektets lardomar ar varda all
uppmarksamhet; ett sd samstammigt positivt omdome hor inte till det vanliga. Vad som nu aterstar
att diskutera ar darfor framfor allt hur modellen och metoderna kan anvandas efter projektets slut.

Projektet har ocksa genererat en stor mangd ny kunskap. | och med de omfattande insatserna vet
vi nu betydligt mer om de olika branscherna, om skillnader mellan féretag, om villkoren foér anstalldas
kompetensutveckling och om hur lokala och regionala forutsattningar kan variera. Projektet har dven
gett insikter i hur utbildningsanordnarna fungerar och i vilka samarbeten som kan vara fruktbara. Pa
det hela taget finns det alltsa bredare och djupare kunskaper om den samhalleliga verklighet som
arbetet med kompetensutveckling i regionen har att verka i. Kunskaperna ar alltsa i hogsta grad
vardefulla och anvéndbara. Fragan ar nu hur de kan tillvaratas pa basta satt.

Detsamma kan sagas om de goda relationer, de samarbeten och det fortroendekapital som
skapats genom projektet. Det handlar med andra ord om en “social infrastruktur” eller ett ”“socialt
kapital” som behdver hallas vid liv, férvaltas och vidareutvecklas.*® Hur ska dialogen och ”"fotarbetet”
(foretagsbesoken) uppratthallas? Vad kravs for att fa tillracklig kontinuitet i kontakterna?

En annan kvarstaende fraga ar hur relationen till ESF ska hanteras fortsattningsvis. Har delar jag
projektets uppfattning att bytet av handlaggare varit avgérande och att man konsekvent bor strava
efter att uppratthalla en konstruktiv dialog. A andra sidan har det krévt ett risktagande som inte alla
projektdgare har rad med. Det tyder ocksa pa en godtycklighet i hur myndigheten agerar. Jag menar
darfor att ESF (bade regionalt och centralt) bor ta till sig den kritik som framforts och lardomen att
ifall man vill ha innovativa, metodutvecklande projekt sa maste man ocksa ge utrymme fér det.
Myndigheten bor dven visa storre forstaelse for betydelsen av ett processperspektiv och i
motsvarande grad overge fixeringen vid matbara (kvantitativa) mal. Den stelbenta hallningen
underminerar och dventyrar dessutom inte bara sjdlva projektverksamheten
(kompetensutvecklingen), utan dven myndighetens stallning och hur féretagen ser pa att samverka
med den offentliga sektorn.

Huruvida det gar att paverka ESF och mer allméant ar mojligt att fa en battre balans mellan
kvalitativa och kvantitativa aspekter och malsattningar later jag vara osagt. Jag ser det som min
uppgift att lyfta fragan och patala ett problem som jag menar behover dryftas betydligt mer.

3 Jfr Robert D. Putnam, Den fungerande demokratin (1996).
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Problemen kan sedan ocksa vara en anledning att fundera 6ver sjédlva projektformen och dess
nackdelar. Kanske kan ett alternativ vara att bedriva verksamheterna i mer permanenta former,
styrda pa andra satt dn av ESF:s regelverk och en eventuell tilldelning av projektmedel?

Vad krévs for att uppratthalla kompetensutvecklande processer i féretagen?

| féretagen och bland anstallda pagar alltjamt larande- och utvecklingsprocesser med en stor
forandringspotential. Det pagar ocksa samverkansprocesser mellan féretagen och i relation till
utbildningsanordnarna. Dessa processer ar projektets viktigaste resultat. De gor bevisligen skillnad pa
bade foretags- och individnivan, genom att pa flera satt starka foretagen och individerna, och genom
att 6verhuvudtaget leda till den “6kade mognad” och forbattrade grogrund for l[arande som var
projektets malsattning. Insatserna kopplas ocksa direkt till féretagets utveckling genom planerna.
Vad jag kan se ar skillnaderna tydligast pa foretagsnivan; for den enskilda individen har
utbildningsinsatsen inte alltid varit optimal, om dn i grunden positiv.

En viktig lardom av dessa framgangar ar att det verkligen gar att paverka och férandra foretagens
arbete med kompetensutveckling till att bli mer genomtankt, genomgripande och langsiktigt. (Mest
da i de “omogna” foretagen.) For att komma dit har det behovts ett helhetsgrepp och en tydlig
koppling till foretagens malsattningar. Men det &r ocksa uppenbart att det har behdvts en mer
massiv och valplanerad insats dn normalt; dvs. precis vad projektet kunnat tillféra féretagen. Just
denna insats ar den vasentliga skillnad projektet gjort ute i foretagen och bland de anstéllda. Det ar
dessutom en insats som baddar for mer djupgaende och omfattande effekter dven i ett framtida
perspektiv.

Processerna ser emellertid valdigt olika ut beroende pa vad slags foretag det ar. Vilka effekter
insatserna far beror bl.a. bransch, storlek, ledning, “mognad” och pa i vilket skede foretaget befinner
sig (om det exempelvis pagar omstruktureringar, om verksamheten minskas ned eller expanderar).
Generellt tenderar sma foretag att vara mindre "mogna”, vilket & andra sidan kan forklaras med att
de verkar under mer resursknappa omstandigheter, dar dynamiska, flexibla och snabba processer ar
viktigare dn strategisk planering.®* | vissa branscher som t.ex. IKT och clean tech finns ofta relativt
hogutbildade anstéllda med bade storre “utbildningsvana” och krav pa fortsatt kompetensutveckling,
medan manga i t.ex. verkstads- och livsmedelsbranschen ar lagutbildade och ”utbildningsovana”. Har
spelar ocksa s.k. tyst och informell kunskap en relativt sett storre roll.

Denna komplexitet understryker ocksa just vikten av ndra och tata kontakter for att insatserna ska
gora den skillnad som 6nskas, dvs. framfor allt kunna bli tillrdckligt precisa bade ifraga om
utbildningens innehall och tajming. En annan viktig erfarenhet ar att processerna ofta stannar av
eftersom féretagen av olika anledningar inte formar driva dem langsiktigt. Det kan t.ex. handla om en
ekonomiskt pressad situation, om tidsndd, hart slimmade organisationer och snabba svdngningar i
efterfragan efter produkter eller tjanster.® Eller om “omognad”. Enligt nodledarna &r det endast ett
fatal foretag, om ens nagra, som klarar av att pa egen hand uppréatthalla en langsiktig och tillrackligt
djupgdende kompetensutveckling.>® Anda uppger atta av 30 foretag i enkdtundersdkningen att de ar

* Lars Lofqvist, Product Innovation in Small Established Enterprises, KTH 2014.

> 7slimmat innebér att man tagit bort resurser for att jobba med kompetensutveckling” (anteckningar fran
erfarenhetsseminarium i Orbaden 10/1 2012).

% Vid ett projektgruppmote 9/10 2013 sigs exempelvis att ”90 % av foretagen sdger att de har bra processer,
men kommer inte att kunna bli sjélvgaende”.
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"i stort sett sjdlvgaende” och sex foretag att de har ett “litet behov av stod” (16 féretag anger “ett
fortsatt stort behov av stod”).

Sammantaget behovs alltsa ett fortsatt arbete med kompetensforsorjning dels for att stotta de
processer som satts igang, dels for att kunna gora stoérre, mer djupgaende insatser, och dels for att
kunna mota de uppdagade behoven. Allt detta har en avgorande betydelse nar det géller att
astadkomma bestaende och langsiktiga (hallbara) effekter i foretagen och bland anstallda. Allt talar
ocksa for ett fortsatt stort behov av liknande insatser. Vad som aterstar att gora ar att fa annu mer
precisa insatser ifrdga om urval av foretag och att battre skraddarsy utbildningarna pa individniva.
Det gar troligen ocksa att komma langre i arbetet med jamstalldhet. Som sagt finns nu goda
forutsattningar for detta arbete. Det ankommer givetvis dven pa flera aktorer, pa foretagen sjalva
och utbildningsanordnarna, och pa férmagan att samverka. En mojlighet tycks da vara att foretagen
kan samarbeta och paverka varandra i stérre utstrackning. Huvudfragan ar dock hur det fortsatta
arbetet ska se ut i sin helhet. Vad kravs for att alla parter ska samspela pa basta satt och vad kan
goras for att lyckas med det?

En grund for kontinuitet och hallbarhet?

Nér projektet nu avslutas 6verlamnas en rad nédvandiga och val fungerande bade praktiska och
kognitiva verktyg — modeller, metoder, kunskaper och forstaelse fér kompetensutvecklingens
forutsattningar i foretagen och i regionen. Jag ser det som sjalvklart att alla dessa verktyg bor
anvandas aven fortsattningsvis. De fragor jag stallt hittills har handlat om vad det &r som ska
overlamnas och om vilka férutsattningar som behover finnas. De kvarstaende fragorna géller nu
mottagaren och det fortsatta férvaltandet av verktygen. Vem (vilken huvudman) ar det som ska
Overta och ansvara for verktygen? | vilka organisatoriska sammanhang ska de komma till
anvandning? For vilka syftemal ska de brukas?

Verktygen 6verlamnas narmast till projektagaren, kommunférbundet Region Gavleborg. Det ar
den organisation som "ager” kompetensfragorna pa regional niva och som ansvarar for att samordna
arbetet. Region Gavleborg arbetar for narvarande med att etablera Kompetensforum Gavleborg, som
ska vara en arena for samverkan, och Lokala kompetenscentra, som ocksa syftar till samverkan
mellan olika aktorer (arbetsformedling, naringslivsbolag, arbetsgivare, larcentrum och
gymnasieskola), fast pa lokal niva. Dessa bada arenor ska sedan kopplas ihop. Malet ar att “skapa en
fungerande kompetensforsorjningsmodell for det regionala arbetslivet genom battre lokal narvaro
och koppling mot arbetslivet”.*” Det &r alltsa givet att verktygen naturligt hor hemma hér; vilket
ocksa diskuteras. Som det nu ser ut kommer Kompetensforum Gavleborg att bli den organisation
som tar emot projektets resultat. A andra sidan &r de organisatoriska forandringarna dnnu inte
faststallda. Dessutom pagar en omorganisering av Region Gavleborg, som ska stépas om till en s.k.
regionkommun. Detta innebar pa det hela taget att de organisatoriska férutsattningarna for
kompetensutveckling till stor del &r en aktuell politisk fraga — liksom darmed dven fragan om hur
verktygen ska tillvaratas, forvaltas och anvandas.

| en kommande studie fran processtodet SPel inriktad mot BraFore-projektets roll som s.k.
intermediar ("méaklare”) havdas att BraFore lyckats mindre bra ifraga om att bygga strukturer och
allianser, sarskilt i relation till kommunerna och naringslivet. Projektet har enligt studien varit mer av

* Citerat fran Kompetensforum Gavleborgs hemsida.
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en ”operativ intermediar” och simre som ”strategisk intermediar”.*® Synpunkten &r som jag ser det

viktig och hogst relevant for fragan om hur det kompetensutvecklande arbetet ska organiseras
fortsattningsvis i regionen. A andra sidan har man i projektet gjort ganska stora anstrangningar for
att intressera kommuner och néaringsliv utan att fa ett positivt gensvar. Vad det beror pa aterstar att
reda ut. Sjalv tror jag att det atminstone delvis har att géra med ett dominerande
”storféretagstankande”, dvs. att manga ledande aktorer har stérre foretag som norm fér synen pa
foretagande och regional utveckling. Det laggs ocksa ofta stor vikt laggs vid 6kad inflyttning och
"attraktivitet”. Darmed bortser man latt fran mindre foretag och vilka férutsattningar som faktiskt
finns i regionen. Mot en sadan bakgrund blir det svart att verka strategiskt for kompetensutveckling i
sma foretag. Vad jag kan se faller uppgiften darfér ndrmast just pa Region Gavleborg — dven om det
sjalvfallet samtidigt &r sa att man som regionkommun ska ha ambitionen att bli battre i sitt arbete
som ”strategisk intermediar”.

Det kan ocksa konstateras att verktygen och lardomarna fran BraFére stammer val 6verens med
vad som sags i det regionala kompetensprogrammet och i den regionala utvecklingsstrategin (RUS),
som anger kompetensutveckling som ett av tva prioriterade omraden.* Resultaten bor saledes vara
av stort intresse for de regionala utvecklingsfragorna éverhuvudtaget och kan ses som ett maijligt
svar pa hur de mer 6vergripande malen kan nas. De malen ar i sin tur kopplade till &n stérre mal, dvs.
EU:s mal (Lissabonstrategin, EU 2020). Vilket gor fragan dn mer politisk.

Jag vill darfor avslutningsvis peka pa tva aspekter som jag menar att man bor ta hdnsyn till i den
politiska och offentliga diskussionen. Den ena ar kontinuitetsaspekten, den andra
hdllbarhetsaspekten.

Kontinuitetsaspekten handlar om tillvaratagandet av de vunna erfarenheterna, verktygen och
lardomarna. Erfarenheterna av BraFoére visar tydligt att ifall man under en relativt Iang tid far arbeta i
samma organisatoriska form och utan hindrande avbrott sa gor det skillnad, bade for sjalva arbetet
och for foretagen. Nar projektet upphor foérloras ocksa formen. De kompetensutvecklande
processerna riskerar att stanna upp, kontakterna kallnar och kunskapen blir snart inaktuell, och man
maste uppfinna hjulet (formen) igen ifall arbetet ska fullféljas. Dessa uppenbara risker &r, menar jag,
tungt vagande skal mot att fortsatta bedriva arbetet endast i projektform och for att istallet etablera
en permanent organisation liknande nodmodellen. Ett arbete i en ordinarie verksamhetsform skulle
kunna na ytterligare langre och djupare. Det skulle da vara mojligt att halla processer, kontakter och
samarbeten levande, och att kontinuerligt férnya och fordjupa kunskaperna. Kort sagt kunde man
arbeta med att fortsatta bygga, underhalla och vidareutveckla den sociala infrastrukturen. Det skulle
i sin tur sannolikt mojliggéra annu battre tajming och matchning av utbildningsinsatserna, férdjupad
samverkan och att man kan uppratthalla en funktion som férmedlande lank eller ”intermediar” till
utbildningssystemen och utbildningsutbudet (som ar svaréverskadligt) och som férmedlare av aktuell
kunskap om de lokala och regionala utbildningsbehoven.*

Hallbarhetsaspekten handlar om vad det hela egentligen ska syfta till. Jag menar att denna aspekt
behover belysas och lyftas betydligt mer an vad som vanligtvis gors i dessa sammanhang, framfor allt
genom att bli ett mer konkret mal. Arbetet med kompetensutveckling ska ju inte bara bidra till 6kad

%% Anders Axelsson & Fredrik Jonsson, Kompetensutveckling i Gavleborg — ett i diskussionsunderlag om
intermediarers betydelse for kompetensforsorjning. SPel 2014 (kommande).

** Nya mojligheter. Regional utvecklingsstrategi for Gavleborg 2013—2020. Region Givleborg 2013.

0 vid projektets erfarenhetsseminarium i Holick 24/5 2012 diskuterade t.ex. méjligheten att ”skapa en
kompetensbank” som kan hallas levande. Ett argument var da att “nagon maste beratta, forklara, sprida
kunskap lokalt”.

31



sysselsattning och tillvaxt, utan ska enligt de gallande styr- och policydokumenten vara i
Overensstammelse med hallbarhetsperspektivet: “Det regionala utvecklingsarbetet ska ske inom

ramen for hallbar utveckling.”*!

Malet &r hdllbar tillvaxt. Det ar dessutom ett mal som skarpts, inte
minst i den regionala utvecklingsstrategin, och da just med en direkt koppling till
kompetensutveckling. Bl.a. papekas att ”Alla aktiviteter som planeras och genomfors ... maste provas
ur olika hallbarhetsperspektiv innan beslut fattas”.*?

Detta gor, som jag ser det, fragan om maluppfyllelsen bade enklare och svarare att svara pa. Den
blir enklare eftersom andra mattstockar och synsatt blir viktigare, men svarare eftersom malet ar an
mer komplext. Att “enkelt” avgéra om ett projekt eller program leder till BNP-tillvaxt ar i praktiken
ogorligt.”® Framfor allt avgor yttre omstandigheter — konjunktursvangningar, globala trender och
politiska beslut — mer an ”inre”. Det héar galler naturligtvis ocksa BraFore. Att projektet leder till
tillvaxt gar mojligen att pavisa pa foretagsniva (det finns goda exempel), men inte regionalt i form av
en matbart 6kad regional BNP-tillvaxt. Daremot kan det konstateras att projektet verkligen fort
foretag och anstallda ndrmare de mindre malen "6kad mognad” och ”stéarkta individer”, samt pa en
regional nivda medfort en "battre kompetensforsorjning” i och med en massiv, samordnad
utbildningsinsats. Men viktigast ar anda, i ett langre och storre perspektiv, verktygen och den sociala
infrastrukturen. Och det ar i just den meningen jag menar att projektet bidragit till regionens
utveckling: pa ett djupare, socialt och strukturellt plan. Det bidraget kan da ocksa ses som positivt ur
en hallbarhetssynpunkt.

Hallbarhetsaspekten innebar alltsa ett mindre snavt tillvaxt- och matbarhetsfokus. Férutom
fragan om vad en hallbar ekonomi eller tillvaxt &r maste ocksa de miljémassiga och sociala
aspekterna av samhaéllsutvecklingen beaktas — och ddrmed en bredare och djupare forstaelse for vad
som behodver goras och for vilka effekter eller resultat som ar vasentliga. Enligt aktuell forskning har
ocksa just den sociala dimensionen forsummats, trots att den utpekas som en nyckel till hela
fragan.” En annan utpekad nyckel ar det reflekterade ldrandet och férmagan att omprova
vedertagna sanningar eller uppfattningar om den samhalleliga verkligheten. Som bekant varnar ju
ocksa forskningen for kommande miljémassiga, resursmassiga och ekonomiska kriser.

Med sadana utgangspunkter ligger det néra till hands att forsoka gora foretagen mindre
konjunkturkansliga och mer motstandskraftiga mot svangningarna i ekonomin i stort, och att
overhuvudtaget uppvardera betydelsen av en regionalt och lokalt férankrad ekonomi.*® Ett vardefullt
bidrag fran projektet BraFore (och foregangaren Varselprojektet) skulle da kunna vara att det ger
aktuella erfarenheter och inblickar i hur regionens féretag berdrs av och hanterar kriser. Jag
uppfattar det ocksa som att projektets medarbetare stundtals berért liknande fragor. Man har
exempelvis diskuterat foretagens behov av att “bredda basen” och fa fler ben att sta pa, samt hur
foretagen i regionen kan bli battre pa att samarbeta, och dirmed mindre sarbara.*

*L RUS s. 6; jfr Kompetensprogrammet s 7: ”De tre hallbarhetsperspektiven, social, miljémassig och ekonomisk
hallbarhet, ska fungera som utgangspunkt for hela det regionala tillvaxt- och utvecklingsarbetet”.

*? Ibid. s. 43.

* Se t.ex. Géran Brulin & Sven Jansson, “En ny programperiod, en ny utvarderingsansats!”, i Ldrande
utvdrdering, 2009, s. 40.

* Se t.ex. Bjorn Forsberg, Blicka bakat! Gar vi framat? Vilka méjligheter och begrinsningar moter
omstéllningsarbetet for ett hallbart Soderhamn, 2012.

** | diskussionen om hallbar utveckling talas ibland om behovet av att ”lokalisera” ekonomin for att den ocksa
ska kunna bli mer socialt och ekologiskt hallbar.

e Anteckningar fran erfarenhetsseminarium i Holick 23—-24/5 2012.
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Betraktat ur en hallbarhetssynpunkt exemplifierar projektorganisationen ocksa ratt sorts larande;
det forskare kallar “tredje graden av larande” eller “double-loop learning”. Med detta menas ett
larande som bygger pa sjalvkritisk reflektion och innovativt tdnkande, och som just spelar en
avgorande roll nar det galler att hantera den typ av komplexa problem som féljer med fragan om
samhallets hallbara utveckling. (Motsatsen, “single-loop learning”, ar inte ifragasattande utan haller
sig inom ett systems ramar.) Dessa problem beskrivs ibland som “"wicked problems”, som ar
svardefinierbara, oférutsdgbara och karaktariseras av “chronic policy failure”, och darfér endast kan
hanteras genom ett omprévande och férandringsorienterat forhallningssatt: “Double-loop learning
occurs when error is detected and corrected in ways that involve the modification of an
organisation’s underlying norms, policies and objectives”.*’

Inte minst av detta skal — dvs. for att lagga den nddvandiga grunden for ett larande for
omstéllning till en hallbar samhallsutveckling — ar det sarskilt motiverat och angeldget att bygga och
underhalla en social infrastruktur i regionen som ar anpassad till de aktuella samhallsfragorna. Den
skulle da i sig gbra att regionen blir mindre sarbar, kan aterhamta sig och hantera storre forandringar
battre.

* Manninen, Arnason, Liveng & Green (2008): Analysis of Nordic educational projects designed to meet
challanges in society. Defining the success factors. (s. 34)
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En ny regional infrastruktur for kompetensutveckling?
Utvardering av projektet BraFore

Inom projektet BraFore — Branschanknuten och féretagsnira kompe-
tensforsorjning i Gavleborgs lan — har ca 3500 anstillda i 142 foretag
fatt kompetensutvecklande utbildningar. Man har ocksd gjort omfat-
tande kompetensinventeringar och upprittat langsiktiga planer for
kompetensutveckling.

Utvirderingen visar att den "nodmodell” och de metoder projektet
anvint sig av for att genomfora de kompetenshéjande insatserna
fungerat bra bdde for foretagen och de anstillda. Insatserna har byggt
pa en stark lokal forankring och tita dialoger med foretagen. Intervjuer
med anstillda och foretagsledare tyder pa att inventeringarna, planerna
och utbildningarna verkligen gjort en positiv skillnad, bl.a. ifrdga om att
stirka anstilldas delaktighet och hoja foretagens ambitionsniva.

I utvirderingen diskuteras hur man i regionen pa bista sitt ska kunna
tillvarata de goda resultaten och arbeta pé ett langsiktigt hallbart satt
med kompetensutveckling i foretagen.

Mikael Vallstrom disputerade i etnologi vid Uppsala universitet i juni 2002
pa avhandlingen Det autentiska Andra. Etnografi, etik och existens. Har sedan
dess haft anstillning som forskare vid Riksantikvarieimbetet i Stockholm och
vid FoU Séderhamn.
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