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Forord

| denna rapport presenteras resultaten av ett projekt som studerat strategisk kompetens-
forsorjning med utgangspunkt i Svenska ESF-radets och Fortes temaplattform "Hallbart
arbetsliv”. Projektet har genomforts i samverkan mellan Swerea IVF och HELIX Competence
Centre vid Linkdpings universitet.

Projektgruppen har utgjorts av Charlotte Wikholm (projektledare) och Caroline Jarebrant fran
Swerea IVF samt Gun Sparrhoff, Andreas Wallo och Henrik Kock fran HELIX. Vidare har flera
referenspersoner funnits knutna till projektet och de har I6pande bidragit med stdd och
konstruktiv kritik.

Referenspersoner har varit Mattias Elg, forestandare for HELIX Competence Centre

samt Ulrika Harlin, Swerea IVF, samordnare for Natverket AFoU, Arbetsplatsnara FoU for
hallbart arbetsliv. Dartill har projektgruppen I6pande haft avstamningar och diskussioner med
Emilia Liljefrost fran Svenska ESF-radet samt med Lars Warngard och Elisabeth Ramel fran
Forte.

Vi vill tacka alla som medverkat i studien och ett sarskilt tack till ESFs region-kontor, nationella
enheten och de personer om stallt upp pa att intervjuas om olika ESF-projekt. De intervjuade
hade olika funktioner som till exempel projektiedare eller projektagare.

2018-12-10

Forfattarna



Uppdragsrapport 27033, 27526

Innehallsforteckning

1 Inledning och bakgrund 5
1.1 Europeiska socialfondens satsning pa "Temaplattformen hallbart arbetsliv” 6
1.2 Uppdraget och projektets malsattningar 7
1.3  Rapportens syfte och avgransningar 7
1.4  Horisontella principer 8
1.5 Disposition 9
2 Teorier om kompetensforsorjning 9
2.1 Kompetensforsorjning som organisatorisk strategi 10
211 Var kommer begreppet kompetensforsorjning ifran? 10
21.2 Kompetensforsorjning som en process: IN-I-UT-modellen 11
213 Vad menas med strategisk kompetensforsorjning? 12
2.2 Kompetensutveckling och larande i dagligt arbete 14
221 Formellt — informellt Idrande 14
222 Anpassnings- och utvecklingsinriktat larande 15
223 Larmiljons betydelse 15
224 Strategier for kompetensutveckling pa arbetsplatsen 16
225 Att mata effekter av kompetensutveckling och larande i arbetet 17
3 Samlade erfarenheter utifran strategiska satsningar pa kompetensférsorjning 18
3.1 Val av ansats 18
3.1.1 Urval av empiriskt material 18
3.1.2 Genomférande av studien 20
3.1.3 Bearbetning och analys 20
3.2  Strategisk kompetensforsorjning i organisationer 21
3.21 IN-fasen 21
3.2.2 I-fasen 22
3.2.3 UT-fasen 24
3.24 Samverkan MELLAN organisationer 24
3.2.5 Projekt som stdd for strategisk kompetensforsorjning 25
3.3 Kriterier for framgangsrik strategisk kompetensforsoérjning 25
4 Lardomar och exempel fran ESF-projekt 26
41  Metod 26
411 Studie av utlysningar och ansdkningar 27
4.1.2 Studier av utvalda ESF-projekt — baserade pa intervjuer och tillgangligt material 27
4.2 Intervjustudier inom programomrade 1.1 28
4.2.1 Aliman information om studerade projekts innehall och malgrupp 28
422 Horisontella principer 29
Delaktighet 31
423 Resultat i projekten 32
424 Agare och forvaltare av slutresultatet av projekten 35

425 Lardomar och erfarenheter 35



Uppdragsrapport 27033, 27526

42,6 Framgangsfaktorer 36
4.2.7 Utmaningar och hinder 37
5 Diskussion och slutsatser samt rad infor kommande utlysningar 38
5.1 Diskussion och slutsatser 38
5.2  Slutsatser fran forskningsfronten 39
5.3  Rad infér kommande utlysningar 40

REFERENSER 43



Uppdragsrapport 27033, 27526

Sammanfattning

Denna rapport ar resultatet av ett uppdrag fran "Temaplattformen hallbart arbetsliv’ (Svenska
ESF-radet tillsammans med Forte) med syftet att bidra med 6kad kunskap om hur
socialfondsfinansierade projekt inom programomrade 1.1 kan starka organisationers
strategiska kompetensfoérsorjning och darigenom skapa forutsattningar for ett hallbart
arbetsliv. Studien har genomférts genom ett samarbete mellan Swerea IVF och HELIX
Competence Centre vid Linképings universitet.

Studien baseras pa tre olika delstudier som sammantaget ger en bred kunskaps-6versikt éver
saval relevant och aktuell teori och lardomar fran tidigare stora programsatsningar som
erfarenheter och lardomar fran projekt under innevarande programperiod.

Den forsta delstudien utgdrs av en dversikt 6ver teorier, begrepp och modeller kopplade till
kompetensforsorjning som organisatorisk strategi och de strategiska processer som ingar i en
sadan strategi. Processerna presenteras i form av en modell kallad IN-I-UT-modellen. IN-
fasen innehaller organisationers strategiska val och arbete med fragor kring att attrahera och
rekrytera personer med ratt kompetens. I-fasen handlar om att behalla, utveckla, utvardera
och beléna. UT-fasen innebar att ta tillvara kompetens i samband med avveckling och
omstallning nar anstallda slutar. Den forsta delstudien fokuserar framst pa fragor I-fasen i
fraga om organisatoriska strategier kopplade till kompetensutveckling och larande.

Den andra delstudien utgérs av en dokumentstudie av rapporter som gjort
kunskapssammanstallningar av stérre programsatsningar pa kompetens-férsérjning. Studiens
syfte var att sammanstalla de viktigaste erfarenheterna och lardomarna fran dessa i fraga om
strategisk kompetensforsorjning. Resultaten strukturerades utifran IN-I-UT-modellen. |
analysen av rapporterna framkom dock aven en tredje dimension — samverkan MELLAN
organisationer. Delstudien sammanfattas med en lista 6ver kriterier for framgangsrik
kompetensforsorjning under temana analys, planering och férankring; Ledarskap, samordning
och engagemang; Larande och kompetensutveckling, samt Uppfdljning och efterarbete.

Den tredje delstudien bestar av en empirisk studie av utvalda ESF-projekt inom
programomrade 1.1 (kompetensforsdrjning och livslangt Iarande med fokus pa anstallda).
Urvalet gjordes av respektive region och den nationella enheten. Totalt 17 intervjuer av
projektagare alternativt projektledare gjordes, som berérde féljande teman: innehall och
malgrupp, Socialfondens tre obligatoriska horisontella principer som ska integreras i ESF-
projekt, delaktighet, resultat och lardomar. De utvalda projekten var riktade mot olika
branscher och offentliga verksamheter och med olika storlek pa budgeten.

De utbildningar som genomforts inom projekten har varit bade fysiska och digitala, allmanna
och foretagsanpassade. Nagra projekt hade en tydlig inriktning pa larande pa arbetsplatsen.
Hur projekten arbetat med ESFs tre obligatoriska horisontella principer varierar. Fran att vara
integrerade och inbyggda i projektet for att vara det direkta syftet i vissa projekt, till andra
projekt som aktualiserade det vid olika steg i projektet. Att anvanda ett sprak som var
tillgangligt for alla var centralt for flertalet projekt. Nar det galler utbildning i de horisontella
principerna av "utbildarna/konsulter” som upphandlas bér det undersokas former for detta, da
det efterfragas av projekten.

Projektledarna lyfter en hel del erfarenheter och lardomar fran genomférda projekt, till
exempel: vikten av forankring i hela den deltagande organisationen, att férandringsarbete tar
tid, svarigheter att fa de som har en anstallning att avsatta tid for att delta i utbildningar, den
tunga och tidskravande administrationen.
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Nar det galler framgangsfaktorer ndmns bland annat korta aterkommande utbildningsinsatser,
effektiva informationsfloden i projektet, prioritering av projektet pa hogsta niva i de deltagande
organisationerna och tillit inom projekt-gruppen. En bra behovsanalys underlattar
genomférandet av projektet och framfor allt baddar den for att projektresultatet kan integreras i
den ordinarie verksam-heten och skapa en forbattringskultur.

Vem som ar agare till resultatet av ett ESF-projekt efter avslut sa att kunskaper, erfarenheter,
arbetssatt etcetera kan leva vidare och utvecklas &r oklart i manga projekt. Om &gare pekas ut
sa ror det sig oftast om "de deltagande organisa-tionerna” eller “implementerat i ordinarie
verksamhet”.

ESF-radets samordnare verkar arbeta pa olika satt och vid fragor kan man fa olika svar
beroende pa vilken samordnare som tillifragas, aven om det ar i samma region. Flera
intervjuade patalade att ESF borde halla i utvarderingarna sjalva sa att det blir mer likvardigt
och jamforbart med andra projekt for att 6ka mojligheterna att dela lardomar och erfarenheter
mer och battre dver region-granserna. ESF borde aven gora uppfdljning och intervjuer flera ar
efter ett genomfoért projekt och studera om det har blivit nagra langsiktiga kvarstdende effekter.
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Forfattarpresentationer

Charlotte Wikholm ar projektledare pa Swerea IVF. Charlotte har arbetat mycket med
branschprojekt, senast pa Prevent, Dar har hon, till exempel tagit fram handledarutbildningar,
sa kallad "train the trainers”, s att kunskapen ska finnas kvar efter projekttiden. Hon har aven
anordnat utbildningar, konferenser och natverk samt gjort en hel del uppféljningar och
utvarderingar, framst kvalitativa med intervjuer och fokusgrupper.

Gun Sparrhoff ar filosofie doktor och universitetslektor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och larande vid Linkdpings universitet och forskare vid HELIX
Competence Centre. Guns forskning fokuserar fragor om anstallningsbarhet och livslangt
larande. Gun ar ocksa studierektor for amnet pedagogik och undervisar pa fristaende kurser i
pedagogik, HR-programmet, psykologprogrammet samt hégskolepedagogiska kurser for
anstallda larare vid Didacticum, Linkdpings universitet. Vid Didacticum deltar hon aven i det
strategiska kompetensutvecklingsarbetet for universitetet.

Caroline Jarebrant ar filosofie licentiat inom Arbetsvetenskap och har en magisterexamen i
ergonomi. Hon driver och deltar i projekt inom omradet produktion och arbetsmiljo, framst
inom tillverkningsindustrin men &ven inom andra branscher. Projekten kan handla om till
exempel automatisering och ergonomiska konsekvenser (fér- och nackdelar),
belastningsergonomiska faktorer i produktionsfléden och hur man kan arbeta for ett okat
arbetsinnehall. MTO-perspektivet (Manniska — Teknik — Organisation) ar centrailt.

Andreas Wallo ar filosofie doktor och bitradande professor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och larande vid Linkdpings universitet. Han ar ocksa koordinator och
forskare vid HELIX Competence Centre. Andreas forskningsintressen ror fragor om
kompetensforsorjning, ledarskap, chefers arbete, férandring och larande i arbetslivet. Vid
sidan av sin forskning undervisar Andreas pa ett antal utbildningar vid Link&pings universitet,
bland annat HR-programmet, masterprogrammet i HRM/HRD och psykologprogrammet.

Henrik Kock ar filosofie doktor och bitradande professor i pedagogik vid Institutionen for
beteendevetenskap och larande vid Linkdpings universitet. Han ar bitrddande férestandare,
forskningsledare och forskare vid HELIX Competence Centre. Hans forskningsintressen
innefattar fragor om larande och kompetens-utveckling i arbetslivet, férandrings- och
fornyelseprocesser i organisationer, ledarskap, och "nya” produktionskoncept — exempelvis
Lean Production. Henrik har omfattande erfarenhet som universitetslarare och undervisar pa
HR-programmet, masterprogrammet i HRM/HRD och psykologprogrammet.

1 Inledning och bakgrund
Charlotte Wikholm, Gun Sparrhoff, Caroline Jarebrant, Andreas Wallo, Henrik Kock

Under senare ar har strategisk kompetensforsorjning lyfts fram av bade forskare och praktiker
som svar pa fragan om hur individer, organisationer, regioner och nationer ska klara av de
férandrings- och omstallningsprocesser som foljer av en 6kad globalisering och en allt
snabbare teknologisk utveckling. Med kompetensforsdrjning avses i detta sammanhang
aktiviteter som syftar till att tillgodose en aktor (t.ex. en organisation, region eller ett land) med
kompetens. | denna process ingar att pa kort och lang sikt attrahera, rekrytera, introducera,
behalla, utveckla och avveckla medarbetare som innehar ratt kompetens utifran aktérens
nuvarande och framtida behov (Nilsson m.fl., 2018; Wallo, Kock & Nilsson, 2016).

Att ha ratt kompetens och en formaga att lara nytt ses som avgoérande for att kunna verka pa
en konkurrensutsatt arbetsmarknad liksom att kunna hantera inforandet av nya
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produktionskoncept och att kunna utveckla innovativa produkter och tjanster samt for att stalla
om verksamheter nar det omgivande férandringstrycket blir for starkt.

Ett begrepp som ofta anvands i samband med kompetensforsorjning ar anstalliningsbarhet, pa
engelska employability. Innebérden i begreppet har utvecklats éver tid och kan delas in i tre
epoker (Glazier, 1999; McQuaid & Lindsey, 2005; Sparrhoff, 2016). Den férsta epoken dyker
upp i borjan av 1900-talet i en tid av arbetskraftsbrist. Under denna tid handlade
anstallningsbarhet om arbetsgivarnas méjlighet att fa tag i arbetskraft som kunde och ville
arbeta snarare an att fokusera pa kompetens.

Under den andra epoken pa 1950 - 1960-talen kom anstallningsbarhet att bli ett policybegrepp
pa samhalls- och organisationsniva, framst inom arbetsmarknads-politiken i frdga om
bemannings- och sysselsattningsfragor, men aven inom socialpolitiken med fokus pa grupper
med svag stallning pa arbetsmarknaden sasom fysiskt, socialt och mentalt utsatta grupper.
Under denna tid fanns ett uttalat inkluderingsmal som innebar en syn pa att alla manniskor
kan bidra med nagot och bor géras delaktiga i pa arbetsmarknaden. Manniskor sags darmed
som mer eller mindre anstallningsbara. Har hade samhallet och arbetsgivare ett gemensamt
ansvar for att ge maojligheter att kunna delta pa arbetsmarknaden. Sadana mdjligheter kunde
till exempel vara utbildning eller omskolning.

Den tredje epoken inleddes under 1980-talet och kan sagas paga och utvecklas fortfarande.
Under denna period kom policybegreppet anstaliningsbarhet att knytas samman med livslangt
larande inom saval EU som OECD och Unesco. Ett startskott for denna sammanlankning
skedde ar 1996 som EU proklamerade som The year of Lifelong learning. Livslangt larande
kom att satta fokus pa larande och utbildning som nédvandiga ingredienser for
anstallningsbarhet. Under denna tid kom innebdrden i begreppet att forskjutas till att fokusera
pa individen som ansvarig for sin anstallningsbarhet, d.v.s. formaga att kunna fa och behalla
ett arbete. Denna forskjutning av innebdérd kan illustreras med det engelska begreppet
employability dar de tva forsta epokerna fokuserade pa uttryckets forled employ, vilket lagger
ansvaret for anstallningsbarheten pé arbetsgivaren och samhallet, medan den tredje epoken
lagger betoningen pa uttryckets efterled ability som fokuserar pé individens formagor
(Sparrhoff, 2016).

Dagens arbetsmarknad har kommit att bli alltmer konkurrensutsatt pa en global marknad. Det
har kommit att innebara stora utmaningar bade for organisationers arbete med
kompetensforsorjning och for individer att kunna halla sig anstallningsbara. Kraven pa
prestation har hojts, vilket leder till 6kade krav pa utbildning och skraddarsydda kompetenser.
Konkurrens gor ocksa att vissa individer och grupper far en starkare stallning pa
arbetsmarknaden medan andra far det svarare att f& och kunna behélla arbete. Ur ett
samhallsperspektiv ar det darfor viktigt att manniskor kan delta och kénna sig inkluderade i
samhalls-gemenskapen. | detta sammanhang ar delaktigheten i arbetslivet en viktig aspekt.
For enskilda arbetsgivare kan det vara svart att balansera kraven pa tillvaxt och
konkurrenskraft med samhallets férvantningar om att erbjuda anstallning till personer som har
en svagare stallning pa arbetsmarknaden. Ett exempel pa stéd for detta ar den Europeiska
socialfondens satsning pa ett hallbart arbetsliv (Svenska ESF-radet).

1.1 Europeiska socialfondens satsning pa "Temaplattformen hallbart arbetsliv”

Svenska ESF-radet, som forvaltar Europeiska socialfonden, och forskningsradet Forte
samverkar 2017-2019 i en temaplattform for hallbart arbetsliv. Ett samarbete for att skapa ett
hallbart arbetsliv och matchning, kompetens och rérlighet for ett livslangt larande.
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Syftet med temaplattformen ar att skapa méjlighet for arbetsgivare, praktiker och experter att
tilsammans nyttiggora befintlig kunskap och forskning. Plattformen ska aven skapa
férutsattningar for en gemensam kunskapsuppbyggnad med Svenska ESF-radet, for att
genom framtida insatser bidra till att skapa ett hallbart arbetsliv. Temaplattformen ska bidra till
ett effektivt genomférande av socialfondsprogrammet, det ar darfér viktigt att utga ifran
fragestallningar som ligger i linje med socialfondsprogrammets intentioner. Den ska aven
bidra till mer kunskap kring hallbart arbetsliv i stort.

1.2 Uppdraget och projektets malsattningar

Syftet med uppdraget ar att samla kunskap om strategisk kompetensutveckling och
kompetensforsorjning samt hur socialfondsfinansierade projekt har bidragit till utveckling av
kompetensforsdrjningen och hur man uppnatt det férvantade resultaten. De férvantade
resultaten i socialfondsprogrammet uttrycker férvantningar pa att socialfondsprojekten ska
starka anstallda pa arbetsmarknaden, utveckla arbetsorganisationer, tdcka behov av
kompetensutveckling och bidra till hallbart arbetsliv. Vissa dvergripande fragor behdver
belysas i syfte att tydliggora resultaten fran projekten pa aggregerad niva. Syftet ar ocksa att
underlatta upplagg for kommande projekt och att komma med inspel infér kommande
program-period.

| uppdraget ingar att ta fram larande exempel fran ESF-projekt kring kompetens-férsorjning,
hur de fungerar och vad de uppnatt/férvantas uppna. Det ar har viktigt att lyfta fram
framgangsfaktorer och lardomar.

Uppdraget kommer fran "Temaplattformen héallbart arbetsliv’, (Svenska ESF-radet och Forte)
och det har utférts av Swerea IVF och HELIX Competence Centre vid Link&pings universitet.
Malsattningarna ar att a) gora en oversikt av forskning inom omradet, b) tydliggdra resultaten
fran projekt pa aggregerad niva, c) studera utvalda ESF-projekt inom programomrade 1
kompetensforsorjning; lardomar och exempel samt d) att komma med inspel infér kommande
programperiod.

1.3 Rapportens syfte och avgransningar

Med utgangspunkt i ovanstadende bakgrund ar syftet med rapporten att bidra med 6kad
kunskap om hur socialfondsfinansierade projekt inom malomrade 1.1 kan starka
organisationers strategiska kompetensforsorjning och anstalldas anstallningsbarhet pa
arbetsmarknaden och darigenom skapa forutsattningar for ett hallbart arbetsliv.

Studien baseras pa tre olika delstudier som sammantaget ger en bred kunskaps-6versikt
utifran ovanstaende syfte. Den forsta delstudien utgors av en teoretisk dversikt om
kompetensforsorjning i organisationer (kapitel 2). Den andra delstudien utgérs av en
dokumentstudie av tio rapporter som redovisar resultat och slutsatser fran ett stort antal stora
programsatsningar, bland annat inom ESF (kapitel 3). Den tredje delstudien har

studerat utvalda ESF-projekt inom programomrade 1 (PO 1.1) for att fa fram lardomar och
exempel, baserat bland annat pa intervjuer kring innehall (vad), metoder (hur) samt resultatet
(kapitel 4).

Programomrade 1 — Kompetensforsorjning

Det 6vergripande malet ar att férbattra kompetensforsérjningen pa den svenska
arbetsmarknaden. Det ska finnas personer som ar utbildade for de arbeten som finns
tillgangliga. Det handlar dels om att 6ka kompetensen hos redan sysselsatta personer men
det handlar aven om att underlatta évergangen fran utbildning till arbetsmarknaden.
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Programomrade 1.1

Foérvantade resultat: Starkt stallning pa arbetsmarknaden genom bland annat 6kad kompetens
och storre natverk. Férbattrad och mer utvecklad arbetsorganisation och breddad
rekryteringsbas. Bidragit till arbetsmarknadens behov av arbetskraft och kompetens
tillgodosetts. Bidragit till ett hallbart arbetsliv, fler stannar kvar langre i arbetslivet.

Malgrupp: alla sysselsatta, bade foretagare och anstallda oavsett anstallningsform och
tidslangd, inom privat, offentlig samt ideell sektor. Aven kvinnor och man som &r prioriterade i
programomrade 2 (de som ar arbetslosa eller star langt ifran arbetsmarknaden) Malgruppen
sa bred for att méte behov av kompetensutveckling i alla typer av verksamheter, prioriterade
ar sma och medelstora foretag.

1.4  Horisontella principer

Socialfondsprogrammet har fyra horisontella principer som ska pragla insatserna som far stod:
icke-diskriminering, jamstalldhet, tillganglighet samt ekologiskt hallbar utveckling. De tre forsta
principerna ar obligatoriska medan den sista ska beaktas vid vissa utlysningar. Projekten
undersOks med utgangspunkt av de tre obligatoriska horisontella principerna. (ESF, 2018)

Icke-diskriminering

Vad ar icke-diskriminering? Principen om icke-diskriminering handlar om att alla ska vara
inkluderade i samhallet och arbetslivet oavsett kon, alder, etnicitet, religion, sexuell laggning
och funktionshinder. Frihet fran diskriminering ar en mansklig rattighet. | svensk lagstiftning
finns skydd mot diskriminering som har samband med diskrimineringsgrunderna kon,
konsdverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhérighet, religion eller annan trosuppfattning,
funktionshinder, sexuell laggning och alder. Det finns ocksa krav pa att arbetsgivare ska
genomfdra aktiva atgarder for att férhindra diskriminering och framija lika rattigheter och
mojligheter vad galler kon, etnisk tillhérighet och religion eller annan trosuppfattning. Kraven
preciseras i reglering av arbetsforhallanden, rekrytering och I6nefragor.

Ett mal for programperioden 2014—2020 ar att skapa férutsattningar for ett icke-diskriminerade
arbetsliv for alla. Icke-diskriminering innebar i socialfonds-programmet att Socialfonden,
férutom diskrimineringsgrunderna kén och funktionsnedsattning, ska arbeta for lika méjligheter
och icke-diskriminering generellt i arbetslivet — oavsett diskrimineringsgrund enligt
diskrimineringslagens definitioner: (DO, 2018). Lika villkor &r en grundlaggande férutsattning
for att alla ska ha mgjlighet att delta fullt ut i samhallet. Genom valet av prioriterade grupper
framjar Socialfonden icke-diskriminering.

Jéamstélldhet

Vad ar jamstalldhet? Jamstalldhet handlar om férhallandet mellan kvinnor och man. De
svenska nationella jamstalldhetsmalen ar att kvinnor och man ska ha samma makt att forma
samhallet och sina egna liv. Kvinnor ska ha samma ekonomiska sjalvstandighet som man,
samma makt och inflytande, de ska dela arbetet med hem och barn lika, och mans vald mot
kvinnor ska upphdéra. Jamstalldhetsintegrering innebar i socialfondsprogrammet att jamstalld-
hetsperspektivet systematiskt ska inféras i alla verksamheter och i allt beslutsfattande, pa alla
nivaer och i alla faser av programmet. Det ar ett satt att se till att jamstalldheten inte blir nagot
separat eller tillfalligt. Det ska ocksa inforas systematiskt i varje projekt, fran ansékan till
genomfdrande och utvardering. Pa projektniva ar malet att varje enskilt projekt ska framja
jamstalldhetsperspektivet, genom att anvanda kunskap om kvinnors och mans olika forutsatt-
ningar och villkor pa arbetsmarknaden bade i analyser och vid genomforandet av projekten. |
insatser som ska starka individers stallning pa arbetsmarknaden ska man se till att bade
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kvinnors och mans kompetens tas tillvara och utvecklas, och att bade kvinnor och man far
tillgang till insatser som okar deras maojligheter till arbete.

Tillgénglighet

Vad ar tillganglighet? Principen om tillganglighet handlar om att samhéllet och arbetslivet ska
vara tillgangligt for alla. Personer med permanenta eller tillfalliga funktionsnedsattningar ska
ha majlighet att delta i arbetslivet pa lika villkor. Det ar en del av de manskliga rattigheterna.

Tillganglighet har flera sidor:

Tillganglig verksamhet: Sddant som paverkar hur manniskor mar: till exempel arbetstider,
arbetsmiljo, arbetsklimat, arbetsférdelning, organisering och ledarskap, attityder och
varderingar samt majlighet till utbildning.

Tillganglig fysisk miljo: Till exempel hur lokaler och kontorsmaterial ar utformade, atkomst till
alla rum och vaningsplan i en byggnad, méblering, ventilation, ljudmiljé och sa vidare.

Tillganglig information: Till exempel hur latt det ar att fa information och i vilket format
informationen erbjuds (text, ljud, video, lattlast svenska, olika sprak, tekniska l6sningar med
flera).

En verksamhet som inte ar tillganglig riskerar att bli exkluderande eller diskriminerande.
Bristande tillganglighet ar ocksa en grund for diskriminering enligt diskrimineringslagen. Precis
som principen om jamstalldhet mellan man och kvinnor sa ska tillganglighet genomsyra all
verksamhet inom Socialfonden, fran grundlaggande analyser till genomférande av insatser.
Malet ar att alla insatser och arbetstillfallen som skapas med Socialfondens stdd ska vara
tillgangliga for alla. De nationella satsningarna ska bidra till en tillganglig arbetsmarknad for
personer med funktionsnedsattning, men ocksa lyfta fram konsekvenserna av hinder som
forekommer pa arbetsmarknaden.

En avgransning ar att principen som av ESF benamns som "Ekologiskt hallbar utveckling” inte
ingar i projektets uppdrag. Konceptet Ekologiskt hallbar utveckling har tre dimensioner: en
ekonomisk, en social och en ekologisk (miljdmassig). Alla tre &r nédvandiga for att samhallet
ska utvecklas i en god riktning, dar resurser anvands pa ett smart satt sa att aven framtida
generationer ska kunna fa sina behov tillgodosedda.

1.5 Disposition

Rapporten bestar av fem kapitel. | kapitel 1 presenteras projektets bakgrund och syftet med
foreliggande rapport. | kapitel 2 redogors for resultatet av en litteraturdversikt som inriktats mot
teorier och tidigare forskning inom omradet. | kapitel 3 redovisas en dokumentstudie av stora
programsatsningar pa organisationers kompetensforsorjning. | kapitel 4 lyfts lardomar och
exempel fran utvalda ESF-finansierade projekt. Kapitel 5 diskuterar, drar slutsatser med
praktisk betydelse och ger forslag till vidare forskning inom omradet samt rad infér kommande
utlysningar.

2 Teorier om kompetensforsorjning
Andreas Wallo & Henrik Kock

| detta kapitel presenteras forskning om kompetensférsdrjning med utgangspunkt i teorier om
Human Resource Management (HRM), Human Resource Development (HRD), kompetens,
kompetensutveckling samt arbetsplatslarande.
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21 Kompetensforsorjning som organisatorisk strategi

Trots att kompetensforsorjning ar ett populart begrepp anvands det manga ganger utan att
definieras narmare. Det ar ocksa vanligt att begreppet anvands som synonym till antingen
rekrytering eller kompetensutveckling. Som presenterades i kapitel 1 avses med
kompetensforsorjning de aktiviteter som syftar till att tillgodose en aktor (t.ex. en organisation,
region eller ett land) med kompetens. | denna process ingar att aktdren pa kort och lang sikt
ska kunna attrahera, rekrytera, introducera, behalla, utveckla och avveckla medarbetare som
innehar ratt kompetens utifran aktérens behov (Nilsson m.fl., 2018; Wallo, Kock & Nilsson,
2016).

| detta avsnitt ges initialt en bakgrund och férklaring till hur begreppet kompetensforsoérjning
uppkommit och darefter presenteras en teoretisk modell som illustrerar kompetensforsorjning
som ett fléde in, i och ut ur en organisation. Vidare diskuteras ocksa, vad som avses med
strategisk kompetensforsorjning.

2.1.1  Var kommer begreppet kompetensférsérjning ifran?

Det ar inte enkelt att spara nar begreppet kompetensforsorjning borjade anvandas i Sverige
eller varifran begreppet kommer. De teoretiska rétterna till dagens syn pa
kompetensforsorjning kan vi dock till stor del finna i tidig organisationsutvecklings- (OU) och
Human Resource (HR)-forskning. Bland annat lade Michael Beer och hans kollegor vid
Harvard University i mitten av 1980-talet (Beer m.fl., 1984) grunden fér modern HRM och
HRD, det vill sdga hur organisationer leder och utvecklar sina manskliga resurser.

| den efterfoljande rorelsen fran traditionellt personaladministrativt arbete (PA) till HRM och
HRD har annu mer vikt lagts vid den strategiska nivan och i de modeller som ar populara for
tillfallet fokuseras i hog grad hur HR-arbete ska bli vardeskapande for organisationer med
fokus pa hur varde bedéms och uppskattas av organisationens intressenter (se t.ex. Boglind
m.fl., 2013). HRM brukar vanligen kopplas mer till lednings- och styrningsfragor och HRD mer
till pedagogiska fragestaliningar om kompetensutveckling och larande i arbetslivet (Nilsson
m.fl., 2018). | denna rapport férs dessa traditioner samman till ett integrerat HR-perspektiv (jfr.
Ruona & Gibson 2004).

Ytterligare en del som ar viktig att lyfta fram i bakgrunden till hur vi idag ser pa
kompetensforsorjning ar sjalva kompetensbegreppet, som i sig inte helt enkelt later sig
definieras (Eraut, 1998; Le Deist & Winterton, 2005; Séderstrom, 1990).

En av de mest anvanda definitionerna har utvecklats av Ellstrém (1992):

En individs potentiella handlingsférmaga i relation till en viss uppgift, situation eller
kontext. Narmare bestamt formagan att framgangsrikt (enligt egna och andras
kriterier) utfora ett arbete, inklusive férmagan att identifiera, utnyttja och, om mgijligt,
utvidga det tolknings-, handlings- och varderingsutrymme som arbetet erbjuder.
(Ellstrom, 1992, s 21)

Som framgar av Ellstréms (1992) definition ar kompetensbegreppet beroende av ett
sammanhang pa sa satt att det alltid relateras till en uppgift, situation eller kontext. Det kan
darmed variera ganska mycket i vad som ses som kompetens mellan och inom olika
organisationer. Ellstrém & Kock (2008) poangterar ocksa att kompetens darfoér inte bor ses
som antingen ett individuellt attribut eller som styrt av kontexten, utan snarare som ett
samspel mellan individ (eller en grupp) och sammanhanget.

10



Uppdragsrapport 27033, 27526

2.1.2 Kompetensforsérjning som en process: IN-I-UT-modellen

Som diskuterats tidigare ar det alltsa mojligt att se kompetensférsoérjning som en process in, i
och ut ur en organisation. | detta avsnitt presenteras en teoretisk modell (Figur 1) som visar
hur arbetet med kompetensforsérjning och dess forutsattningar kan kopplas ihop pa ett
integrerat satt (Beer m.fl., 1984; Nilsson m.fl., 2018; Wallo m.fl., 2016).

IN | uT

Behalla Utveckla
> Attrahera > Rekrytera > Introducera Arbeta E ':vn:::.::lzl
Beléna Utvardera
Extern kontext: Intern kontext:
Den globala ekonomin Mal och strategier
Det politiska landskapet Policys
Fackférbundens stéllning Organisationskultur

Nationell kultur Teknologier och produktionskoncept
Arbetsrattslig lagstiftning Qbetsorganisation /

Figur 1: In-I-Ut-modellen (Wallo, Kock & Nilsson, 2016, s 104)

11
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Som modellen visar finns det flera olika aktiviteter inom respektive fas. | stora drag kan vi
saga att inflodet av kompetens till en organisation handlar om férmagan att attrahera personer
med ratt kompetens (Nilsson m.fl., 2018). | relation till denna attraktionsférmaga pratas idag
om vikten av att ha ett starkt arbetsgivarvarumarke ("Employer Brand”) som lockar potentiella
medarbetare att sdka sig till organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004; Cascio & Graham,
2016). Darefter laggs vanligen stor energi pa urval och rekrytering av de bast lampade
kandidaterna (Lindeldw, 2016; Skorstad, 2011). Val pa plats i organisationen sker ofta nagon
form av introduktion av den nyanstallde (Antonacopoulou & Guttel, 2010; Armstrong, 2014).
Dennes arbete utvarderas och belénas pa olika satt (Bratton & Gold, 2017) och det laggs
ocksa stor vikt vid att behalla den nyanstéllde genom satsningar pa trivsel, arbetsmiljé och
utmanande arbets-uppgifter (George, 2015; Holtom m.fl., 2008). Vidare bestar en stor del av
arbetet med kompetensforsorjning av att hitta olika satt for individen att genom formellt, icke-
formellt och informellt larande utvecklas och na nya steg i karriaren (Kock, 2010).
Avslutningsvis kommer det ocksa en dag da medarbetare av olika anledningar Iamnar
organisationen och da aktualiseras exempelvis frdgor om kompetensoéverféring och
mojligheter till omstallning (Bratton & Gold, 2017).

Hur hor da faserna i kompetensférsorjningsmodellen ihop sinsemellan? Pa en dvergripande
niva ar det enkelt att argumentera for att de tre faserna och dess aktiviteter &r dmsesidigt
beroende av varandra. Utifrdn modellen blir det tydligt att en rorlighet av saval anstallda som
deras kompetens kan ses som ett naturligt fldde genom organisationer. Savida organisationen
i fraga inte ar valdigt expansiv, kravs det i regel att anstallda lamnar for att ge plats at nya.
Vidare ar det inte heller svart att tdnka sig att det utifran ett systemperspektiv blir enklare att
motivera och forklara behovet av en sammanhallen strategi for kompetens-férsorjning. Det ar
ocksa mojligt att ett sammanhallet system for kompetens-forsorjning ar lattare att
kommunicera till de chefer och HR-specialister som arbetar operativt med de olika
aktiviteterna, men som inte alltid ar inférstadda med helheten (Wallo, Kock & Nilsson, 2016).

Modellen bygger pa tanken att organisationer utgér 6ppna system och bestar av komplexa
relationer mellan olika mekanismer som inte kan isoleras fran varandra (Danermark, m.fl.,
2018). Systemets komponenter ar i sin tur beroende av och interagerar med den interna och
externa omgivningen, det vill sdga faktorer hos individer, inom organisationer eller pa lokal,
nationell, eller internationell niva. Fran ett organisationsperspektiv ar exempel pa interna
faktorer affarsstrategier, teknologier, organisationskultur och exempel pa externa faktorer ar
det politiska landskapet, fackférbundens stallning, den globala ekonomin, nationell kultur och
arbetsrattslig lagstiftning (Kock; 2007; Werner m.fl., 2012). Vidare ingar aven sjalva arbetet
som del i det interna kompetensforsorjningsflodet for att betona de informella Iar- och
kompetensutvecklingsprocesser som standigt pagar i relation till det dagliga arbetet. Med
utgangspunkt i de interna och externa faktorerna formuleras malsattningar for organisationen,
vilka oversatts i termer av behov av kompetens pa kort och lang sikt. Det ar vanligt att
genomféra olika typer av omvarldspaningar och analyser for att kartlagga eventuella
kompetensgap (Goldstein & Ford, 2002).

Det ar ocksa viktigt att poangtera att modellen inte ska ses som "best practice” utan snarare
som en férenkling av hur kompetensférsorjning kan se ut i organisationer. | praktiken ar
kompetensforsorjning inte en linjar process. Vidare omfattar modellen inte allt HR-arbete, utan
fokus ar just pa de delar som har med kompetensforsoérjning att gora.

2.1.3 Vad menas med strategisk kompetensférsérjning?

Nar vi nu har utront vad kompetensférsorjning innebar ar det dags att titta narmare pa vad det
innebar att arbeta strategiskt med dessa fragor.

12
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Under 1990-talet och 2000-talet vaxte ett intresse fram for vilken betydelse de manskliga
resurserna och sarskilt deras kompetenser spelar for organisationer. Exempelvis diskuterades
behoven att utveckla vissa kdrnkompetenser. Under denna period vaxte HR-forskningen
kraftigt internationellt och i organisationer férdes allt oftare diskussioner om huruvida HR-
fragorna skulle drivas av en sarskilt HR-funktion eller &gas av chefer i linjen (Léfgren
Martinsson, 2008). Damm och Tengblad (2000) har sammanfattat denna utveckling som en
forandring fran den personaladministrativa eran till HRM-eran. Vidare bdrjade ocksa synsattet
pa HRM som en strategisk fraga att etableras pa allvar. | dagens HR-litteratur finns ocksa ett
eget omrade som fokuserar pa strategiska fragor, sa kallat Strategic HRM (SHRM), vilket kan
stéllas emot Micro HRM och International HRM (Bratton & Gold, 2017).

Med strategisk HRM avses i dessa sammanhang de évergripande HR-strategier som
organisationer anvander sig av samt de metoder som anvands for att mata dessa strategiers
paverkan pa en organisations prestationer (Lengnick-Hall m.fl., 2009). Med andra ord ar
strategisk HRM en fraga for hogsta ledningen och inte primart for enskilda chefer eller HR-
praktiker. Dock ar det idag vanligt att det i hdgsta ledningen sitter en person (t.ex. Corporate
HR Professional, Ulrich m.fl., 2008) som ansvarar for att satta fragorna pa agendan och
koordinera HR-arbetet.

Om vi da ser tillbaka pa In-I-Ut-modellen (Figur 1) kan var och en av faserna sagas rymma
strategiska beslut och aktiviteter. Exempelvis handlar det om att pa langre sikt etablera vilka
behov av kompetens som kravs (med tanke pa externa och interna faktorer sasom affarsmal,
demografiska forandringar etc.). Sarskilt viktigt ar att koppla HR processer till organisationens
Overgripande strategier. Darefter foljer att utveckla strategiska planer och policys foér hur
organisationen ska arbeta med de tre faserna och respektive omraden (t.ex. attrahera,
rekrytera, introducera, utveckla, utvardera, behalla, avveckla). Exempel pa strategiska
kompetensforsoérjningsomraden:

e Koppla kompetensforsorjning till organisationens mal och strategier
e Frigbra ekonomiska resurser

e Skapa langsiktiga samarbeten (t.ex. med HR-intermediarer, forskare, andra
organisationer)

e Utveckla policys och riktlinjer fér HR-processer

e  Starka eller kdpa in HR-kompetens

e Utveckla system for att félja upp, utvardera och mata kompetensférsorjningsarbetet
¢ Initiera och driva férandringsprojekt

Ovanstaende strategiska omraden bryts sedan ned av verksamhetens chefer och HR-
medarbetare till lokala strategier och planer for det operativa arbetet med att genomféra
kompetensforsoérjningsarbetet.

Avslutningsvis bor vi ocksa problematisera ovanstaende synsatt pa strategisk
kompetensforsorjning. De teorier och perspektiv som anvands inom omradet ger sken av
kompetensforsorjning som en proaktiv och systematisk process som foregar andra aktiviteter i
organisationer. | sjalva verket kdnnetecknas organisationer i hdg utstrackning snarare av
oordning och reaktiva handlingar som behdver pareras och I6sas allt eftersom. Det kan
darmed vara sa att den utarbetade avsiktliga strategin forblir en pappersprodukt och att den
faktiskt genomforda strategin férandras pa grund av paverkan fran interna och externa
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faktorer (Nilsson m.fl. 2018). Mintzberg (1998) beskriver detta som att avsiktliga och
planerade strategier méteremergenta, framvaxande strategier.

2.2 Kompetensutveckling och ldarande i dagligt arbete

En central del i kompetensforsorjning ar att arbeta med utveckling av kompetens och darfér
gor vi i detta avsnitt en djupdykning i teorier om kompetensutveckling och larande. | det har
sammanhanget anvands kompetensutveckling som en sammanfattande beteckning for
insatser som gors for att ka kompetensen hos de anstéllda pa en arbetsplats. Det kan handla
om en rad olika saker:

e rekrytering, befordran (t ex karriarplanering) och personalrorlighet (internt och eller
externt);

e utbildning eller tréning av personal genom t ex kurser pa eller utanfor arbetsplatsen;
e olika typer av icke-formell utbildning (t.ex. utvecklingsprojekt, arbetsplatstraffar);

e larande i samband med utférande av det dagliga "on the job learning" (i samband
med utfOrandet av arbetsuppgifter eller i formella eller informella méten med kollegor,
chefer, kunder, klienter, intressenter etc.);

e planerade foérandringar av arbetsuppgifter eller arbetsorganisationen (t.ex.
arbetsutveckling, arbetsrotation, inforande av grupporganisation) med syfte att stddja
kompetensutnyttjande och larande i det dagliga arbetet (Ellstrom, 2010).

Det kan alltsa rora sig om en eller flera enstaka atgarder, eller sa kan dessa tillsammans inga i
ett system av atgarder dar dessa ofta beskrivs ha en strategisk betydelse for att forse
organisationen med den kompetens som kravs for att na vissa bestamda och langsiktiga mal
(Bratton & Gold, 2017).

Manga organisationer arbetar systematiskt med att stodja larande och utveckla anstalldas
kompetens. Det finns darmed skal att sdga nagot om larande pa arbetsplatsen och goéra
distinktioner mellan olika begrepp relaterade till larande.

2.2.1  Formellt — informellt larande

For att battre forsta larande och kompetensutveckling pa arbetsplatsen gors ofta en distinktion
mellan tva olika typer av situationer dar larande ager rum, namligen formella respektive
informella larsituationer (se t.ex. Coetzer, Kock & Wallo, 2017). En formell larandesituation pa
arbetsplatsen kannetecknas av:

e viss planering

e viss grad av organisering

¢ genomfOrande vid sarskilda tillfallen

e leds av larare/instruktor

e jforvag definierade larandemal skall nas

o fGrekomst av betyg/intyg efter avslutad laraktivitet ("kurs”)

e innefattar inte sallan kreativitet och reflektion (Callahan, Cervantes & Loomis, 2011;
Eraut, 2004).

Typexemplet ar en kurs/utbildning som genomfors pa eller utanfor arbetsplatsen och som
bekostas av arbetsgivaren.
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En informell larsituation kdnnetecknas daremot av:
e begransad planering och organisering
e pagar i princip nar som helst
e ofta sjalvinitierad och sjalvstyrd
e baserad pa egna erfarenheter
e en social aktivitet som ofta involverar arbetskamrater/kollegor
e larandemal ar inte forutbestdmda och darfor svara att forutse

e innefattar inte sallan kreativitet och reflektion (Callahan Cervantes & Loomis, 2011;
Eraut, 2004).

Informellt Iarande kan beskrivas som aktiviteter som hela tiden pagar sa att saga vid sidan av
arbetet, men utan att deltagarna nddvandigtvis ar medvetna om eller fokuserar larandet.
Larandet kan ses som en slags biprodukt till utférande av arbetsuppgiften. Ett exempel ar nar
larande ager rum som ett resultat av att en plotsligt uppdykande stoérning i arbetet hanterats
eller "16sts” enskilt eller av arbetskamrater i samverkan.

Under lang tid har uppmarksamheten i hdg grad riktats mot betydelsen av formella
larsituationer (inte minst olika former av kurser), och nar vi talat om betydelsen av
kompetensutveckling for anstéllda har betoningen legat pa formella laraktiviteter. Senare ars
forskning har emellertid tydligt understrukit betydelsen av att ocksa uppmarksamma informella
larsituationer och hur kompetens-utveckling pa arbetsplatsen kan innebara att det informella
larandet uppmarksammas och tas tillvara, och aven integreras med formella laraktiviteter. Sett
fran ett sddant perspektiv kan det uttryckas som att det formella larandet ar en nédvandig,
men inte tillracklig resurs for anstalldas larande och kompetens-utveckling. Det tidigare
ouppmarksammade informella larandet maste integreras med det formella larandet (Ellstrém,
2001; Kock, 2010).

2.2.2 Anpassnings- och utvecklingsinriktat ldrande

Ytterligare andra distinktioner utgar fran nivan pa larandet, eller om man sa vill, innehallet i
larandet. En vanlig uppdelning ar den mellan anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat
larande (Ellstrom, 2010). Ett anpassningsinriktat larande kan ses som att individen forbattrar
sin nuvarande kompetens genom larande for att kunna hantera en viss typ av (pa férhand
givna) situationer eller uppgifter. Det utvecklingsinriktade larandet ar ett larande pa hogre niva
och innebar att individen forbattrar/utvecklar sin kompetens genom larande for att hantera
nya, eller tidigare obekanta situationer eller uppgifter. Det senare innebar att individen ocksa
maste vara beredd att omprova eller kritiskt ifrdgasatta. Till detta kan laggas att den har
distinktionen inte avser tva radikalt skilda nivaer av larande, utan det anpassningsinriktade
respektive det utvecklingsinriktade larande kan snarare ses som tva andpunkter pa ett
kontinuum. De tva formerna (nivaerna) av larande boér ocksa forstas som i hog grad
kompletterande varandra. Fa eller ingen formar att under en langre tidsperiod uteslutande
agna sig at ett utvecklingsinriktat larande. Det informella larandet kan, i likhet med formellt
larande, vara av 6vervagande anpassnings- eller utvecklingsinriktad natur.

2.2.3 Lérmiljons betydelse

Oavsett om vi talar om ett formellt/informellt eller anpassnings/utvecklings-inriktat Iarande, sa
ager allt larande rum i en viss kontext, i ett visst fysiskt, socialt och kulturellt sammanhang
(t.ex. i en organisation eller pa en arbetsplats). Detta sammanhang, kontext eller miljé dar
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larandet ager rum har betydelse for vilket larande som ar mojligt att uppna. Kontexten/
sammanhanget kan beskrivas som en (av flera) viktiga forutsattningar for larandet. Begreppet
larmilj6 har utvecklats for att fanga denna innebérd (Fuller & Unwin, 2011). | den har
Oversikten gors en atskillnad mellan férutsattningar som har med arbetsplatsen omgivning
(yttre faktorer) att gora, respektive férutsattningar som avser férhallanden inom
foretaget/arbetsplatsen (inre faktorer). Bada dessa grupper av yttre och inre férutsattningar
ses som viktiga for larandet pa arbetsplatsen. Till de yttre kan raknas branschspecifika
forhallanden, konkurrenstryck, marknadsforhallanden, snabb teknisk utveckling. Till de inre
kan raknas arbetsuppgifternas innehall och karaktar (variation, svarighetsgrad, m.m.),
arbetsorganisation (ensamarbete vs arbete i team), ledningens och arbetsledares syn pa, och
stdd for larande, feedback pa utférda arbetsuppgifter, klimat/kultur pa arbetsplatsen, m.m.

Beroende hur den "lokala” uppsattningen av forutsattningar for larande ser ut pa en enskild
arbetsplats, kan vi tala om mer begransande respektive mer utvecklande larmiljder (Kock &
Ellstrédm, 2011). En begransande larmiljé pa en arbetsplats kan utifran detta exemplifieras
som en arbetsplats med svag konkurrens, lag teknisk férandringstakt, standardiserade och
variationsbegransade arbetsuppgifter, ensamarbete, I1agt stdd fran ledning och narmaste chef,
laga krav pa 6kad kompetens, en begransande kultur dar nya idéer har svart att fa faste. En
mer stodjande larmilj6 kan karakteriseras som en arbetsplats med stark konkurrens och nya
aktorer pa marknaden, snabb teknisk utveckling, varierande arbetsuppgifter, hdg delaktighet,
krav pa d6kad kompetens i arbetet, arbete i team, ledning och narmaste chef stddjer/prioriterar
arande i arbetet, en 6ppen och nyfiken kultur pa arbetsplatsen. Detta ar naturligtvis en grov
kategorisering, men i studier av larmiljon pa enskilda arbetsplatser visar det sig ofta att de har
faktorerna (om an i olika kombinationer och styrka) ar betydelsefulla for det formella och
informella larandet pa arbetsplatsen.

2.2.4 Strategier for kompetensutveckling pa arbetsplatsen

Hur gar da organisationer tillvaga for att bedriva kompetensutveckling, vilka “"strategier
anvands”? Det korta svaret pa fragan ar naturligtvis att detta gérs pa manga satt, men baserat
pa tidigare forskning (Kock, 2010; Kock & Ellstrém, 2011) kan nagra monster eller strategier
urskiljas:

e En formell utbildningsstrategistrategi baserad pa interna/externa
utbildningar/kurser, genomfort pa arbetsplatsen eller hos en
utbildningsanordnare;

e En OJT-strategi med inslag av formell utbildning, dvs en strategi baserad pa
larande i det dagliga arbete genom olika "on-the-job-training”’(OJT) aktiviteter som
kombineras med formell utbildning;

o Enintegrerad strategi, dvs. en strategi dar formell utbildning medvetet planeras
och varvas for att stddja ett informellt Iarande pa arbetsplatsen.

Strategier for kompetensutveckling kan naturligtvis kombineras, vilket ofta ocksa sker i
praktiken. Det ar dartill mojligt att havda att en integration av olika strategier kan vara en
framkomlig vag for att stddja ett mer kvalificerat larande i det egna arbetet. Utifran den ovan
refererade forskningen kan man, nagot tillspetsat, saga att den formella utbildningsstrategin
leder till kompetens-utveckling hos individen, men att dessa resultat inte nédvandigtvis blir
vare sig bestaende eller kommer verksamheten till godo. For att det senare ska bli fallet kravs
att den utvecklade kompetensen tas tillvara i den dagliga verksamheten. Detta forutsatter i sin
tur exempelvis uppfoljningar av de resultat som uppnatts hos deltagande individer samt ofta
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aven férandrade arbetsuppgifter och darmed kanske aven arbetsorganisatoriska forandringar.
En mdjlig slutsats av detta ar vikten av att arbeta med en integration av olika strategier.

2.2.5 Att mita effekter av kompetensutveckling och ldrande i arbetet

Ett tidigt forsok att beskriva effekter av kompetensutveckling (sarskilt formella
utbildningsinsatser) ar Kirkpatricks modell (1976) som fatt relativt stor spridning i arbetslivet.
Kirkpatrick beskriver hur effekter av utbildning kan beskrivas i fyra nivaer, som dessutom ar
kronologiskt ordnade.

1. Reaktion: Vilken installning har individen till den avslutade aktiviteten?

2. Larande: | vilken utstrackning har individen férandrat kunskaper, fardigheter, osv i
forhallande till Iaget fore start?

3. Beteende: Anvands de "nya” kunskaperna i det vardagliga arbetet?

4. Effekter: Bidrar den genomférda insatsen till férbattrade resultat i verksamheten, t ex
produktivitet, kvalitet.

Aven om denna enkla modell kan sagas ha flera brister pekar den pa flera viktiga saker. En
sadan ar att kompetensutveckling inte endast handlar om individers kompetens och larande
utan att det ocksa ar viktigt att en 6kad kompetens tas tillvara och leder till férbattringar i
verksamheten. Modellen pekar ockséa pa att det som vi lar oss (t.ex. i en kurs) inte med
automatik kommer till anvandning i det dagliga arbetet. Steg 1-2 kan beskrivas som resultat
(kort sikt) av en kompetens-utvecklingsaktivitet, steg 3-4 som effekter (langre sikt). | den man
foretag och organisationer foljer upp och utvarderar kompetensutvecklingsinsatser sa handlar
det sa gott som alltid om att bedéma steg 1-2 (reaktion: "vad tyckte du om kursen”, larande:
"har du lart dig nagot”). Mycket sallan bedoms effekter, dvs steg 3-4. Hur kan detta forstas?
Det kan naturligtvis handla om olika kombinationer av ointresse, ovilja och bristande
kunskaper for att utvardera. Har finns en uppenbar risk att resultaten sa att saga stannar pa
individniva som positiva reaktioner och begransat larande och inte éverfors till det egna
arbetet, till kollegor och till effekter for verksamheten (Salas m.fl., 2012). Till detta bér tillaggas
att det ar komplicerat att bedéma effekter pa individ- och organisationsniva och att harleda
dessa till de kompetensutvecklingsinsatser som gjorts. Har ar det dock viktigt att papeka att
det finns ett allt starkare forskningsstod for att satsningar pa kompetensutveckling och larande
for anstallda skapar gynnsamma effekter for bade individer och verksamheter (Hughes m.fl.,
2016; Salas m.fl., 2012).

Den kritik som kan riktas mot det synsatt pa larande och kompetensutveckling som Kirkpatrick
och liknande modeller férmedlar, pekar pa att Iarandet ses som en relativt passiv och kognitivt
baserad linjar process av att tillagna sig ett visst (kurs) innehall ("att fylla tomma tunnor”) som
sedan 6verfors och anvands i ett visst socialt sammanhang som inte problematiseras (Fuller &
Unwin, 2011). Ett alternativt synsatt (ett kontextuellt eller situerat perspektiv pa larande)
betonar istallet vikten av att se larande och kompetensutveckling som en social process av
deltagande i olika aktiviteter pa en arbetsplats (Billett, 2004; Evans m.fl., 2006; Fuller & Unwin,
2011). Att beddma effekter av larande och kompetensutveckling fran ett situerat/kontextuellt
perspektiv pa larande handlar med andra ord om att beakta olika faktorer som "ramar in” det
sammanhang dar larandet ager rum. Att ge méjligheter till larande och kompetensutveckling
pa arbetsplatsen handlar fran det har perspektivet inte endast om att genomféra kurser och
utbildningar utan ocksa att utveckla stodsystem for larande och att pa olika satt stodja
kunskapsanvandning och ett fortsatt [arande i det dagliga arbetet (Kock, 2010).
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3 Samlade erfarenheter utifran strategiska satsningar
pa kompetensforsorjning
Gun Sparrhoff

| detta kapitel redogors for resultaten av en dokumentstudie som fokuserat analys och
rapportering av formella och stora strategiska programsatsningar pa organisationers
kompetensforsoérjning. Den sokning efter tidigare forskning som genomférdes inledningsvis via
Uni Search respektive Scopus vid Linkdpings universitet ger vid handen att stora strategiska
programsatsningar i fraga om kompetensforsorjning ar ett i stort sett outforskat omrade. Viss
forskning finns om effekter av strategiska satsningar pa andra omraden an
kompetensforsorjning, t.ex hallbar utveckling (Svensson & Brulin, 2012; Svensson, Brulin,
Jansson & Sjoberg, 2013).

Bland det fatal exempel pa forskning om stora strategiska programsatsningar ifrdga om
kompetensutveckling kan namnas Ohman Sandbergs (2014) doktorsavhandling dar hon har
studerat vad som utmarker hallbar program-utveckling med sarskilt fokus pa expansivt
larande. Ett resultat av studien var att de studerade policyprojekten stddde ett expansivt
larande och férandringar av praktiken nar de svarade mot verksamhetens och deltagarnas
behov. Ett annat exempel ar Bennich (2012) som inom ramen for sin doktorsavhandling har
gjort en studie av Kompetensstegen. | sin studie visar hon hur samverkan mellan arbetsplats-
och utbildningssystem ledde till ett mer flexibelt, effektivt och anvandbart arbetsplatsiarande
medan brister i samspel och jamlika relationer fick negativ paverkan pa hur
kompetensutvecklingssatsningarnas utfall. | en artikel publicerad i Journal of European
Industrial Training patalar Svensson, Randle & Bennich (2009) vikten av kollaboration och
partnerskap utifran sin studie om organisering av arbetsplatslarande ut ett interorganisatoriskt
perspektiv. Forutom ovanstaende forskning om resultaten av stora strategiska
programsatsningar visade soktraffarna ett antal rapporter av granskningar av stora
programsatsningar pa kompetensfragor.

3.1 Val av ansats

Da forskningen om vad som utmarker framgangsrika programsatsningar i fraga om just
kompetensforsorjning ar sparsam genomférdes en dokumentstudie som underlag for att
kunna kartlagga centrala aspekter av kompetensforsorjning i stora programsatsningar.
Forhoppningen ar att denna studie kan bidra till saval forskningen pa omradet som till
planering och genomférande av kommande programsatsningar pa strategisk
kompetensforsorjning i organisationer.

3.1.1  Urval av empiriskt material

Empirin i denna studie bestar av tio rapporter som redovisar analyser, resultat och slutsatser
utifran genomférda programsatsningar pa kompetensférsérjning. De rapporter som valts ut har
gjort analyser av ett stort antal projekt och grundar sig pa en omfattande mangd data. Empirin
som legat till grund fér analyserna i de olika rapporterna bestar av saval enkat-, intervju-,
observations- som dokumentdata fran de studerade projekten. De resultat och slutsatser som
fram-kommit i rapporterna utgor pa sa satt ett omfattande och vardefullt kunskaps-bidrag i
fraga om lardomar viktiga aspekter i samband med organisationers strategiska
kompetensforsorjning.
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Nr

Analysen bygger pa féljande tio rapporter:

Titel

Uppdrag
kompetensforsorjning:
rollen som intermediar

Intermediarer som stod
for
kompetensforsorjning:
ett kunskapsbidrag

Strategisk
kompetensforsorjning:
Kartlaggning av
genomférda projekt och
forutsattningar for
framtida insatser

Personalutbildning i
aldreomsorgen...:
utvardering av
Kompetensstegen

Nordic reforms to
improve the labour
market participation of
vulneable youth: an
effective new approach?

Férandring genom
socialfondsprojekt

Finns arbetsplatslarande
i socialfonden?
Foérdjupningsstudie av
metoder i atta projekt

Kompetensutveckling i
Socialfonden: en
enkatstudie

Arbetsplatsutveckling
genom projekt: en
syntes av kunskap om
och fran nio ESF-projekt

Forfattare

Ljungzell (red.)
/SPeL

Wallo &
Kock/HELIX

Tillvaxtverket och
SWECO

IMS/Socialstyrelse
n

Halvorsen &
Hvinden

Savenstrand
/SPeL

Uliczka, Jansson
& Ljungzell

Svensson &
Uliczka/A&O

Svensson,
Ehnestrém,
Ellstrom/A&O

Ar
2013

2014

2017

2009

2014

2014

2014

2010

2013

Empiri

Projekt i 2
regioner

Forskningslitteratu
r

2000 ESF-projekt

6 fallbeskrivningar
baserat pa 124
personer

Policytexter fran
de nordiska
landerna

104 ESF-projekt

8 ESF-projekt

40 ESF-projekt.

229 svar

9 projekt

Metod

Intervjuer med
ett urval av
personer fran 15
projekt

Forskningsoversi
kt

Kartlaggning av
2000 projekt.
Fallstudie av 7
projekt

Textanalys

Textanalys

Intervjuer

Enkét

Enkét

Féoljeforskning i
form av
intervjuer,
projektbesok,
natverkstraffar,
granskning av
rapporter

Fokus

Intermediara
organisationer

Rollen som intermediar i
organisationer

Forutsattningar for
kompetensférsorjning i
SMF

Utbildningsinsatsers
betydelse for
verksamhetens kvalitets-
och
kompetensutvecklingsarb
ete

Forutsattningar for
organisationer,
lagstiftning och
ekonomiska incitament

Vad ESF-projekten leder
till efter projekten, vad
som implementeras och
absorberas

Strategisk
kompetensutveckling

Hur projekten som ar
inriktade pa
kompetensutveckling ser
ut.

Kompetensutveckling
med inriktning mot
arbetsorganisation for ett
Okat larande och en
battre halsa
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10

Att kompetensutveckla Ekenberg, 2011 9 projekt Enkat Fa tillgang till personal
sig ur en kris Ellstrom, Kapteijn, med ratt kompetens.
Parding, Svensson Stérka anstalldas
/ Stenberg /A&O stallning pa

arbetsmarknaden genom
utveckling av saval
yrkeskompetens som
forandringskompetens

Tabell I: Sammanstalining av studerade strategiska satsningar pa
kompetensforsérjning

3.1.2 Genomférande av studien

Dokumentstudien har tagit sin utgangspunkt i det évergripande syftet for hela den studie som
var rapport redovisar, vilket i avsnitt 1.3 har beskrivits vara

"hur socialfondsfinansierade projekt inom malomrade 1.1 kan bidra till att starka
organisationers strategiska kompetensforsorjning och anstélldas anstallningsbarhet pa
arbetsmarknaden och darigenom skapa forutsattningar for ett hallbart arbetsliv”.

Studien har tagit sin utgangspunkt i tre av de horisontella principer som utgoér riktlinjerna for
ESF:

o Jamstélldhet: Kvinnor och man har samma mojligheter och rattigheter

o Tillgdnglighet. Forbattra tillgangligheten for personer med funktionsnedsattning battre
integrationen i arbetsliv och utbildning

e [cke-diskriminering: Diskriminering pa grund av kon, kdnsdverskridande identitet eller
uttryck, etnisk tillhorighet, religion eller annan trosuppfattning, funktionsnedsattning,
sexuell laggning och alder (lagskyddade diskrimineringsgrunder)

3.1.3 Bearbetning och analys

Rapporterna har lasts igenom ett flertal ganger med utgangspunkt i ovanstaende syfte.
Bearbetningen av texten utgick ifran IN-I-U-modellen (se Figur 1 i kapitel 2) som struktur.
Centrala stycken i rapporterna som behandlar dessa faser markerades och sorterades in
under rubrikerna IN-fasen, |-fasen respektive UT-fasen. | lasningen av dokumenten
framtradde ytterligare en kategori som handlade om samverkan mellan organisationer varvid
denna kategori kom att fa en egen rubrik med namnet Samverkan MELLAN organisationer.
Det blev aven tydligt i [asningen att vissa aspekter handlade om kompetensfragor kopplade till
den ordinarie verksamheten i organisationen medan andra fragor handlade om
projektverksamhet. Dessa tva aspekter har separerats i bearbetningen sa att projekt som stéd
for strategisk kompetensférsérjning har kommit att fa& en egen under-rubrik under
huvudrubriken Strategisk kompetensforsérjning i organisationer. En stor del av alla markerade
stycken kom att hamna under rubriken I-fasen. | bearbetningen framtradde en viss tematik
som kom att utgora underrubriker.

| redovisningen av det innehall som kom att sorteras under respektive rubrik har rapportens
nummer (se tabell ovan) skrivits ut i de fall dar innehallet specifikt kan aterfinnas i en viss
rapport. | manga fall speglar det redovisade innehallet sddant som uttryckts pa liknande satt i
flera rapporter.
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Slutligen presenteras en syntes av de tydligaste resultaten och slutsatserna i form av en lista
over vilka kriterier som kan anvandas for att urskilja framgangsrik strategisk
kompetensforsorjning.

3.2 Strategisk kompetensforsorjning i organisationer

| de studerade rapporterna dominerar beskrivningarna av kompetensforsorjning som nagot
som har att géra med kompetensutveckling och larande i och for organisationer. Fokus ligger
darmed pa det som tidigare i denna rapport bendmns som /-fasen i IN-I-UT-modellen (se Figur
1 i kapitel 2). Kompetensforsorjningen i I-fasen innebar att organisationen utgar fran
processen behalla, utveckla, utvérdera och belbna organisationens kompetens och de
atgarder som anvands for utveckling. De studerade rapporterna i denna studie tar dock inte i
nagot fall upp kopplingen till processens fjarde steg beléna. IN-fasen i modellen berérs till viss
del medan UT-fasen inte behandlas alls i rapporterna. En aspekt som dock framkommer i flera
av rapporterna ar vikten av samverkan MELLAN organisationer, branscher och regioner. Det
skulle darmed kunna vara av intresse att komplettera IN-I-UT-modellen genom att lagga till
aspekten samverkan MELLAN fér att kunna fordjupa analyser av strategisk
kompetensforsorjning. Nedan féljer en redogorelse for centrala aspekter som framkommit i
rapport-studien med utgangspunkt i faserna IN, I, UT och MELLAN. | detta avsnitt behandlas
framst kompetensforsorjningsfragor utifran organisationers ordinarie verksamhet.
Kompetensforsorjning genom projekt behandlas i ett kommande avsnitt.

3.2.1 IN-fasen

Rapport 3 och 5 tar upp fragor om strategisk rekrytering som en viktig aspekt av
organisationers arbete med kompetensférsorjning Rapport 3 framhaller vikten av att koppla
rekrytering till organisationens definierade mal som en del i utvecklingen av organisationens
strukturella kapital i stallet for att ha en organisation som bestar av en samling individuellt
kapital med mer eller mindre 16s koppling till verksamhetens behov. Fér organisationens
tillvaxt och hallbara konkurrenskraft framhalls att det darfor ar av vikt att det goérs en ingaende
behovsinventering och kartlaggning av vilka verksamhetsspecifika, snarare an generella,
kompetenser som behdvs (rapport 3).

Rapport 5 har studerat 6vergangar fran skola till arbete gallande ungdomar med olika etnisk
bakgrund och ungdomar med funktionshinder genom att jamfora design och implementering
av de nordiska landernas nationella policys och initiativ for att stddja dessa gruppers
inkludering pa arbetsmarknaden. Sammantaget intar Sverige en sarstallning, bade i
forhallande till de nordiska landerna och i Europa i stort, nar det galler att prioritera
inkluderingen dessa grupper genom lagstiftning och ekonomiska incitament. Aven i rapport 3
patalas behovet av att snabbt introducera nyanlanda pa den svenska arbetsmarknaden.
Arbetet med etnisk mangfald pa arbetsmarknaden tycks dock vara mer kontroversiellt an
arbetet med funktionshinder (rapport 5) i och med att funktions-hinder av vissa ses som ett
oforskyllt resultat av biologi, sjukdom eller olyckor medan etnicitet ses som nagot man valjer.
Det finns forestallningar om att man kan valja att inte identifiera sig utifran en etnisk minoritet.
Enligt ett sddant synsatt kan man vélja att assimileras in i en ny kultur (t.ex. svensk) genom att
Overge sitt sprak och sin kultur. Man kan dock inte valja bort synliga egenskaper som hudfarg
och har, vilket anda kan innebara att man betraktas som avvikande fran den kultur som
karaktariserar den organisation man soker sig till (rapport 5). Denna typ av forestallningar
riskerar att forsvara rekryteringen av personer med annan etnisk bakgrund an svensk.

For att kunna skapa en brygga fran skola till arbetsliv patalar rapport 1 nédvandigheten av
samordnade insatser som mojliggor att individer kan ta sig fran ett utanférskap till arbete,
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praktik eller studier. Det kan ske genom att arbetsplatser kan erbjuda arbetstraning,
beddmning av arbetsférmaga och maojligheten av att prova olika former av arbete med ett
strukturerat och anpassat stdd (rapport 1).

Sammantaget visar de aspekter som kopplas till kompetensférsorjning i IN-fasen pa ett
dilemma i det att organisationer & ena sidan behdver fokusera pa sin strategiska
verksamhetsutveckling pa en konkurrensutsatt arbetsmarknad genom att rekrytera den
kompetens som méter verksamhetens verkliga behov och a andra sidan méta samhallets krav
och férvantningar pa inkludering av personer med en annan bakgrund och kompetens an den
som vanligtvis anstalls.

Ett satt att synligg6ra, dokumentera och erkanna kompetens som inte ar formellt erkdnd med
stod i utbildningsbevis eller betyg ar att anvanda sig av validering av individers kunskaper och
kompetenser som forvarvats genom praktiska erfarenheter. | rapport 3 efterfragas tydliga
kriterier for validering pa branschniva for att kunna definiera, mata, vardera och dokumentera
kvalifikation. Rapporten efterfragar aven valideringssystem for att kunna vardera icke-
kognitiva fardigheter som sjalvdisciplin, arbetsmoral, palitlighet och punktlighet samt
personlighet.

Av de horisontella aspekterna behandlades Tillganglighet och Icke-diskriminering medan
jamstalldhet inte fokuserades i nagon av rapporterna. En tolkning ar att det gar "trender” éver
tid i fraga om vilken horisontell princip som aktualiseras. Trenderna tycks ha gatt fran att
fokusera pa social klass vidare till jamstalldhet mellan kénen och vidare till tillganglighet for
personer med funktionsvariationer, sedan sexuell identitet, for att numer fokusera pé etnicitet
och alder.

3.2.2 I-fasen

| I-fasen benamns kompetensforsorjning framst i termer av kompetensutveckling och larande.
Kompetensforsorjning handlar ytterst om att utveckla kompetens for att kunna hantera
foérandring av olika slag. For organisationer handlar det om att vara och forbli attraktiva och
konkurrenskraftiga pa arbetsmarknaden. Foér individer handlar det om att kunna halla sig
anstallningsbara for att kunna fa (IN-fasen) och behalla (I-fasen) ett arbete.
Forandringsarbetet kan handa om saval férandring i arbetet som av arbetet och inbegripa
forandringsprocesser pa olika nivaer; individuell, grupp, organisation,
organisationssamverkan, etablering och strukturell (rapport 5).

Integrerad kompetensutvecklingsstrategi

Rapporterna framhaller att strategier for kompetensutveckling och larande maste vara
langsiktiga och val integrerade i verksamhetens utvecklingsstrategi och bygga pa saval
organisationens som enskilda individers reella behov. De studerade rapporterna visar pa en
samsyn gallande vikten av att det finns en organisatorisk efterfragan pa nya kunskaper och
fardigheter. Planering, forankring och uthallighet poangteras genomgaende i de studerade
rapporterna. Rapporternas slutsatser ar att organisationer behdver skapa strukturer och
system for att koppla samman olika insatser med en tydlig riktning mot verksamhetens mal.
Att foretagen har en langsiktig strategi for kompetensutveckling ses som avgérande, men det
framhalls aven att strategin maste anpassas till en féranderlig omvarld och arbetsmarknad
(rapport 10).

Utvecklingsbehov och former fér kompetensutveckling och ldrande

| rapport 8 framhalls att det inte racker med att kompetensutveckla individer utifran deras
enskilda yrkesmassiga behov. For att stddja individers anstallningsbarhet och trygghet pa
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arbetsmarknaden behdver insatserna omfatta saval en utveckling av deras yrkeskompetens
som férandringskompetens. Kompetensutveckling handlar darmed om saval ett fokus pa
utveckling av kunskaper (kunna veta, fakta/kognitiv forméaga) och fardigheter (kunna goéra,
praktisk kompetens) som forhallningssatt (kunna vardera och férutse konsekvenser).

Ett lyckat férandringsarbete kraver mer an utbildning (rapport 4). | rapporterna talas om olika
metoder for kompetensutveckling, t ex i form av olika typer av formella insatser som kurser,
forelasningar och lektioner, men aven om behovet av informellt larande genom praktisk dvning
och behovet av olika typer av moétesplatser och arenor for larande. Slutsatserna ar att
erfarenhetslarande ger battre effekter an kunskapsférmedling. Det racker darmed inte att
skicka personalen pa kurs (rapport 3, rapport 4). Insatserna bér kombinera former for att lara
sig sjalv, lara av andra och lara tilsammans med andra, saval formellt som informellt i det
dagliga arbetet.

Tillvaratagande av nya kompetenser

Ett flertal av rapporterna framhaller att det ar viktigt att kompetensutvecklingen kopplas till det
faktiska arbetet. Implementering och tillvaratagande av kompetensutvecklingssatsningar i den
ordinarie verksamheten har visat sig avgérande for effekter pa lang sikt (rapport 1).
Organisationerna behéver ha en plan for detta redan i planeringen av olika
kompetensutvecklingssatsningar (rapport 4). | rapporterna beskrivs tva olika strategiska
principer for tillvaratagande av nya kunskaper; implementering respektive absorbering.
Implementering beskrivs i rapport 6 som "en process for spridning av kdnda och val
beprévade aspekter” medan absorbering handlar om organisationens "férmaga att ta till sig
extern kunskap och omvandla det till nytta fér sin egen organisation”. Implementering beskrivs
i termer av en linjar driftslogik som forutsatter att forandring kan férutses och planeras och att
kunskap kan overféras pa ett rationellt satt. Absorptionskapacitet och larande beskrivs som
“ett kontinuerligt fldde mellan utvecklingsbehov i den ordinarie verksamheten och kunskaps-
overforing fran projektet till den ordinarie verksamheten”. Till skillnad fran implementeringens
linjara driftslogik beskrivs absorbering utga fran en larandelogik dar larandet sker i den
praktiska tillampningen i det ordinarie arbetet. Man kan ténka sig att organisationers
absorptionskapacitet handlar om kunskaps-6verféring av alla typer av kompetensutveckling,
inte bara i fraga om projekt.

Leda kompetensutveckling och ldrande

Ett aktivt och engagerat ledar- och chefskap som prioriterar kompetensutveckling och larande
i arbetet har visat sig vara avgérande for en framgangsrik kompetens-forsoérjning (rapport 4,
rapport 8, rapport 9, rapport 10). Ledarskapet har visat sig ha stor betydelse for att skapa en
attraktiv arbetsplats med positiv kultur och larmiljé. Larmiljon paverkas av saval inre faktorer (t
ex arbetsgifternas utformning, arbetsprocessen, delaktigheten, klimatet i organisationen och
ledningens instéllning till kompetensutvecklingen), som yttre faktorer (t ex teknikutveckling,
kundkrav och marknadsposition) (rapport 10).

Det framkommer ett tydligt samband mellan aktiva och engagerade ledare och chefer och en
integrerad verksamhetsstrategi som férmar ta tillvara och anvanda den nya kompetensen i
verksamheten (rapport 10).

Stbédja kompetensutveckling och ldrande

Forutom vikten av ett tydligt och engagerat ledarskap och chefskap som behandlades ovan
lyfts ytterligare stodresurser fram i rapporterna. | rapport 2 patalas behovet av langsiktiga
transformativa HR-tjanster som st6d i arbetet med den strategiska kompetensférsérjiningen. |
sma och medelstora foretag ar tillgangen till sdadana HR-tjanster ofta begransad och
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foretagets ledning prioriterar inte alltid HR-fragorna vilket forsvarar arbetet med
kompetensforsorjning som da ofta blir reaktivt snarare an proaktivt. Rapport 2 talar om HR
som viktiga mediarer som kan samordna olika insatser och funktioner internt i organisationer,
men aven som intermedidrer som kan verka som lankar mellan organisationer (mer om detta
nedan), t.ex i fraga om att samordna utbildningsinsatser.

Andra funktioner som namns som viktigt stod ar t.ex. de anstallda medarbetarna,
branschféretradare, fackférbund, utbildningssamordnare, intermediarer. Saddana funktioner
beskrivs som viktiga for att fa en forankring och ett brett i engagemang for
kompetensforsorjningsfragor. | rapport 9 patalas vikten av att medarbetarna ar delaktiga i
planeringen av de utvecklingssatsningar som gors.

Vidare ndmns interna resurser som samtalsledare, cirkelledare, processledare och
handledare som kan integrera resultat och lardomar fran utbildningsinsatser och projekt i den
ordinarie verksamheten. Rapport 9 beskriver detta i term av att organisationen utnyttjar sitt
sociala kapital i form av de kontakter, natverk och den tillit som redan finns i verksamheten.

3.2.3 UT-fasen

Intressant nog fokuserar enbart ett fatal projekt pad UT-fasen. Har hade man kunnat férvanta
sig projekt som fokuserat pa tillvaratagande av kompetens i samband med att personer
lamnar organisationen, vare sig det handlar om frivillig avgang, t.ex. pension eller byte av
arbetsgivare, eller ofrivillig avgang i samband med uppsagning eller avsked. | rapport 2
behandlar dock fragor om omstalining.

3.24 Samverkan MELLAN organisationer

Ett kannetecknande drag for ett flertal av de studerade rapporterna var ett fokus pa
kompetensforsoérjning genom samverkan MELLAN organisationer. Ett flertal av rapporterna tar
upp behovet av samverkan mellan organisationer for att pa ett battre och effektivare satt
kunna arbeta strategiskt med kompetensforsorjnings-fragor pa olika nivaer som lokal-,
regional- och nationell niva, men dven om att lara av och med varandra. Den samverkan som
beskrivs och analyseras i rapporterna sker pa alla dessa nivaer, men kan aven ga pa tvaren
genom att handla om samverkan inom branscher och yrken. Rapport 2 talar om att grans-
Overskridande samverkan mellan organisationer kan bidra till samhalls-utvecklingen och
samtidigt pa en mer operativ nivda moéta bade organisationers och individers behov mer
flexibelt och effektivt. Genom samverkan i fraga om kompetensforsorjningens olika faser i
fraga om rekrytering, kompetens-utvecklingsinsatser, omstallining och matchning av
kompetens som kanske inte passar in i en organisation, men som efterfrdgas i en annan. P&
sa satt kan organisationer skapa ett mervarde i och med en samordning av resurser och
aktiviteter (rapport 2).

En viktig funktion for att fa samverkan att lyckas ar sa kallade intermedidrer som sammanfor,
samordnar och pa olika satt skapar bryggor mellan aktorer lokalt och regionalt (se ex. Rapport
1 och 2). Intermediarer har en viktig roll for att verka for olika partnerskap och allianser och att
koppla ihop olika kompetensutvecklings-insatser. Det kan aven handla om att anvanda
befintlig infrastruktur och andra samhalleliga resurser som t ex kommunala larcentra,
Arbetsformedlingen, Forsakringskassan som stod i ett strategiskt
kompetensforsorjningsarbete.

Den viktigaste aspekten som framhalls fér samverkan mellan organisationer ar vad som kallas
"den engagerade kedjan” eller "hallbara kedjan” som innebar en samordning av processer
som behdver ga som en rdd trad mellan olika aktorer och aktiviteter. Har patalas behovet av
ett systemtankande i form av val fungerande strukturer, processer och kopplingar dem
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emellan. Ett flertal rapporter menar att viljan och engagemanget finns i organisationer, det
galler bara att hitta former som ar val fungerande, langsiktiga och hallbara. For detta behdvs
ett engagerat och aktivt chefskap.

3.2.5 Projekt som stod for strategisk kompetensférsérjning

De rapporter som har analyserats i denna studie bygger pa erfarenheter fran en stor mangd
projekt. Den viktigaste slutsatsen som dras i rapporterna ar att projekten behdver ha en tydlig
koppling till den ordinarie verksamheten for att vara lyckosamma. Pa samma satt som
beskrivs ovan for kompetensutvecklings-insatser i den ordinarie verksamheten sa behdver
projektens aktiviteter och de nya kompetenser som deltagarna utvecklar i och genom dessa
kunna tillampas och absorberas i den ordinarie verksamheten. Projekt initieras ofta for att hitta
nya innovativa arbetssatt och metoder som inte alltid hinns med i den ordinarie verksamheten.
Svarigheten med projektverksamhet ar att projekt per definition har en linjar logik med
begréansade mal, bestamd tidsplan, har en egen ledning och ofta bedrivs vid sidan av den
ordinarie verksamheten och ska utvarderas enlig redan uppstallda kriterier. Denna projektlogik
gar ofta inte ihop med projektets intentioner. Rapporterna patalar behovet av interaktiva,
larandebaserade strategier och att hitta former for hur man kan kombinera den ekonomiskt
styrda verkligheten, med krav pa anpassning, med den idéburna projekttanken som ar
utvecklingsinriktad. En ytterligare aspekt som patalas ar vikten av ett aktivt projektagarskap.
Det racker inte med en engagerad projektledare utan det kravs en hel projektorganisation som
kanner att man ager projektet gemensamt.

3.3  Kriterier for framgangsrik strategisk kompetensférsoérjning

Ovanstaende kunskapsoversikt kan sammanfattas under temana Analys, planering och
forankring; Ledarskap, samordning och engagemang; Larande och kompetensutveckling,
samt Uppfdljning och efterarbete med hjalp av nedan-staende punktlista 6ver de viktigaste
slutsatserna:

Analys, planering och forankring

e Omvarldsbevakning (t ex nya kompetenskrav, nya inriktningar for verksamheten)

e Valet att genomféra ett projekt (eller inte) bor utgéa fran reella behov i den ordinarie
verksamheten. Projekt bor fylla ett tydligt syfte och integreras i en sammanhallen
utvecklingsidé och stddjas av en effektiv projektorganisation med koppling till den
ordinarie verksamheten

e Projekt behover relateras innehallsligt och organisatoriskt till den ordinarie
verksamheten redan pa planeringsstadiet sa att projektets resultat och lardomar
efterfragas och kan tillvaratas i verksamheten. Viktigt med férankring

e Utforma kompetensprofiler med utgadngspunkt i organisationens behovsanalys

e Strategisk plan for att attrahera och rekrytera nya chefer och personal med
utgangspunkt i en noggrann behovsanalys av nuvarande och kommande
kompetensbehov

e Langsiktig strategi for kompetensforsorjning i relation till verksamhetens mal och
behov (processmodell). KF-strategin behdver integreras med strategin for
verksamhets- och organisationsutveckling

Ledarskap, samordning och engagemang

o Viktigt med ett tydligt ledarskap
e Viktigt med tydligt &garskap och ledarskap i projekt
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e Engagemang och efterfragan behéver komma fran och uppmuntras av bade chefer
och personal

e Intermediarer som sammanfér och samordnar aktdrer regionalt och lokalt

e Skapa bryggor och samordning mellan skola/utbildning och arbetsliv

e Brett engagemang av olika aktdrer inom och mellan organisationer (arbetsgivare,
anstallda, HR, branschfdretradare, fackférbund, utbildningsanordnare, intermediarer
m fl)

e Betydelsen av den engagerade kedjan — samordning av processer/rod trad mellan
olika aktorer och aktiviteter. Behov av val fungerande strukturer och processer och
koppling dem emellan

e Behov av langsiktiga transformativa HR-tjanster i arbetet med organisationens
strategiska kompetensforsorjningsarbete

e De horisontella principerna jamstalldhet, tillganglighet och icke-diskriminering behdver
integreras i kompetensforsorjningens alla delar

Larande och kompetensutveckling

o Kompetensutveckling och larande for personal pa alla organisatoriska nivaer

e Organisatorisk efterfragan pa nya kunskaper och fardigheter i relation till faktiska
problem och situationer i verksamheten

e Larande behdver vara integrerat och tillvaratas i den ordinarie verksamheten — tydlig
koppling mellan teoretisk kunskap och praktisk tillampning

e Anpassa kompetensutveckling och larande till verksamhetens faktiska behov och
behov hos enskilda anstéallda. Skapa strukturer/system for att koppla samman olika
insatser med en tydlig riktning mot verksamhetens mal.

e Anpassa formerna for kompetensutveckling och larande utifrén problemens art och
deltagarnas behov och forutsattningar.

e Erfarenhetsbaserat |larande snarare an kunskapsférmedling. Kombination av att lara
sig sjalv, lara av andra och lara tillsammans med andra, saval formellt som informellt
lara

e Behov av forskning om och programsatsningar pa fragor om rorlighet och
tillvaratagande av kompetens i samband med att medarbetare avslutar sin anstalining

¢ Validering for synliggdrande, dokumentation och erkannande av reella kompetenser.
Behover utga fran tydliga kompetenskriterier med stdd i forskning och eventuellt
branschstandard

Uppfoljning och efterarbete

e Viktigt med uppfdljning av arbetet med KF, vare sig det involverar projekt eller sker i
den ordinarie verksamheten

e Absorbering av lardomar fran projekt in i den ordinarie verksamheten snarare an
implementering

4 Lardomar och exempel fran ESF-projekt
Charlotte Wikholm & Caroline Jarebrant
41 Metod

| uppdraget ingick studier av ESF-projekt inom programomrade 1.1. Svenska ESF-radet har
tre noder och atta regioner samt ESF Nationellt. Noder och regioner med regionkontor ar
féljande:

26



Uppdragsrapport 27033, 27526

e Norrnoden: Ovre Norrland (Vésterbottens och Norrbottens |an), regionkontor i Luled;
Mellersta Norrland (JAmtlands och Vasternorrlands |&n), regionkontor i Ostersund;
Norra Mellansverige (Gavleborgs, Dalarnas och Varmlands lan), regionkontor i Gavle

e Mittnoden: Stockholm (Stockholms 14n), regionkontor i Stockholm; Ostra
Mellansverige (Orebro, Ostergétland, Sédermanlands, Vastmanlands och Uppsala
I&n), regionkontor i Orebro

e Sydnoden: Sméland och Oarna (Jénképings, Kronbergs, Kalmar och Gotlands lan),
regionkontor i JOnkoping; Véstsverige (Vastra Goétalands och Hallands 1an),
regionkontor i Goteborg; Sydsverige (Skane och Blekinge lan), regionkontor i Malmé

e ESF nationellt: Utlysningar som ska ge en nationell paverkan och finansierar projekt
dar genomférandet sker lokalt, regionalt och nationellit.

Analysen av ESF-projekt inleddes enligt uppdraget med studier av utlysningar och
ansokningar fran tva av ESFs regioner med syfte att fa en inledande bild av inriktning, innehall
samt omfattning av ESF-projekt. | nasta steg genomférdes intervjuer med projektledare eller
projektagare fran utvalda projekt fran samtliga regioner inom ESF samt ESF nationellt.

4.1.1  Studie av utlysningar och ans6kningar

En sammanstallining gjordes enligt uppdraget av utlysningar och ansékningar projekt
(pagéende programperiod, PO 1) for tva regioner, Sydsverige och Ostra Mellansverige.

Ansokningar lastes igenom och information sammanstalldes i en tabell per region. Faktorer
som fokuserades vid genomlasning av ansdékan och som sammanstalldes var utlysning,
ansoOkningar, bransch, antal i malgrupp, hur de arbetat med de horisontella principerna,
forvantat resultat, hur ser organisationen kring projektet ut, projektagare, vem ansvarar for
resultatet, delaktighet i framtagandet av projektet, anstéllningsbarhet, livslangtlarande,
kompetens i relation till behov, halsa, projekttid, nar planerad genomférande fas och budget
samt beviljat stod fran ESF.

Dessa tva tabeller redovisades sommaren 2018 for Temaplattformen Hallbart arbetsliv. Beslut
togs da att fortsatt arbete med sammanstallningar i tabellform for de andra regionerna ska ske
inom ESFs ordinarie verksamhet.

4.1.2  Studier av utvalda ESF-projekt — baserade pa intervjuer och tillgéngligt material

| analysen av ESF-projekt genomférdes som steg 2 totalt 17 intervjuer under september-
november 2018 med i forsta hand projektledare alternativt projektégare fran utvalda ESF-
projekt i samtliga regioner och ESF nationellt. Infor intervjuerna arbetades en strukturerad
intervjuguide fram tillsammans med ESF och Forte (Temaplattformen for hallbart arbetsliv). |
intervjuguiden ingar fragor kring féljande teman: innehall och malgrupp, Socialfondens tre
obligatoriska horison-tella principer som ska integreras i ESF-projekt, delaktighet, resultat och
lardomar.

Ett urvalskriterium for intervjuerna var: projekt under pagaende programperiod 2014 - 2020,
inom Programomrade 1, och projekten ska vara avslutade eller ha pagatt i minst tva ar.
Urvalet baserades vidare pa dialog med kontorens bitrédande regionansvariga. Fokus lag pa
projekt inom programomrade 1.1, som handlar om kompetensférsorjning och livslangt larande
med fokus pa anstéllda.

| ESF-projekt ingar tre faser; analys- och planeringsfas, genomférandefas samt slutfas.
Analys- och planeringsfas ar 1 - 9 manader beroende pa hur komplicerat projektet ar och hur
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manga deltagande/samverkande organisationer osv. | utlysningen kan ESF satta ut nagra
begransningar eller rekommendationer. Slutfasen ar 1 - 3 manader. Projekttiden brukar vara
max 3 ar, men den kan andras.

Intervjuerna ar inte redovisade per projekt utan pa en aggregerad niva under intervjuguidens
teman samt med nagra i stérsta mojliga man avidentifierade exempel.

4.2 Intervjustudier inom programomrade 1.1

4.2.1  Allmén information om studerade projekts innehall och malgrupp

Projekten inom programomrade 1.1 i socialfondsprogrammet fokuserar strategisk
kompetensforsorjning och kompetensutveckling. Efter en probleminventering och
behovsanalys, anstéllda i ingaende organisationer och féretag genomférs olika typer av
kompetensutvecklingsinsatser.

Av de studerade projekten var flera olika branscher representerade sasom industrin (tre
projekt), solo- och mikroféretag i varierande branscher (tva projekt), vard och omsorg (tre
projekt), kommunal/offentlig verksamhet (sex projekt), kollektivanstallda under omstallningstid
inom privat naringsliv (ett projekt), skogsnaringen (ett projekt) och rennaring (ett projekt).

Budgeten for projekten har varierat i storlek liksom andelen av budgeten som utgjorts av ESF-
stdd. Medfinansieringsgraden for projekt inom programomrade 1.1 ar i regel 25 %, men kan
aven vara betydligt hdgre. Den totala budgeten for projekten har varierat mellan ca 3,2 - 85
MSEK och ESF-stddet mellan

ca 1,5 - 40 MSEK.

De tre projekten inom industrin riktar sig till sma och medelstora féretag och handlar om
kompetensforsorjning, larformer, att tdnka nytt/innovationsférmaga for att bidra till tillvaxt. Har
har utbildningarna varit bade fysiska och digitala. Féretagsanpassning har skett och andra
inslag ar handledning och verktygslada. Tva av projekten har natt ca 20 foretag vardera,
medan det tredje har natt dver 2300 individer.

Projekten, tva stycken, for att starka solo- och mikroféretag har fokus pa att 6ka féretagens
affarsmassighet och skapa tillvaxt. Solo- och mikroféretag (upp till nio arsanstallda) ar duktiga
i "sitt hantverk” men behdver stdd till exempel inom affarsmannaskap, ledarskap och ekonomi
samt 6vning i dialog, presentations-teknik och anvandning av sociala medier. | regionen for ett
av de utvalda projekten ar 90 % just solo- och mikroféretag. Projekten har bestatt av fysiska
utbildningar inom dessa omraden, material for foretagen att arbeta med pa hemmaplan och
foretagsanpassade utbildningar pa plats i respektive féretag. Det har dven forekommit
gemensamma utbildningar for agare och anstallda fran olika féretag. Dessa tva projekt har
haft kontakt med varandra under projekttiden.

Tvéa av de tre projekten inom vard och omsorg ar inom samma utlysning och fokuserar IT och
dess anvandning i vardsammanhang. Fokus har varit att 6ka medarbetarnas forstaelse for
digitala verktyg samt starka medarbetarnas stéllning pa arbetsmarknaden. Tillsammans har
de natt upp emot 10 000 deltagare. Projektens mal har varit att skapa vilja, kunskap och
forstaelse for de digitala mojligheterna inom vard och omsorg. Utbildningsinsatserna, for att
starka den digitala kompetensen hos medarbetare och chefer och darigenom 6ka kvaliteten
for brukarna, har legat pa alltifran grund- (till exempel word, mail) till spetsniva. Insatserna har
utgjorts av saval fysiska som digitala utbildningstillfallen. | bada projekten betonar man
arbetsplatslarande. Att skapa en forbattringskultur ar en annan ingrediens. Det tredje projektet
har en annan inriktning — namligen att inféra en ny yrkeskategori som avlastar
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underskoterskor och sjukskoterskor vissa serviceinriktade arbetsuppgifter. Utbildningen
omfattade bade teori och praktik och har deltog 147 medarbetare. Har handlar det saledes om
arbetsférdelning inom vardpersonal och med annan yrkeskategori samt organisation.

Ett av projekten inom kommunal verksamhet riktar sig till raddningstjansten och har som mal
en kunskapshdjning och attitydférandring avseende de tre horisontella principerna. Projektet
medfdrde ett férandringsarbete med larande i olika former. Ca 200 individer har natts. Det
finns ytterligare ett projekt inom kommunal verksamhet direkt inriktat pa de tre horisontella
principerna med tonvikt pa jamstalldhet och minskad kénssegregering. Utbildningar och
material att arbeta med har givits bade fysiskt och digitalt for kunskapslyft. Malgruppen var har
all personal inom kommun och kommunala bolag — ca 4000 personer.

Ett tredje projekt fokuserar ett smidigare arbetssatt, battre arbetsorganisation och 6kad
kunskap kring jamstalldhet, tillganglighet och icke-diskriminering. Malgrupp var kommunens
samtliga anstallda (ca 3200 personer). Tva av projekten handlar om att valkomna fler och
etablering av nyanlanda. Ett av projekten riktar sig direkt till personal som arbetar med
nyanlanda och det andra till verksamma inom idrottsrérelsen. Tillsammans har man natt ca
1500 deltagare. Ett av de studerade projekten var tydligare an de 6vriga direkt inriktat pa att
starka arbetssatt och 6ka samordning mellan olika centra som arbetar med individers intrade
pa arbetsmarknaden. Har naddes ca 100 deltagare. Det som hade stor genomslagskraft var
en kombination av utbildning, arbetssatt och ett omfattande och flexibelt material.

Ett av projekten riktar sig till kollektivanstallda inom privat naringsliv som blivit uppsagda och
befinner sig i en omstallningstid. | en forstudie var fokus att identifiera luckor, pa operativ niva
och systemniva, samt bygga en infrastruktur for att kunna erbjuda behovsanpassade
utbildningsinsatser och validering av kompetens. | huvudprojektet ska infrastrukturen starkas,
en 6kad samverkan med olika regionala och nationella aktérer ska skapas och deltagarna ska
nas av utbildningarna.

Projektet inom skogsnaringen hade som fokus att genom attitydférandring och nya arbetssatt,
utifran de horisontella principerna, stérka vardegrunden. Malen var att ta fram underlag fér en
verktygslada i syfte att 6ka kunskap och kompetens kring jamstalldhet, mangfald och
likabehandling. Dessutom ingick att skriva forslag for att forbattra och komma langre i
organisationen gallande dessa tre principer. Skogsnaringen domineras idag av man och ett
satt att arbeta med de horisontella principerna var att ha en jamn kénsférdelning i
projektgruppen samt att kvinnor och man i lika hég grad skulle nas av projektets insatser.
Projektet arbetade bland annat med paverkan av medarbetarenkat och utveckling av
kompetensutvecklingsmaterial i form av verktygsladan (metodutveckling) anpassad for
skogsnaringen. Projektet bidrog till att en ny introduktionsutbildning innehéller omradena
jamstalldhet och mangfald.

Projektet riktat till renndringen hade fokus pa kompetensutveckling bland samiska foretagare
och samebyar, speciellt pa 6kad delaktighet for kvinnor inom samebyarnas verksamhet.
Fokus har saledes varit jamstalldhet, men aven tillganglighet (till exempel arbetat med att
forbattra kommunikationskanaler) och icke-diskriminering.

4.2.2 Horisontella principer

Socialfonden har fyra horisontella principer; jamstalldhet, tillganglighet, icke-diskriminering och
ekologisk hallbar utveckling. De tre foérstnamnda ar obligatoriska att integrera i ett ESF-projekt.
| intervjuerna fokuserades hur integrering av dessa tre obligatoriska principer skett. Har till
exempel sarskilda aktiviteter genomforts, har projekten genomsyrats av dessa och i sa fall
hur.
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Hur mycket de horisontella principerna genomsyrade projekten varierade stort. Fran att vara
integrerade och inbyggda i projektet for att vara det direkta syftet i vissa projekt, till andra
projekt som tankte pa det vid upphandling av utbildare, anlita bade kvinnor och man och téanka
pa vilka bilder som anvands vid utbildningar (visa bade kvinnor och méan, unga o gamla, olika
nationaliteter). Det ar relativt latt att hitta utbildare som anvander bilder pa det sattet, men
svarare ar det att hitta utbildare som har kunskap om vad de horisontella principerna innebar
pa djupet. Nagra projekt var noga med att bade kvinnor och man fick del av utbildningen och i
lika grad. Ett projekt uttryckte att det i deras malgrupp inte huvudsakligen ar kon eller alder
som avgor behov av utbildning utan tidigare utbildningsniva — utbildningsniva har en tydligare
koppling till arbetsmarknaden.

En 6nskan ar att ESF har utbildning om de horisontella principerna, bland annat for
utbildarna/konsulterna i projekten. Vissa projektledare har fatt nej fran ESF nar de har fragat
om utbildning finns, andra har fatt ja. Det verkar vara olika runt om i landet. En fraga har ar om
det finns det nagon policy/riktlinje pa ESF kring detta.

Nagot projekt har handlat om hjalp till att skriva jamstalldhetsplan, i ett annat har de integrerat
fragorna i de deltagande foretagens affarsplaner. Flera projekt uppger att det finns stora
kunskapsluckor i dessa fragor och stravat efter att 6ka medarbetarnas kunskaper och
medvetenhet samt eget beteende vilket resulterat i attitydférandringar.

En projektledare med mycket kunskap och erfarenhet om dessa fragor uttryckte att det finns
en stor kunskapsbrist i fragor kopplade till de horisontella principerna och énskar att det blir
fler utlysningar inom programomrade 1 om dessa fragor.

Nar det galler tillganglighet ar det generellt nskvart med sprakhansyn och lattfattligt sprak,
vilket flertalet projekt betonar att de tagit hansyn till. Ett exempel pa insatser har ar att man
utbildat anstallda som ska méta deltagarna i "klarsprak” for lattfattlig kommunikation, éversatt
material och att man vid behov anlitat tolk.

Minoritetsgrupper missgynnas ibland av reglerna kring ESF projekten. De ramar som finns i
ESF-projekten passade inte var malgrupps verklighet, ett projekt uttryckte det som; *Vi &r
runda och passar inte in i deras fyrkant”. Flera problem uppstod bland annat att gruppens
hemvistregion inte stammer 6éverens med ESF-regionen, vilket hindrade deltagande da
deltagare fran andra sidor om regiongransen fick nej pa att delta i projektet.

Vissa grupper uppfattar det som kranglig med all byrakrati och svara ord. Vid upphandlingar
kan tillgangligheten minskas da pappersexercis blir ett problem. | vissa projekt missade man
utbildare med ratt kunskap pa grund av formaliteter. En fraga har ar om pappersexercisen kan
forenklas, kan det till exempel tas fram enklare mallar fran ESF.

En projektledare belyser problemet med att inkludera alla nar de motstridigt fran finansiaren
fick uppmaningen att de alltid skulle skriva "kvinnor och man" istallet for kbnsneutrala ord.
Syftet for detta ar att synliggdra kvinnor och kvinnors deltagande. Projektledaren forstar
poangen med detta och de har ocksa anvant sig av det, men har da ocksa stétt pa problemet
med att sadant sprakbruk. Det kan upplevas som exkluderande av de som inte kanner sig
tillhéra nagot av kénen och/eller inte kanner sig bekvdma med att tvingas uppge kon. Till detta
har det varit svart att férhalla sig och aven att fa stéd av finansiaren i hur de ska hantera de
problem, kritik och fragestallningar som uppstatt.
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Delaktighet

En viktig del i programomrade 1.1 ar delaktigheten, som i Socialfondsprogrammet 2014 - 2020
beskrivs som "Ledningens och de anstéalldas engagemang och delaktighet i analysen,
planeringen och genomférandet av insatserna utgdr en viktig férutsattning fér att uppna ett
gott resultat’. Delaktighet i saval analys och planering samt genomférarande av projekt ar
saledes centralt i ESF-projekt. Vid intervjuerna har det framkommit att delaktigheten varit olika
djup och omfattande i de olika. Ett exempel ar att inledningsvis i projekten endast fatt input via
enkater till en mer omfattande delaktighet genom att genomféra pilotstudier och ta hjalp av
tidigare projekt i andra regioner.

Projekten anger ibland att det var Iatt att f4 kontakt och engagera deltagarna i inledningen,
men svarare under genomférandefasen nar projektet rullade pa. Ett projekt involverade alla i
hela kommunen i alla projektets faser. Ett gediget arbete med delaktighet vacker engagemang
och positiv energi. Hela projektet byggde pa delaktighet rakt igenom vilket var till stor hjalp for
att uppna projektresultatet.

Under analysfasen redovisar de flesta projekten vid intervjuerna konkreta insatser for 6kad
delaktighet. Det handlar har om:

o Medlemsundersokningar

e Enkater till deltagande foretag/organisationer

e Workshops med kommande deltagare, utbildare, intressenter med flera
e Branschrepresentanter for validering

e Behovsanalyser hos deltagande foretag/organisationer

e Sjalvskattningar avseende till exempel digital kompetens/vana

¢ Intervjuer med deltagande foretag/organisationer

e  Forstudier for input, forstudie finansierad av ESF for att bygga infrastruktur for
huvudprojekt

e Nagra projekt anvande lardomar och erfarenheter fran tidigare projekt eller piloter
Under genomférandefasen har delaktigheten framst berort:

e Projektgrupp, ofta genom regelbundna méten och dialoger

e Ledningsgrupper vid deltagande féretag/organisationer

e Samverkansgrupper (ej projektknutna)

e Myndigheter

e  Aktorer inom naringsliv och utbildning

Har lyfts aven till exempel en tat kommunikation med utsedda koordinatorer ute i
verksamheterna, vilka deltagit i regelbundna méten med projektledningen under hela
projekttiden. Vidare har det I6pande skett kommunikation med de olika utbildarna och med
deltagarna i samband med utbildningstillféllen. Utifran de synpunkter som kommer fram kan
utbildningarna férandras, anpassas for respektive foretag/organisation med mera. | en del fall
har det funnits sprakombud som haft traffar for kunskapséverforing.

Sammanfattningsvis ar intrycket att under analysfasen stravas efter bred delaktighet med
kommande deltagare och andra intressenter. Under genomférandefasen tenderar

31



Uppdragsrapport 27033, 27526

delaktigheten att minska for deltagarna och delaktigheten berér framst projekt-,
ledningsgrupper samt andra aktorer.

4.2.3 Resultat i projekten

Det finns i projekten exempel pa bade tydligt matbara mal (som till exempel antal deltagare,
antal utbildningar, skapa en fungerande utbildnings- och validerings-funktion) och beskrivande
mal som ar svarare att mata. | en del projekt finns tydliga mal som innebar att ta fram verktyg,
metoder och dvningar, handlings-planer, strategiska planer etcetera. Dessa mer konkreta mal
som latt gar att folja upp har ocksa uppnatts i projekten.

| de allra flesta fall har man delvis uppnatt sina forst uppsatta mal. En del betonar att man satt
for hdga mal, som de justerat under projektets gang. Ibland har man justerat redan i analys-
och planeringsfasen, ibland senare i projektet. Nagon uttalar att vi skulle justerat tidigare i
projektet. En del projekt anger maluppfyllelsen i form av: 6kad kunskap, battre forstaelse,
Oppnare dialoger, battre kommunikation, stimulerat till natverk etcetera — exempel pa
kvalitativa indikatorer som kan vara svar att mata. Andra med mal att 6ka foretagens
affarsmassighet och skapa tillvaxt, vilket ar ett langsiktigt mal, ocksa det svart att mata vid
projektslut. Nagot projekt lyfter att de olika uppsatta malen har varit svara att férena.

Flera projekt lyfte problem som uppstar vid malet att strava efter for manga deltagare.
Problemen 6kar i projekt med en hdg medfinansieringsgrad. De 6nskade istallet att malet de
angett att na farre deltagare, men na dem desto djupare genom till exempel coachning. Just
implementering och coachning ar nagot som ofta inte ryms inom projektet, vilket forsvarar
mojligheterna att omsatta kunskap till kompetens i praktiken. En 6kad insats har anses
medféra hogre kvalitet och storre effekt an att nd manga som gar en utbildning, vilket kraver
bade medel och tid.

De projekt som utgatt ifran ett tydligt och verkligt behov eller som haft konkreta mal verkar ha
lyckats battre. Exempel pa detta ar ett projekt som implementerade ett nytt arbetssatt i hela
kommunen. Det har medfort en forbattrad arbets-organisation dar arbetssattet nu ar en del av
vardagen och avspeglar sig i service och kvalitet till medborgarna. Denna kommun har ofta
studiebestk av organisa-tioner som ar nyfikna och intresserade av deras nya arbetssatt. Ett
annat exempel pa detta ar en organisation dar det fanns en stor kunskapslucka bland
medarbetarna om diskriminering och jamstalldhet. Projektet har paverkat den interna
arbetsmiljon och klimatet har paverkats positivt. Nu har de en medvetenhet om sitt egna
agerande. Det har aven skett attitydférandringar gallande etnicitet och invandring.

Ett projekt papekade att genom att nar de i projektet gjorde stora andringar i arbetssattet sa
blev resultatet dver forvantan och det har gett valdigt god samordning. Man har sankt
trosklarna i lanet, nu kénner personalen varandra och pratar med varandra pa ett annat satt.
Flera projekt anger att deltagande organisationer efter genomganget projekt har haft lattare att
rekrytera ny personal.

Flera projekt har fatt organisationer och kommuner att samarbeta som inte gjort det tidigare
vilket sags som en lyckad kvarstadende effekt med "ringar pa vattnet”. Dessa organisationer
visste inte fore projektet vad de andra gjorde och markte att flera saker kan vi gora ihop och
da na ut battre. Ett projekt dar ett inslag ar forbattrat samarbete mellan projektdgaren och en
myndighet leder férhoppningsvis till minskat dubbelarbete.

Det ar svart for organisationer/féretag och dess anstallda att avsatta tid for utbild-ningar.
Behovsanpassade aktiviteter genomférdes i vissa projekt och genomférs utbildningarna ute pa
foretag/organisationer sa 6kade narvaron. Det ar viktigt att anvanda olika larformer och aven
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skapa nya, vilket flera projekt forsokt gora. Man papekar att manga utbildningsvarianter kan
kravas, bade avseende innehall och form. Det behdvs aven olika plattformar sa att utbildning
kan genomféras pa olika stallen och tider, till exempel digital sa att medarbetaren sjalv kan
bestdamma tiden for utbildningen. Som framgang lyftes att det anordnats utbildningar med
blandat deltagande 6éver kommungranserna, vilket gav en bra dynamik och erfarenhets-utbyte
samt att de nu arbetar pa samma satt. Projekt anordnade i flera fall férelasningar utvecklade
utifran arbetsplatsernas behov och dnskemal. Man hade aven utvecklat metoder, dvningar
och diskussionsfragor kopplat till forelasningar eller till de horisontella principerna som man
sedan arbetade med pé arbetsplats-niva. Det lyfts i vissa projekt att deltagarna ar ndjda med
den utbildningsinsats som de har fatt, men pa grund av brist i férankringen i organisationerna
finns det risk att den nya kunskapen inte omvandlas till &ven kompetens och inte kommer att
anvandas i praktiken, jamfor implementering och coachning som namnts tidigare.

Att rékna antalet som deltagit i utbildningar kan ibland vara svart, till exempel vid digitala
utbildningar. Det kan har aven vara svart att veta antalet unika individer. Trots mdjlighet till e-
signering ar administrationen kravande. Narvarorappor-teringen till ESF behdver ses éver och
férnyas enligt i stort sett alla projekt.

Nagra av de projekt som ingatt i samma eller likande utlysningar och liknar varandra i
inriktning har vetat om varandra och har kunnat utbyta erfarenheter. Nar det galler
erfarenhetsutbyte betonar flera projekt vikten av att deltagande organisationer kan traffas och
forhoppningsvis utgdra grund for ett natverk efter projektets slut.

Vissa projekt ar riggade sa att de har paverkat strukturer trots att de ar projekt inom PO 1.1.
Exempel pa det ar ett projekt som ville fa struktur i de olika bolagen. De arbetade med
verksamhetsutveckling, innovationsférmaga, strategisk kompetensforsorjning och CSR
(Corporate Social Responsibility) dar de olika bolagen fick lara sig arbeta med dessa fragor.
Har har man arbetat mycket med coachning ute pa respektive foretag. Fragorna integrerades i
affarsplanerna och policys, dokument som revideras och pa sa lever arbetet kvar aven efter
projekttiden. Arbetet har medfort ett storre engagemang och bolagen har lattare att rekrytera
medarbetare.

Ett annat projekt inom PO 1.1 arbetade i en férstudie med en modell fér hantering av
utbildning och validering samt byggde en infrastruktur fér att underlatta omstallningsprocessen
for langvarigt arbetslosa. Det Overgripande syftet ar att forbattra utbildningsinsatserna for
malgruppen samt valideringsmdéjligheterna av deras reella kompetens. Allt for att starka och
forbattra omstallningsarbetet och pa ett battre satt kunna matcha och utbilda utifran
arbetsmarknadens behov och krav. Validering innebar bedémning, vardering och
dokumentation av kompetens, som kan vara férvarvad pa olika satt. | férstudien konstaterar
man bland annat att det behdvs en 6kad dialog mellan utbildningsanordnare och arbetsliv (for
att styra mot naringslivets/foretagens behov) och att bade kortare och langre utbildningar
kravs. Dessutom saknas en nationell koordinering av tillganglig branschvalidering (branschen
har ansvar for att kompetensomraden och kompetenskrav ar relevanta for aktuell yrkesroll och
arbetsuppgifter). Arbetet fortsatter nu i ett huvudprojekt, dar modellen utvecklas och
infrastrukturen starks och implementeras. Modellen innebéar bland annat en férstarkning av
mojligheter for kompletterande utbildningsinsatser samt validering for att deltagarna snabbare
ska kunna matchas gentemot arbetsgivarnas behov. Projektet och det fortsatta arbetet kraver
samverkan mellan olika regionala och nationella aktorer i samhalle och naringsliv, sdsom
myndigheter, branschvisa valideringsorganisationer och utbildningsaktorer. Det 6vergripande
malet med projektet ar att starka individers méjligheter till ett nytt arbete samt att starka
omstallningsorganisationens infrastruktur for att méjliggéra utbildnings- och
valideringsinsatser.
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Ett projekt inforde en ny yrkeskategori inom varden. Detta med malet att ge avlastning for
sjukskoterskor och underskoterskor samt battre service till patienten. Malet har uppnatts,
integrerats i ordinarie verksamhet och har medfért att fler fatt chansen att fa en inblick i varden
och férhoppningsvis soker sig dit. Att sa har skett visas genom att flera av de som arbetat i
den nya yrkesrollen laser vidare till sjukskoterska och lakare. Den nya yrkesgruppen kan pa
sa satt vara ett satt att rekrytera mer framtida arbetskraft till varden. En framgangsfaktor som
namns for att fortsattningsvis lyckas med dessa typer av projekt ar att det kravs tydliga direktiv
fran vardens ledning, styrgrupp och hela vagen fran hogsta ledning till enhetschefsniva. Det ar
ocksa viktigt att forandringen som ska genomféras ar forankrad i den verksamhet som ska ta
emot resultatet, sdledes behdver aven vardpersonalen i detta fall fa en tydlig bild éver vad
projektet innebar. Férandring ar en resa som tar tid och kan skapa farhagor pa olika satt bland
medarbetarna, men detta far man arbeta med genom att 6ka "vi-kanslan” och visa att alla
behdvs dven med framtida arbetsséatt.

Ett lyckat projekt som utgick fran ett verkligt behov ar en kommun som inférde “agilt
arbetssatt” i hela kommunen. | samband med omorganisationen av bade kommunens politiska
organisation och av tjansteorganisationen, utvecklades idéerna om ett agilt férhallnings- och
arbetssatt. Det stod klart att kompetens-utveckling for bade chefer och medarbetare var en
forutsattning for att forandringen skulle leda fram till malet, det vill siga 6kad demokrati och
medborgarfokus. Begreppet "agilt forhallnings- och arbetssatt” ar relativt nytt inom kommunal
verksamhet. Det karaktariseras av flexibilitet, snabbhet, helhetsperspektiv och en férmaga att
Iatt kunna anpassa sig till nya férhallanden. Det innebar ocksé att arbeta "utifrdn och in”, och
lata medborgarnas behov styra organisationens arbete. Att ha denna férmaga och kunna
anpassa sig till nya férhallanden ar nagot som manga organisationer, i bade den offentliga och
den privata sektorn, behover for att méta utmaningar fran medborgare, brukare och kunder.
Kommundirektoren gav projektet hogsta prioritet och styrgruppen utgjordes av kommunens
sju hogsta chefer. Projektgruppen sjalva hade ett "agilt arbetssatt” och hade tillgang till olika
kompetenser och det fanns en grundlaggande tillit.

Hela projektet har byggt pa delaktighet, vilket har hjalpt dem att hitta det "agila arbetssattet”
och implementeringen har kunnat ske samtidigt. Inledningsvis genomférdes 115 analys-
workshoppar med alla anstallda, bade ledningsgrupper och medarbetare. Syftet var att
identifiera vad som behdvde goras for att det agila forhallnings- och arbetssattet skulle landa
fullt ut inom hela organisationen. 4200 forslag identifierades. Da variationen pa forslagen var
mycket stor stod det klart att det behdvdes ett gemensamt kompetensutvecklingspaket for
alla, i syfte att skapa en gemensam forstaelse for det nya arbetssattet. Fyra olika teman
formades: 1. Férandringskunskap (Nodvandigt bérja dar), 2. Agilt forhallningssatt (aktivt
lyssnande, kommunikation mm), 3. Agilt arbetssatt (helhetssyn, fa det att handa, géra och
visa, vardegrund) och 4. Horisontella principer. Ett tema fokuserades per kvartal.

Under Analys- och planeringsfasen, framkom att cheferna behdvde arbeta med sina
respektive grupper for att det agila forhallnings- och arbetssattet skulle bli en del i vardagen.
Med ca 120 olika personalgrupper var den mest effektiva hanteringen att engagera cheferna i
detta arbete med hjalp av ett "train-the-trainer’-tankesatt. | projektets chefsaktiviteter
blandades chefer fran olika verksamheter. Detta har skapat nya kontaktytor som tidigare inte
funnits. Till exempel har informella natverksgrupper bildats och man har traffats efter
utbildningar i syfte att starka samarbetet.

Den viktigaste framgangsfaktorn i projektet var att bade deltagandet i analysarbetet och i
aktiviteterna i genomférandefasen har varit bade uttalat prioriterat och obligatoriskt uttryckt
fran kommunledningen. Utrymme har darfor sakrats pa ett effektivt satt. Resultatet av
insatserna som genomforts dr mycket positiva och projektmalen har uppfyllts: en 6kad
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kunskap och anvandning av det "agila arbetssattet”, att man i hdgre grad anser att kommunen
praglas av ett "agilt forhallningssatt” samt att kunskapen om de horisontella principerna har
Okat. Ytterligare positiva resultat ar prisad kundtjanst, friska medarbetare, dubbelt antal
sbkande vid rekrytering samt att de anstaller fler med utlandsk bakgrund.

4.2.4 Agare och férvaltare av slutresultatet av projekten

Nar det galler vem som &ger och ska forvalta resultatet fran ett projekt varierar svaren fran vid
intervjuerna, alltifran valdigt tydligt &garskap och forvaltning till ett fragetecken. Nagon svarade
till exempel "Ja, det ar fragan”. Exempel pa agare av resultaten ar: projektagaren,
forvaltningar, kommuner, deltagande foretag/organisationer eller natverk av féretag/
organisationer ansvarar sjalv for fortlevnaden, Vissa projekt har implementerat resultatet i den
ordinarie verksamheten hos projektagare alternativt deltagande organisationer. Andra projekt
svarade att material finns pa webben eller att de utbildare man anvant sig av har lart sig en hel
del och for det vidare i andra sammanhang.

En fraga som ar beslaktad med agarskapet ar hur verksamheterna tar hand om den
kunskapshojning som medarbetarna far via sitt deltagande i utbildningar eller andra insatser.
Det kan saknas planer om hur kunskap omvandlas till kompetens det vill saga
kunskapshojning + anvandning = kompetensdkning.

4.2.5 Lardomar och erfarenheter

Vid intervjuerna har en hel del lardomar och erfarenheter lyfts, dar en del har varit
aterkommande. En dvergripande kommentar var: "ESF-projekt ger legitimitet.” Innebdrden
tolkas som att ett ESF-projekt underlattar att fa till stdnd ett férandringsarbete, speciellt nar
manga olika aktérer ar inblandade.

Flera av projekten lyfter att det ar svart att fa féretagsledning och anstallda att avsatta tid for
utbildningar. Speciellt nu under hdgkonjunktur behdvs de anstallda i produktionen. Detta galler
saval de minsta som de lite storre foretagen. Det ar betydligt lattare att fa dem att avsatta tid
om man genomfor utbildningen pa plats i respektive foretag. Féretagsanpassade och
skraddarsydda utbildningar fungerar bast — men det tar tid och kan bli arbetsamt bade
avseende framtagning och genomférande. Ett projekt lyfter att man lart sig forsta féretagens
resonemang.

Flertalet projekt har anvant sig av larande i olika former vilket lyfts som ett klart behov — vi lar
oss pa olika satt. Det har namnts att olika utbildningsvarianter kan behdvas avseende innehall
och form, vilket kraver beslutsprocesser ibland i flera organisationer. Det behdvs vid
utbildningsplanering och genomférande ocksa en 6kad dialog mellan utbildningsleverantorer
och arbetsliv. Utbildningen som ges ska utgéra ett behov i naringsliv/offentlig verksamhet och
individen ska fa en starkt position pa arbetsmarknaden. Nagot projekt lyfter att
ledarskapsutbildning kraver mycket tid och att samma grupp behdéver traffas flera ganger, som
kan forstas utifran att denna typ av utbildning inte endast kan ske genom “kateder-
undervisning” och enstaka évningar utan kraver insatser och erfarenhetsutbyte pa annat satt.

Att mer forankring kravs aterkommer bade fore och under projektet. Speciellt viktig ar
férankring pa hdgsta niva redan i ansékningsfasen, men férankringen bor finnas i varje
led/chefsniva. Det ar viktigt med direktiv fran hégsta ledningen ner till férsta linjens chef. Den
verksamhet som ska ta emot resultatet/férandringen behdver fa en tydlig beskrivning éver vad
projektet innebar. Férankring kan dven behdva goras i tidigt skede pa politisk niva. Under
projektet bor det finnas en kommunikationsplan for kontinuerlig informationsspridning fran
styrgruppen och ner i alla led. En projektledare lyfte problematiken att skicka in en ansékan
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utan tillrackligt férankrat politiskt vilket gav bakslag och var en fallgrop. Nu I0ste det sig i detta
fall, men projektet hangde I6st ett tag, det fick bli omtag och de forlorade tid.

Det ar alltid en utmaning att driva ett forandringsarbete. Att det drivs i projektform ar ytterligare
en utmaning, darfér maste det kopplas till ordinarie verksamhet fran allra forsta bérjan, redan i
ansokningsfasen. Det blir ofta olika resultat i organisationerna, dar ledning och kultur betyder
mycket for utfallet. | nagra projekt lyfter man att det funnits otillrackligt med tid for
implementering och coachning. Coachning ar nagot som foéretag behéver och anses vardefullt
av flertalet. Nar det géller projekt som handlar om digitalisering lyfts att man skulle haft mer
samverkan med IT-organisationer, de som arbetar med IT bér bli battre pa att utbilda och
delge kunskaper, vilket bor stimuleras.

Ansokningsarbetet tar tid och man behdver vara tydlig i ansékan — vem gor vad, pa vilken niva
och hur lang tid tar det. Att driva ett ESF-projekt kraver resurser och struktur, bland annat
kravs en god struktur for de dokumentation som behdvs. Styrgruppen for projektet maste
forsta sin roll och ocksa ha beslutsmandat. Nar det galler uppfdljning sa bor den goéras av
projektteamet med hela foretaget.

Vikten av kommunikation och olika kommunikationskanaler beroende pa malgrupp for
projektet ar nagot som lyfts vid intervjuerna. Vidare bér medel och mer tid for att skapa
natverk avsattas i projekten - deltagande organisationer lar sig av varandra.

4.2.6 Framgangsfaktorer
Framgangsfaktorer i projekten har varit av olika karaktar. Nagra exempel:

o Konkreta och tydliga mal. Leder projektet pa ratt vag och underlattar att mata och
beskriva maluppfyllelsen.

e For att lyckas med projektet var det viktigt att det prioriterades pa hogsta niva i
organisationen for att fa legitimitet. Det racker inte att traffa hogsta ledningen vid
inledningen av ett projekt utan dialogen maste fortga under projektets gang.

o En projektgrupp med ett smidigt arbetssatt (rutiner etcetera) med effektiva
informationsfloden inom projektet.

e Projektledaren var tillganglig for samtal. Viktigt speciellt i inledningen av ett projekt.
Maste kunna ta emot spontana samtal och fanga upp viktiga signaler som eventuellt
kraver atgarder.

e Projektets tillgang till olika kompetenser, till exempel hos projekt-medarbetarna,
utbildare, experter.

e Att ha en lang genomférandefas for att kunna genomféra alla aktiviteter och eventuellt
planera om.

e Bra samarbete med ESFs samordnare. Till exempel att fa rad och stéd vid eventuella
fragor och svarigheter.

e Styrkan i utbildningskonceptets bredd med olika typer av utbildningar, dar deltagarna
kunde lagga upp aktiviteterna utifran sina forutsattningar. Utbildningar fran basniva till
spetsniva.

o Korta aterkommande kompetensutvecklingsinsatser ger battre larande och okat
deltagande.
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4.2.7 Utmaningar och hinder

Utmaningar och hinder har rort saval projektets genomférande som administrativa omraden.
Har kan namnas svarigheten att fa foretag och anstallda att prioritera tid for utbildning. | sma
féretag har VD hand om allt, saknar till exempel HR-funktion. Ledaren blir upptagen av annat
och det ar svart att bedriva nagot férandringsarbete. Ytterligare svarigheter for projektagare
och féretag ar att de ibland maste ligga ute med medel for sex — atta manader i forvag och
kunna ange om de kan ga en viss utbildning om kanske ett ar.

Det behdvs framférhalining for att kunna driva och genomfdéra ett projekt. Projektledare bor
vara utsedda flera manader fore projektstart for att projektet inte ska tappa vardefull tid i
inledningen. Vidare ar det inte optimalt med utlysning i juni dar ansdkan ska in i september,
vilket har hant.

Upphandling kan utgéra en utmaning fér projektagaren, detta lyfts bland annat avseende
utvarderare. Nagra projekt ndmner att de sjalva fatt ordna utvarderare. Dessutom namner ett
projekt att de hade for Iag budget for utvarderingen, vilket medférde att ingen ESF-utvarderare
ville ta uppdraget. En synpunkt ar att ESF borde gor utvarderingarna och inte som nu spritt pa
olika utvarderare. Vidare onskas ett tydligare processtdd tidigare i projekten.

De utlysningar som férekommer kan ibland vara begransande, behoven kan finnas inom
nagot annat omrade. Ett hinder i ansokningsprocessen ar vidare att man redan da maste veta
vilka féretag/organisationer som ska delta.

Nagra projekt efterlyser mer bindande avtal med féretag/organisationer, latt att fa
engagemang i borjan men sen kan det "svalna” och bli svarare. Féretag bér vidare kunna ga
in och ut ur projekt under projektperioden. Nagon ser garna langre projektperioder. | ett av
projekten understryks kommunernas langa processer for férankring och beslutsfattande, vilket
paverkar genomforandet.

Det ar mycket administration i projekten, vilket tar stor del av projektledarens tid. Bland annat
den narvarorapportering och tidsrapportering som ska goras. Mer digital redovisning énskas
for att underlatta och minska kostnaden (tas fran skattemedel). Fran en projektledare
"Rapporteringssystemet hos ESF — ej héllbart, ej méjligt att arbeta med. Andrar man till
exempel en sak kan alla andra &ndringar férsvinna.” Det lyfts aven att ESF:s projektrum inte
fungerar utan behdéver utvecklas. *Varfér ar analysfasens tid 4 manader?”

Att malgruppen utgdr en minoritet kan medféra hinder, till exempel; att man arbetar i familje-
[slaktforetag dar det formellt inte finns nagra anstallda (kan da inte ta del av ESF-medel), att
minoriteten ar spridd Over flera regioner, att foretagen ofta ar sma och inte vana att
exempelvis anlitas via upphandling.

Flera projekt lyfte att det ar en gigantisk utmaning att genomféra organisations-férandring eller
andra forandringar i projektform i en redan befintlig organisation. For att forandringen med till
exempel andrade arbetsmetoder ska kunna implementeras och férandra ordinarie verksamhet
efter projektslut kravs ett gediget strategiskt arbete och planering redan fran projektstart. Det
staller stora krav pa organisationen och att alla som deltar ar engagerade samt har en vilja att
ga in i férandringen.
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5 Diskussion och slutsatser samt rad infor kommande
utlysningar
Chatrlotte Wikholm, Caroline Jarebrant & Gun Sparrhoff

5.1 Diskussion och slutsatser

Diskussion och slutsatser av de studerade ESF-projekten kan kopplas till avsnitt 3.3
"Sammanfattning - Kriterier for framgangsrik kompetensforsorjning”.

Analys, ldrande och kompetensutveckling

Att projekt bor utga fran reella behov i den ordinarie verksamheten lyfts i forskningen och
betonas av flertalet studerade ESF-projekt. Att undersdka organisationernas behov ska inte
underskattas, utan bor ges tid och goras pa olika satt. Enkater kanske inte racker och flera
projekt har undersokt behoven pa olika satt, bland annat genom intervjuer med chefer,
genomfort pilotstudier, tagit vara pa erfarenheter fran tidigare liknande projekt aven utanfor sin
egen region.

Vid intervjuerna betonas att en bra behovsanalys bidrar till att underlatta genomférandet och
framfor allt mojligheten att féra in och integrera resultaten i ordinarie verksamhet, omvandla
kunskapsokningen till kompetens (praktisk tilldmpning) och skapa en forbattringskultur i
organisationerna. Behovsanalysen bor med fordel baseras bade pa organisationens behov
och efterfragan pa kompetens, men aven de enskilda anstalldas behov och férutsattningar for
att uppfylla organisationens behov och verksamhetens mal. Nagra av de intervjuade betonar
att man redan innan ansokan skrivs bér ha genomfort nagon form av behovsanalys. Flera
lyckade projekt utgar fran behov som framkommit i forstudier, vilket belyser vikten av
forarbete.

Forskningen ger vid hand att formerna for kompetensutveckling och larande maste anpassas
till de problem som ska lI6sas samt medarbetarnas behov och férutsattningar. Flera av
projekten betonar har vikten av en grundlig behovsanalys som bland annat ger indikationer pa
vilken niva (till exempel avseende IT-kunskap) utbildningarna ska ligga samt aven vilka
larformer som ar lampliga. | de studerade projekten ges exempel pa olika former av larande;
fysiskt "lararledda” utbildningar, digitala utbildningar (dven om det inte rort IT-kunskap),
seminarier/ forelasningar med "namnkunniga” experter inom nagon av de horisontella
principerna, metodutvecklingsmaterial/verktygslador som organisationerna sjalva kan arbeta
med samt skraddarsydda och organisationsanpassade utbildningar. Nagra projekt betonar att
fokus ar arbetsplatslarande, vilket bér 6ka sannolikheten for att den nyvunna kompetensen tas
tillvara i organisationen. Enligt forskningen, se sammanstaliningen under avsnitt 3.3, ar det
fordelaktigt att anvanda olika larformer beroende pa omradets art och att vi manniskor lar oss
pa olika satt. Att kompetensutveckling ar komplicerat pa flera olika plan ar tydligt och det kan
vara forvanande for projekten att det krdvs sa manga olika varianter bade avseende innehall
och form.

Ledarskap, férankring, samordning och engagemang

Vid flertalet intervjuer betonas vikten av ledningens engagemang, fran hogsta ledningen ner
till forsta linjens chef. Ledningen visar vagen och skapar engagemang hos medarbetarna. For
att uppna detta kravs en tydlig férankring redan innan projektstart samt under hela projektets
gang. Forankringen i organisationens alla led har visat sig ha stor betydelse fér hur projektets
resultat fortlever och utvecklas efter projekttiden. | en hel del projekt ar det namligen de
deltagande organisationerna som &ger och ska forvalta resultatet efter projektslut. Agarskapet
och férvaltningen av resultatet ar nagot som borde definieras redan i ansdkningsfasen eller
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senast i analys- och planeringsfasen. Vikten av ledningens betydelse avseende tydlighet och
forankring i hela organisationen ar ocksa nagra av faktorerna som lyfts for framgang i
forskningen.

Delaktighet hor ihop med férankringen av projekten. Redan i utlysningen och senare i
projekten behover det ges en tydlig bild av att det ar ett utvecklingsarbete som genomféras
gemensamt med allas bidrag. Kompetensutvecklingen och férandringsarbetet handlar inte
enbart om att skicka medarbetare pa utbildning. | de projekt dar detta varit tydligt sa upplevs
det inte lika svart att fa loss medarbetarna for utbildningsinsatser. Projekten bér betona,
forankra och folja upp an tydligare att "vi genomfér ett férandringsarbete, inte en
utbildningsinsats”. Dar férankringen ar bristfallig ar det inte ovanligt att det som lever kvar efter
projektet ar att "folk fick ga pa kurs”. Fragar man deltagarna sa ar de néjda men risken ar stor
att den nya kunskapen inte anvands i praktiken.

Att tydligt redan i ansdkningsfasen identifiera agaren till resultatet av projektet som kan
forvalta och sprida vidare efter projektslut ar centralt for att undvika att projektet blir ett
"tomtebloss” i verksamheten. En tydlig &gare paverkar troligen dven maluppfyllelsen positivt
eftersom det ar en del av definitionen av hur resultatet ska paketeras etcetera.

Flera projekt har patalat att det ar arbetsamt att driva ESF-projekt. Det kraver mycket tid och
resurser samt en god stodstruktur bland annat i projektledarens egen organisation. Ibland kan
man kanna sig ensam som projektledare och dnskemal om att vara tva som delar pa
projektledarskapet med olika ansvar kan dvervagas eller att de borde haft delprojektledare sa
att de hade kunnat géra mer i projekten — det minskar sarbarheten och "bollplank” finns nara
tillhands. Eventuellt sa fungerar det i praktiken idag redan sa i de storre projekten.

De horisontella principerna

De horisontella principerna har hanterats olika i de studerade ESF-projekten som tidigare
namnts fran att ha varit direkt i fokus i projekten till att ha ingatt som delar. Nagra har haft
specifika aktiviteter speciellt kring jamstalldhet och icke-diskriminering. Tillganglighet har
handlat om sprak, val av lokal etcetera. Att de horisontella principerna behover integreras i
kompetensforsorjningens alla delar kan vara svart men bor vara malet i ESF-projekten. En
tydligare uppf6ljning av hur principerna hanteras for att nyttja idéer och erfarenheter skulle
troligen vara av varde for att 6ka mojligheterna for att uppfylla ett sddant integrationsmal. Fran
projektens hall uttrycks 6nskemal att ESF erbjuder utbildningar om de horison-tella principerna
for utbildare, projektledare med flera. | ESF-rapporteringen ska det uppges om
utbildningsdeltagare &r man eller kvinna. Flera deltagare har uppgett att de inte ké&nner sig
inkluderade i den uppdelningen och projektledare har fatt fragan varfér denna snava indelning
gors.

Projektégarens organisation

De projekt som ags och drivs av organisationer som ar vana vid att driva projekt av olika slag
har battre forutsattningar for att fa ett resultatmassigt lyckat ESF-projekt. De har medarbetare
som kan axla rollen som projektledare eller mdjlighet att rekrytera. Mojligheter att fa stéd och
hjalp finns inom organisationen och strukturer fér genomférandet kan byggas. Man har vidare
lattare att forutse den administration som kan kravas. Dessa projekt visar pa en 6kad tydlighet
avseende till exempel mal, agarskap och varaktighet efter projektet samt spridningsvagar.

5.2  Slutsatser fran forskningsfronten

Med utgangspunkt i de teorier och forskning som redovisats och de resultat som framkommit i
denna studie gar det att dra ett antal slutsatser som kan skickas med som rad infor
kommande programutlysningar i fraga om strategisk kompetensférsorjning:
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e Resultatet av genomgangen av de tio rapporterna i kapitel 3 speglar till stor del de
teorier och den forskning och de teorier som togs upp i kapitel 2, vilket gor att det
finns anledning att dra slutsatsen att de organisationer som fatt méjlighet att bedriva
projekt har en tdmligen god kunskap om kompetensforsorjningsfragor. Denna bild far
stdd i de intervjuer som genomférts (se kapitel 4).

e Ett omrade som dock har visat sig ha en svag anknytning i saval forskningen som i
organisationernas verksamhet och i projekten ar organisatoriska kompetensfragor
kopplade till rorlighet, omstalining och tillvaratagande av kompetens nar medarbetare
ldmnar organisationen (UT-fasen). Vi vill darfor gora ett medskick till saval
forskningsfinansiarer som planeringen infér kommande programutlysningar att lyfta
denna strategiska fraga.

e Fragan om vad som utmarker framgangsrika programsatsningar i fraga om
organisationers strategiska kompetensforsorjning ar ett tdmligen outforskat omrade.
Ett satt att fa en djupare och mer komplex forstaelse for detta skulle kunna vara
utlysningar av fler féljeforskningsprojekt, t ex i form av partnersamverkan mellan
organisationer och ESF.

e De horisontella principerna finns med mer eller mindre i manga av de projekt som
bedrivs genom ESF, men kunskapen brister ofta i fraga om vad de egentligen innebar
och hur man aktivt kan arbeta med att integrera dem i projekt och i den ordinarie
verksamhetens kompetensforsorjnings-arbete. Detta ar nagot som behdver utforskas
ytterligare.

5.3 Rad infér kommande utlysningar

Vid intervjuerna avseende de utvalda intervjuerna har det framkommit en del synpunkter som
har baring pa utlysningar, ESFs arbetssatt och rapporterings-system.

Utlysningar och ansékningar

Utlysningar upplevs generellt ibland begransande, behoven hos féretagen ar ofta nagot annat
an utlysningen. Detta medfor att projekten inte gynnar féretagens behov och deras utveckling,
dessutom paverkar en for stark styrning av inriktning troligen resultatet av projektet negativt.
ESF behdver se 6ver processen for sitt forarbete och forankring infér utlysningar for att
tydligare kunna méta organisa-tioners behov, givetvis inom ramen fér ESFs riktlinjer.

Centralt i ESF projekten ar att det uppstar ett forandringsarbete som fortlever efter
projektavslut. Detta mal uppfylls inte om projektet enbart bestar av utbildnings-insatser. Darfor
boér ESF i alla sina utlysningar vara tydlig med detta budskap och vid granskning av
ansoOkningar sarskilt beakta att de som ansoker planerar genom-fora bredare ansatser an
enbart utbildningar i kommande projektet.

Manga projekt lyfter vikten av informationsspridning och kommunikationsplan, tydliggérande
av detta borde inga som ett krav redan i ansékan och mdjlighet att fa stdd fran ESF for att
utforma en kommunikationsplan. Detta ar en viktig framgangsfaktor for férankringen av
projektet.

Att behdéva namnge foretag/organisationer redan i ansdkan ar ett hinder fér projektagarna. Det
har vidare framkommit att vissa féretag som visat intresse av att delta i projektet efter start fatt
nej pa grund av att detta inte blivit godkant av ESF. Nagra tyckte att ESF ska ha som krav att
for att fa igenom projektansdkan ska man kunna visa upp hur de arbetat med férankringen av
kommande projekt och hur det arbetet ska fortga under projekttiden samt vem ska &ga
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resultatet efter projekttiden. Ett mer bindande avtal med de deltagande organisationerna
Onskas.

Det har lyfts att ambitionen att nd manga deltagare borde nedprioriteras som resultatmal och
effekten av det man uppnar varderas hogre. Man skulle med farre deltagare, kunna na
djupare i organisationerna och fa en mer kvarstaende effekt. De organisationer som lyckas
kan bli ambassadorer och visa att det gar att utvecklas och arbeta med ratt saker dven om
man ar en liten organisation.

Flera projektledare dnskar langre projektperioder pa grund av att férandrings-arbete tar tid och
nér de precis kommit igang och fatt upp farten i projektet da ar det slut. Aven om
projektperioderna blir Iangre kan respektive foretags/ organisations deltagande begransas i
tid, de ska aven kunna ga in och ur projekten under projektperioden.

Samordnarnas arbete

ESF-radets samordnare verkar arbeta pa olika satt och de intervjuade projekt-ledarna har
olika erfarenheter bade fran nutid och sen tidigare. De kan fa olika svar beroende pa vilken
samordnare som tillfragas, aven om det ar i samma region. En projektledare tog upp att det
som var godkand rapportering av delrapporter och resultat i forra projektet med annan
samordnare far nu inte godkant trots att de rapporterar pa samma satt. ESF borde fortydliga
hur rapportering ska ske sa att alla projekt far samma entydiga svar.

Upplevelsen bland intervjudeltagarna ar att vissa samordnare vagar ge projektledare rad och
ta beslut medan andra inte vill eller kan. Detta resulterar i att projektledaren i manga fall inte
far nagon hjalp med hur de kan l6sa vissa situationer som uppstar.

Nar det galler utbildning i de horisontella principerna av "utbildarna/konsulter” som upphandlas
bor det undersdkas former for detta, da det efterfragas av projekten, men nekas. Har behéver
ESF utforma tydliga riktlinjer sa att samordnarna ger samma besked till projekten.

Utvérdering

Processutvarderare upplever manga som nagot bra och att det underlattar arbetet i projektet.
En projektledare uttryckte: "Men det stdmmer inte 6verens med analys- och planeringsfasen
som skulle vara klar pad 4 manader och sen ska processen utvérderas”. Det star emot
varandra. Allt ska ju egentligen vara férhandlat och klart inom 4 manader. Det géar ju emot
processtdnkandet”. Systemet bor ses dver och det behdver betonas att analys- och
planeringsfasen kan variera i tid ibland annat utlysningar och kommunikation med projekten.
Det 6nskas fran flera hall att tydliga rutiner kring utvarderingen behdvs till exempel avseende;
att tillrackliga medel ar avsatta for utvarderingen i projekt-budgeten, processen vid
upphandling, att utvarderingarna blir jamférbara med varandra. Flera intervjuade patalade att
ESF borde halla i utvarderingarna sjalva for att f& dem mer likvardiga och jamférbart med
andra projekt runt om i landet. Da blir mgjligt att dela lardomar och erfarenheter mer och battre
inom och éver regiongranserna.

Intervjuerna som genomférdes i detta projekt var mycket uppskattade och de dnskade mer
samordning fran ESFs hall. Det kom aven dnskemal om att ESF gor effektutvarderingar. ESF
borde géra uppféljning och intervjuer flera ar efter ett genomfort projekt och studera om det
har blivit nagra langsiktiga kvarstaende effekter efter projektslut.

Administration

Manga lyfte att administrationen i ESF-projekten ar mycket betungande och tidskravande.
Redan innan ans6kan ar klar borde de sdkande fa vetskap om att administrationen ar
tidskravande sa de avsatter tid och resurser for detta. Nar det galler rapportering lyftes att
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rutiner for hur det ske har varierat 6ver tid och till och med samordnare inom samma region
kan ge olika besked, vilket forsvarar for projekten.

Det finns en dnskan fran i stort sett alla ar att det blir digital tidsredovisning och narvaro-
rapportering fran utbildningarna, och inte som nu i pappersform. Mycket tid i projekten gar nu
at till administration istallet for att genomféra de olika aktiviteterna i projekten. Manga projekt
hade i fortid underskattat hur mycket tid som kravdes for administrationen.

Ett projekt hade i ans6kan avsatt medel for att uppratta ett ESF-anpassat bokningssystem
som underlattade administrationen mycket. De kunde ha 4 - 5 mindre tjanster i projektet med
hjalp av detta bokningssystem. ESF borde ta fram och sprida ett liknande bokningssystem for
att underlatta for alla projekt. Projektet som tagit fram bokningssystemet hade pa en enkel
hemsida en flik med efterfragade utbildningar, vilket underlattade och det blev mycket tydligt
om det fanns tillrackligt med intresse fér en utbildning.

Vidare fungerade inte ESFs projektrum for vissa och flera uttryckte att det borde férbattras. En
viktig pusselbit, eftersom det lyftes flera ganger, som borde atgardas for att underlatta
administrationen.

Medfinansiering och binda sig for aktiviteter i fortid

Flera uttryckte att det ar svart med medfinansiering. Fér manga foretag ar det vidare svart att
kunna binda sig for att delta i specifika utbildningar till exempel ett ar i fortid. Med héga krav
pa medfinansiering 6kar behovet av ett hogt deltagarantal i utbildningsinsatserna, vilket
riskerar att férsamra kvaliteten i utbildningarna.
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