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Forord

Myndigheten 6r yrkeshdgskolan genomidr under 2014 en utforskande kvalitetsgranskning
i syfte att ta fram kvalitetskriterier for arbetet inom de ledningsgrupper som finns for yrkes-
hégskoleutbildningar.

Ledningsgruppen ar mycket central inom yrkeshdgskolan. Varje yrkeshdgskoleutbildning
méste ha en egen, och det &r den som ar med och sakerstéller att utbildningarna mot-

Svarar arbetslivets kompetensbehov och haller hdg kvalitet. Ledningsgruppen bestér av
representanter for utbildningsanordnare, studerande och arbetsliv. De arbetslivsrepresentanter
som finns i ledningsgruppen deltar frivilligt och har ingen formell beslutanderétt. Detta
forhallande stéller stora krav pa gruppens arbetssatt,

Ledningsgruppens organisation &r unik for yrkeshégskolan som utbildningsform och hittills har
forskning kring den varit mycket begransad. Forskningséversikten omfattar dérfér forskning
kring samverkansformer for styming av utbildningsverksamhet generellt, och som kan vara
relevant 10r yrkeshégskolan.

Vi kommer att ha stor nytta av forskningséversikten nér vi nu gar vidare med att utveckla
kvalitetskriterier for ledningsgruppens arbete och, i férlangningen, myndighetens kvalitets-
granskande verksamhet. Syftet dr som alltid att i foridngningen sékerstélla kvalificerad
kompetens till ett vantande arbetsliv.
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1. Syfte och bakgrund

Rapporten ar en forskningsdversikt som ska utgdra grund for en utforskande
granskning av ledningsgruppens uppdrag inom utbildningar i yrkeshdgskolan.
Oversikten ska tillsammans med forfattningar och férarbeten vara utgéngspunkt
for att ta fram kvalitetskriterier och indikatorer som kan anvandas vid granskning.
Oversikten ska ocksd anvandas vid tolkning av granskningsresultaten.

Uppdraget var att géra en forskningsoversikt som &r flervetenskaplig. Den ska
gélla aktuell forskning inom olika omraden som kan belysa ledningsgruppens

uppdrag.

Yrkeshdgskoleutbildningar ska "utvecklas och bedrivas i samverkan mellan
arbetsliv och utbildningsandordnare”. Arbetslivets kanske viktigaste uppgift
handlar om att, utifran sin kunskap om branschen och om dess behov av
kompetens, nationellt och lokalt, formulera utbildnings- och kursmal tillsammans
med utbildningsanordnaren.

Utbildningsanordnaren ska utse en utbildningsledare som har ansvar for

den dagliga ledningen av verksamheten och som har ett sérskilt ansvar for
utbildningens utveckling. Hos utbildningsanordnaren ska vidare finnas en
ledningsgrupp for utbildningen. Ledningsgruppen ska besta av utbildningsledaren,
minst en studeranderepresentant och *foretradare for de delar av arbetslivet som
berdrs av utbildningen”. Arbetslivets representanter ska vara i majoritet.



Uppgifterna for ledningsgruppen beskrivs som foljer:

e se till att utbildningen genomfdrs i enlighet med forfattningarna
e ansvara for att ett systematiskt kvalitetsarbete bedrivs

e faststalla kursplaner

® pesluta om antagning av s6kande

e prova fragor om tillgodoraknande

e ytfarda examens- och utbildningsbevis

Uppgifterna har sdledes vitt skilda karaktérer, fran myndighetsutdvning till
ansvar for utvecklings- och kvalitetsarbete. Ansvaret for kvalitetssakring innebar
pa satt och vis att man kontrollerar utbildningsanordnarens arbete. Pa sa

sétt har ledningsgruppen ett Gvergripande ansvar for att utbildningen leder till
ratt komptetens. Daremot &r det utbildningsanordnaren som har ansvar for
utbildningens genomférande och som har det ekonomiska ansvaret.

Arbetslivets representanter har sarskilt ansvar for att sékerstélla att utbildningen
utvarderas och kvalitetssakras utifran arbetslivets behov, vilket enligt
Yrkeshdgskolan. For yrkeskunnande i forandring (SOU 2008:29) innebéar att
utbildningen i hdg grad maste vara situationsbunden. Utbildningen ska ge
kunskaper, fardigheter och kompetens. Arbetslivets &ndrade krav blir en del av
kvalitetssakringen. Arbetslivets representanter ansvarar ocksa for att utbildningen
genomfdrs med vasentliga inslag av arbetslivsanknutet larande. De uppgifter som
forekommer i arbetslivet ska vara utgangspunkt for utbildnings- och kursmal.

De studerande ska ges mdjlighet till insyn i utbildningen och tillfalle att paverka
innehéll och genomférande. Studeranderepresentanten &r fullvardig medlem

i ledningsgruppen och har samma rattigheter och skyldigheter som &vriga
medlemmar.

Overgripande fragestallningar

Forskningsdversikten ska belysa tva dvergripande fragestaliningar:

1) Hur bor ledningsgruppens sammanséttning och uppdrag vara for att bast
sékerstalla att utbildningen leder till de mal som formulerats utifran arbetslivets
kompetensbehov?

2) Hur paverkar arbetslivets engagemang utbildningens kvalitet och de
studerandes resultat?

Enligt uppdragsbeskrivningen ska féliande fragor belysas narmare:

A) Ledarskap

Olika former av samverkan/partnerskap. Hur fungerar ledningen nar flera
organisationer &r involverade? Hur ser den formella/informella ansvarsférdelningen
ut? Vilka roller kravs for att f& en fungerande samverkan? Hur kan samverkan
fungera pa ett dvergripande respektive ett mer konkret plan — alltifrdn malstyrning
till genomférande av utbildningar? Hur viktigt &r personberoendet och hur skapas
en langsiktighet i arbetet?

B) Maktforhallanden

Vad betyder ett ojamlikt kunskapsférhallande och en maktobalans for
ledningsgruppens arbete? Finns det en risk att arbetslivet befinner sig i underlage
vid formulering av utbildningsmal och kursmal? Vad betyder ledningsgruppens
sammansattning for att skapa balans och jamlikhet i relationerna?



C) Arbetslivets inflytande over utbildnings- och kursmal

Hur formuleras kompetensbehoven och hur omsétts de till utbildnings-/

kursmal? Vilken roll bér arbetslivet ha i detta arbete? Ska rollen vara drivande

eller konsultativ? Vilka férvantningar har arbetslivet pa generella fardigheter
respektive en mer féretagsspecifik kompetens? Hur kan en integration mellan
teoretisk kunskap och praktisk fardighet ga till? Hur sker malformuleringen och
hur fylls mélen upp? Hur kan man arbeta for att skapa samférstand bland de olika
aktérerna kring utbildningsmal?

D) Foretagen

Vilka kompetensforsdrjningsstrategier har féretagen som deltar i utbildningen?
Hur ser arbetslivets vilja till medfinansiering ut? Vilken betydelse har féretagens
organisationsform, storlek och kompetensniva for att fa till en effektiv samverkan
med utbildningsanordnare? Vad betyder utbildningsanordnarens attityd och
installning till samverkan med arbetslivet? Vilka &r svarigheterna och hindren for
sméaforetag att delta i samverkan med utbildningsanordnare?

Om metoden

Oversikten har omfattat en genomgang av totalt ett 60-tal bdcker, artiklar och
rapporter. Kontakter har tagits med ett tiotal forskare for att fa tips om litteratur
samt for att diskutera uppdraget. Ett utkast till rapporten har aterforts till tre
forskare. En aterforing har gjorts till uppdragsgivaren vid tre tillfallen.

Vid det forsta tillfallet (april) var det en liten grupp av ansvariga inom Myndigheten
for yrkeshdgskolan. De preliminara resultaten diskuterades i relation till
uppdragsbeskrivningen. Det fortsatta arbetet planerades och en aterforingstréaff
bestamdes for en stdrre grupp i form av ett analysseminarium (juni), da ett 20-tal
personer deltog. En kompletterande traff organiserades senare for de som inte
kunde delta vid den forsta traffen (augusti).



2. Olika typer av samverkan

For att forsta hur ledningsgruppen inom yrkeshdgskolan kan fungera for att 16sa
sina uppgifter maste vi analysera vad samverkan innebar. Samverkan mellan
utbildningsanordnare och arbetsliv &r grunden i yrkeshdgskolans verksamhet

— fér styrningen, resultatet och kvalitetsutvecklingen. Ledningsgruppens

arbete maste forstas inom ramen for denna samverkan mellan arbetslivet

och utbildningssystemet. Mycket av den traditionella forskningen om ledning i
enskilda organisationer blir darfér mindre intressant. Ledningsgrupperna inom
yrkeshogskolan omfattar minst tva organisationer — skolan och arbetslivet — med
olika férutsattningar, traditioner, kulturer och (delvis) skilda intressen, dvs. det
handlar om en interorganisatorisk samverkan.

Samverkan kan relateras till andra naraliggande begrepp (jfr Danermark och
Kullberg 1999). Samverkan ar ndgot annat an samordning som mer handlar om
att tva organisationer anpassar sin verksamhet till varandra utan att egentligen
forandra denna. Det &r ocksa nagot annat &n samarbete som mer stér for ett
direkt och néra samarbete for att konkret I6sa en uppgift, t.ex. samarbetet mellan
en studerande och en handledare under LIA (Larande i arbetet). Samverkan
handlar om att organisationer tillsammans tar ansvar for, genomfér och utvecklar
nagot tillsammans — ndgot som de inte klarar av att utféra var for sig.

Formerna fér samverkan kan variera. En beprdvad form fér samverkan ar
natverk (se figur 1, Svensson m.fl. 2001). Figur 1 vill illustrera att samverkan kan



ske i form av individuella natverk (de inre cirklarna), men nétverken kan ocksa
géalla organisationerna (de yttre cirklarna). | det senare fallet &r medlemmarna i
natverket representanter for organisationerna och har ansvar for att aterfora det
som sker i natverket till de egna organisationerna. | forskning om foretag talar
man om strategiska natverk i detta sammanhang. | dessa nétverk finns det en
tydlig och gemensam uppgift samt klara forvantningar pa insatser och utfall for
varje deltagare i natverket. | dessa natverk har deltagarna mandat att fatta beslut.
Det finns inget centrum i ett natverk, som i stéllet bygger pé idén om jamlika
relationer och allas lika varde, men det kan finnas en nod som har en samordnade
och stbdjande funktion. Noden kan utgéras av en branschorganisation, en
foretagarforening eller ett industriellt utvecklingscentrum (IUC) eller liknande.
Néatverk har visat sig vara en utméarkt form for utveckling av mindre féretag genom det
larande och det stoéd samt den hjélp som samverkan innebér (Svensson m.fl. 2000).

Figur 1.
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Foretag kan gbéra gemensamma inkop, lana personal av varandra och upphandla
tjanster gemensamt. Natverk ar dock ingen universalldsning for att utveckla
féretag eller organisationer. Det kréavs stdd for arbetet och att ratt forutsattningar
finns eller skapas for att natverken ska leda till konkreta resultat i de berérda
organisationerna. Stddet kan handla om att administrera och samordna samt att
utveckla tillit och 6ppenhet i relationerna.

Nétverken bygger pa frivillighet och arbetssatten ar oftast informella och dppna
(symboliserat av de streckade linjerna i figur 1). Den informella strukturen ar en
styrka och tillgang — bade for att komma pa nya idéer och for att snabbt 16sa
praktiska problem. Den I6sliga karaktaren pa natverket &r samtidigt en svaghet,
bl.a. nér det géller att f& stabil organisering, tydlighet och langsiktighet i arbetet.
For att hantera dessa svagheter i natverken har mer krdvande samverkansformer
utvecklats, dar ofta offentliga och privata aktorer ingér (Mérth och Sahlin-
Andersson 2006). En s&dan form fér samverkan ar partnerskapet (se figur 2).

Ett partnerskap ér alltséa en mer kréavande form for samverkan som &ar mer
formaliserad och forpliktigande.
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Figur 2.
Partnerskap som
samverkansform

Tanken ar att det ska finnas ett gemensamt problem- eller utvecklingsomrade
(symboliserat av den inre cirkeln i figur 2) som ska vara diskuterat och tydliggjort
for alla partners. Det ska vara tydligt att alla parter ska vinna pa samarbetet som
ska vara ett satt att 16sa ett problem som deltagarna inte kan 16sa var for sig
(Morth och Sahlin-Andersson 2006; Svensson och Nilsson 2008). Deltagarna i ett
partnerskap maste ha tydliga mandat fran sin organisation sa att de tillsammans
kan fatta beslut inom de ramar som samverkan ar utformad foér. Det &r viktigt att
det finns réatt partner med for att uppgiften ska kunna l6sas (symboliserat med de
olika tartbitarna i figur 2 som tillsammans utgor en helhet). Det méaste vara tydligt
vad varje partner far ut av att medverka ("what's in it for me”) samt vilka insatser
som kravs frén var och en (symboliserat med pilarna inat och utéat i figuren).

En fungerande samverkan pé lang sikt kraver att vinsterna ska vara storre an
insatserna for varje deltagande partner.

Det som hittills ber6rts ar de mer formella och objektiva forutsattningarna for
samverkan i ett partnerskap. Men for att ett partnerskap ska fungera optimalt
kravs andra — mer informella och "mjukare” — villkor pad samma satt som i ett
natverk, bl.a. féljande:

e att relationerna ar jamlika,

e att det finns en tillit mellan deltagarna,

e att det finns en "vi-ké&nsla” i gruppen.

Figur 2 illustrerar en sammanhallning och gemenskap inat, men kontakterna
utanfor partnerskapet synliggérs inte. Den interna sammanhaliningen far dock inte
bli for stark, utan det maste finnas en dppenhet utat gentemot strategiska aktorer
och aven kontakter "uppéat” (mot beslutsfattare regionalt och nationellt) for att
partnerskapet ska kunna paverka forutsattningarna for verksamheten. Det &r en
av férdelarna med ett partnerskap, namligen att flera organisationer tillsammans
kan paverka omgivningen och synliggoéra sin verksamhet (Wistus 2010). For
enskilda och mindre foretag &r det séllan mojligt att paverka former for utbildning
och férhallanden pa arbetsmarknaden var for sig.



Sammantaget visar forskning att partnerskap kan vara en effektiv form for

samverkan nér ratt férutsattningar finns, bland annat i féljande avseenden

(Svensson och Nilsson 2007; Grinbergs 2014):

e Komplexiteten ska vara hég nar det galler problemet som ska I6sas

e Flera parter/organisationer berérs av problemet

e Samverkan kravs for att problemet ska kunna l6sas

¢ Hallbar utveckling ar en central del av problemet, dvs. det finns ingen enkel
"quick-fix"-6sning

e System och struktur ska kunna paverkas om detta kravs for att 10sa ett problem

e Det gér inte att hitta Idsningar inom ordinarie verksamhet eller i varje organisation
var for sig

Den presentation som gjorts ovan av natverk och partnerskap har mer karaktaren
av en idealtypisk modell. Det ar tdnkta och teoretiskt analyserade former for
samverkan som ska l6sa komplexa problem som de berérda organisationerna inte
kan l6sa var for sig. Roller, ansvar, funktioner och kompetenser klaras ut i forvag
for att kunna skapa en effektiv samverkan — som kan vara mer 16slig och informell,
respektive mer krdvande och formaliserad.

Nétverk och partnerskap kan alltsd ses som en strategi for utveckling som ska
komma till ratta med svagheterna i tidigare ansatser. Svagheterna géller bade

en traditionell planeringsstrategi ("uppifran-driven”) och en aktiveringsstrategi
("underifran-driven”). Den forra skapar ingen delaktighet och blir I&tt fyrkantig,
medan den senare blir for kortsiktig eftersom den ar starkt beroende av eldsjalar
och lokalt engagemang (Svensson m.fl. 2001). Idealt sett ska partnerskapet
omfatta en samverkan och en utveckling som sker pé lokal, regional och nationell
niva. P& det sattet kan en strategisk paverkan ske dar lokala erfarenheter kan
foras upp och paverka regelsystem och praxis, nagot som i sin tur och i nasta
steg underlattar det lokala utvecklingsarbetet.

| idén med partnerskap &r ambitionerna hdga och kraven pa deltagarna stora.
Frédgan ar hur denna tankta modell fungerar i praktiken. Modellen (under
beteckningen utvecklingspartnerskap) har tillampats i stor skala inom ett

omfattande EU-program — EQUAL (Wistus 2010). Programmet syftade till att

stodja inkludering pa arbetsmarknaden, och kravet for finansiering var att det

fanns ett utvecklingspartnerskap — t.ex. mellan arbetsférmediing, féretag och
utbildningsanordnare. Ansvaret for ekonomin var gemensamt och ingen organisation
fick lamna partnerskapet utan godkannande av finansiéren. Forskningen fran
EQUAL-programmet visar pa bade majligheter och svéarigheter med partnerskap som
organisationsform. Nar forutsattningarna fanns sa utvecklades en effektiv samverkan
mellan olika organisationer, nagot som gjorde att viktiga resultat kunde uppnéas och
aven spridas pa en strategisk niva. Wistus (2010) visar samtidigt pd motségelser

och dilemman med partnerskapet som organisationsform. En svarighet handlar om
att kombinera formell representation med hog delaktighet for utsatta grupper pa
arbetsmarknaden. Det var svart for arbetslosa och sjukskrivna att delta pa lika villkor
i grupper med experter och chefer. Avsikten med ett partnerskap ar &ven att na fram
till konsensus, men ofta finns olika intressen och mélsattningar mellan skilda partner.
Kravet pa konsensus gor att intressekonflikter och oenighet undertrycks. Ett annat
problem &r att arbetet i ett partnerskap ofta sker atskilt fran verksamheten — t.ex. i
projektform — vilket ger utrymme for nytdnkande, men aterkopplingen till de berdrda
organisationerna forsvaras. Koordinatorsrollen ar komplicerad och det saknas ofta ett
tydligt mandat for denna funktion, visar forskningen.



3. Om att leda samverkan i
natverk och partnerskap

Att leda samverkan i ett natverk eller ett partnerskap skiljer sig fran ledarskap i en
enskild organisation. Det &r flera organisationer som ar inblandade och oftast med
olika grad av engagemang och varierande resurser (se figur 1 och 2). Forskningen
pa omradet ar begransad, men en genomgaende bild ar att forutsattningarna

for samverkan lyfts fram, snarare &n ledarférmagan, specifika metoder eller
arbetssétt. De férutsattningar som betonas starkast i forskningen galler tillit,
jamlika relationer, tid och resurser samt externt stod. De tva forsta galler alltséd mer
"mjuka” varden, de tva senare handlar om "harda” villkor — tid och pengar i férsta
hand. Ett framgangsrikt ledarskap kan naturligtvis paverka och stérka dessa
forutsattningar fér samverkan, men inte ersatta eller kompensera grundlaggande
brister i dessa avseenden. De svarigheter som forskningen visar nér det géller
samverkan i natverk och partnerskap beror alltsé inte p& svaga ledare, utan pa att
mer grundldggande forutsattningar inte skapats (Svensson m.fl. 2001).

Hur kan ledarskapet for natverk och partnerskap bast utformas for att uppna
egna och gemensamma mal for olika partner? En viktig utgangspunkt ar att
ledarskap for samverkan ar nagot kollektivt som berdr flera organisationer.

Det utbvas gemensamt i en ledningsgrupp, oftast med stdéd av en koordinator
(Andersson m.fl. 2005). Ledning tolkas har i en vid mening och innefattar styrning
och agarskap. En ledare (eller koordinator) maste kunna samverka med en



styrgrupp och med &gare fran flera organisationer. Forskning visar att det ar
denna kombination av ett aktivt &garskap, en professionell styrning och en effektiv
ledning som gor att ett utvecklingsarbete blir hallbart (Brulin och Svensson 2012).
Problemet med agarskap, styrning och ledning blir &nnu svarare att hantera nar
olika typer av organisationer och aktorer fran skilda verksamheter samverkar
(Laestadius m.fl. 2007). Ledningen bilir ett kollektivt ansvar, men manga beslut
maste tas av de enskilda organisationerna var for sig. En gemensam ledning
forutsatter darfor att deltagarna har mandat att fatta beslut fér sina respektive
organisationer.

Partnerskap ér alltsd en mer kravande form for samverkan vilket gor att det maste
finnas en ledningsgrupp for att samverkan ska fungera. Oftast finns en koordinator
som stod for ledningsgruppen. Wistus (2010) diskuterar hur koordinatorn i ett
partnerskap kan fungera pa olika sétt — som en ledare eller som en "spindel

i natet”. Koordinatorn kan arbeta pé olika sétt beroende pa situationen och

de férvantningarna som de deltagande organisationerna har. Frdgan — om
koordinatorn enbart ska agera pa uppdrag av organisationerna eller ha en mer
padrivande roll — maste klaras ut fran borjan (jfr Andersson m.fl. 2005).

Ledningen och styrningen av samverkan mellan utbildning och arbetsliv blir
sérskilt komplicerad. Det &r svart att styra utbildning och att folja upp resultat
samt att garantera kvaliteten. Det handlar ofta om beslut pa olika nivaer och i
organisationer med olika regelsystem, och det ar aktérer som kommer fran olika
system med skilda logiker — arbetslivet kontra utbildningen.

Forskningen om vuxenutbildning har séllan analyserat eller fokuserat pa
samverkan mellan arbetslivet och utbildningssystemet. Det géller bade svensk och
internationell forskning (se bl.a. Kasworm m.fl. 2010; Backlund m.fl. 2001; Ellstrém
m.fl. 1996). Fokus i forskningen handlar i stallet om larande (oftast individuellt,
men &ven organisatoriskt) — innehall, former (formellt och informellt), motivation,
examination, validering m.m. Forskning om larande pa arbetsplatsen har dock
Okat snabbt och i denna ingér ju samverkan mellan féretag och utbildare (Billet
2006, Tang 2013, Olofsson 2005, Svensson och Aberg 2000). | det féljande
presenteras nagra studier som géller samverkan kring arbetsplatslarande och
vuxenutbildning.

| en avhandling studeras samverkan kring vuxenutbildningen i natverksform pa

en regional niva (Jakobsson 2007). Den visar hur svart det var att skapa ett aktivt
agarskap bland utbildningsanordnarna, som oftast var kommunala larcentra. Den
politiska styrningen av vuxenutbildningen péa en regional niva visade sig vara bade
vag och svag. Utvecklingsarbetet kom péa det sattet att bedrivas "vid sidan av”

de dagliga verksamheterna, och resultaten blev darfér svara att integrera i den
kommunala vuxenutbildningen. De lokala larcentras arbetssétt andrades i liten
utstrackning. Det fanns en ovana inom kommunerna att arbeta med behovsstyrda
och flexibla insatser gentemot féretagen. En slutsats i avhandlingen ar att formen
for samverkan (natverk) var for svag och 16slig och att den darfér inte utgjorde

en kraft for verklig férandring och héllbar utveckling. Partnerskap diskuteras i
avhandlingen som en alternativ och effektivare samverkansform dar forpliktelser
och &taganden klargdrs for de deltagande aktorerna.

Satsningarna pa Teknikcollege samt Vard- och omsorgscollege &r ett forsdk
att skapa en samverkan mellan utbildningsanordnare och foretag. Syftet med
samverkan ar att tydliggéra ansvar mellan de deltagande organisationerna,
att utveckla kvaliteten och battre utnyttja resurserna samt att 6ka intresset

"



for utbildningarna. Utbildningarna ska vara av hdg kvalitet, bade teoretiskt

och praktiskt, och ge de studerande ett stort inflytande. En annan tanke med
samverkan &r att statusen pa yrkesutbildningen ska hdjas och att yrkesomradet
och arbetsgivarna ska fa béttre forutsattningar att rekrytera personal med rétt
kompetens.

En studie av Vard- och omsorgscollege visar pa fordelarna med samverkan,
men ockséa péa svarigheterna att utnyttja de maojligheter som ges (Andershed
och Ljungzell 2009). Syftet med samverkan var inte genomdiskuterat fran
bdrjan och darmed var problembilden inte tydlig for alla berdrda. Det fanns &ven
andra svarigheter nar det galler att uppfylla malsattningarna. Samverkan blev
séllan konkret. Den utgjorde inte ett effektivt satt att férbattra utbildningen, att
rekrytera deltagare, att skapa ldmpliga former fér handledning eller att koppla
samman larare med handledare pa arbetsplatsen. En annan svarighet var att fa
till en koppling mellan lokal, regional och nationell niva i styrningen, kontrollen
och kvalitetsutvecklingen. Detta samspel och formerna fér certifiering inom
collegeutbildningen bygger pa ett effektivt samspel mellan dessa nivaer.

En studie av TeknikCollege i Ostergétland visar pa liknande svarigheter nér det
galler att fa till en samverkan mellan kommuner, fristdende skolor och foretag. Det
fanns en regional styrgrupp med olika aktérer som vaxte efter hand, vilket gjorde
att den allt mer kom att fungera som en referensgrupp. Det fanns en otydlighet

i ansvaret och styrningen, nagot som gjorde koordinatorsrollen komplicerad
(Ljungzell och Jakobsson 2008). En annan slutsats som dras i denna studie ar
vikten av att partnerskapen maste blir operativa och att det finns utvecklade
kontakter mellan styrgrupperna och arbetsplatserna. Nar det fanns ett nara
samarbete mellan styrgruppen och arbetsplatsen blev arbetet konkret och det var
lattare att involvera ansvariga i féretagen i utbildningen. Det ar viktigt att det finns
personer med kunskap om verksamheten i en styrgrupp, men vilka funktioner
dessa personer har kan variera. Arbetet far dock inte bli for konkret och kortsiktigt
eller helt pa foretagens villkor. Det konkreta arbetet maste kompletteras med en
spaning om framtiden och en omvarldsbevakning, &r slutsatsen i rapporten. Pa
det sattet blir kunskapen mer generell och dverférbar till andra arbetsplatser.

En effektiv samverkan mellan skola och arbetsliv krdver en dppenhet och en
samverkanskultur, inte bara en formell organisering, visar studien.

Kravmarkt Yrkesroll &r ett langsiktigt utvecklingsarbete inom omrédet aldre och
funktionshinder. Kravmarkt Yrkesroll ar tankt att utgéra en verksamhetsnara
strategi for kompetensutveckling som utgar fran yrkeskrav med ett tydligt
brukarperspektiv (Svensson, H. 2013). Det ar en samverkan mellan kommuner,
fackliga organisationer, utbildningsanordnare och en férening som samordnar

och leder arbetet. Finansiering har bland annat skett med hjélp av EU-medel,

men ambitionen har hela tiden varit att skapa langsiktighet och att inte vara
beroende av projektfinansiering. Arbetet har varit framgangsrikt och hittills har

15 000 personer fatt sin kunskap validerad. En arbetsmodell har utvecklats

som syftar till foljande: att integrera kompetens- och verksamhetsutveckling, att
formulera tydliga yrkeskray, att hitta fungerande former for validering samt att
utveckla arbetsplatslarandet. Framgangen i satsningen har till stor del att géra
med en val fungerande ledningsgrupp som insag véardet av en jamlik samverkan,
en forankrad och delad syn pé larande bland berorda aktorer, ett aktivt &garskap
hos organisationerna samt att chefer och anstéllda pé arbetsplatsen involverades i
utvecklingen och genomférandet av insatserna. Forskningen visar alltsd pa vardet



av samverkan, men den visar ocksa pa de hdga kostnaderna for samverkan i
partnerskapsform — framférallt allt i form av tid f6r deltagande, férberedelse och
efterarbete, styrning och ledning (Svensson och Nilsson 2007). Dessa kostnader
ar en forklaring till svarigheten for mindre foretag att delta i partnerskap. De har
séllan den tid som kravs for att investera i utveckling och larande. Fér sma och
medelstora féretag uppfattas natverk som mer attraktiva former fér samarbete.
Arbetsformerna uppfattas som mindre byrakratiska och deltagandet som mindre
forpliktigande och kravande (Axelsson 1996).

Slutsatser fér yrkeshégskolan

Hur kan man tillampa forskningsresultaten om samverkan inom yrkeshogskolan?
Ja, for det forsta kan man se att ambitionen med samverkan har &r hdg. Samverkan
i partnerskap &r ett av tre karnvarden i yrkeshdgskolan (rapport Statskontoret
2012). Det framgar av olika styrdokument och uttalanden (SOU 2008:29).

Syftet &r att skapa nédgon form av partnerskap mellan MYH, arbetsgivare och
utbildningsanordnare, framforallt p& nationell niva. Samtidigt ar ledningsgruppen
tankt att fungera som ett partnerskap med ett tydligt gemensamt ansvar for
utbildningsanordnarna och foretagen. Kursmal ska bestdmmas gemensamt

av utbildningsanordnare och arbetslivet. Ansvaret for att utveckla och félja upp
kvaliteten ska géras tillsammans. Utbildningsanordnaren har dock ansvaret for att
genomfora utbildningen, liksom fér ekonomin. Deltagare i utbildningen ska inga

i ledningsgruppen pé lika villkor. Redan i dessa utgangspunkter finns en mangd
svarigheter som har berdrts ovan. Det géller bade ambitionsnivan pa samverkan
och ledningsgruppens roll. Nar man tar del av den dokumentation och utvardering
som finns sa far man ett intryck av att samverkan i ledningsgrupperna ofta tycks
ha karaktaren av natverk snarare an partnerskap. Det verkar som att roller,
uppgifter, ansvar, férvantningar, arbetsinsatser m.m. inte klarats ut och tydliggjorts
for de deltagande. De studerades roll och position i ledningsgrupperna har heller
inte problematiserats. Kopplingen mellan det som sker i féretagen (LIA) och

ledningsgruppen ar daligt utvecklad (rapport Myndigheten for yrkeshdgskolan 2013).

Om yrkeshdgskolan ska utveckla ett fungerande partnerskap finns inga enkla
I6sningar pa de komplexa problem som berdrts ovan. Forskningen visar tydligt pa
svarigheten att f& il en samverkan i partnerskapsform, sérskilt nar det handlar om
olika typer av organisationer — t.ex. staten, skolan och arbetslivet. Om partnerskapet
begransas till farre organisationer och aktdrer — utbildningsanordnaren, berérda
foretag och deltagare i utbildningen — blir det lattare att skapa en sammanhallen
och effektiv arbetsform. Foretradare for kommunens skolvasende och hdgskolan
kan adjungeras till gruppen och mer fungera som stdd i strategiska fragor och i
kvalitetsgranskningen. En s&dan férandring kréver dock att férordningen &ndras.
Sma foretag kan erbjudas majligheter att inga i natverk och darmed fa tillgang till
erfarenhetsutbyte, seminarier, gemensam paverkan, samverkan i utbildningsfragor
m.m. | ett partnerskap &r det viktigt med en framférhalining och en planering nar
det galler moten, kallelser, fragor och dokumentation (MYH-rapport 2011). Om
ledningsgruppens arbete kopplas till regionala aktdrer (oranschféretréadare, fackliga
organisationer, larcentra, konsulter m.fl.) och till strategier f&r kompetensforsorjning
(regionala planer och kompetensplattformar) kan arbetet komma att uppfattas som
mer legitimt, relevant och intressant bland alla inblandade. Befintliga resurser kan
anvandas som ett stod for att stérka samverkan och for att utveckla kvaliteten i
yrkesutbildningen. For att forsta forutsattningarna for att skapa ett sammanhallet,
jamlikt, dppet och effektivt partnerskap maste relationerna mellan de berérda
aktdrerna analyseras, bl.a. i termer av makt, kunskaper, traditioner och kulturer.



4. Maktrelationer

Samverkan mellan organisationer ar, som konstaterats, ingen neutral process som
enbart krdver administrativa fardigheter och ett skickligt ledarskap. | det har fallet
handlar det om att organisationer ska samverka som har olika forutsattningar,
intressen, traditioner, kulturer och resurser. For att forsta forutsattningarna for
samverkan kravs en maktanalys — bade pé en organisatorisk och samhéllelig niva.
En analys pa en samhallelig niva kan visa hur olika sektorer i samhallet forhaller sig
till och péverkar varandra — t.ex. arbetslivet kontra utbildningssystemet eller staten
kontra féretagen och utbildningsanordnarna.

En sadan maktanalys av vart vasterlandska samhalle visar hur praktik ofta

har underordnats teori — nar det galler inflytande, status, varderingar och
synsétt. Alltifrdn Platon har de rena och sanna idéerna betraktas som finare

an det praktiska arbetet (Dewey 1999). Det finns en tydlig uppdelning i vart
moderna samhalle mellan teoretiska och praktiska yrken som ar kopplad till
utbildningssystemet, men ocksa till sattet att organisera arbetet i féretagen dar
planerade och utférande delar skiljs enligt tayloristiska principer. Engestrom
(1987) talar om olika verksamhetssystem (t.ex. skolan och arbetslivet) med olika
forutsattningar och logiker och analyserar motsattningarna mellan systemen.

Den hér historiska barlasten och uppdelningen i samhéllet — nar det galler
synen pa teoretisk och praktisk kunskap — slar direkt igenom i konkreta
samverkansprojekt i vuxenutbildningen som forsoker integrera praktisk och
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Figur 3. En obalans i maktrelationen mellan utbildnings- och arbetslivssystemet.

teoretisk kunskap (Svensson och Aberg 2001; jfr Billett 2006). En rad rapporter
visar att det existerar praktiska och kulturella skillnader mellan skola och arbetsliv
(SOU 1989:90). Foliden av dessa skillnader blir oftast att vagskalen tippar dver till
utbildningssystemets férdel, eftersom skolan har makt att definiera l1&rande samt
mojligheten att styra genom regler for undervisningen och examinationen (se
figur 3; Svensson och Randle 2006). Arbetslivet har av tradition haft begransade
mojligheter att paverka och stélla krav pa det formella utbildningssystemet. |
stéllet har arbetslivet mer satsat pé fortbildning genom larande i arbetet, inkdpta
kurser, praktik och larlingssystem. Dominansen av en produktionskultur har
samtidigt bidragit till ett lagt intresse for utbildningsfragor och viljan till 1angsiktiga
investeringar i l&rande, séarskilt i mindre foretag.

Forskningen har visat pé en del intressanta forsok déar syftet har varit att
skapa en vagskal i balans mellan utbildning och arbetsliv. Det géller bl.a.
Collegesatsningarna. Ambitionerna har har varit att skapa ett jamlikt system
mellan arbetsliv och utbildning for att klara kompetensforsorjningen i nutiden
och framtiden. Dessa satsningar ska inte vara styrda av utbildningssystemet
utan utformade utifran arbetslivets krav, men de ska ske i samverkan

med utbildningssystemet. Det finns har ett tydligt uttalat och delat ansvar

for att styra och organisera verksamheten gemensamt med en bestamd
arbetsplatsforlagd del. Kopplingen mellan den lokala utbildningen samt den
regionala och nationella styrningen och kvalitetssékringen &r en annan central
del i konstruktionen. Forskningen visar att det som &r avgorande for framgangen
i College-satsningarna ar ett engagemang fran alla berérda parter samt att det



finns en tydlig koppling till arbetsplatsernas forutsattningar. Det viktigaste pa

en arbetsplats ar att tillgangen till utbildade handledare, stdd fran chefer och
arbetskamrater samt ett aktivt engagemang fran ledningen. Andra viktiga delar
kan vara medverkan i beddmningen och urvalet av deltagare fran foretagens

sida. Om dessa forutséttningar finns pa en arbetsplats blir det ett satt att 6ka
tyngden i den svagaste vagskalen, och pé det sattet kan samarbetet med
utbildningsanordnarna blir mer jamlikt. Utbildningen kommer da tydligare utga fran
en lokal problemforstaelse, och om chefer och ledning involveras i samarbetet sa
starks arbetsplatsens mdjligheter att paverka och ta till vara individernas larande i
verksamheten (Larsson & Ljungzell 2008). Pa det sattet skapas forutsattningar for
en kunskapsintegration mellan olika grupper och organisationer (jfr Runsten 2011).

| en aktuell rapport pavisas vinsterna for foretag som har praktikanter och
larlingar (Hoghielm 2014). Dessa féretag utvecklas battre darfor att larandet och
utvecklingen pé arbetsplatsen framjas. Handledare och arbetskamrater tvingas
synliggoéra sin tysta kunskap och stimuleras till reflektion och egen utveckling.
Slutsatserna bekraftar en gammal sanning: det basta séattet att lara sig &r att lara
andra. Ett problem som lyfts fram i rapporten &r att foretagen har dalig insikt i
larprocesser och dalig kunskap i att organisera handledning.

Samtidigt ar det viktigt att arbetsplatserna inte far ett for stort inflytande pa
utbildningen. Risken &r da att det kortsiktiga och instrumentella blir dominerande
och att kunskaperna darmed blir svara att generalisera och att éverfora till

andra arbetsplatser (Nilsson 1996). Problemet &r att manga — sérskilt sma och
medelstora — féretag inte ser vardet av att investera i kompetensutveckling, sarskilt
inte i den del som ger en mer generell kompetens. Samtidigt har olika utredningar
lange visat pa nddvandigheten av kompetenssatsningar for att oka foretagens
konkurrenskraft och framtida vinster, men denna kunskap har haft svart att fa
genomslag i prioriteringar och beslut i féretagen (Nutek-rapport 2000:52).

Lararna ar nyckelpersoner i utbildningssystemet och i relationen till foretagen. Nar
relationerna till arbetslivet &ndras och blir mer jamlika paverkas deras yrkesroll
vasentligt. Det visar erfarenheterna fran Kompetensstegen — en stor nationell
satsning inom aldreomsorgen (Ljungzell, M. & Isaksson-lliev 2007). De intervjuade
lararna upplevde att deras arbete kdndes mer splittrat och mer krdvande nar

de inte kunde planera undervisningen i férvag pa samma satt som i traditionell
undervisning. Det ar framst samarbetet med handledarna pa arbetsplatserna som
framtradde som ett nytt och kréavande inslag i deras arbete, och det saknades
ofta metoder och rutiner for att fa till en fungerande och jamlik samverkan mellan
skolan och arbetslivet. Manga larare kunde dock se fordelarna med arbetslivets
engagemang i utbildningen nar val relationerna hade etablerats och nya
arbetsformer hade utvecklats.

Hur ska vi tolka forskningsresultaten ovan? Ar det s& att utbildningsanordnarna
inte ar tillrackligt lyndrda for arbetslivets krav pa flexibilitet och anpassning

av utbildningen? Ja, det & mgjligt, men analysen ovan pekar pa en mer
grundldggande ojamlikhet som har en historisk férklaring och som &r

en foljd av att makten dver utbildningen — nar det galler utbildnings- och
kursplaner, planering, genomférande och examination — av tradition legat hos
utbildningsanordnaren. Men denna maktobalans &r just det som yrkesutbildningen
har férsokt att komma till ratta med. Har finns en stravan efter ett gemensamt
ansvar for rekrytering, kursplaner, planering, examination, kvalitetsuppféljning



m.m. Fréagan &r hur dessa mojligheter till paverkan tas till vara i styrgrupper och

i de lokala féretagen inom yrkesutbildningen. Forskningen visar tydligt att det
saknas vana att stélla krav, att agera proaktivt och att utveckla verksamheten
inom arbetslivet, sarskilt bland smé och medelstora foretag. For att klara dessa
ovana och nya uppgifter krévs att det finns en genomtankt och sammahéllen
utbildnings- och utvecklingsidé hos féretagen och utbildningsanordnarna
(Svensson, H 2013). Det kravs vidare att det finns stédsystem av olika slag for

att stodja arbetsplatsen i samverkan med utbildningsanordnarna. Nyckeln till
framgangen ar att alla berdrda ser arbetsplatsen som en central arena for larande,
dar det individuella och organisatoriska larandet kan forstarka varandra och dar
praktisk och teoretisk kunskap kan integreras. Tanken om “en fyrklover av aktdrer”
ar central i en sddan konkret samverkan. Det betyder att larare (fran utbildningen)
samverkar med studerande, handledare och chefer (frn arbetslivet). Balansen
mellan systemen blir mer jamlik genom att fler fran arbetsplatsen involveras i

det konkreta arbetet med att organisera larprocesser, men ocksé i en konkret
samverkan med utbildningssystemet. Handledaren har en nyckelroll som “brygga”
mellan systemen, men denna person behdver fa stdd av chefer och ledningen pa
arbetsplatsen.

Fragan hur en arbetsplats battre kan involveras i en samverkan med
utbildningssystemet &r dock fortfarande outvecklad. Det racker inte att de formella
mdjligheterna for en jamlik samverkan finns. | TeknikCollege &ar foretagen i majoritet
vilket gor det lattare for dem att agera och stélla krav. Men denna mdjlighet verkar
sallan ha utnyttjats (Ljungzell och Jakobsson 2008). Erfarenheterna visar att det
kravs ett stdd fran en nationell niva for att skapa ett séddant tryck pé deltagande
och kravstallande gentemot utbildare och féretag. De fackliga organisationerna
kan vara viktiga aktorer pa arbetsplatsen nar det géller att driva kompetenfragor
och en partner i samverkan mellan arbetslivet och utbildningsanordnare.

Slutsatser fér yrkeshogskolan

En central utgangspunkt i yrkeshogskolan &r att fa till en fungerande samverkan
mellan arbetslivet och utbildningsanordnare under jamlika former. | SOU 2008:27
poangteras att det kravs férandringar av utbildningsanordnarna for att syftet

med yrkeshdgskolan ska uppnas. Det handlar om att prioritera verksamheten
utifrén arbetslivets behov samt ett direkt inflytande for arbetslivet pa utbildningens
innehall som ett led i att skapa ett arbetsintegrerat larande.

En grundlaggande forutsattning for att klara dessa malséttningar om en jamlik
samverkan &r synen pa kunskap. Om praktiken ses som en tilldmpning av teorin
finns sma forutsattningar for en jamlik samverkan. Om i stéllet olika typer av
kunskaper ses som kompletterande och férstarkande, skapas forutsattningar for
samverkan och ett gemensamt larande. D& finns ockséa en forstaelse for vardet
av en arbetsplatsforlagd utbildning i en autentisk miljd som en grund for ett
kvalificerat larande.

Samtidigt finns det ju en risk om arbetslivets kortsiktiga krav tar dver,

namligen att utbildningen blir fér instrumentell, lokal och praktisk. Det gor att
generaliserbarheten i larandet férsvagas och 6verférbarheten till andra miljoer
forsvaras. En arbetsplats ar inte utformad for larande, utan for att klara kortsiktiga
produktionskrav. En rad utvarderingar och forskningsrapporter har visat pa
svarigheter att f& den arbetsplatsforlagda utbildningen inom yrkesutbildningen att
fungera effektivt och med hdg kvalitet (Panican 2014). Svarigheterna har handlat



om brister i betygssattning, en svag koppling till kursplanen, att skapa likvardighet
och att ge generell kunskap. Samtidigt visar samma underlag péa véardet av ett
larande pé arbetsplatsen — i form av en baéttre tillgang till maskiner och utrustning,
traning i reell miljé, mojligheter att lara av arbetskamrater. Arbetsplatsen ger
mdjligheter till ett situerat och kollektivt l&rande. Deltagarna blir en del av en
arbetsgemenskap som ger en identitet och en yrkesstolthet.

Forskningen visar att det dock ar ett svart och komplicerat arbete att skapa en
fungerande larmilj® pa en arbetsplats som mojliggor ett integrerat larande. Det
kravs att det finns en variation av arbetsuppgifter, kompletterande former for
beddmning av kunskaper samt tid for reflektion och aterkoppling. Kompetens,
enligt Ellstrdms definition, ar inte det samma som att klara av en viss arbetsuppgift
har och nu, utan innefattar en formaga att utveckla arbetsuppgiften enligt
framtida krav i arbetslivet. Det betyder att férandringskompetens &r en viktig del,
vilket forutsétter en formaga att se helheter, uppfatta sammanhang och forsta
samband. Teorin blir darmed en ndédvandig och integrerad del av kompetensen
som alltsd innefattar en fdrméaga att kunna fungera i nya sammanhang. Teorin &r
ocksad nodvandig for att kunna synliggdra och kommunicera med arbetskamrater
och chefer — att kunna visa andra hur saker och ting fungerar, hur problem i en
verksamhet kan |6sas samt vad som &r specifikt eller typiskt i en viss situation.

Ledningsgruppernas arbete blir sarskilt viktigt for att skapa forutsattningar

for goda larmiljider pé berdrda arbetsplatser. En analys av ledningsgruppens
arbete kan darfor inte begransas till interna relationer i gruppen och de egna
arbetsformerna, utan maste fokusera pa kopplingen till arbetsplatserna och
majligheten att paverka larprocesserna dér. Det forutsatter att det finns en
I6pande aterkoppling av larandet pa arbetsplatserna till ledningsgruppen sa att
man dar kan beddma resultatet och kvaliteten av utbildningen. Viktiga frgor att
folja upp for ledningsgruppen ar chefers involvering, stddet fran arbetskamrater,
handledarnas kompetens och férutsattningar, variation av arbetsuppgifter och
progressionen i larandet — allt med fokus pa att utbildningen ska ge en bade
praktisk och teoretisk kunskap.

Krav pa en fungerande dokumentation av larandet blir d&armed en viktig del i en
I6pande aterkoppling till ledningsgruppen. Loggbdcker &r en intressant metod i
sammanhanget — som har prévats i olika sammanhang — for att deltagarna ska
kunna dokumentera olika laraktiviteter tillsammans med handledarna som ett
underlag for kommunikationen med lararna. Handledare kan ges maojligheter

att informera ledningsgruppen om upplagg, arbetsformer och resultat av olika
utbildningsmoment. En ledningsgrupp kan aven ta stoéd av en referensgrupp med
extern kompetens for att beddma hur en utbildning kan utvecklas.

Mot bakgrund av dessa tva, mer dvergripande, genomgangar av forskningen —
som har handlat om samverkan och maktrelationer — kan vi nu titta narmare péa
ledningsgruppens arbete mer specifikt och avgransat.



5. Om effektiva
ledningsgrupper

Det finns en omfattande litteratur om ledningsgrupper. Ofta handlar den om
ledningsgrupper i foretag. Litteraturen &r ofta skriven av konsulter och innehéllet
ar huvudsakligen normativt, dvs. med ett fokus pa rad och forslag till forbattringar.
Redovisningen av empirin &r ofta bristfallig och anknytningen till forskningen

svag. Det hindrar inte att den har typen av handbocker kan ha ett praktiskt varde
i ratt sammanhang om underlaget utsatts fér en kritisk granskning av erfarna
medlemmar i olika ledningsgrupper.

Boken "150 ledningsgrupper senare” ar en del av denna genre (Bartilsson och
Malmberg 2013). Forfattarna &r erfarna konsulter som visar hur de arbetar med att
facilitera ledningsgrupper pa olika satt — for att skapa insikter, starka agarskapet
och férbéttra effektiviteten. Forslagen handlar bland annat om att sékerstélla att
det finns en gemensam malbild, att skapa en trygg forandringsmiljo, att "vaga
utmana” varandra samt att arbetet knyter an till konkreta férandringar i vardagen.
En annan bok — "Ledningsgruppens dynamik” (Jaghult m.fl. 2012) — beskriver hur
man konkret kan hantera olika problem som ofta uppstar i en ledningsgrupp,
framforallt genom att tilldmpa olika verktyg och metoder.
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Boken "Ledande ledare” handlar om konsten att utveckla en ledningsgrupp
(Clemedson 2006). Den visar hur en ledningsgrupp kan férandras — fran ett
defensivt och undvikande forhallningssétt till ett mer dppet, ansvarstagande
och effektivt arbetssatt. Forfattaren betonar komplexiteten i ledningsarbetet och
vander sig mot forenklade I6sningar byggda pé allt for detaljerade och styrda
modeller.

Boken "Ledningsgruppen” &r en dversiktlig redovisning av viktiga forhallanden

och faktorer for att skapa en effektiv ledningsgrupp, bl.a. nér det galler uppdrag

och roller, sammanséttning, arbetsformer (Granberg & Wallenholm 2013). Boken

bygger pé det arbete som forfattarna bedrivit i 400 ledningsgrupper, men har finns

ocksa referenser till forskning. En utgangspunkt i boken ar att ledningsgruppen

ska forstarka det individuella ledarskapet, inte ersatta det. Tre framgangsfaktorer

lyfts fram:

1) Att det finns ett tydligt uppdrag fran agare/styrelse

2) En tydligt dverenskommen och gemensam agenda for hela gruppen som utgar
fran uppdraget

3) Ett gemensamt ansvarstagande for den verksamhet som ledningsgruppen ska
ta beslut om.

Punkterna ovan 6verensstdmmer val med det resonemang som forts om
samverkan i ett partnerskap. Det handlar om att ett gemensamt mal och/eller
uppdrag (den inre cirkeln i figur 2), och en stravan att klargéra det gemensamma
uppdraget och ansvarstagandet (hur tartbitarna blir till en helhet, se figur 2).

Nar det géller arbetsformer refererar férfattarna (Granberg & Wallenholm 2013) till
forskning som visar pa vikten av att ha ett heterogent team, att tréffas regelbundet,
att hantera konflikter aktivt och att vaga préva nya roller. Kommunikationen och
delaktigheten gynnas av ett Oppet och prestigeldst klimat i gruppen.

Ordférandens roll diskuteras i olika avseenden — ledningen av méten, att fungera
som forebild, att utveckla gruppen och att balansera olika intressen. | det senare
fallet handlar det om fdrméagan att kunna hantera sérintressen, med en bevarad
helhetssyn pé uppdraget.

En diskussion férs om vikten av att kombinera en inre effektivitet (som géaller
gruppens egna arbetsformer) med en yttre effektivitet som handlar om samspelet
med olika aktdrer i omgivningen. Effektiviteten férutsatter att uppdraget ar

tydligt och prioriterat samt att rollerna &r definierade och forvantningarna pa
medlemmarnas insatser tydliggjorda (Granberg & Wallenholm 2013).

En mer fullstdndig genomgang av litteraturen om ledningsgrupper skulle bli
mycket omfattande. Det som refererats ovan ar viktigt, framforallt for att forsta
hur en ledningsgrupp ska fungera operativt och fér att 16sa I6pande uppgifter.
Dessa kunskaper ar sjalvklart viktiga for ledningsgrupperna inom yrkeshodgskolan,
men nar det galler det rent praktiska arbetet finns redan rutiner som tycks
fungera relativt val (se nedan). Den stora utmaningen for ledningsgrupper inom
yrkeshdgskolan ar att arbeta med det strategiska arbetet — kvalitetssakring,
utveckling av larmiljéer och en djupare partssamverkan mellan arbetslivet och
skolan.

| forskningsgenomgagen har jag darfor inte fordjupat mig i den mer praktiskt



inriktade litteraturen om hur en ledningsgrupp ska fungera operativt. Jag har i
stéllet valt att fokusera pa fragan om styrning och styrgrupper. Styrning &r nagot
annat an ledning. Inom yrkeshogskolan ar beteckningen ledningsgrupp, men om
man tittar ndrmare pa uppgifterna for dessa grupper sé har flera av dem mer
karaktaren av styrgrupp. Det ar utbildningsanordnaren som har det operativa
ansvaret — for den dagliga ledningen, genomférandet av kurserna, det ekonomiska
ansvaret, antagningen, administration m.m.

Vad innebér det dé att styra en verksamhet? | styrningen &r fokus pa

féliande:

e att uppna ett mal

e att se till att riktlinjer foljs

e att ha ett mer langsiktigt perspektiv

e att se till helheter och sammanhang, snarare an att direkt leda en verksamhet.

Men styrningen kan se olika ut beroende pa syfte, uppdrag och organisation.
Man kan tanka sig en skala fran en striktare till en mer dppen styrning — 1) fran
direktstyrning och regelstyrning till 2) en styrning via mal, prestationer eller 3) via
kulturen eller en vardegrund. | den ena anden pa skalan ér frinetsgraderna nar det
galler beslutsfattande och delaktighet sméa, medan de ar stora i den andra &nden
(ifr Granberg 2011).

Mot bakgrund av redovisningen ovan, som mer allmant géller ledningsgrupper i
foretag och forvaltningar ska vi titta pa den begransade forskning som finns om
lednings- och styrgrupper inom partnerskap. Nar det géller partnerskapen har
syftet ofta varit att skapa styrgrupper, men tankarna har ofta varit outvecklade och
kunskaperna bristfalliga (Svensson och Nilsson 2008).

Styrningen och ledningen av ett partnerskap blir annorlunda jamfort med att leda

arbetet i en organisation. | ett partnerskap handlar det snarast om att koordinera,

stodja en viss grupp och att hantera skilda intressen. Koordinatorsrollen (i

en studie om samverkan fér l&rande och utveckling) kan handla om féljande

(Svensson m.fl. 2001: 126):

e att vara processledare och uppfatta behoven i de olika faserna av larprocessen

e att fungera som handledare och bollplank mot lednings- eller styrgruppen

e att svara for dokumentation och aterféring av erfarenheter — att visa hur mal och
resultat uppfylls kontinuerligt

e att organisera métena sa att de fungerar som lartillféllen inom ledningsgruppen
och bland berdrda aktorer

Dessa uppgifter &r utformade inom ramen for ett dppet, processinriktat och
larande synsétt pa en samverkan for gemensam utveckling. Ledarskapet
syftar till att ge deltagarna underlag for reflektion och larande i olika faser av en
utvecklingsprocess.

Forskning visar att det &r svart att leda eller koordinera arbetet i ett partnerskap
pa ett séddant stddjande och utvecklande satt. Medlemmarna har ju suveranitet
och deras agerande kan vara svart att paverka for en koordinator. Denne maste
hela tiden agera pa uppdrag av styrgruppen.

Nar det géller ledning av ett partnerskap sa kan man i forskningen urskilja tva
perspektiv — det stddjande och det pragmatiska (Vangen och Huxham 2003).
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Det stodjande fokuserar pa att framja delaktighet och att engagera alla berérda
aktorer. Det pragmatiska fokuserar i stéllet pa att driva arbetet framéat och att
hantera skilda intressen i partnerskapet — alltsa att fokus pa problemlésning
och resultat. Till dessa tva perspektiv vill jag tillféra det utvecklande och larande.
Parterna maste lara sig att hantera forandringar péa ett systematiskt och
reflekterat satt. Utgangspunkten &r att arbetslivet hela tiden féréandras och att
kompetenskraven darmed maste utvecklas. Forutsattningarna for att bedriva
utbildning varierar mellan branscher, regioner, olika teknikomraden och med
avseende pa foretagsstorlek. Det gor att modeller eller I6sningar inte enkelt

kan 6verforas till andra miljder; i stéllet krdvs problemgrundning, analys och
reflektion av gjorda erfarenheter och en jamférelse mellan olika arbetssétt och
samverkansformet.

Det finns olika typer av styrgrupper med skilda forutsattningar. En styrgrupp inom
ett partnerskap — dar flera organisationer ingar — har sérskilda svarigheter. De har
ofta att géra med ojamlikhet och en maktobalans mellan olika organisationer och
deltagare. Det gor att en bred delaktighet forsvaras, liksom ett larande mellan
deltagarna. Det blir svart for grupper — som t.ex. arbetsldsa, sjukskrivna och elever
— att delta pé jamlika villkor nar experter, chefer och myndighetspersoner ar med.
Erfarenheterna fran EQUAL (ett program for inkludering pé arbetsmarknaden) visar
tydligt pa denna svarighet for inflytande och paverkan. Ambitionen med att starka
deltagarna genom “"empowerment” var oftast svar att forverkliga i partnerskapen.
Denna idé fungerande battre i arbetsgrupper med homogen sammansattning av
deltagare eller i olika former av natverk (Larsson 2008).

Forskning visar att olika stddfunktioner behdvs och att de kan bidra till en

mer jamlik balans och samverkan mellan organisationer och aktdrer med

olika forutsattningar (Andersson m.fl. 2005). Forskning om grupputveckling,
innovationer, larprocesser och organisationskulturer visar pa vikten av att det finns
en dppenhet, tillit och fértroende mellan deltagarna, men dessa forutsattningar
maste ofta skapas eller understddijas (Kock 2010).

Sammansattningen av en styrgrupp ar ocksa viktig for dess sétt att fungera.
Innovation och utvecklingsinriktat 1arande gynnas av variation och olikhet i en
grupp, visar forskningen entydigt. | det sammanhanget kommer frdgor om genus
och mangfald in som en viktig faktor, ndgot som séllan synliggors i forskningen
eller i det praktiska arbetet.

Ledningsgruppen inom yrkeshégskolan

Vad vet vi om ledningsgrupperna inom yrkesutbildningen: hur har de konkret
arbetat och vad har samverkan lett till? Har ledningsgrupperna paverkat
utbildningarna — analys av behov, inriktning, utformning och kvalitet? Lyckas
man i ledningsgrupperna komma fram till en balans mellan teoretisk och praktisk
kunskap samt mellan specifik och generell kompetens? Hur gar det till nar
utbildningsmalen formuleras?

Det finns ingen forskning som specifikt géller yrkeshogskolan, sd underlaget for
denna analys har hamtats fran forskning och utvarderingar av TeknikCollege och
Vard- och omsorgscollege, Kompetensstegen, olika EU-projekt m.fl. satsningar.

Mot bakgrund av den forskning som redovisats vacker ledningsgruppens funktion
manga fragor. Det géller framforallt ansvarsutkravandet och kvalitetsgranskningen.



En tydlig slutsats av forskningen pa omradet visar pa vikten av att det finns bade
ett stddjande och pragmatiskt ledarskap, men ocksé en tydlighet i styrningen
kombinerat med ett utvecklande och larande arbetssatt. Ledningsgrupperna har
inte klarat att kombinera dessa svara uppgifter, visar forskningen. En slutsats ar
att en ledningsgrupp eller styrgrupp maste fa stéd utifrén for att klara sin uppgift.
Det behdver finnas organisationer som kan ge detta stdd, men ocksa hjélpmedel
i form av handbdcker, tillgang till kontakter, former for erfarenhetsutbyten m.m.
Ett satt ar att lednings- och styrgrupper lar av och hjalper varandra, men aven
detta kraver nagon form av samordning och stod. Ytterst &r det &nda arbetslivets
engagemang och kunskaper som ar avgdrande. Det avgOrande ar att det finns
engagerade personer i ledningsgruppen som har verklighetsndra kunskap om
hur utbildningen fungerar praktiskt. Men intresset i fdretagen gar ju att paverka
med olika insatser, och det ar ett arbete som pagar inom MYH. Man kan arbeta
vid branschorganisationer, lokala féretagarfdreningar, etablerade natverk,
yrkesndmnder och pé annat sétt for att skapa intresse och debatt om foretagens
roll. Exemplen fr&n Tyskland, Osterrike, Schweiz och Danmark visar pa vardet

av ett s&dant brett engagemang och ansvarstagande fran foretagens sida for
arbetsplatsforlagd utbildning.

En sammanfattande beddmning — byggt pa den begréansade dokumentation som
finns — visar att ledningsgruppens arbete inom yrkeshdgskolan behdver utvecklas.
| den kritik MYH lamnat efter tillsyn framtrader tre omraden for utveckling:

1) ledningsgruppens sammansattning och uppdrag,

2) kvalitetssékring

3) larande i arbetet.

Den slutsats som dras av tillsynsresultat i MYH:s arsredovisning (2013, s. 31)
visar att arbetslivets engagemang ar avgorande fér att man ska lyckas med
utbildningen. Arbetslivet ska utgbra en majoritet i ledningsgruppen just for att
garantera arbetslivsanknytningen och kvalitetssakringen — att koppla samman
teori och praktik, att utforma kursplaner, att utveckla handledarens roll, att folja
upp kvaliteten, att garantera LIA-platser, att paverka antagningen och att utfarda
examensbevis. En slutsats i rapporten &r darfér att ledningsgruppens arbete bor
fa en Okad uppmérksamhet i kommande granskningar, séarskilt med avseende péa
samverkan mellan utbildningsanordnare och LIA-féretag.

Nar det géller yrkeshdgskolan finns det tydliga direktiv om sammanséattningen. En
ledningsgrupp ska besté av foretradare for de delar av arbetslivet som beroérs av
utbildningen, minst en féretradare for de studerande och en utbildningsledare som
ar utsedd av utbildningsanordnaren. Om utbildningen avslutas med en kvalificerad
yrkeshdgskoleexamen ska minst en foretrédare for universitet och hdgskola samt
en fran skolvasendet inga i ledningsgruppen. Den forre ska bidra med sakkunskap
inom utbildningsomradet samt med kunskaper om kvalitetsséakring. Den senare
ska bidra till att samordna utbildningsresurser pé lokal och regional niva.

Vad &r det da som behdver forbéattras jamfért med idag nar det galler
ledningsgrupperna inom yrkeshogskolan? | en MYH-rapport (2011) finns ett
forslag pa hur ledningsgruppen ska arbeta. Det s&gs att den bdr sammantrada
regelbundet, minst fyra ganger per ar. Vid det forsta moétet bor ansvarsomraden
klarlaggas, arbetsordning faststallas och representanternas uppgifter och
ansvar fortydligas, liksom deras férvantade bidrag. Det sags vidare att en

jamn konsfordelning bor efterstravas. Fragan hur dessa forslag kan utvecklas
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aterkommer jag till i det avslutande avsnittet, men frdgan ar om dessa regler och
rutiner racker for att kvalitetssékra och utveckla verksamheten sa att mélen med
utbildningarna uppnas.

Den utvardering som har gjorts av LIA (MYH-rapport 2013) ger vardefull
information om hur arbetet kan blir mer effektivt och hur kvaliteten kan utvecklas
baserat pa uppfattningar hos studerande och handledare. Utvarderingen av LIA
visar att det ar séllsynt med regelbundna kontakter mellan utbildningsledarna
och handledarna (MYH-rapport 2013). Det sker inte heller ndgon systematisk
aterkoppling fran utbildningsledarna till deltagarna. Formerna for beddmningen av
prestationerna ar otydliga och kraven for godkannande lagt satta. Den valviliga
betygssattningen innebéar att det i stort sett racker med att vara narvarande

och intresserad for att blir godkand. Det stalls séllan nagra formella krav pa
utbildningsledarens pedagogiska kompetens (MYH-rapport 2013). Dessa
svarigheter visar pa vikten av att ledningsgruppen arbetar med kvalitetsutveckling i
ett nara samarbete med berérda arbetsplatser. Utbildningsledarens roll ar central,
men den bygger pa att forutsattningar for samverkan mellan berérda parter finns
eller skapas.



6. Foretagen

| detta avsnitt ska féretagens behov och intresse for att delta i samverkan
granskas. En kvalificerad yrkesutbildning bygger pé att féretagen kan skapa

goda larmiljder fér deltagarna i en utbildning. Forskningen om arbetsplatslarande
kan ge viktig kunskap om kvaliteten i och organisationen av larprocesser. MYH-
rapporten 2013 handlar om LIA och tar upp dessa fragor. Kraven pé arbetsplatsen
formuleras pa foljande sétt i rapporten (s. 48):

LIA med god kvalitet forutsétter en stabil arbetsplats med Sppet arbetsklimat,
med aktivt stéd till den studerande. LIA ska erbjuda kvalificerade arbetsuppgifter
som ger bade bredd och djup i kunskaperna. Kunskaperna fran den skolférlagda
utbildningsdelen ska utmanas och arbetsplatsen ska genomsyras av engagemang
och noggrannhet. Den studerande maste fa éverblick, och kontinuerlig
aterkoppling fran handledaren. Kursplanens mal ska uppnas. Det handlar om
trygghet, tillit, struktur, systematik och flexibilitet. Men trots allt hanger det mycket
péa den enskilde studerande. Man maste vilja lara sig, ta initiativ, samarbeta

och samtidigt vara sjélvstandig. Utbildningsanordnaren ska vara mer aktiv vid
rekrytering och val av LIA-platser. Relationen mellan olika kurser och LIA méste
prévas. God planering och systematik, inte minst god kommunikation mellan
utbildningsledare och handledare, kénnetecknar god kvalitet.

F& arbetsplatser klarar att uppfylla dessa krav pa egen hand Det &r har som
ledningsgruppens arbete blir s& viktigt — bade for att styra och stddja arbetet i
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foretagen. Det &r en kravande och komplicerad uppgift for ledningsgruppen som
i sin tur kan behdva stod, praktisk hjalp, expertkompetens och erfarenhetsutbyte
med andra miljéer for att lyckas med detta. MYH har idag inte till uppgift att ge
stod till utveckling. Den ska daremot framja arbetet, bl.a. i ledningsgrupperna.
En viktig fraga blir darfor att identifiera vilka regionala intermediérer som kan ge
stdd och hjalp i olika former. En utvecklad hemsida kan ge ledningsgrupperna
information, tips pa kontakter och inbjudan till lartillfallen av olika slag.

For att kunna forsta hur styrningen och stddet gentemot en arbetsplats kan ga till
kan forskningen om arbetsplatslarande vara till hjalp. Det ar ett sent, men snabbt
véaxande forskningsomrade (Kock 2010). Resultaten av forskningen visa pa bade
mojligheter och svarigheter med att ha arbetsplatsen som en arena for larande.

En styrka med arbetsplatslarandet ar att resultaten av larandet inte bara galler
kunskaper och fardigheter, utan aven motivation, varderingar, kultur och hur
intresse for fortsatt larande kan paverkas. Om utbildningarna ar en del av en
langsiktig strategi och baserade péa delaktighet och partssamverkan blir effekterna
battre i alla dessa avseenden. Detta resultat bekréftar vikten av att skapa jamlika
maktrelationer — "att f& en vagskal i balans” — aven pa arbetsplatsen (se figur 3).
Det handlar om att skapa en balans mellan mer kortsiktiga produktionskrav och
mer langsiktiga krav pa utveckling och larande. For att féretagen ska engagera sig
i ett langsiktigt utvecklingsarbete ar trycket pa férandring viktigt, liksom krav fran
kunder och externa aktorer.

Forskningen visar pé viktiga faktorer for att lyckas med arbetsplatslarande:
e rekryteringen av deltagarna

e mojligheten att ge vagledning och validering

e mdojligheten att f& anvanda de nyvunna kunskaperna

e att det finns tid och resurser

e stodet fran chefer och ledningen

Jobring (2009) visar pé likartade faktorer for en framgangsrik
kompetensutveckling. Han betonar vikten av att det skapas en
handlingsgemenskap pa arbetsplatsen och att det finns ett stddjande system for
larprocesserna. Han lyfter &ven in tillgéngen till datastodd distansutbildning som
en viktig faktor, sarskilt pa mindre arbetsplatser.

Sammantaget visar forskningen att en integrerad larstrategi (som kombinerar
praktisk och teoretisk kunskap) ar dverlagsen en mer avgransad och formell
utbildning (Kock 2010, s. 44). For att skapa ett integrerat l1arande ar handledarna
viktiga, men férutsattningen ar att det finns en fungerande larmiljo enligt punkterna
ovan.

Hela yrkeshdgskolans verksamhet bygger pa att det finns intresse bland
arbetsplatser att engagera sig i utbildningen och att skapa goda larmiljder. Det
maste finnas ett upplevt behov av utbildningen, men ocksa erfarenhet, intresse
och kompetens for att delta i en samverkan f&r gemensam utveckling. Féretagens
tveksamhet att satsa pa kompetensutveckling och att aktivt medverka i LIA

kan bero pa att de inte ser nyttan eller vinsterna med detta eller sd beddéms
kostnaderna som for hoga. | lagkonjunkturer ar intresset lagre for att investera i
utbildning. Féretagen kan aven uppleva en rad praktiska problem, t.ex. nér det
galler att organisera handledning, att kombinera praktik med teori och en ovana



att aktivt medverka vid examinationen eller uppfoljiningen av malen (Svensson
och ,&berg 2000). Det finns kostnader for foretagen att g in i ett samarbete

med utbildningsanordnare och det kan finnas en osékerhet — bade om formella
och informella krav. Foretagen saknar ofta kunskaper om hur de kan bidra till att
sékra kvaliteten i utbildningen. En intressant fraga ar varfor Sverige har mindre
av arbetsplatsforlagd utbildning jamfért med manga andra lander. Forklaringen
ar till stor del historisk och en foljd av den starka dominansen av det formella och
skolbaserade utbildningssystemet (Nilsson 2014).

For att |6sa praktiska problem och for att stddja utvecklingen av larprocesser
kan olika intermediarer — i form av IUC:n, féretagarféreningar, FoU-enheter

m.fl. — vara viktiga. Intermediarerna kan fungera som métesplats, méaklare eller
motorer i kompetensfragor. Att ge tillgang till en métesplats handlar framforallt
om att organisera arenor for larande och erfarenhetsutbyte. Att fungera som
maklare innebar att koppla samman aktérer som inte har kunskap om varandra.
Att agera som motor betyder att intermediéren tar egna initiativ och driver ett
utvecklingsarbete. En viktig fraga for framtiden ar vilka intermediérer som kan fylla
funktionerna som motesplats, méklare och motor nar det galler yrkesutbildning,
Intermedidrerna kan finnas pa olika nivaer — lokalt, regionalt och nationellt. | det
senare fallet handlar det om att utveckla och samordna olika typer och nivaer av
yrkesutbildning.

Sammanfattande slutsatser och rekommendationer

Yrkeshogskolan har tre karnvarden: utbildningen ska vara flexibel, bygga pa
partnerskap och klara av matchningen pé arbetsmarknaden. Samverkan
mellan utbildningsanordnaren och arbetsplatsen blir darmed central och
ledningsgruppens arbete kommer i fokus.

| foreskrifter och egna rapporter konstateras att ledningsgruppen ar en viktig
resurs for utbildningsformen. Utbildningsanordnaren har ansvaret for att
ledningsgruppen har kunskap om de styrande dokumenten. Det ar tydligt vilket
ansvar ledningsgruppen har nér det galler fragor om tillgodoraknande, att utfarda
examensbevis och utbildningsbevis, att utarbeta och faststélla kursplaner (MYH-
rapport 2011).

Ledningsgruppen har ansvaret for att genomféra och utveckla en utbildning, men
vad kan Myndigheten for yrkeshdgskolan géra? Myndigheten kan pé olika satt
verka for att ledningsgruppen folier uppdraget och verkar for att malsattningarna
nas. Det kan dels handla om styrning och kontroll fran myndigheten, bl.a. genom
att satta upp regler och att utféra en aterkommande granskning av arbetet. Det
finns regler for att fa bedriva utbildning; en viktig regel innebar att en majoritet av
medlemmarna i ledningsgruppen ska vara foretradare for arbetslivet. Arbetslivets
representation ska ge utbildningarna legitimitet och relevans. Foretrédarna for
arbetslivet ska ha en nara koppling till de delar av arbetslivet som berérs av
utbildningen. De bor ha ett eget intresse av den kompetens som utbildningen ska
ge (MYH-rapport 2011, s. 7).

Genom sadana krav och genom den Idpande granskningen kan myndigheten
komma at formella brister och svagheter i det operativa arbetet. Det ar
naturligtvis en viktig del som pé det hela taget tycks fungera idag. Brister
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papekas och krav pa atergarder presenteras. Om bristerna inte atgardas kan
utbetalda statsbidrag aterkréavas eller ratten att organisera en utbildning dras
in. Bristerna som dokumenterats i samband med tillsyn har bl.a. handlat om
for f& moéten i ledningsgruppen eller att sammanséttningen varit felaktig. Den
héar forskningsoversikten &r dock inte till for att forbattra granskningen av den
har typen av formella krav eller for att forbattra det rent operativa arbetet, aven
om det ar viktiga uppgifter. | stallet ar fokus pa det strategiska arbetet som

en ledningsgrupp ar alagd, framforallt néar det géller kvalitetskontroll, mél- och
resultatuppfyllelse samt att ge stdd for att utveckla utbildningen.

Vilka krav kan man stélla pa ledningsgruppen i dessa avseenden? Lednings-
gruppen ska se till att mal och riktlinjer foljs. Kursplaner ska tas fram och brytas
ned till utvecklingsomraden och ges ett utbildningsinnehall. Det ska finnas

krav pa kursplaner, och det ska ske en dokumentation sé att progressiviteten

i larandet kan féljas. Grunderna for beddmningen och betygssattningen ska

vara genomskinliga. En annan viktig uppgift fér ledningsgruppen ar att se till

att likvardigheten i utbildningen sakras och att yrkesomradet inte &r for smalt.
Ledningsgruppen ska aven delta i och félja upp hur olika deltagare rekryteras till
utbildningarna. Det géller bl.a. att vara observant pa om det finns nagra skillnader
och vad som eventuellt kan goras for att motverka dessa — nar det géller kon,
deltagare med sarskilda behov, personer med samre kunskaper i svenska
spraket m.fl. grupper. Har finns en ovana i féretagen att hantera dessa fragor och
ledningsgruppen kan synliggdra ojamlikheter pa arbetsmarknaden.

Grunden for ledningsgruppens arbete &r foretagens engagemang och en
forutsattning for detta &r att samverkan mellan parterna &r jamlik. Har finns den
stérsta utmaningen att ta sig an — fér utbildningsanordnare, ledningsgrupper
och myndigheten. Forskningen visar genomgaende pa svarigheten att fa till

en jamlik samverkan mellan utbildningssystemet och arbetslivet. Det géller
bade i det formella utbildningssystemet och i olika projekt som syftar till
kompetensutveckling.

Losningen pa de svarigheter och dilemman som myndigheten stér infor kan
hanteras pa tva satt — a) genom tydligare krav pa utbildningsanordnarna, b)
genom ett stdd till utveckling och larande, framférallt till ledningsgrupperna.
Poéngen &r att det inte ensidigt gar att kontrollera och detaljstyra en s komplex
verksamhet fran en myndighet. Det récker heller inte bara med stddsystem

som bygger pa frivilighet. Det som kravs éar i stéllet en kombinerad strategi som
forenar kravstallande med stod, dér fokus &r gemensamt larande i en langsiktig
utvecklingsprocess.



7. Att vaga stalla krav pa
ledningsgrupperna

Problemen att skapa en jamlik samverkan mellan arbetslivet och skolan &r
annorlunda nar det géaller yrkeshdgskolan och borde darmed vara lattare att I6sa.
Utbildningen vilar inte pa vetenskaplig grund utan pa expertkunskap och beprévad
erfarenhet. Den traditionella starka dominansen av forskning och hogre utbildning

i samverkansrelationer borde darfor inte forsvara ett deltagande fran arbetslivet pa
samma satt som i det traditionella utbildningssystemet. Samtidigt finns det en risk
om arbetslivet far en for stark position, ndmligen att de formella kraven kommer

i skymundan, speciellt nér det galler pedagogiskkompetens. | ledningsgruppen
maste dessa krav forsvaras, men hela tiden utifran tanken om en integration av
skolférlagd och arbetsplatsforlagd utbildning.

Sammantaget visar forskningsédversikten att det gar att "skruva till” kraven pa
samverkan, men med insikt om att det samtidigt handlar om en marknadsstyrning
dar det finns en hdg grad av autonomi for utbildningsanordnarna. Tillsynen kan
fungera som "en granskning for att framja” (MYH-rapport 2013) och pa det

séttet vara en drivkraft for utveckling. Men tillsynen maste noggrannare granska
partssamverkan och ledningsgruppens majligheter att strategiskt styra och
kvalitetssakra utbildningen.
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En slutsats av detta resonemang ér att funktionerna tillstdndgivning och tillsyn
inte behdver st i motsatsstélining till varandra, utan att de kan komplettera
varandra (Statskontoret 2012). Det &r daremot viktigt att uppgifterna ar atskilda
i organisationen, men att informationen om utbildningarna gors tillganglig fér
respektive grupp.

Hur ska d& myndighetens granskning av ledningsgruppernas arbete ga till och
vilka krav kan man stélla nar det géller samverkan mellan arbetsliv och skola?

Det avgdrandet &r just att det finns en majlighet for myndigheten att stélla krav!
Ansokningar om att f& bedriva utbildningar dverstiger vida de som beviljas. Det ger
majligheter for myndigheten att stélla krav pa utbildningsanordnaren nar det géller
forméagan och viljan att organisera en samverkan med arbetslivet i en starkare
form — ett tydligt partnerskap med delat ansvar fér genomférande, kvalitet och
utveckling. Kraven kan handla om féljande:

1) vilka som ska sitta med i ledningsgruppen samt vilken kompetens och mandat
medlemmarna ska ha

2) att ansvarsforhallanden och samverkansformer mellan parterna klaras ut i
forvag och diskuteras 16pande

3) att arbetsformerna goérs tydliga och deltagandet férpliktigande

4) att det finns en systematisk och I16pande uppfolining aven av ledningsgruppens
arbete; har kan ledningsgrupperna fa stdd av regionala aktodrer som arbetar
med kompetensfragor

5) att det finns enkla manualer och riktlinjer for arbetet

6) forslag pa hur de studerandes roll och maojligheter att paverka ska garanteras

Dessa krav innebér att samverkan i ledningsgruppen blir ett viktigt urvalskriterium
for de utbildningar som ska fa statsbidrag. De sokande kommer snabbt att lara sig
vad som kravs for att f& en ansdkan beviliad och de kommer darfor att anstranga
sig for att f& en béttre styrning och ledning av verksamheten. Tanken med kraven,
kopplat till finansieringen, ar att de ska bidra till battre resultat, utveckling och
larande. Om kraven blir for omfattande och inte upplevs som relevanta kan
intresset for att bedriva yrkesutbildning komma att minska. Regleringen kan inte
bli for stark eller formaliserad, eftersom tanken med yrkeshodgskolan ar att klara
kompetensforsorjning pé kort sikt och med arbetsmarknadens behov i sikte.
Anpassning och flexibilitet maste vara i férgrunden (MYH-rapport 2013), men
samtidigt maste kraven pa kvalitet utvecklas for att utbildningarna ska fa ett

gott anseende bade hos féretagen och deltagarna. Det goda varumarket maste
bevaras och starkas. Ett sétt att tydliggora kraven pa utbildningsanordnarna

och foretagen ar att de uppréttar LIA-avtal dar férvantningar och férutsattningar
klargors.

Om ledningsgrupperna ska kunna utvecklas till en ny niva — for att kunna

fungera mer strategiskt, utvecklande och stédjande i kvalitetsarbetet — méaste
malstyrningen fran myndigheten bli tydligare. Det handlar om att lyfta fram och
tydliggdra ka&rnvardena — flexibilitet, partnerskap och matchning — och se till att de
folis upp 16pande av ledningsgruppen. Utbildningen maste fa hogre relevans for
arbetslivet. Det maste bli tydligare hur arbetsgivarna uppfattar utbildningen och att
de forstar myndigheten nar det galler granskning av verksamheten (Statskontoret
2012). Samtidigt maste kvaliteten nar det géller de teoretiska delarna foljas upp,
kanske med hjalp av extern komptens.



Fragan &r da hur en séddan granskning och kontroll av ledningsgrupperna konkret
kan ga till? Den forskningsdversikt som presenterats har pekar pa vikten av att
félja upp samverkan mellan utbildningsanordnaren och arbetslivet, framférallt hur
den kommer till uttryck i ledningsgruppens arbete. Det handlar bland annat om
féliande:

e hur kursplaner utformas och relateras till utbildningsplaner

e hur aktiva parterna ar — nérvaro, férslag, idéer, engagemang, insatser

¢ vilket inflytande olika deltagare har — framférallt de studerandes roll bor
uppmarksammas

e hur sammansattningen ser ut — med avseende pa kompetens, erfarenheter, kon,
alder, etnicitet m.m.

e hur rekryteringen av medlemmarna sker

e hur méten genomférs och dokumenteras

e hur samspelet med arbetsplatserna organiseras
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8. Om stod till
ledningsgrupperna

En ensidig kontroll och en hard granskning av utbildningsanordnarna ar inte
tillr&ckligt for att utveckla en ledningsgrupp. Det kan fungera for att skapa en
anpassning och en féljsamhet nar det géller det rent operativa arbetet. Ar syftet
att gora ledningsgrupperna mer innovativa, drivande och utvecklande kravs

en annan och kompletterade strategi — ett stdd till utveckling och gemensamt
larande. Samverkan med arbetslivet kan inte koommenderas fram, utan den
maste uppfattas som meningsfull, vardeskapande och nyttig. Det &r en krdvande
arbetsform och som darfor behdver stod for att utvecklas.

Myndigheten har inte till uppgift att stédja utvecklingen av utbildningarna, men
det kan den andé gora indirekt. Stodet till ledningsgrupperna kan ske genom ett
regionalt samarbete med olika intermedidrer som redan idag har en sédan roll i
arbetet med den regionala kompetensférsorjningen. Det kan gélla regionférbund,
regionala kompetensplattformar, hdégskolor, FoU-enheter, féretagarforeningar,
arbetsmarknadens parter mfl. Ett s&dant samarbete sker idag pé vissa héll, men
inte pa ett systematiskt och planerat séatt for att utveckla ledningsgruppernas
arbete.



Myndigheten har arbetat utatriktat och proaktivt for att skapa samverkan och
allianser. Det géller bland annat Tillvaxtverket. Syftet har varit att skapa ett
samarbete med andra myndigheter och regionala aktorer i kompetensfragor. Ett
sarskilt fokus har gallt det kommande strukturfondsprogrammet och de regionala
kompetensplattformarna. Fragan &r vilken roll Arbetsmarknadsradet kan ha i en
sadan nationell samverkan for att starka yrkesutbildningen pa langre sikt.

Om yrkesutbildningen ska fa en starkare stélining i samhallet kravs institutionella
férandringar, visar forskning. De kan bl.a. gélla féliande: en uppvardering av
praktisk kunskap; en mindre skolstyd verksamhet; ett regelsystem som stéarker
arbetsplatsernas inflytande; ett stérre engagemang av arbetsmarknadens

parter; battre former f6r partsamverkan som minskar transaktionskostnaderna
for foretagen (Pettersson 2010; Nilsson 2014; Panican 2014). Den egentliga
arbetsplatsforlagda utbildningen kommer efter gymnasieskolan och maste till stor
del ske pa arbetslivets villkor, havdas av en del forskare (Nilsson 2014).

Men om yrkesutbildningen ska vara till for framtidens arbetsliv och inte bara
dagens, sa kan den inte enbart ske pa arbetslivets villkor. Da kravs en jamlik
samverkan mellan arbetslivet och utbildningssystemet. Det krévs ett partnerskap
som kannetecknas av 6ppenhet, tillit, informella och effektiva arbetsformer och
ett langsiktigt perspektiv pa utvecklingsarbetet. Ett jamlikt partnerskap forutsétter
att arbetslivet slutar att se sig som betjanter till utbildningssektorn. Partnerskapet
maste i stéllet bygga pé jambordiga partners som ar medansvariga for att
utveckla utbildningen redan fran forsta borjan — bade nér det galler innehall och
arbetsformer (Hakansson och Pettersson 2014).

Men en ledningsgrupp som fungerar som ett partnerskap ar ju bara en plattform
for att genomféra och utveckla en utbildning. Ledningsgruppen maste se till att
det finns ett fungerande samarbete mellan handledare och larare, men med stéd
av chefer och arbetskamrater i féretagen.

De systemforandringar som berdrts ovan uppstar dock inte av sig sjélvt eller utan
motstand. Darfor krévs en stakare statlig styrning kombinerad med ett praktiskt
stod till utveckling.

Om dessa férutsattningar skapas kan yrkesutbildningen bli en viktig kraft i
samhallet — for att minska arbetsldsheten, starka foretagen och stimulera tillvaxt.
Det blir en skolform foér — inte bara dagens — utan dven morgondagens arbetsliv.
En sadan forandring forutsatter dock att yrkesutbildningen inte bara blir en del
av arbetsmarknadspolitiken, utan &ven en del av en genomtankt skolpolitik (jfr
Panican 2014).
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9. Avslutning

Det ska betonas att det har ar en forskningsdversikt, inte en utredning som ger
konkreta forslag pa atgarder eller I6sningar. Hur en ledningsgrupp ska organiseras
och arbeta méste anpassas till lokala férutsattningar, tidigare erfarenheter,

typ av utbildning, utbildningsanordnarnas férmaga, foretagens intressen m.m.
Sammantaget visar forskningséversikten att samverkan &ar nagot komplicerat och
som séllan blir framgéngsrikt.

Forskningséversikten lider av en stor brist, ndmligen kunskap om hur
ledningsgrupperna fungerar i praktiken. Denna brist kan den planerade studien
inom myndigheten komma till ratta med. Det som &r viktigt att fa veta &r

hur ledningsgrupperna fungerar i olika avseenden — praktiskt, nar det galler
representation, inflytande, kontakter med foretagen, dokumentation, uppfdljining
m.m.

Forskningsoversikten har varit fokuserad pé svenska forhallanden och erfarenheter.
En mycket kort internationell utblick &r nédvandig nér det galler olika satt att
organisera yrkesutbildning. Vilken vag ska Sverige ga? Ska vi forsdka efterstrava
en modell for yrkes- och larlingsutbildning baserad pé erfarenheter fran

Tyskland, Osterrik och Schweiz? | dessa lander finns ju goda erfarenheter av att
yrkesutbildningen kan bidra till lagre ungdomsarbetsléshet, ge en kortare vag
mellan skola och arbetsliv och en effektivare kompetensférsorjning till arbetslivet
(Panican 2014). Kritikerna menar att modellen inte enkelt kan dverforas till svenska



forhallanden eftersom foretagens engagemang och ansvar inte historiskt
etablerats pa samma sétt.

Den engelska modellen — dar foretagen tar ansvar utan nagon styrning fran staten
— tycks fa forespraka. Larlingsutbildningen ar har valdigt begrénsad, jamfoért med

landerna ovan. Den har l&g status och ofta mer karaktaren av arbete an utbildning.

Den svenska modellen for utbildning har ju av tradition varit statligt reglerad

och akademiskt baserad. Yrkesutbildningen har varit begréansad, men intresset
for denna utbildningsform har dkat starkt under senare ar. Det visar sig i form

av tillkomsten och expansionen av yrkeshdgskolan, den gymnasiebaserade
larlingsutbildningen och yrkesintroduktions-anstéliningar. Arbetet med validering
kan ocksa ses som ett uttryck for att starka den erfarenhetsbaserade kunskapen.
Forskningen har gett stdd for denna utveckling genom ett dkat fokus pa ett
situerat och kollektivt larande i praktikgemenskaper. EU:s krav péa yrkesstandard
och méjligheten till ackreditering ligger ocksa i linje med denna utveckling.

Slutsatsen av det korta resonemanget ovan kan vara att Sverige maste ga sin
egen vag — inte enkelt férsdka kopiera den tyska modellen for yrkesutbildning och
inte heller den engelska frivilliga och féretagsbaserade. Den svenska modellen
innebar en kombinerad ansats, dér statlig styrning och finansiering kombineras
med lokalt engagemang fran foretag och deltagare. Det specifika i denna ansats
ar att kombinera krav pa féretagen med stod till utveckling och larande. Det

ar en modell som bygger pa partssamverkan bade nationellt och, framforallt,
lokalt — mellan foretag, utbildare och deltagare. Den avgérande utgangspunkten
ar att den praktiska och teoretiska kunskapen integreras till en helhet. Det ger
deltagarna en kompetens och darmed en férmaga att klara av bade dagens
krav pa produktionen och framtidens behov av innovationer. Med en stark
partssamverkan kan yrkesutbildningen fa status, legitimitet och bli efterfrégad av
bade foretag och deltagare.
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