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Abstract:
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kompetensiverféring med anledning av att Stena Line forvarvade Sealink British Feries. | samband med
forvérvet startade Stena Line ett omfattande utbildnings— och utvecklingsprogram for att dverféra kompetenstill
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| INLEDNING

Under 1992 formades projektet; Kompetensoverforing i internationella, interorganisato-
riska natverk. Det hade sitt ursprung i ett dvergripande projekt; Com petence Analysis
— the Management of Learning and Strategies for Competence development. Kompe-
tensoverforingsprojektet (som vi harefter benamner det) beviljades anslag, fran Volvos
Forskningsstiftelse/Volvos Uthildningsstiftelse, for en period av ett ar samt l6fte om
eventuellt fortsatta anslag under annu ett ar, vilket har infriats. Projektet Kompetens-
Overforing har under perioden 92-94 avrapporterats i form av lagesrappatieiore-
liggande rapport ar att betrakta som en slutrapport for projektet, Kompetensoverforing i
internationella, interorganisatoriska natverk. Det innebar inte att projektet &r avslutat
utan att vi uppfyller atagandet gentemot var mecenat, Volvos Forskningsstiftelse. Pro-
jektet har tagit en ny riktning pa basis av de forskningsresultat som framkommit i Kom-
petensoverforingsprojektet, vilket vi bl a kommer att diskutera i rapportens avslutande
del. Vi har studerat kompetensoverféring med anledning av att Stena Line forvarvade
Sealink British Feries. | samband med forvéarvet startade Stena Line ett omfattande ut-
bildnings— och utvecklingsprogram for att dverfora kompetens (de anvande dock inte
det begreppet) till det nyligen inkorporerade féretaget — kompetensoverforing i interna-
tionella, interorganisatoriska natverk.

| begynnelsen av projektet var Anders Ortenblad ansvarig for projektet bade vad galler
teoretisk analys och féaltarbete (insamling av empiri), men i den senare delen, i tolk-
ningsarbete, har aven Mikael Lofstrom varit delaktig. En uppskattning av arbetsinsatsen
ar att Anders Ortenblad svarat for fem sjattedelar av arbetsinsatsen och Mikael Lofstrom
for en sjattedel. FOr den senare har det framst inneburit en insats i tolkningsarbetet
(Larsson, 1986 och skrivandet av denna rapport.

Bakgrund

Under senare ar har det blivit allt vanligare med, vad vi kallar for, interorganisatoriska
samarbeten — i synnerhet internationella sadana. Man soker nya former for samarbete, sk
natverkssamarbete (Larsson, 1992). Vid samarbete och forvarv kravs oftast férandring i
kunskapsmassan eller sattet att forsta sin verksamhet, for att samarbetet skall fungera.
Nar t ex ett foretag gar bakat i foradlingskedjan och forvarvar viktiga underleverantorer,
maste foretagets ledning forandra sin kompetens och sina varderingar (Edstrom, Nor-
back och Rendahl, 1989). Ett ganska praktiskt problem som en del foretag far erfara ar
svarigheten med 6verforingen av kompetens till de utlandska foretagen. Det kan gélla
saval mer medvetna anstrangningar som Overforing dar endast forutsattningarna ges, t
ex i form av att manniskor fran de inblandade organisationerna far métas. Utifran det
foretagsekonomiska dmnet ar detta en problematik som, for att den skall vara mdjlig att
styra, kraver en ingdende forstaelse. Kan denna kompetensoverforing styras ar det ocksa
troligt att samarbetet kan resultera i en effektivare verksamhet.

Vi anvander alltsa termen kompetensoverforing, vilket helt enkelt & en sammansattning
av de bada begreppen kompetens och 6verforing, varav det senare ar hamtat fran tek-
nologioverforingslitteraturen. For narvarande ar kompetensoverféring en mycket spar-

1 En lista 6ver rapporter i projektet lAmnas sist i rapporten.
2 Inom fenomenografisk forskning anvands begreppet oberoende bedémare. Vi uppfattar val snarare vart
tolkningsforfarande som en dialog eller samtal mellan forskare for kunna &skadliggora rimliga tolkningar.



samt anvand term i litteraturen. Det finns likval en del inom teorier om larande och
forandring som appellerar till kompetensoverforing. Dock maste det sta klart att begrep-
pet innebar nagot annat an larande och férandring. Tva andra narliggande begrepp ar
kunskap och kunskapsoverforing men inte heller dessa fangar riktigt vad vi avser med
kompetensoverforing.

Sjalva fenomenet tror vi inte ar sarskilt nytt, daremot har nog inte medvetenheten om
det varit lika utbredd som nu. ABB ar exempel pa ett féretag som uppmarksammat pro-
blematiken. | sin arsredovisning fér 1990 sager man att det forutom tillférsel av kapital
och 6verforing av teknik aven kravs betydande gemensamma anstrangningar for att an-
passa de nya samarbetsparterna i dstra Europa till marknadsekonomin. Flera hundra
medarbetare, i dessa foretag, har darfor skickats till ABB—bolag i Vasteuropa, for att en
tid arbeta dar. Dessutom har ett seminarieprogram utvecklats, for att skapa acceptans for
ett antal gemensamma varderingar inom hela ABB utan att anvanda begreppet kompe-
tensoverforing. Ett annat exempel ar Stena Line (som vi redan namnt). | andra samman-
hang har begreppet anvants, dock utan narmare forklaring, t ex av Universitetet och
Tekniska hogskolan i Linkdping (Kursguiden 1993).

Ett problem har ar vilken innebdrd begreppet kompetensoverfoéring skall ges och till
vilka teorier som fenomenet skall knytas. Ses kompetensoéverféring som larande, er-
bjuds en mangd teorier om, och metoder for, larande. Samma sak géller t ex kommuni-
kation och overforing (teknologitverféring). Om fokus laggs vid kulturen i organisatio-
nen, finns det aven har en mycket omfangsrik flora av litteratur som behandlar saval de
teoretiska som de metodmassiga aspekterna i amnet. Vi anser att kompetensoverforing i
grunden har samma tankefigur ( se Asplund, 1985 (1979 teknologioverforing,

dvs fran en sandare till en mottagare. Vi kommer darfor att i forsta hand utga fran den
teoretiska referensram som litteraturen om teknologitverforing tillhandahaller. Den har
dock visat sig vara otillracklig som tolkningsgrund av vart empiriska material, vilket gor
att vi aven kommer att diskutera mojligheten att anvanda alternativa tolkningsgrunder.

Syfte

Syftet med projektet har varit att skapa en empirisk forstaelse for hur det gar till nar
kompetens dverfors mellan organisationer. Fokus ligger pa den 6verférande processen,
dvs nar kompetens dverfors mellan individer i ett organisatorisk sammanhang. Avsikten
har varit att presentera en verbal modell, dvs ett sprak — ett begreppskomplex, som be-
skriver och formedlar forstdelse av fenomenet kompetensoverforing. Darigenom ges
mojligheter att skapa goda villkor for en effektiv kompetensoverforing vid olika typer
av interorganisatoriska samarbeten.

Disposition
Rapporten bestar av fyra delar. Inledningen som avslutas med den héar beskrivningen av

dispositionen. Avsnitt 2 presenterar en teoretisk analys av begreppet kompetensoverfo-
ring. | avsnitt 3 Diskuterar vi vart empiriska exempel — Stena Line och i det sista av-

3 Asplund (s.147-167) anvander sig av begreppet tankefigurer och avser grundldggande synsétt, vilka styr
vara forestéllningar om verkligheten, exempel pa centrala tankefigurer ar; framstegstanken, forestallning-
en att allt héanger ihop, barndom etc.



snittet, avsnitt 4, for vi en diskussion om det empiriska resultatet och presenterar andra
mojliga teoretiska referensramar.



Il KOMPETENSOVERFORING — EN TEORETISK
ANALYS

| foljande avsnitt har vi for avsikt att tydliggéra kompetenséverforingbegreppets teore-
tiska status. Vi har tidigare papekat att det inte finns nagon egentlig teori som inordnas
under termen kompetensoverforing. Vi har darfor valt en uppdelning av begreppet i
termerna kompetens och 6verforing for att hanféra de tva delarna till respektive teore-
tiska harkomst. Vi kommer samtidigt att argumentera for varfor vi i projektet har valt
denna strategi samt visa relationen till teknologidverféring.

K ompetensbegr eppet

Av de definitioner pa kompetens vi kommit i kontakt med &r det fa som verkligen gar pa
djupet. Gunnar Eliasson likstaller helt enkelt kompetens med yrkesskicklighet eller far-
dighet. En nagot mer detaljerad definition star dock att lasa lite langre fram i boken:
"formagan att anvanda kunskapen" (Eliasson, 1986:66), nagot som enligt forfattaren
kraver att man sjalv prévar, och bygger upp erfarenhet. Ekstedt (1988) definierar kom-
petens pa ett liknande satt. Gemensamt for de bada ar ocksa att de menar att saval kun-
skap som kompetens ar nagot som ar knutet till méanniskor, medan information kan sta
for sig sjalvt.

En betydligt utforligare, och i vart tycke intressantare definition star Sandberg (1987)
for. Han menar att kompetens bestar av kunskap, fardigheter, uppfattning, kapacitet och
natverk. Vidare existerar kompetens bade pa individuell niva och kollektiv niva och den
ar situations- och uppgiftsberoende, dvs att en bedomning av en individs eller ett fore-
tags kompetens endast kan bli adekvat i relation till en specifik uppgift som utfors i en
viss situation. Med situation menar Sandberg saval organisationens som sambhdllets
kultur och struktur.

Det centrala begreppet i Sandbergs definition av kompetemngpfattning vilket inne-

bar ett slags system eller karta som formar, kategoriserar och tolkar var egen situation
till oss sjalva. Varje manniska har, enligt Sandberg, en uppfattning som delvis ar en
spegelbild av den eller de kollektiva uppfattningar som existerar inom en organisation.
Med kunskap menar Sandberg det som Ekstedt och Eliasson kallar for information, dvs
vetande som kan skiljas fran manniskan, som kan existera 'pa burk' och overflyttas
mellan burkarna. Sandberg likstéller kunskap med know-Réndigheter eller know-

what, ar daremot nagot som finns inom individen, dvs fardigheten att I16sa en specifik
uppgift ar etablerad i personen. Utférandet sker automatiskt utan nagon viljehandling.
Sandberg fortsatter: "Dérav foljer att den kunskap som ett fardighetsfullt utférande byg-
ger pa ar en tyst kunskap p.g.a. att det oftast ar svart eller omgjligt att beskriva en far-
dighet i detalj." (Sandberg, 1987:24). For att a&nda komma at den tysta kunskapen fére-
slar Sandberg att man identifierar de faktorer som bestammer graden av tyst kunskap (t
ex spraket).

For att individer och organisationer skall kunna utveckla och bevara sin kompetens
kravs, menar Sandberg, etablerad access till interna och externa informationskéllor —
natverk Natverket bestar dels av de enskilda individerna (eller grupperna), dels av rela-
tioner mellan dessa. Den femte och sista komponenten i Sandbergs kompetenskoncept



ar kapacitet, dvs att individen eller organisationen skall kunna klara av en viss kvantitet
arbete med en viss kvalitet pa en viss tid for att kunna kallas kompetent. En kompetent
individ eller organisation har alltsa, enligt Sandbergs definition, en adekvat uppfattning
om den uppgift som skall I6sas med en viss hastighet och en viss kvalitet med hjélp av
erforderliga kunskaper, som individen/organisationen sjalv besitter eller skaffar sig via
ett natverk, samt med hjalp av fardigheter. Det ar den har definitionen av kompetens
som vi kommer att anvanda som utgangspunkt i fortsattningen av den har rapporten.

Vad det ar som skall 6verfoéras vill vi redan nu namna nagra ord om. Att allt det som
Sandberg beskriver skall 6verféras mellan organisationer for att vi skall kunna kalla det
for kompetensoverforing kan vid forsta dgonkastet verka lite orimligt. Alla har vi ju
nagon typ av kunskap, fardigheter och uppfattning av vad vi haller p4 med. Men som vi
ser det ar detippfattningen som ar avgoérande. Det som oOverfors ar en uppfattning for
att klara av att utfora en viss uppgift.

Om att dverfora kompetens

Vi menar att dverféring av kompetens mellan organisationer innebér att en organisation
som tidigare inte varit kompetent (eller varit mindre kompetent) att utféra en viss upp-
gift, pa ett planerat eller spontant sétt tillgodogjort sig kompetens att utféra denna upp-
gift, fran en annan organisation. Det centrala i detta satt att betrakta kompetens ar upp-
giftsberoendet samt ett situationsberoende, vilka innebér att en bedéomning av en indi-
vids eller en organisations kompetens endast kan bli adekvat i relation till en specifik
uppgift som utférs i en viss situation.

For att kunna kalla det som Overfors mellan organisationer for kompetens, menar vi att
overforingen skall vara forknippad med ackommodation hos organisationen som mottar
kompetensen. Begreppet ackommodation anvands bl a av Sandberg (1989) i hans studie
av sovjetisk assimilering av vasterlandsk teknologi. Assimilering innebar, enligt Sand-
berg, den process i vilken kunskapsstrukturer inforlivas i individens forstand, medan
ackommodation star for individens fortldpande andringar for att forbattra assimilering-
en. Ackomodation ar en mer genomgripande forandringsprocess &n assimilering. Med
kompetensoverforing avser vi darmed att en organisations grundlaggande synsatt pa
dess uppgift férandras.

Att det &r individer som overfor kompetens mellan organisationer tycker vi inte att det
kan rada nagot tvivel om — vare sig sjalva 6verforingen sker mellan enstaka individer
eller mellan grupper av desamma, knutna till de inblandade organisationerna. Kompe-
tensoverforing mellan organisationer kan dock, enligt var uppfattning, utgéras av an-
tingen att en eller flera individer tillagnat sig kompetens, eller att denna &aven upptas i
organisationen i dess 'organisatoriska minne' (se bl Hedberg, 1981). Gabriel (1967) talar
om corporate knowledge, som endast kan dverféras genom att individerna agerar som i
samférstand med, eller som agenter for organisationen fran vilken denna typ av kunskap
harstammar. For att kunna éverf@aporate skills and capabilities kravs dessutom att
medlemmar fran 'leverantoren’ pa ett direkt och fortgdende sétt ar deltagande i 6verfo-
ringsprocessen.

Det ar hela denna kompetensoverforingsprocess fran ‘aviamnande' organisation till dess
att den 'mottagande’ organisationen kan anses vara kompetent — som vi avser nar vi an-



vander begreppet kompetensoverforing. Det ar saledes sjalva 6verforingsprocessen som
fangar vart intresse, inte resultat eller effekter av denna — nagot som vi dock inte helt
kan bortse fran, da kompetensen endast later sig prévas mot den uppgift som utfors.
Grundat pa vart speciella intresse for processen, kommer vi att studera var nagonstans i
processen olika forfattare inom teknologioverforingsomradet lagger sin koncentration,
samt hur detaljerade deras beskrivningar — eller normer — ar.

Om begreppet technology transfer

Det gar att hitta nastan hur mycket skrivet om teknologioverféring som helst. Det storsta
delomradet innebar fallstudier av teknologioverforing fran (organisation i) i-land till u-
land, medan teknologitverforing mellan organisationer inom ett land ar ett delomrade
som mer sallan ar foremal for utforskning. En del forfattare diskuterar éverhuvudtaget
inte vad begreppet technology transfer star for, medan andra for mycket langtgaende
diskussioner — ofta i skrifter i form av avhandlingar (se t ex Alange, 1987). Att teknolo-
gi, och saledes det som overfors, bestar av hardvara (t ex en maskin) och mjukvara (na-
gon typ av information och/eller kunnande) ar dock alla som skriver om d&mnet 6verens
om (se t ex Rogers, 1983; 1962).

Begreppet spridning anvands inom teknologidverforingslitteraturen for saval det inter-
organisatoriska som det intraorganisatoriska fenomenet (se t ex Alange, 1987), medan
begreppet Overforing verkar vara upptaget for att beskriva nagot som férsiggar mellan
organisationer. Nagon riktigt klar distinktion mellan spridning och 6verféring har vi inte
lyckats hitta, men antydningar pekar pa att éverféring & en mer medveten eller planerad
handling an spridning. Alange (1987) beskriver 6verforing av teknologi som en avsikt-
lig, planerad aktivitet som bestar i att dverféra kunskap om tekniker fran en omvarld till
en annan, medan Rogers (1983) med begreppet spridning avser en speciell typ av kom-
munikation — namligen i vilken budskapet ror nya idéer. Kommunikation innebar, for
Rogers del, alltid en tvavagsprocess. Rogers menar for dvrigt att vissa forfattare skiljer
mellan spontan, oplanerad spridning (diffusion) och riktad, styrd spridning (dissemina-
tion). Sjalv anvander dock Rogers termen spridning (diffusion) for saval den spontana
som den styrda formen. Det vidare begreppet spridning skulle saledes innefatta det sna-
vare — overforing.

Hur mycket av den process vari en organisation tillagnar sig teknologi fran en annan
organisation, som innefattas av begreppet dverféring ar ocksa det ett amne for olika
tolkningar. Alange (1987) anvander forvarv (acquisition) av teknologi som ett komple-
ment till begreppet teknologitverforing, fastdn han menar att en lyckad teknologioverfo-
ring innebar att mottagaren forvarvat kunskapen om tekniker samt lart sig beharska tek-
nikerna. Forvarv av teknologi definierar Aldnge (1987) som sjalva uppbyggandet av
kunskap, vilket kan paverkas av teknologidverforingsprocessen och andra anstrangning-
ar. Aven Brodén (1983) skiljer mellan 6verforing och forvarv av teknologi, dar det sena-
re begreppet betecknar 6verféringen ur u-landets perspektiv, dvs den part som mottar
teknologin.

Abbott (1985) pastar att akademiker vill definiera dverféring av teknologi som anvan-
dandet av teknologi. Bade vetenskap och kunskap kan, enligt Abbott, lagras och 6éverfo-
ras pa flera olika satt, men sa lange som inte denna kunskap kommit till anvandning sa
ar allt som har hant att nagot har éverlamrfeshnology delivery), t ex en skrift. |



denna definition av teknologioverforing ar saledes férvarvandet av teknologin en del i
overforingsprocessen. For att ytterligare visa mangfalden av perspektiv pa inneborden
av teknologioverforing, menar Simkoko (1989) att i manga definitioner ses teknologi-
overforing som en envagstrafik. Sjalv anser han dock att det i verkligheten rér sig om en
tvavagstrafik, med dmsesidiga vinster. Nagon entydig definition av begreppet technolo-
gy transfer & som synes inte helt enkelt att presentera. Forutom att olika forfattare har,
eller har valt, olika synséatt vid deras studier av teknologitverforing, paverkar forstas
aven situationen i vilken de studerar Gverforingen, deras satt att ge begreppet en inne-
bord.

Jamforelse med kompetensoverforing

Overforing av teknologi ar helt enkelt ett av flera omraden dar kunskapsoverforing sker
och det ar forstas 6verforingen av denna den 'mjuka’ delen av teknologin som vi &r in-
tresserade av (Ziemilski, 1981)).

Kunskap ar forstas inte detsamma som kompetens; enligt tidigare definition (se ovan) ar
kunskap en del av kompetensen. Darfor finns det naturligtvis skillnader mellan de be-
skrivningar av Overforing av teknologi och det vi avser med Overforing av kompetens.
Inom teknologioverforingsomradet ger dock vissa forfattare en sadan definition av tek-
nologioverforing — att 6éverforingen inte ar fullbordad forran kunskapen kommit till an-
vandning — att likheterna med det vi avser med kompetensoverforing ar stora. Det ar
ocksa detta satt att betrakta 6verforing som ligger till grund for var definition av proces-
sen. Om kopplingen mellan kunskapen och uppgiften skriver ocksa Gruber och Mar-
quis:

"Technology may be defined as the means or capacity to perform a particular activity. The

transfer of technology must then mean the utilization of an existing technique in an instance

where it has not previously been used. This transfer may be merely the acceptance by a user

of a practice common elsewhere, or it may be a different application of a given technique

designed originally for another use. The acceptance by a user of acommon practiceis called

‘adoption’, and the spread of such adoptions the 'diffusion of technology’. The application of

technology in anew way is properly labeled an 'innovation’. A transfer of technology occurs

in both adoption and innovation in the sense that a decision is made to use a form of tech-
nology where it has not previously been utilized.". (Gruber och Marquis, 1969:255-256)

Vi vill poangtera att Gruber och Marquis uppfattning om begregibietsion skiljer sig

fran Rogers (1983) tolkning (se ovan). En diskussion om vilka begrepp vi vill anvanda
nar det galler 'forflyttning' av kompetens, aterfinns nedan. Nar vi talar om teknologi-
overforing i bemarkelsen tillampning av teknologi pa ett nytt satt, har aven det avgoran-
de kravet for att kalla ett fenomen for kompetensoverféring goda mojligheter att upp-
fyllas. Bradbury (1978) ger for dvrigt hela teknologioverféringsbegreppet en liknande
definition, i det att han menar att begreppet innebar ett skifte av teknologi fran en kon-
text till en annan. En del av de som skriver om teknologiéverféring behandlar enbart
‘adoption’, andra enbart ‘'innovation', och ater andra skriver om bada arterna av teknolo-
gibverforing. Med adoption avses att upptaga till sitt och med innovation menas
nyskapande.

Fastan det ar var Overtygelse att 'innovation' har storst likheter med det vi kallar kom-
petensoverforing, har vi i denna studie inte separerat de bada arterna, ‘adoption’ och
‘innovation’. Flera av de fall som innebar 'adoption’, ar namligen beskrivna med kon-



centration pa problem som vi uppfattar som centrala vid kompetensoverforing, t ex
kulturkrockar i-land och u-land i dverféringssituationer (se t ex Swantz, 1989).

Istallet for att grava ner oss i djupa resonemang om pa vilka satt de olika teorierna om
technology transfer skiljer sig fran kompetensoverféring, kommer vi att koncentrera
vara anstrangningar pa att hitta foreningspunkter. Vi kommer att koncentrera diskussio-
nen till éverforing dar manniskor fran flera organisationer ar inblandade, dock inte un-
dantagslost. Samtidigt anser vi att 6verforing av 'corporate skills and capabilities' (jfr
Gabriel, 1967) ar det som ligger narmast det vi ytterst ar ute efter.

Ett annat omrade som innebar kompetensoverforing ar 'informationsoverforing' (se t ex
Ziemilski, 1981). Begreppet information har aven det givits manga olika inneborder,

men liksom for teknologidverforing avstar vi har fran att hanga upp oss pa olikheter
med vart egentliga forskningsomrade — kompetensdéverforing.

Det ar ytterligare nagra saker vi vill kommentera i anslutning till diskussionen om defi-
nitioner av teknologioverforing. Vad galler diskussionen om de bada begreppen oéverfo-
ring och spridning, s& har Ortenblad (1991), nar det géaller kompetens, sett dverforing
som ett dvergripande begrepp och istéllet skilt mellan aktiv och passiv dverféring. Med
aktiv menas att overforingen pa nagot satt ar avsedd, medan den passiva éverféringen
alltsa inte ar avsedd. Borjar vi diskutera hur passiv 6verforing t ex kan goras effektivare,
ar den enligt definitionen inte langre passiv, utan aktiv. Inom teknologioverféringslitte-
raturen forekommer de likartade begreppen formell och informell 6verforing (se t ex
Abbott, 1985), vilka vi dock tycker samre — &n begreppen aktiv och passiv — framhaver
skillnaden i medvetenhet.

Den aktiva 6verforingen kan antingen vara planerad, dvs att man med vissa medel (in-
put) stravar efter att na ett specifikt mal (output), eller spontan. Dessa begrepp &r nar-
mast att, inom teknologidverforingslitteraturen, jamféra med planerad respektive opla-
nerad overforing, dar termen planerad 6verforing anvands for insatser som manniskor
aktivt forsoker gynna, och den oplanerade for sadan som 'bara hander' (Bradbury, 1978).
Den aktiva spontana 6verféringen innebar enligt var definition att férutsattningar ges for
att kompetens skall 6verforas, men dar nagon planering for att na ett visst mal inte exi-
sterar. Dessa bada begrepp skall inte forvaxlas med direkta respektive indirekta meka-
nismer for Overforing, som ar vanligt forekommande begrepp inom teknologiomradet
(se t ex Abbott, 1985; Cooper och Sercovitch, 1970). Skillnaden mellan direkta och in-
direkta mekanismer ar namligen endast att dverforingen genom de senare sker via en
mellanhand.

Att skilia mellan éverféring och forvarv, av teknologi (Alange, 1987; Brodén, 1983)
eller kompetens, har vi redan i var definition av begreppet dverféring avsagt oss fran, da
vi menar att kompetensen inte ar 6verford forran den kommer till anvandning. Vi ser
alltsa forvarvandet som en del i 6verféringsprocessen. Vem som initierar 6verféringen —
mottagaren eller aviamnaren — tycker vi daremot &r intressant med tanke pa Brodéns sétt
att skilja mellan 6verféring och forvarv. Overforingen kan séledes vara utbuds- eller
efterfragebaserad, s technology push respektivemarket pull (Cutler, 1991) eller

idea push respektiveneed-pull (se t ex Kling, 1981; Morphet, 1978).



Simkokos (1989) satt att betrakta teknologioverféring — som en tvavagstrafik, med ém-
sesidiga vinster — vill vi kalla just ett betraktelsesatt, som kan vara mer eller mindre an-
damalsenligt beroende pa situation. Ett alternativt synsatt innebar forstas att éverféring-
en ar en envagstrafik och att vinsten &r ensidig — ett nollsummespel. Fragorna om &ver-
foringen ses som utbuds- eller efterfraigebaserad, som en envags- eller en tvavagstrafik,
samt som ett plussumme- eller ett nollsummespel &ar de betraktelsesatt som i huvudsak
star till buds inom omradet, teknologioverforing. Med denna teoretiska forstaelse for
fenomenet kompetensoverforing inleddes fallstudien av Stena Line.



lIl KOMPETENSOVERFORING — EXEMPLET STENA
LINE

Vi har forstatt att det som Stena primart velat forandra i de adopterade organisationerna
ar beslutsfattande (fran en centraliserade landstyrd organisation, till en decentraliserad
organisation, dar besluten fattas av dem som berors, ofta ombord) samt service (fran
transportforetag till serviceféretag, & la SAS). Vi har dock inte som mal att utvardera
deras avsikt. Det som de intervjuade personerna erfarit innan vara interjvutillfallen ar att
de haft besok fran Stena eller har varit den fran Stena som besokt en arbetsplats. Vi har
inledningsvis patalat studien genomférdes i samband med att Stena fovarvade ett annat
rederi. De skickade sedan Over personal till det nya rederiet. Malet for dessa besok var
att — med var terminologi — 6verfora kompetens fran Stena till det forvarvade foretaget.
Det innebér att foretaget skulle forandra sin uppfattning om sin uppgift till att bli mer
serviceinriktad. Detta skulle bl.a. ske genom en mer decentraliserad organisation. De vi
har intervjuat har med andra ord varit personal frdn och personal fran det forvarade fo-
retaget, dvs Sealink British Feries.

Platsen for motena har varit Sealink antingen med England eller Holland som bas. Stena
har under perioden initierat sina férandringsforsok bade formellt och informellt, dvs
man har forsokt uppna forandring med saval maktmedel som genom personliga vardag-
liga moten i verksamheten (Detta kommer vi ge exempel pa langre fram). Alla de vi har
interjvuat ar med andra ord val medvetna om den férandring som pagatt men utifran
olika positioner — antingen som forandrare eller som den som skall forandras. Utifran
intervjumaterialet kommer vi i det foljande att redovisa och diskutera de centrala
aspekterna i forandringsprocessen.

Vad ger motet for bestaende intryck?

| det intervjumaterial vi forfogar Over &r det framst tre faktorer av kompetensoverforing
som diskuteras i intervjuerna. Det ar kulturella aspekter, ledarskapsfragor samt hur ar-
betet utférs. Den senare ar den svaraste faktorn att hantera eftersom den rymmer en
mangd aspekter i sig, vilket vi tidigare har diskuterat i samband med den teoretiska
analysen av kompetensbegreppet, dar vi bl a lyfte fram Sandbergs (1987) kompetensde-
finition. Kompetensbegreppet innehaller dock ett antal aspekter som pa satt och vis be-
ror de tva tidigare faktorerna. De tre namnda faktorerna beskriver ocksa forutsattningar-
na for kompetensoverféring, hur man gar tillvaga och vilken kompetens som 6verfors.
Forutsattningarna for kompetensoverforing bendmner vi som kulturella forutsattningar,
hur man gar tillvaga ser vi som ledarskapsfragor och till sist, vilkken kompetens som
Overfors etiketterar vi som hur arbetet skall genomféras. Vi har valt att strukturera fol-
jande avsnitt efter dessa tre teman.

De kulturella férutsattningarna

De kulturella aspekterna vid kompetensoverforing i ett internationellt perspektiv mellan
foretag med olika kulturella utgangspunkter ar framtradande. Det ar inte sa att de ar av-
gorande men de genomsyrar hela processen vid kompetensoverféring. Det &r en faktor
som ar pataglig for de inblandade och som de & medvetna om men kanske anda inte tar
sa stor hansyn till:
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"...varje nationalitet har sina sararter, det kan aldrig bli som det &r hér. Lika lite som vi kan
bli som hollandare om hollandare rékar képa oss. Men det finns ju alltid genom att du har
fostrats i, upp pa ett viss satt, du har gatt i skola i ett visst land som lar dig vissa saker... Om
du tar England och Holland s& ar distansen mellan medarbetare och chefer andlos jamfort
med vad vi ar vana vid. Vilket foér mig personligen kéndes valdigt konstigt nér jag jobbade i
England for jag ar inte van vid det. Jag &ar inte van vid att ndgon kallar mig fru Olsson i job-
bet, till exempel. Jag reagerar ju knappt pa det. Och det gor att...det gar aldrig att fa det
lika, och det tror jag inte &r bra heller, eftersom man jobbar olika ...men det skall anpassas
sa att...varje anstalld, oavsett var den befinner sig i organisationen, skall ha...passagerarens
basta for sina 6gon sa att passageraren verkligen kommer tillbaka. "

Det finns med andra ord kulturella nyheter i férutsattningarna vid kompetenséverforing
som aktorerna ar val medvetna om. Det ar dven sa att de bejakar den kulturella 'sararten’
och uppfattar den inte pa nagot satt som ett problem. Mojligtvis blir de forvanade Gver
det nya i den sociala relationen men samtidigt efterstravar de inte en likriktning. Det
innebar att aktorerna ser de kulturella skillnaderna och accepterar dessa sa lange som de
betraktas som kulturella skillnader. Nar det sedan mer specifikt galler hur arbetet skall
utforas eller hur de ser pa sin arbetsuppgift, uppfattas skillnader inte langre som en kul-
turell sarart. D& galler det att likrikta det som aldrig kunde vara lika. Malet och uppfatt-
ning skall vara gemensam, vilket ar sjalvklart. Lika sjalvklart &r vilket mal och vilken
uppfattning som skall vara gemensam.

Om vi haller kvar bilden av kompetensoéverféring — fran avlamnande organisation till
mottagande organisation — ar det tydligt att vad som skall vara gemensamt ar det som ar
sprunget ur den avlamnande organisationens kulturella forutsattningar. Det ar inte i na-
gon storre omfattning diskuterat eller ifrdgasatt pa vilket satt de malsattningar, uppfatt-
ningar och det handlande som 6verfors kan se annorlunda ut. Skalet hartill &r formodli-
gen att moderbolaget anser sig inneha tolkningsféretradet och den enskilde aktéren som
fatt uppdraget att svara for kompetensoverforingen anser inte att uppdragets innehall
kan ifragasattas, eller att det finns nagot oreflekterat sjalvklart i den kompetens som
skall dverforas:

"Ett annat exempel ar att vi inforde vart koncept har med smorgasbord och det har va, vad
som man ocksa varlden éver kallas buffet, men vi upptackte att man kan ju inte kalla det
buffet i england darfor att en engelsman tror att buffet &r en cafeteria. Dar gar du in och
plockar vad du vill ha och betalar i en kassa. Men vart skandinaviska koncept ar ju smor-
gasbord, va.

Ett pris — &t hur mycket du vill och vad du vill. Vi inférde det va, och som ett exempel pa
hur man maste vara med dom, det &r att vi talade om for dom s& har: "det har skall finnas".
Och vi plockade alltsa 6ver kallskankor och kockar som visade dom att det har skall vi ha,
vi skall ha tomater, tomatsallad, dar skall finnas dgg och majonnas, det skall finnas tva sor-
ter av sill, det skall finnas tonfisksallad, det skall finnas foljande i den kalla buffén, sen skall
det finnas féljande varma ratter och s& vidare.

Ja, sa dom, det skall vi gora. S& gjorde dom det tillsammans med oss. Sa vande vi ryggen
till under tva dagar. D& hade dom totalt gatt tillbaka igen till vad dom alltid gjort forr. Dukat
fram sina traditionella ratter, som dom har va. Dar man...traditionellt i England ar att du far
en ratt pa en tallrik, det kan vara 4gg och majonnés, eller nanting sant har va. Deras uppfatt-
ning om hur man skulle servera det, det var att stalla ett antal ratter i den buffén. Varmrat-
ter, kladdiga chokladtartor och allt vad dom heter, som dessert va. Vi sager ju som sa har,
med vart smérgasbord som du vet va, vi ger ut sillar, gronsaker, sallader, kallskuret, paste-
jer, patéer, osv, och s& sager vi - "Ta vad ni vill, och hur mycket ni vill". For att pa det sattet
kan du servera mycket flera manniskor, och du tillfredsstaller mycket fler énskemal, va."
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Samtidigt som de kulturella skillnaderna ar nagot som accepteras av alla aktorer, blir
skillnaderna i de konkreta situationerna inte langre kulturella, utifrdn aviamnarorganisa-
tionens perspektiv, utan de reduceras till en variabel, ett speciellt handlande eller olat,
som relativt enkelt kan och bor forandras.

Det ar daremot tydligt att kulturella skillnader kvarstar utifran mottagarorganisationens
perspektiv. Har framhé&ver man de kontextuella villkoren, dvs foretagets kunder har pre-
ferenser som skiljer sig at beroende pa den kulturella traditionen.

"In Scandinavia, you make a smorgasbord with lots of raw fish, and if you put that on a
British ship, the guests say: | want my money back, because what is that raw fish, first cook

it, because | am not going to eat it like that. So there is a big misunderstanding, when you

are very famous with smorgasbord on the Scandinavian ships, and you do that on the route
Hoek of Holland - Harwich, and your guests do not like it, you know then there is aready
something that you cannot make the same, but on the other hand there are alot of things that

you can benefit from the positive things from...that are international concepts, and |
think...that everybody learn to think more international.”

Det betyder inte att man i det kulturella utbytet inte kan lara av varandra. Det &r till och
med sa att det utvecklas en gemensam internationell installning till en mangd aspekter,
inte minst kompetens. Det verkar vara sa att mottagande organisationen resonerar mer i
dessa tankebanor &n avlamnande organisation, vilket inte &r speciellt anmarkningsvért
eftersom det till mottagande organisation sker en dverforing av kompetens som &r tankt
att forandra dess verksamhet. Daremot ar det markligt att aktérerna i den avlamnade
organisationen i sa liten utstrackning diskuterar de kulturella faktorerna vid éverforing
av kompetens i det har fallet.

Om vi knyter an till var tidigare diskussion om kompetensoverforing ar sjalvfallet de
kulturella aspekterna viktiga. De paverkar eller kan sagas utgtra sjalva grunden for ak-
tbrernas uppfattning om uppgiften. Darfor ar sjalvfallet kannedomen om den kulturella
kontexten en avgorande faktor vid kompetensoverforing. | motet mellan skilda aktorer
mots olika kulturella uttryck. Aktérernas uppfattning om uppgiftens beskaffenhet och
tillvagagangssatt for att losa uppgiften ar tydligt knutna till kulturen. Det visar inte
minst de citat vi har presenterat ovan.

En frdga om ledarskap

Nar vi i detta tema stéller fragan, hur gar man tillvaga, beror det pa att det ar en ater-
kommande rdd trad i intervjuerna. Vad har man gjort for att éverfora kompetens? Hur
beskriver man sina vedermddor att uppna en forandring av kompetensen i den motta-
gande organisationen. Vi kan se att det framfor allt ar tva faktorer som framtrader nar vi
analyserar intervjumaterialet, den ena ar hur olika maktinstrument anvands i forand-
ringssituationen, det andra ar hur kompetensoverforingen har organiserats. De har tva
komponenterna gar sjalvfallet inte att helt och hallet séra pa utan de inverkar pa var-
andra men samtidigt ar det mojligt att skilja dem &t vid en analys. Det &ar inte heller
sjalvklart vilkken form av makt som utvas vid en viss karaktar av organisering.

Det som &r klart ar att utifrdn avlamnande organisations sida ar det en strategisk fraga
som bade innehaller en bestamning av det konkreta tillvagagangssattet men ocksa en
kraftig markering av vem som anger riktningen for férandringen. Den beskrivningen de
ger av vilken strategi som tillampas vid kompetensoverforing ar att likna vid militara
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strategier, framst pa grund av sprakbruket (se citat nedan). Det ar ett uttryck for ett ag-
gressivt forfarande vid kompetensoéverforingen:

"Man maste g& in pa bred front. Manga fronter samtidigt. Det vi gjorde d&, det var ju dels i
ledningsgruppen eftersom vi var tva svenskar som gick in dar da...och sen har vi ju haft
svenskar nastan pa alla nivaer. Pa nyckeljobb, i vissa fall, och ta catering t ex for férandring
av hela ombordkonceptet, har vi en svensk. Vi har haft en svensk pa marknadsféring-
forsaljning, han ar dar fortfarande. Vi har haft ute p& fartygen, pa...som
plats...cateringchefer ombord pa fartygen har vart svenskar. Eller, kanadensare ar det ocksa
i vissa fall. Verksamheten vi hade i Canada har vi tagit med oss fyra stycken, frdn Canada,
som kan vart koncept, s& man behéver inte va svensk, man kan va canadensare, det gar bra
det ocksa. Vi har haft frin andra hall ocksa...svensk-italienare, s& bakgrunden &r inte att
man &r fodd svensk, man kan va egentligen vad som helst, men man skall kunna konceptet.

Genomfdrandet av kompetensdverforingen beskrivs har som en strategisk manover.
Man gar in pa bred front och pa nyckelpositioner. Det handlar om att inte ge utrymme
for nagra tveksamheter. Forandringen mot ny (annan) kompetens skall genomféras.
Metaforen, bred front, visar pa en kraftfull markering av vad som &r det nya. Begreppet
nyckeljobb visar att det finns en strategisk position. Konceptet ar definierat, dvs det
finns en beskrivning av vilkken kompetens det géller. Innehavaren av nyckeljobbet &r den
som garanterar att konceptet éverfors och vidmakthalls.

Kompetensoverféringen sker med individer som béarare av kompetensen. De placeras i
den mottagande organisationen och skall se till att den nya kompetensen implementeras.
Detta ar den grundlaggande organiseringen av kompetensoverforingen. Konkret gar det
till s& att den som kommer fran den 6verlamnande organisationen visar hur arbetet kan
goras annorlunda:

F: Den uppgiften Du har haft nu da, nar du varit chef - det har inte varit s& mycket att for-
andra, bortsett fran den har omorganisationen?

S: Jo, det har den ocksa varit, for att vid sidan om det va, sa har jag varit ute pa batarna, och
styrt den forandringen som vi vill ha igenom, att genomfora vart koncept i England va. Det
gar inte att géra genom att skicka ut ett papper, utan du maste - som jag kallar det - stalla
dig pa golvet bredvid dom och tala om - s& har gor du. Du kan skicka ut hundra papper - det
hander ingenting, va.....och det ar ju vart svenska koncept, det férsokte vi att inféra da, men
da visade det sig att du maste vara med dom, hela tiden tills dom har fattat "Det har &r det
som galler".

F: Nar har dom forstatt?

S: Nar dom upptacker att gasterna ar néjda och kommer och tackar s& mycket och talar om
att det har var roligt att se, det var nat nytt for oss och vi ar valdigt glada och nojda 6ver
detta och tack s& mycket. Da fattar dom va.

F: Racker det inte att beratta det for dom, att ni maste forsta att gasterna...

S: Nej, nej, det gor inte det. Och det racker inte att skriva det pa papper heller. Darfor att nar
vi vander ryggen till, d& sager dom s& har: — Vi har haft det har i 100 ar, va.

F: Men vad tror du det &r som gor att dom till slut forstar, om man ar med dom tillrackligt
lange?

S: ...ja, att dom forstar, det ar att vi ar sa forbannat envisa. Men... att dom ocksa forstar det
har att dom far gensvar hos gasterna. Det tror jag har valdigt stor betydelse.

Aven om det inte gar att ge order med skriftliga instruktioner om att personalen skall
inhamta ny kompetens, for att kunna utféra sina arbetsuppgifter, ar det anda en frdga om
maktdemonstration. Det handlar om att hela tiden bevaka att de utfor arbetsuppgiften
efter det nya beteendemdnstret. Beskrivningen av handelseftrloppet visar att det varken
finns nagot stérre utrymme for diskussion eller alternativa lésningar. Arbetet skall utfo-
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ras pa ett annat satt an tidigare. Incitamenten for att na dit ar dels kraftfulla papekanden
fran den som lar ut arbetet, dels en positiv respons fran eventuella kunder. Piskan och
moroten har plockats fram igen.

Det har ar ett tillvagagangssatt som kanns frammande men samtidigt inte speciellt for-
vanande. Forfarandet &r inte langre sjalvklart accepterat. Det ar inte en del av den norm
som &r framtradande idag, varken vad géller hur vi organiserar verksamhet i en social
dimension eller hur kompetensutveckling skildras. Det &r dock sa att organisationer fort-

farande ar hierarkiska och utvecklingen inom det konkreta ledarskapet inte alltid har

hunnit sa langt. Alternativa procedurer anvands dock ocksa.

"Forst far man bygga upp ett fértroende, med dom. Och...dar far man ju...dar far man vara
lite falsk. Man far...man far se till att man har dom pa sin sida. Och...sen nar man har bor-
jat bli kompisar da — vilket man tror att man &r efter en halv dag, men det ar man inte. Det
ar lite som i USA, ungefar, det ar...& hej kompis, skaka hand, och...man har det valdigt
trevligt tillsammans. Men dar ar det egentligen slut, sa det far man bygga pa da."

Aven om det finns en vilja att bygga upp ett fértroende vid kompetenséverforingen som
kan innebara att det finns utrymme for dialog och samverkan, ar det endast ett redskap
for att styra dverforingen av kompetens dit man vill. Det ar detta som ar det mest fram-
tradande, den klara ordergivningen som inte lamnar nagra tveksamheter.

Overféringens genomforande

Nar vi har diskuterar hur kompetensoverforingen genomférs gor vi det utifran tva
aspekter, dels hur det gar till, dels vilken kompetens som overfors. Vi utgar fran att des-
sa tva aspekter ar val forenade men ar samtidigt medvetna om att sa inte alltid ar fallet.
Vi kommer i den foljande analysen att utga fran Sandbergs (1987) kompetensmodells
fem delar som vi tidigare har diskuterat.

Vilken kompetens ar det da som i huvudsak 6verférs och hur géar det till? Vid intervju-
erna med representanter fran den dverlamnande organisationen aterkommer begreppet
beteendeférandring, vilket innebar att de vill att arbetet skall utféras pa ett annat satt.

"F: Men detta som vi pratade om med beteendeférandringar, finns det storre mojligheter att
genomfora beteende...eller att &ven genomfora det som du kallar for ryggméargsforéandring,
da, om man har mojlighet att saga till folk, att s& har maste du géra?

S: Ja, da andrar du inte beteendet, utan da andrar du i stort sett bara...ordningen, det &r det
hela. Det kan handa att det har...beteendet foljer efter hand, da, smyger det in. Men det tror
jag inte det gor pa tre manader. Sa det ar...men det ar lite darfor vi gar in nu, nu gar vi in
och fattar beslut, nu gor du det pang bom, du gér det pang bom. Och sen nar alla da vet vad
dom skall gora, da tar vi tag och arbetar med person — okay, nu loser vi det har, eller hur,
vad tycker du — skall vi gora det."

Det finns en medvetenhet om att den férandring som man vill uppna tar tid och att den
ar svar att genomfora. Malet med foérandringen &r trots allt inte en ytlig férandring utan

det finns en forvantan om att personalen skall tillagna sig ett helt nytt beteende. Grun-
den for hela kompetensdverforingen har dock tydliga maktattribut, vilket vi diskuterade

i forra avsnittet. Motet inleds med ett otvetydigt klargérande om vem som bestdmmer
och vad som skall handa.
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Nar forutsattningarna ar klargjorda sker kompetensoverforingen pa tva satt, antingen
genom traditionell utbildning (kurs) eller genom praktisk demonstration, eller en kom-
bination av bada.

"S: Ja. Det ar ju da...far ju utbilda personalen...pa att ge...service, va. Man far utbilda dom
pa hur dom skall upptrada, framfor gasten. Och...man far utbilda dom pa merférsaljning,
hur man...lar sig att f& merforsaljning...sa att man inte bara saljer just det som gasten pekar
pa, p& menyn, utan man rekommenderar viner, och lite sana dar andra saker.

F: Kan man...tar man at sig det nar man gar den utbildningen, racker det med att man far
hora det en géng, eller...?

S: Nej, vi...utbildar dom rent praktiskt da.

F: Hur gar det till?

S: Ja, det gar till sa att...dom far vara med, och...se hur man dukar upp ett bord, och...hur
man serverar, och...fran vilket hall man plockar bort, och...fran vilket hall man serverar
mat, till exempel. Sa hela den biten, alltsd grundprinciperna, da for att...hur man tar emot
en bestallning, att man lyssnar pa vad gasten sager, sa att man inte fragar efterat, det som
gasten redan har talat om for dig, vad...han vill. Och att du da istéllet da anvander den tiden
for merforsaljning, och ger ett forslag till dessert, eller sélja ett vin pa sidan om, eller nan-
ting sant dar. "

Det ar helt klart att kompetensoverforingen genomgaende beskrivs som en forandring av
beteende, vilket vi, utifrdn Sandberg (1987), ser som fardighetstraning. Fardigheten ar
nagot som individen forvarvat och som sedan blivit en sjalvklar och etablerad del av
personens vana att losa problem. Vi kan se i de intervjuer vi redovisar citat fran att det
ar fardigheter for att utfora arbetsuppgifterna pa ett visst satt som ar centralt. Represen-
tanterna fran den 6verlamnande organisationen beskriver det dock snarare som kunskap
i den bemarkelsen att det ar en given mangd information som skall 6verforas.

Det ar har ett av de centrala problemen som finns vid kompetensoverféringen. Det finns
en medvetenhet om att det &ar svart att etablera den nya fardigheten men samtidigt verkar
det saknas en djupare insikt om vad det beror pa. For att rada bot pa att det nya alltid
forblir vid vad det ar, utan att en tillbakagang sker till det gamla, anvands i forsta hand
styrning och kontroll.

F: Men om vi kommer tillbaka till den har stadutbildningen d&, dar kan man lara ut tekni-
kerna, da. Men sen ar det husfruarna, eller de cheferna pa batarna, sen ar det deras uppgift
att ha blicken och att forsoka 6verfora den till sin personal?

S: Precis. Vad jag har gjort, da, eller kommer att gora, jag har gjort en checklista, dar da star
allting pa. Allting som finns i en hytt star uppskrivet pa den har, pa engelska, da. Sa har jag
en rad for...reparationer, reparationer av el, reparation av...mébler o s v, och sa har jag en
rad for stadning, och sen anmaérkningar, da. S& nar dom gar runt i dom har hytterna, sa...det
har ju vi inte hemma direkt — vi har checklistor, men dom anvander vi mest nar vi ligger pa
varv i docka och sant, da anvander vi riktiga checklistor, annars gor vi inte det. Men for att
dom skall forsoka forsta att det &ar sa viktigt, for dom...eftersom dom inte ser det sjalva,
man maste lara dom att se med nya 6gon, pa en hytt, da far dom ju bérja med att...ta steg
for steg da, sa att sdga va. Dom gar in pa toaletten, s star dom med listan pa toaletten: —
lampa, ja den fungerar — osv, osv, hela checklistan. S& har jag tankt att borja.

F: Och sen?

S: Sen efter ett tag da...nu far jag ju se, nu skall jag ju vara kvar till siste mars, da. Det ar ju
battre att dom anvander dom héar checklistorna, annars sa tror jag inte dom gor det 6verhu-
vudtaget. For da kan man ocksa kolla hur ménga hytter dom gor pa en dag. Foér sager man
da att dom skall kolla 15 hytter pa en dag, t ex, da finns det ju papper pa det. Och &r det nu
sa att jag gar och kollar en hytt efter dom, och jag ser att dom har missat nanting, da kan jag
ju fraga — varfor har du inte skrivit upp det?, annars har dom ju ingenting att ga pa.
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Det ar fardigheter som den avlamnande organisation vill dverféra men 6verforing med
mer varaktig beskaffenhet sker genom forandring av uppfattning om bl.a. uppgiftens
karaktar och beskaffenhet. | varje moment i dverféringsprocessen som vi redovisat ser
vi att det handlar om ett forsok till implementering av ett gemensamt tolkningsmonster
och synsatt. Den dverlamnande organisationens aktorer vill att den mottagande organi-
sationens aktérer skall anamma den uppfattning som de har.

Om man ser pa Sandbergs modell sa ar uppfattningen det som haller ihop de andra de-
larna i kompetenscirkeln. Var uppfattning av en uppgift styr vart satt att hantera den.
Utifran var uppfattning aktiverar vi den kunskap, de fardigheter, de natverk och den
kapacitet som vi behoéver for att I6sa uppgiften. Uppfattningen inbegriper kanslor, nor-
mer, varderingar etc. Vi menar att det ar tveksamt om det i huvudsak ar kompetensover-
foring som sker i det exemplet vi diskuterar har. Mycket av det som héander i den pro-
cess vi har studerat ar riktat mot att aktérer i den mottagande organisationen skall gora
annorlunda, dvs andra beteendet. Aven om vi i var analys beskriver att fokus narmast ar
riktat mot aktorernas fardigheter, ar denna medvetenhet inte sa stor fran den éverlam-
nande organisationens sida. | intervjumaterialet ser vi att en annan uppfattning an tver-
lamnande organisationens avfardas eller inte tillméats nagon betydelse. For att kompe-
tensoverforing skall kunna genomféras maste den mottagande organisationen tillskrivas
nagot varde fran avlamnande organisationens sida. Den som vill 6verféra kompetens
maste vara mer intresserad av hur mottagaren uppfattar det nya och vilken uppfattning
som mottagare har om sin uppgift.

Om att byta perspektiv pa kompetensoverforing

Om vi sammanfattar de resonemang som vi fort ovan visar den studie av kompetens-
Overforing vi genomfort att det finns en mangd komplikationer i en dylik process. Vi
har tidigare papekat att diskussionen inte ar relaterad till det uppnadda resultatet men
intervjuerna ger trots det vid handen att den kompetenséverféring som genomférdes inte
var helt okomplicerad att verkstalla.

Vi gor inte ansprak pa att studiens resultat uppbar nagon generalitet i traditionell be-
markelse men pastar dock att de exempel vi lyft fram i texten tjanar bra som beskriv-
ningar och darmed underlag fér en diskussion om kompetensdverforing. Vi har sett att
vid kompetensoverforing ar det viktigt att fundera pa i vilket sammanhang som 6verfo-
ringen sker. Fran vad till vad. Den mottagande organisationen &r inte att betrakta som ett
tabula rasa. Det finns ndgot innan det nya intrader. Lat vara att de kulturella aspekterna
framtrader extra tydligt i ett internationellt sammanhang men de ar nog att rdkna med
aven vid kompetensoverforing i ett nationellt sammanhang.

Sattet som kompetensoverforingen genomfors pa ar ocksa centralt. Det galler bade det
konkreta genomférandet och med vilka maktattribut 6verféringen understods. Om det &r
en langsiktig forandring som ar malet, vilken ar tankt att ge ett nytt sjalvstandigt och
motiverat utférande av arbetsuppgiften hos personalen, ar vi klart tveksamma till om
'moroten och piskan' ar det framsta medlet. De svarigheter som beskrivs i exemplen
talar for motsatsen. Vi kan dock se att det finns en 6verensstammelse mellan innehall
och form i den meningen att kompetensoéverforingen har en tydlig praktisk utbredning.
Det stammer véal éverens med fokuseringen pa tillagnelsen av fardigheter. Samtidigt
saknas i processen en mer medveten hallning for att forandra personalens uppfattning av
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uppgiften. Vi har tidigare papekat att maktattribut som ordergivning eller andra former
av kontroll formodligen inte ar den mest effektiva metoden for att uppna forandring pa
detta omrade.

Ett stort problem som vi har blivit uppmarksammade pa under det att vi har bedrivit
denna studie ar att kompetensoverforing som perspektiv i sig ar ett bekymmer. Det ar,
som vi inledningsvis papekat, en tankefigur nara knuten till omradet teknologitverfo-
ring. Vi har i studien blivit uppmarksammade pa att denna tankefigur allt for hart prag-
las av ett tekniskt kunskapsintresse (Habermas, 1978 (1972)). Det innebér att dverfo-
ringsprocessen beskrivs som en endimensionell sekvens, dar styrning och kontroll ar
centrala faktorer. Det som saknas ar den sociala dimensionen, dvs de interaktiva relatio-
ner som praglar manskligt umgange. Det perspektiv som vi anfort i studien saknar moj-
ligheten att pa ett djupare plan beskriva vad som hander i det fenomen vi etiketterat som
kompetensoOverforing. Vi avser att i nasta avsnitt utveckla ett resonemang om alternativa
perspektiv.
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IV FRAN KOMPETENSOVERFORING TILL
ORGANISATORISKT LARANDE

| det empiriska materialet visade sig nagra teman vara mer framtradande. Det var de
kulturella forutsattningarna, ledarskapet och sjalva det konkreta genomférandet. Vi har
tidigare fort ett resonemang om dessa teman men for att mer ingaende férsta problema-
tiken maste vi titta mer pa samspelet mellan méanniskorna i organisationerna. Det inne-
bar att vi maste skifta fokus. | perspektivet kompetensdverforing ar processen beskriven
som en linje, fran sandare till mottagare. Vi har kunnat konstatera att den process vi har
studerat inte gar att beskriva pa detta satt. Det ar snarare sa att ett samspel mellan sanda-
re och mottagare utspelar sig, vilket innebéar att metaforen séandare och mottagare inte
langre ar anvandbar som forklaringsmodell for den process vi har studerat.

Kunskapens karaktar

Ett stort problem med kompetensoverforingsmodellen, som vi har anvant oss av, ar att
den skiljer mellan kunskap och praktik. Det innebér att kunskapen ses som en form av
vetande som skall omséattas i praktisk handling. Detta ar den traditionella synen pa kun-
skap. Vi har kunskap om nagot som ar avskilt fran individen. Nagot vi inte ar en del av
och som vi kan studera pa avstand. Foérhallningssattet bygger pa en rationell ansats, vil-
ket innebar att observatéren gor en atskillnad mellan sig sjalv och det observerade via
sitt fornuft. Det ar en starkt kognitivt praglad syn pa kunskapen, vilken kan uttryckas
explicit med symboler. Den kunskapen &r grundad pa tankande, observation och expe-
riment. Sjalva tillampningen &r avskild fran kunskapen.

Det ar en instrumentell kunskap. | och med att manniskan besitter kunskapen har hon ett
instrument som ger férmagan att styra och beharska sin (och andras) tillvaro, inte i fak-
tisk mening utan i form av mal eller inriktning. Kunskap &ar makt, en devis som passar in
har.

Om vi tar fasta pa det som vi i studien ser att Stena Line férsoker astadkomma, appelle-
rar det istallet i hogre grad till en annan kunskapsform. Det ar den kunskap som Sand-
berg (1994) beskriver som fardigheter (practical knowledge). Den praktiska kunskapen

framtrader i aktiviteten. Det &r en kunskap som anvands i gérandet, men inte avgransat i
teknisk bemarkelse, dvs i konsten, formagan. Det ar en kunskap som framtrader i det att
manniskan bedomer, vager foér och emot, argumenterar, l6ser problem etc. Det ar inte
kunskap i form av en overtygelse, som uttrycks i pastaenden, utan en kunskap som ar
forankrad i formagan att kunna besvara en fragestallning, att I6sa olikartade uppgifter.

Vi ser i den praktiska kunskapen ett samband mellan kunskap och tillampning — en kun-
skap som Molander (1993) beskriver som en handlingens kunskap, dar deltagande och
dialog med andra manniskor ar central. Vi ringar med andra ord in kunskap som ut-
vecklas i manniskors handlande. Denna kunskapsform fangar det konkreta handlandet.
Manniskor stalls infor uppgifter, som de maste I6sa. | det sammanhanget sker en be-
domning, dar I6sningen stélls i relation till mal, varderingar. Man kan tala om att éver-
blicka en situation, sétta den i relation till férutsattningarna — en aktivitet som ger me-
ning at handlandet.
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Vi kan dock se att bade den teoretiska och praktiska kunskapen ligger till grund for
manniskans férmaga att forsta och handla. Den teoretiska kunskapen ar ett resultat av
iakttagandet, funderandet och reflektionen 6ver verkligheten, som moter oss manniskor,
men &ven reflektionen 6ver de praktiska fardigheterna inkluderas hér. Den praktiska
formagan, fardigheten, forvarvas dock inte genom teoretisk reflektion a&ven om teorierna
finns hos manniskor. For att forvarva en praktisk formaga kravs ett évande i den sociala
situationen, dar manniskan hanterar verkligheten och de konkreta arbetsuppgifterna.
Detta framkommer ocksa i studien.

Vidare mot organisatoriskt larande

Den enda mojligheten, som vi ser det, att fordjupa forstaelsen for de processer som vi
har studerat i det presenterade praktikfallet ar att ga vidare till ett annat perspektiv. Det
ger en mojlighet att tolka materialet utifrdn en annan teoretisk referensram och darmed
ett annat fokus. De teorier och den forskningstradition som vi finner mest lamplig &r den
som gar under etiketten organisatoriskt larande.

Vi maste nu tanka oss tva scenarier. Det forsta har vi anvant i denna studie. Vi utgick
fran perspektivet kompetensoverféring och i studien kunde vi identifiera ett antal kritis-
ka faktorer sd som de kulturella férutsattningarna, ledarskapet och overféringens ge-
nomforande. Det var ett betraktelsesatt som gav begransad insikt i de processer som vi
studerade. Det har ar ett viktigt resultat. Vi kan nu se att den teoretiska referensram som
finns i konceptet kompetensoéverforing inte ar tillracklig. Vi 6vergar nu till scenario tva.

| scenario tva anvander vi oss av ett annat perspektiv, organisatoriskt larande, och utgar
fran den teoretiska referensram som det ger oss. Vi kan hér se att i den forskning som
representerar detta perspektiv finner vi en mer fruktbar tolkningsmodell. Brown och
Duguid (1991) har i en artikel analyserat och visat betydelsen av att larande sker i ar-
betssituationen. | artikeln visas aven hur gemensamma forestallningar (uppfattningar)
har betydelse for larandet samt hur spraket i allmanhet och berattelser i synnerhet, beva-
rar kompetensen i organisationen. Om vi drar oss till minnes var tidigare diskussion av
studien &r detta en faktor som var tydlig dar men som i det tidigare perspektivet, kom-
petenséverforing, inte gar att ge nagon mer ingaende forklaring.

Det finns ocksd andra problem som diskuteras inom teoritraditionen organisatoriskt
larande, och som kan kasta ett nytt sken 6ver det vi har kallar kompetensoverforing. En
fragestallning som t ex diskuteras ar var kunskapen skall finnas for att larande skall
kallas for organisatoriskt. Ett vanligt synsatt ar har att allt larande visserligen ar indivi-
duellt, men att kunskap maste komma organisationen — eller det organisatoriska minnet
som det ofta kallas — tillgodo for att larande skall &beropas som organisatoriskt (se t.ex.
March, 1991; Simon, 1991; Kim, 1993). Inom denna teoribildning diskuteras vidare
vem det &r som lar; ar det individen, organisationen som om den vore en individ, eller &r
det kollektivet (se t.ex. Cook och Yanov, 1993). Dessutom pagar en debatt om vad (or-
ganisatoriskt) larande &r. | en artikel diskuterar t ex. Fiol och Lyles (1985) skillnaden
mellan anpassning, lagniva- och hégnivalarande.

Vi ser med andra ord att i konceptet organisatoriskt larande finns mdjligheten att mer
grundligt analysera det skeende vi har studerat. Darfor avser vi nu som avslutning pa
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rapporten ge en schematisk analys av detta teoretiska perspektiv. Det blir samtidigt en
beskrivning av var fortsatta forskning pa omradet.

Organisatoriskt larande

Forskningen om organisatoriskt larande ar mycket omfattande vilket leder till en avse-
vard publicering pa omradet. Det ar inte helt latt att ge en sammanfattande beskrivning
av det teoretiska faltet dels av ovannamnda skal, dels pa grund av att teorier om organi-
satoriskt larande har skilda utgdngspunkter och perspektiv pa problematiken.

Det vi ser ar att teorier om organisatoriskt larande behandlar ett omfangsrikt omrade
inom organisationsteorin; individ och struktur, teori och praktik, for att namna tva di-
mensioner som behandlas, kanske de mest genomgaende. Det finns idag ett antal kate-
goriseringar av teorierna om organisatoriskt larande och vi tanker begagna oss av dessa
for att bringa reda i den teoretiska floran.

Organisatoriskt larande har varit ett populart forskningsfalt sedan sextiotalet men har
kanske ront storst popularitet pa attio- och nittiotalen. Teorierna om organisatoriskt
larande har framst haft sin bas i den kognitiva teoritraditionen men pa senare tid har
aven forskare fran andra teoretiska discipliner, sdsom kulturteori, intresserat sig for pro-
blematiken (se t ex. Cook och Yanow, 1993). Det har i sin tur givit ett annat perspektiv
pa organisatoriskt larande, vilket vi aterkommer till langre fram.

Huysman (1996) ar en av dem som pa senare tid forsokt sig pa en kategorisering av teo-
ritraditionen. Hennes kategorier bygger delvis pa redan kanda indelningar men vi utgar
fran dessa eftersom de ger en samlande beskrivning av forskningsomradet.

| litteraturen om organisatoriskt larande, fran sextiotalet till idag, ar det mojligt att dela
in teorierna i sex perspektiv (se Huysman, 1996)

* Organisatoriskt larande genom anpassning

* Okat larande genom innovationer

e Larande utifrAin gemensamma referensramar

* Organisatorisk kunskap som ett resultat av larande
¢ Den larande organisationen

¢ Organisatoriskt larande som social konstruktion

Dessa sex perspektiv ar inte vasensskilda men innehaller pa en rad punkter olika fokus
pa organisatoriskt larande. Vi beskriver kort dessa perspektiv och diskuterar deras for-
hallande till organisatoriskt larande.

Organisatoriskt larande genom anpassnihdet har perspektivet betraktas organisatio-

nen som ett 6ppen system vilket ar beroende av sin omgivning. Organisatoriskt larande
ar det som sker nar organisationen anpassar sig efter omgivningens krav och forutsatt-
ningar (se t.ex. Shrivastava, 1983). Ett exempel ar March och Olsens (1976) teori om

4 vi anvander oss foretradesvis av Huysmans perspektiv. Hennes fyra forsta kategorier ar ocksa i sak
desamma som Shrivastavas (1983).
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anpassning i beslutsprocessens tre faser genom forandrade mal for verksamheten, selek-
tiv uppméarksamhet gentemot omgivningen samt att sékningsproceduren for att finna
l6sningar pa problem formas bl.a. av tidigare utprovade problemlésningar.

Okat larande genom innovationdrar beskrivs det organisatoriska larandet som en
stegvis process dar man forsoker 6verbrygga klyftan mellan k&nd kunskap och nya kun-
skaper. Organisationen betraktas som en enhet dar rutiner utformas for att ta tillvara nya
erfarenheter och ny teknologi (Huysman, 1996).

Larande utifran gemensamma referensraniasen i det har perspektivet ar organisa-
tionsmedlemmarnas gemensamma referensramar. Organisatoriskt |arande sker nar indi-
viderna handlar utifrdan sina gemensamma férestéllningar. Argyris och Schén (1978)
utvecklar en modell om ”espoused-theories” och "theory-in-use, dvs relationen mellan
bormodeller och handlingsmodeller vi verkligen anvéander. Handlandet ar ett resultat av
gemensamma forestéllningarna och normer. Larande innebar forandring av dessa fore-
stallningar och normer. Det innebér att individer i organisationen handlar utifran sina
forestéllningar, ”espoused-theories”, nér de utvecklar nya strategier for att uppratta
Overensstammelse mellan organisationen och dess omgivning, vilket leder till nya
handlingsformer, "theories-in-use. Denna process ar vad Agryris och Schon kallar for
organisatoriskt larande.

Organisatorisk kunskap som ett resultat av laramdebar att larande leder till organi-
sationens samlade kunskap. Inom organisationen utvecklas med andra ord kunskapsba-
ser. Organisatoriskt larande ar den process dar man erhaller kunskap om relationen
mellan organisatoriska handlingar och vilka resultat de leder till (Huysman 1996).

Den larande organisationefokuserar framfor allt tva aspekter; det strategiska och det
progressiva i det organisatoriska larandet. Det &r framst Senge (1990) som ar portalfigur
och utvecklare av detta perspektiv. Den strategiska aspekten lyfter fram ledningsnivan
som utgangspunkt och huvudsaklig aktor i larandet. Den progressiva aspekten fokuserar
larandet som en kreativ process, vilken i huvudsak inte ar en frdga om anpassning till
omgivningen utan snarare att utveckla en organisation som foregriper konkurrenter och
eventuella hot fran omgivningen.

Organisatoriskt larande som social konstruktibmletta perspektiv fokuseras praktiken

och det sociala sammanhanget. Organisatoriskt larande ar nadgot som sker i interaktion
mellan aktérer och som villkoras av sammanhangets forutsattningar. Larandet sker i
utforandet, dvs i verksamheten dar aktorer utfor sina handlingar. Det ar med andra ord
den dagliga verksamhetens som fokuseras i perspektivet (se Brown och Duigid 1991).

| ett forsok att kategorisera olika teorier om organisatoriskt larande utformade Shrivas-
tava (1983) en typologi med tva dimensioner; individ — organisation och utveckling —
design. Dimensionen individ — organisation har tva ytterligheter, & ena sidan organisa-
toriskt larande beroende av en enskild individ, & andra sida organisatoriskt larande som
karaktériseras av kultur, struktur, regler etc. | den andra dimensionen, utveckling — de-
sign, etiketterar utveckling det organisatoriska larandets karaktar som ett resultat av

5 De tva senare perspektiven som vi beskrivit utifrin Huysman (1996) var dock inte med i Shrivastavas
analys eftersom de perspektiven har utvecklats under 90-talet.
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utvecklande av t ex socio-kulturella normer, dvs en langdragen och inte alltid pataglig
utveckling. Design syftar daremot pa konstruerande och implementerande av olika sy-
stem for organisatoriskt larande.

Shrivastavas (1983) tva dimensioner ar trots en bred ansats tydligt relaterade till kogni-
tivistiska och behavioristiska teorier om organisatoriskt larande. Det ar ocksa sa att for
olika perspektiv pa organisatoriskt larande ar den vanligaste teoretiska basen kognitiv
psykologi, enligt Cook och Yanow (1993). De argumenterar, av flera skal, for ett kul-
turteoretiskt perspektiv pa organisatoriskt larande. For det forsta &r det inte en individu-
ell aktivitet utan det &r gruppen som fokuseras i dessa teorier. FOr det andra ger kultur-
teori en storre mojlighet att empiriskt analysera pa gruppniva, dvs gemensamma anta-
ganden, normer, varderingar, sprak etc, for att karaktarisera larprocessen.

Daft och Huber (1987) har i sin tur, efter Shrivastavas fyra kate§ouigormat tva
dimensioner av de olika perspektiven pa organisatoriskt larande; en system/struktur di-
mension och en interpretativ dimension. Den senare dimensionen har vissa gemensam-
ma drag med Cook och Yanows (1993) kulturteoretiska perspektiv. BAde det kulturteo-
retiska perspektivet och den interpretativa dimensionen har en tydlig grund i Berger och
Luckmanns (1967) social konstruktionistiska ansats. En betydande skillnad mellan Daft
och Huber (1987) och Cook och Yanow (1993) ar att de senare utvecklar ett perspektiv
som i hog grad frigjort sig fran det kognitiva synsattet pa organisatoriskt larande.

Vi ser att organisatoriskt larande med grund i social konstruktionistiska teorier ger stora
mojligheter till analys av det praktikfall vi tidigare presenterat och diskuterat. Den
framsta anledningen ar att perspektivet ger stora mojligheter att empiriskt analysera oli-
ka manniskors forutsattningar for organisatoriskt larande, hur interaktionen mellan olika
aktorer utvecklas i larprocessen samt hur det organisatoriska larandet utvecklas i, och
blir en del av den vardagliga verksamheten. En fokusering pa den interaktiva processen
som pagar i larandet gor Czarniawska-Joerges (1995; 1996) som diskuterar begreppet
"translation" for att visa pa hur innebérder och mening tolkas och oversétts i varje sam-
manhang. Hon poangterar &ven att betydelsen inte ar given hos ett fenomen eller ett
begrepp. Vi har aven den kulturteoretiska traditionen med synen pa framvéaxandet av
gemensamma inneboérder och meningsskapande (se t.ex. Smircich, 1983; Smircich och
Morgan, 1982).

I och med att det finns olika typer av teorier om organisatoriskt larande — med skilda
vetenskapliga utgadngspunkter — kan det finnas anledning att lata denna mangfald av
synsatt forklara olika delar av det vi har kallat for kompetensoverforing. En annan moj-
lighet ar att stalla olika tolkningar mot varandra. En sadan ansats var inte majlig med
technology transfer som teoretisk grundval. Teorin om organisatoriskt l[arande har sam-
manfattningsvis tva fordelar framfoér den om technology transfer: det finns utrymme for
skilda teoretiska skolor inom traditionen och fler konkreta problem och I6sningar dis-
kuteras.

Den naturliga fortsattningen ar att gora en fordjupad teoretisk analys av det teoretiska
faltet organisatoriskt larande, med fokus pa social konstruktion, interaktion, sprak etc. |

6 Shrivastavas fyra kategorier motsvaras av Huysmans fyra forsta perspektiv, vilka vi har atergivit i inled-
ningen av avsnittet, Organisatoriskt larande.

22



steg tva ar det sedan aktuellt att géra empiriska studier och omtolkningar av de empiris-
ka studier vi redan har gjort, inte minst den som presenterats i denna rapport.
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