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Digitaliseringen och globaliseringen formar virt liv, vart arbetsliv och vara
gemenskaper snabbare dn nagonsin. Var valfard och konkurrenskraft bygger
pé kompetens. Darfor bor alla ha majlighet att utveckla sin kompetens i alla
skeden av livet.

I Finland utformade 30 centrala aktorer i samhéllet i mars 2019 en
gemensam vision om en ldngsiktig politik for livslangt larande i ett arbete
faciliterat av Sitra. Arbetets resultat beskrivs i Sitras publikation Mot livsldngt
lirande - Gemensam malbild, finansieringsprinciper och férandringsutma-
ningar och dess sammanfattning (pa engelska).

I denna promemoria har vi gatt in for att jimfora hur styrningen av
livslangt larande har 16sts i Norden. Vi granskade i vilken omfattning styr-
ningen av livslangt larande utgér fran forvaltningsomrade och i vilken
omfattning systemiskt tdinkande utnyttjas vid ledningen. I ett systemiskt
tillvigagangssatt uppmarksammas helheten, interaktionen mellan dess delar
samt hur de standigt formas om.

I Norden har man tagit steg mot en mer systemisk forvaltning av livs-
langt larande. Till exempel i Sverige har en strategisk samarbetsgrupp, inte
departementen, ansvaret for helheten. Finland har gjort forsok dér ett syste-
miskt tillvigagangssitt har tillimpats pa budgetering. Pa Island och i Norge
erkdnner lagstiftningen malet om livslangt larande delvis, och dér verkar
dven en nationell samordnare for livsldngt larande. Viktigast av allt &r att alla
nordiska ldnder visar ett engagemang for langsiktig ledning av livslangt
lirande 6ver regeringsperioderna.

Vi onskar att perspektiven i promemorian ska utnyttjas for att utveckla
ledningen av livslangt lirande i Norden och i andra linder. Pa detta sitt kan
vi pa ett effektivt satt stodja manniskors mojligheter till kompetensutveck-
ling i olika livsskeden. Kompetens utgor grunden for en réttvis och hallbar
framtid. Att standigt utveckla kunskaper och fardigheter bidrar till jamlikhet,
manniskornas mojligheter till delaktighet och stirker en flerstimmig demo-
krati.

Helsingfors i december 2020

JYRKI KATAINEN HELENA MUSTIKAINEN
6éverombudsman projektledare
Sitra Kompetensens tid

Sitra
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Sammanfattning

I en komplex virld dr satsningar pa livslangt larande en allt viktigare investe-
ring i individernas, féretagens och samhillets valfard och konkurrenskraft.
Nir det globala 6msesidiga beroendet dkar i sambhillet, blir ocksa orsakssam-
banden i anslutning till livslangt ldrande allt mer invecklade. I en sadan vérld
betonas behovet av ett 6vergripande tankesitt: Livslangt ldirande maste i
framtiden ledas som en genomgripande helhet, med systemiskt tankande.

Jamforelsen av strukturer for livslangt larande i Norden gor géllande att
den nuvarande styrningen av livsldngt ldrande i stor utstrackning baserar sig
pé forvaltningsomradesvisa atgarder, dven om ett ndrmare samarbete mellan
forvaltningsomradena ocksa kan skonjas.

I Norden har man pa senare ar tagit steg mot att leda livslangt larande pa
ett satt som stimmer dverens med systemiskt tdnkande. Till exempel i Sve-
rige har en strategisk samarbetsgrupp, inte departementen, ansvaret for
helheten. Finland har gjort forsok dar ett systemiskt tillvagagangssitt har
tillimpats pa budgetering. Pa Island och i Norge erkinner lagstiftningen
maélet om livslangt larande delvis, och dar verkar &ven en nationell samord-
nare for livslangt ldrande.

Huvudbudskapen i promemorian ér att mélen fo6r fenomenbaserad led-
ning av livslangt larande ska vara att: 1) stirka langsiktigt beslutsfattande, 2)
utnyttja forskningsron for att béttre forsta fenomenen 3) skapa en omfat-
tande och hogklassig interaktion mellan olika aktorer for att skapa gemen-
sam forstaelse samt for att fraimja mal och atgarder.

Som tema for vidare diskussion lyfter vi fram féljande fraga i promemo-
rian: Vilka slags nya strukturer och 16sningar ger aktdrerna utrymme, sam-
manfor dem pa ett heltickande sitt, erbjuder en helhetsbild och mojliggor
dialog?
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Inledning

Arbetets brytningstid, som drivs av den tekniska utvecklingen, understryker
betydelsen av livslangt larande for samhallets, arbetsgemenskapernas och
individernas framgéng. Nar arbetet fordndras snabbare 4n tidigare och fram-
forhallningen blir svérare, visar ocksa statistiken att den utbildning som en
person far i borjan av sitt livslanga ldrande inte lingre bar genom hela karria-
ren.

Det maste finnas tillrackligt med mojligheter till larande, oavsett i vilken
livssituation manniskan befinner sig. Individen maste kunna tillaimpa sin
kompetens pa ett nytt satt eller skaffa helt nya kunskaper eller fardigheter for
att forbattra sina forutsattningar att hinga med i arbetslivet. For arbetsgiva-
ren ar kompetensutveckling en nodvéndig strategisk metod for att bygga upp
en hallbar konkurrensfordel och klara sig pa marknaden. I framgangsrika
arbetsgemenskaper syns detta som en verksamhetskultur som framjar
larande: arbetsuppgifterna och arbetsmetoderna formas tillsammans sa att
ménniskor ska ha méjlighet att anvinda sin kompetens och dven tillsam-
mans uppratthélla kontinuerligt lairande inom arbetsgemenskapen.

Den 6kade betydelsen av livslangt larande for individer och arbetsge-
menskaper betonar dven samhallets roll som mojliggérare av kompetensut-
veckling i olika livssituationer. Efter att kunskapsbasen byggts upp i barndo-
men och ungdomen ér livslangt ldrande inte ldngre en tydligt avgriansad
period pd en karridrlinje. Det kan inte heller styras med hjilp av processer
fran gamla forvaltningsparadigmer. I och med arbetets brytningstid har
livslangt larande blivit ett flerdimensionellt och dynamiskt element som
omformas som en del av ett storre system och samtidigt omformar de 6vriga
elementen i systemet. Det har uppkommit ett behov av att diskutera hur
livslangt larande kan ledas i samhallet med hjélp av systemiskt tainkande.

I denna promemoria granskar och jamfor vi forvaltningsmodeller f6r
livslangt larande i Norden. Promemorian ar riktad i synnerhet mot besluts-
fattare som planerar politiken for livslangt ldrande, sakkunniga som bereder
och verkstaller politiken, de som utvecklar den statliga styrningen samt
andra personer som dr intresserade av &mnet. Promemorian baserar sig pa
Sitras finsksprakiga publikation "Ilmioldht6isen johtamisen nakokulma
elinikdiseen oppimiseen” som utgavs i oktober 2020.

Livslangt ldrande ar ett flerdimensionellt
fenomen i en komplex verksamhetsmiljo

Systemiskt tainkande handlar om att man férst skapar en uppfattning och en
ram for den sak som man vill paverka. Nér det giller livslangt larande maéste
man skapa en uppfattning om hela dess mangfald. Livslangt larande kan

tolkas pé olika sitt, det kan ses att ha olika syften och det ar férknippat med
méngahanda orsakssamband. For individen har livslangt larande flera inten-
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tioner: médnniskan ldr sig att veta (learning to know), gora (learning to do),
leva tillsammans (learning to live together) och vara (learning to be).
Larande kan ses som livslangt (life-long learning), livsomfattande (life-wide)
eller livsdjupt (life-deep). Livslangt larande héanvisar till ménniskans livslopp
fran fodsel till livets slut, livsomfattande ldrande avser helheten av parallella
larerfarenheter under vilket livsskede som helst. Livsdjupt lairande beskriver
uppfattningar och insikter som okar forstaelsen for virlden utanfor ens egen
livsmiljo. Pa grund av denna flerdimensionalitet i livslangt larande har det
blivit besvirligt att nd en gemensam syn pa livslangt ldrande. (Pantzar 2020.)
Definitionen av begreppet livslangt larande forsvaras av att livslangt larande
inte bara kan behandlas pa individplanet, utan ocksa som ett samhalleligt
fenomen. I detta fall géller det att skilja pa idéplanet, politikplanet — dvs.
strategi — och praktiken (Kinnari, 2020). Denna promemoria behandlar den
strategiska, dvs. politiska nivan av livsldngt ldrande.

Livsldngt larande ir i sig en flerdimensionell och invecklad helhet. Aven
den miljo dar livslangt larande sker dr komplex. Komplexiteten forutsitter en
forstaelse om hur helhetssystemet for livslangt ldrande och dess olika delom-
raden samverkar och utvecklas gemensamt, eftersom det inte dr mojligt att
dra nagra slutsatser om hur systemet for livslangt larande fungerar utifran
organisationens verksamhet. Bade den politiska och administrativa led-
ningen maste ha en tydlig lagesbild &ver livsldngt ldrande for att kunna leda
helheten. For att skapa en ldgesbild behovs kvantitativa nyckeltal, men de ér
bara en del av lagesbilden; det vdsentliga dr att mdrka alla signaler som
péaverkar hela systemets funktion. For att fa en lagesbild behé6vs dérfor flera
perspektiv samt en vilja och forstaelse att studera situationer objektivt och
maéngsidigt. Processer bor utvecklas for att stodja dialogen mellan olika akto-
rer och Oka transparensen i verksamheten. (Vartiainen 2020.)

For att den politik for livslangt larande som utformats utifran lagesbilden
ska vara effektiv, ar centrala element ur ett férvaltningspolitiskt perspektiv
att kontinuerligt larande ar tillgdngligt, att finansieringssystemen fungerar
och att det samhdlleliga genomslaget dr starkt. Det kan vara kravande att
verifiera effektiviteten, om malen &r spridda och kan nés &ver olika tids-
spann. Forvaltningspolitiken kan darfor vara ett synergiinstrument, da effek-
tiviteten i kontinuerligt larande forverkligas som en del av storre reformer i
samhallet. (Aarrevaara 2020.)

I en vérld dir saker ar sammanflidtade forutsétter en strivan efter att na
malet en forstdelse for helheten och dess dynamik. I det nuvarande lednings-
landskapet édr det svart att identifiera orsakssamband mellan saker. Dérfor
fungerar en traditionell, linjar planering i enlighet med strategiska lednings-
laror, ddr malen dekonstrueras till en linje av enskilda atgérder och dér det
efterstraivade malet nas om atgarderna utfors konsekvent, inte ldngre sarskilt
val. Detta paverkar ledningen av livsldngt ldrande i bade samhallet och inom
enskilda organisationer.

Nir systemiskt tankande tillimpas i ledningen av livslangt larande, lyfter
det fram organisationens behov av stindig omorganisering. Inom organisa-
tioner som leds offentligt dr stela beslutsstrukturer och ledning av verksam-
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heten uppifran och ned i enlighet med maktstrukturernas logik emellertid
ett hinder for utvecklingen mot en verksamhet nerifrdn och upp, nagot som
ett systemiskt tillvigagangssatt forutsatter. I ledning som framjar systemisk
forandring och skapar resiliens bor man satsa pa bland annat interaktion och
gemensamt lirande. For detta maste man arbeta systematiskt. (Stenvall
2020.)

De olika dimensionerna av livslangt larande som beskrivs ovan och
sammanstéllningen 6ver nuldget i styrningen av livslangt larande i Norden
skapar en utgangspunkt for att diskutera hur strukturer och handlingsmo-
deller kan utvecklas i en systemisk riktning. I det andra kapitlet ger Pinja
Ryky, lina Santaméki och Hanne Smidt en koncis dversikt 6ver de riktlinjer
for livslangt larande som Europeiska unionen (EU) gjort ar 2020 samt ver
de forvaltningsstrukturerna i de nordiska linderna. EU:s riktlinjer reflekterar
mangfalden i livsldngt ldrande och hur dess olika element fldtas samman. Ur
dem kan dven utldsas ett behov av systemisk ledning: Europeiska kommissio-
nens slutsats uppmanar till att framja interaktionen mellan alla aktorer nar
man soker méjligheter att foriandra livslangt lirande. Oversikten granskar
centrala forvaltningsstrukturer med tanke pa systemisk ledning, som meka-
nismer for ansvarsférdelningen inom fenomenet livsldngt lirande och del-
omraden for fenomenbaserad budgetering, lagstiftning, aktdrer och samord-
ning av tjdnster samt langsiktig utveckling.

I det tredje kapitlet beskrivs hur Finland pa senare ar har gatt mot en
mer overgripande offentlig ledning som stimmer 6verens med systemiskt
tankande och hur livslangt larande som fenomen framtrader pa denna
utvecklingsstig.

I det fjarde kapitlet riktar vi blicken mot framtiden och dppnar perspek-
tiv pa hur kunskap om livslangt ldrande och interaktion som skapar gemen-
sam forstaelse starker langsiktigt beslutsfattande.
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Ordlista

FENOMENBASERAD LEDNING. Identifiering av ett fenomen, dvs.
en observerbar utmaning eller ett komplext problem gillande verksamhets-
miljon, som man vill paverka med hjélp av ledningen. Vid fenomenbaserad
ledning stéller man upp mal for férandringen och faststiller hur atgérdernas
effektivitet ska bedomas. Det visentliga dr att forstd fenomenets dynamik,
tillhorande 6msesidiga beroendeférhallanden samt att lara sig mer om feno-
menets art och tillimpa detta pa ledningen. Fenomenbaserad offentlig led-
ning kan ses som ett sitt att forverkliga systemiskt tinkande inom statlig
styrning.

LEDNING UTGAENDE FRAN FORVALTNINGSOMRADE. Ett
traditionellt ledningssétt inom offentlig forvaltning som styrs av linjért fast-
stillda ansvars- och maktférhillanden. Respektive ministerium genomfor
regeringsprogrammet (government policy) inom sin egen sektor och alloke-
rar sina arliga anslag till verksamhet och projekt inom sitt forvaltningsom-
rade.

LIVSLANGT LARANDE. Lirande som sker i olika situationer under
ménniskans hela liv. Livsldngt larande dr i detta sammanhang i huvudsak ett
politiskt begrepp som kan ledas administrativt. Livslangt larande &r en syste-
misk helhet som fraimjar den ekonomiska tillvaxten, kompetensutvecklingen
hos medborgarna och en béttre matchning av utbildning och arbetsmarkna-
dens behow.

STIGBEROENDE. Tidigare hiandelser och val paverkar kommande hén-
delser och val. Det gamla finns fortfarande kvar och bestimmer verksam-
heten samtidigt som man tar steg mot en ny riktning.

SYSTEMISKT TANKANDE. Ett systemiskt tillvigagangssitt studerar
verksamheten i invecklade system pa ett Gvergripande sitt. Syftet ar att forsta
vilka faktorer systemet bestar av och hur dess olika delar paverkar varandra
och systemhelheten. I ett systemiskt tinkande identifierar man regelbunden-
heter och faktorer som forklarar dem. Dessa faktorer kan vara synliga eller
osynliga.
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1 Livslangt liarande - Riktlinjer
inom Europeiska unionen och
strukturer i Norden

Pinja Ryky, Iina Santamdki, Hanne Smidt

1.1 Europeiska unionens riktlinjer om livslangt
ldarande

Utvecklingen av livslangt lairande och kompetens har under de 20 senaste
aren varit en hornsten i Europeiska unionens politik. I Europeiska unionens
utvecklingsplan som startade ar 2000, den sa kallade Lissabonprocessen,
antogs tanken om en kompetensbaserad ekonomisk tillvaxt i europeisk
utbildningspolitik. Man stédllde upp malet om att EU ar 2010 skulle vara
varldens mest konkurrenskraftiga och dynamiska kompetensbaserade eko-
nomi.

Efter Lissabonprocessen har betydelsen av livslangt larande diskuterats i
manga politikdokument och kommunikéer fran Europeiska kommissionen
och radet. Aven mobilitetsprogrammen pa olika utbildningsnivder samman-
stilldes och hela erbjudandet fick namnet "programmet for livslangt
larande”, och det genomfordes aren 2007-2013. EU:s riktlinjer syns i med-
lemsldndernas utbildningspolitik som nationella program och atgiarder som
framjar livslangt larande.

Flera medlemsstater, som Finland och Frankrike, har under sina
EU-ordférandeskap lyft fram betydelsen av livslangt larande for att utveckla
”Kunskapens Europa” (Europe of Knowledge). Aven deklarationer fran
Bolognaprocessens ministerméten har konsekvent betonat betydelsen av
kunskap och ldrande. I 2020 ars Parisdeklaration uttryckte ministrar fran 48
lander sin vilja att bilda ett europeiskt hogskoleomrade (European Higher
Education Area) fram till ar 2025. Inom programmet for livslangt larande
har fokus legat pa den sociala dimensionen samt pé att utvidga dtkomst och
deltagande.

Den nuvarande EU-politiken som siktar mot en digital och gron 6ver-
gang innehéller initiativ for livslangt ldrande, med vilka man i f6rsta hand
forsoker nd dem som redan avlagt examen.

I det livslanga ldrande som ingar i den nuvarande EU-politiken ingar
dven den europeiska pelaren for sociala rattigheter (The European Pillar of
Social Rights), som konkret stods av skapandet av ett europeiskt utbildnings-
omrade. Det omfattar alla utbildningsnivaer och inte endast hogskoleutbild-
ning, som i det europeiska hogskoleomradet. Detta ér en viktig politisk for-
dndring som betonar vaxelverkan mellan olika utbildningsnivaer:

“Alla har ritt till god, inkluderande utbildning och livslangt larande for
att behalla och tillagna sig fardigheter som gor att man kan delta fullt ut i
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sambhillet och klarar omstéllningar i arbetslivet.” (European Commission,
2020.)

I ett nytt dokument fran Europeiska kommissionen (EU Council Con-
clusions, 2020) krivs det att EU ska 6ka det politiska fokuset pa utbildning,
livslangt larande samt utveckling av fardigheter och kompetenser, for att
medlemslédnderna tillsammans ska kunna svara mot komplexa samhalleliga
problem. I det aktuella dokumentet féreslds bland annat féljande om livs-
langt larande:

— Det ska sdkerstillas att stimulansplanerna géllande covid-19-krisen
innehaller ett strategiskt tillvigagangssitt for omskolning och forbattring
av yrkeskompetens.

— Vid behov framjas omskolning samt ett mangsidigare utbud av formell
och informell utbildning f6r vuxna. Detta gors genom att utveckla styr-
och valideringstjinster, inritta infrastrukturer samt 6ka nattjanster som
ett alternativ till att erbjuda kurser eller funktioner gillande livslangt
larande pa plats. I samband med detta kan rollen for inldrning i arbetet
och mentorsystem i arbetet vidareutvecklas.

— Individer ska stodjas i utvecklingen av kontinuerliga fardigheter och
kompetens samt i forvarvandet av en hogre utbildningsniva. Detta sker
genom att erbjuda individuellt skraddarsydda och meningsfulla tjanster,
som hogklassig karridrvigledning.

— Man ska erbjuda battre mojligheter till kompetensvalidering samt
direkta ekonomiska incitament och sérskilt stod till smé och medelstora
foretag och yrkesutdvare.

— Eventuella modeller for offentlig och privat finansiering av livsldngt
larande och utveckling av yrkeskompetens pd individniva ska underso-
kas. Nér det giller finansiering ska sarskild vikt fastas vid grupper i en
svag stdllning eller arbetstagare pa en svagare kompetensniva.

— Alla intressentgruppers, som foretagens, forvaltningens, regionernas,
arbetsmarknadsparternas, handelskamrarnas, industribranschernas,
utbildningsarrangorernas och andra behdriga partners aktiva engage-
mang i att identifiera nédviandiga kompetenser och soka dndringsmoj-
ligheter ska framjas.

Kommissionens kommunikéer har pa senare tid stott radets slutsatser. I
kommunikéerna betonas Agendan for ny kompetens (The New Skills
Agenda 2020), EU:s utvecklingsplan for digitala fardigheter (the EU action
plan for digital skills: Resetting education for the digital age 2021-2027)
samt utvecklingen av EU:s forsknings- och utbildningsomrade (the Euro-
pean Research Area and the European Education Area).

Alla dessa forslag géllande fokus for livslangt larande inom EU-politiken
forutsitter ett nara samarbete mellan landers regeringar och den privata
sektorn. Dessutom krévs investeringar i livslangt larande, omutbildning av
arbetskraft och forbattring av yrkeskompetensen. Det centrala i de nya initia-
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tiven dr ocksa en avsevért nairmare inbordes koppling mellan det europeiska
forskningsomradet och det europeiska utbildningsomradet.

1.2 Forvaltningsstrukturer for livslangt larande
i Norden

Nedan ger vi en allmén &versikt 6ver hur de olika nordiska linderna har
ordnat forvaltningen for livslangt larande, dess strukturer och styrning. Vi
jamfor dem ocksd med varandra. Oversikten behandlar centrala forvalt-
ningsstrukturer med tanke pa systemisk ledning, som mekanismer for
ansvarsfordelningen inom livslangt lairande och delomraden f6r budgetering,
lagstiftning, aktorer och samordning av tjanster samt langsiktig utveckling.

Det dr intressant att jamfora de nordiska landerna med Finland, efter-
som vi i ménga avseenden har samma uppfattning om vélfardsstaten. Med
hjalp av 6versikten ar det ocksa mojligt att fa idéer om utvecklingsobjekt for
Finland. I 6versikten har vi utnyttjat omfattande informationssokning, varef-
ter ett nordisk expertnétverk validerade den insamlade informationen. Tabell
1 visar en sammanfattning av fynden. Fragor som stillts och de nordiska
lindernas placering i tabellen forklaras i foljande stycken. En ndrmare
beskrivning efter land bifogas till promemorian.

I tabell 1 kan det ses att strukturerna for livslangt larande i Norden i
huvudsak foljer ett styrsystem som decentraliserats till olika forvaltningsom-
raden. Detta syns till exempel i statsbudgetarna: Inget nordiskt land tillam-
par en budgetering i enlighet med ett systemiskt tillvigagédngssatt, utan sats-
ningarna pa livslangt ldrande ar spridda mellan flera olika ministerier.

Som tabellen visar leds livslangt larande i Norden i huvudsak utgaende
fran forvaltningsomrade. Emellertid kan ocksa ett systemiskt tillvigagangs-
sitt for ledning av livslangt larande observeras. De nordiska ldnderna har
atminstone delvis atagit sig en langsiktig politik for livslangt larande. I vissa
nordiska lander verkar dven en strategisk arbetsgrupp samt en permanent
samordnare for livslangt larande.



TABELL 1. Jamforelse av strukturer for livsldngt ldrande i Norden.

Utgaende fran
forvaltningsomrade
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De tva foljande bilderna visar skillnaderna mellan tva ledningssatt inom
offentlig forvaltning. Modellerna féljer verksamhetsmodellerna for feno-
menbaserad offentlig férvaltning som presenterats i Sitras arbetspapper
(Sitra 2018b). Modellerna dr en traditionell ledning som baserar sig pa for-
valtningsomraden och ledning som forverkligar ett systemiskt tankande.

Bild 1 askadliggér modellen for offentlig forvaltning utgaende fran for-
valtningsomrade, vilken aterspeglar det klassiska ledningssdttet inom offent-
lig forvaltning som beskrivs av Vartiainen m.fl. (2020). Dédr ar ansvars- och
maktforhallandena bestimda. Respektive ministerium genomfor regerings-
programmet inom sin egen sektor och allokerar sina arliga anslag till verk-
samhet och projekt inom sitt férvaltningsomrade.
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BILD 1. Ledning utgdende fran férvaltningsomrade.
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Bild 2 visar en modell for systemisk offentlig ledning. Dér utgar budgete-
ringen frén ett fenomen som man forsoker styra med hjélp av storre, forvalt-
ningsovergripande helheter. Systemisk ledning préglas av en samarbetskultur
som beskrivs av Vartiainen m.fl. (2020). Det omfattar stindig observation av
hur styrningen fungerar och f6r mot den efterstravad riktning i olika situa-
tioner medan interaktionsforhéllandena mellan aktorerna lever. Da kan
finansieringen ocksa riktas mer flexibelt mot atgirder med ett storre genom-
slag.

BILD 2. Systemisk ledning.
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1.2.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i férvaltningen?

De nordiska ldnderna delegerar ansvaret fér administrationen av livslangt
larande till antingen ett eller tvd ministerier, flera ministerier och/eller en
strategisk samarbetsgrupp. En strategisk samarbetsgrupp sammanfor exper-
ter fran bade den privata och den offentliga sektorn.

Sveriges regering har beslutat om fyra strategiska samverkansprogram
for aren 2019-2022, som baserar sig pa styrkorna i Sveriges naringsliv,
Agenda 2030-malen och viktiga omraden med tanke pa ekonomisk tillvaxt i
framtiden. Kompetensforsorjning och livslangt larande ar ett av dessa sam-
verkansprogram. Med gemensam kompetens, beslutskraft, resurser och
nitverk ska samverkansgrupperna bista med att hitta innovativa losningar
som moter de stora samhallsutmaningarna och bidrar till svensk konkur-
renskraft (Regeringskansliet, 2020 c).

I Danmark och pa Island ar ansvaret centraliserat till ett eller tvd minis-
terier. I Danmark delar undervisningsministeriet samt hogskole- och forsk-
ningsministeriet pa forvaltningsansvaret for livslangt larande. I Danmark
koncentrerar regeringen sig i synnerhet pa kompetensutveckling, och tre-
partsavtalet som ingicks ar 2017 har en viktig stallning nar det géller stark-
ningen av offentlig vuxenutbildning, fortbildning och kompletterande
utbildning (Uddannelses- og Forskningsministeriet, 2020).

Pa Island koncentreras huvudansvaret for livslangt larande till undervis-
nings-, vetenskaps- och kulturministeriet. Pa Island dr ett av regeringens
viktigaste mal att sdkerstilla en jamlik tillgang till utbildning oavsett var i
landet médnniskorna bor. Malet dr dven att utveckla det isldndska utbild-
ningssystemet efter elevernas och hela samhillets behov (Government of
Iceland, 2017).

I Finland leds kontinuerligt larande inom statsférvaltningen utifran
regeringsprogrammet, och detta arbete utfors av ministerier och forvalt-
ningsévergripande ministerarbetsgrupper. Dessutom planeras reformer i en
parlamentarisk roll av riksdagen samt utskott och parlamentariska grupper
som lyder under riksdagen (Riksdagen, 2020). Den mest centrala gruppen
med tanke pa livslangt larande 4r den parlamentariska gruppen for reform
av kontinuerligt larande (Statsradet, 2019). I Finland ses delomraden inom
livslangt larande, som utbildning i dess olika former, som ett sdtt for att 6ka
tinlandarnas valfird och fraimja bade Finlands konkurrenskraft och attrak-
tionskraft. I statsminister Sanna Marins regeringsprogram utstakas att
utbildnings- och kunskapsnivén ska hojas pa alla utbildningsstadier, skillna-
derna i larande ska minska, den utbildningsmassiga jamlikheten ska cka och
tjansten for kontinuerlig handledning ska utvecklas (Statsradet, 2019).

I Norge ligger ansvaret for livslangt larande hos alla de fem ministerier
som ocksd medverkade i planeringen av den nationella kompetensstrategin:
kunskapsdepartementet, arbets- och socialdepartementet, justitie- och
beredskapsdepartementet, nirings-, handels- och industridepartementet
samt inrikesdepartementet. Huvudansvaret for ledningen av livslangt
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larande ligger hos kunskapsdepartementet. Kompetensreformen har en stark
stallning i Norge, och den baserar sig pa regeringens kompetenspolitik som
innehéller en nationell strategi f6r kompetenspolitik f6r aren 2017-2021.

Den norska kompetensreformen har tva mal. Det forsta malet dr att
ingen yrkeskompetens ska bli fordldrad pa grund av avsaknad av ny informa-
tion eller kompetens. Det andra malet &r att avlagsna komptensklyftan, dvs.
skillnaden mellan de firdigheter som arbetslivet behover och de firdigheter
som arbetstagarna faktiskt anvander. (Regjeringen, 2019.)

De nordiska landerna har inkluderat centrala mal och riktlinjer for livs-
langt ldrande i sina strategiska dokument. Reformbehoven gillande fenome-
net livslangt larande namns i Finlands regeringsprogram och i svenska for-
valtningsdokument, medan Norge, Danmark och Island behandlar dem
indirekt i sina dokument.

1.2.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
ldrande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvidgagangssatt?

Med systemisk budgetering avses den del av budgeten, ddr ekonomiska
resurser riktas till regeringens centrala forvaltningsévergripande strategiska
mal i stallet for att utga fran organisation, moment eller forvaltningsomrade.
Malet dr att losa problem relaterade till ett fenomen, som livslangt larande.
(Sitra, 2018 b.)

Jamfort med andra europeiska lander investerar de nordiska linderna
den hogsta andelen av bruttonationalprodukten pa livslangt lairande som
erbjuds via utbildningssystemet: Norge 5,4 %, Finland 5,5 %, Sverige 6,9 %,
Danmark 6,4 %, och Island 7,3 %. Genomsnittet for de europeiska ldnder ar
4,9 % av bruttonationalprodukten. (Eurostat, 2020.)

Respektive nordiskt land finansierar livslangt larande utgaende fran
forvaltningsomrade via ansvariga ministerier. Investeringar i utveckling av
kompetensutveckling under arbetskarridren gar forutom i Finland dven i de
o6vriga nordiska landerna via staten, ministerier och privata finansieringska-
naler. (Sitra, 2018a.) I Finland och de 6vriga nordiska linderna kan man se
en villighet att experimentera med systemisk budgetering av livslangt
larande.

Till exempel var malet for de projektunderstod pa 20 miljoner euro som
kanaliserades av UKM under coronavéren 2020 att skapa ett nytt instrument
for att mojliggora flexibla majligheter att utnyttja alla utbildningsnivéer samt
stodja uppkomsten av verksamhetsformer som 6verskrider granserna mellan
utbildningsformer och mellan férvaltningsomréden.

Motsvarande satsningar sags under coronavéren 2020 dven i Sverige,
Norge, Danmark och pa Island: bland annat 6kade man antalet studieplatser
i synnerhet for att starka studiemajligheterna for arbetslosa. Sidana enskilda
omfattande satsningar ligger narmast ett systemiskt tillvigagangssatt, dvs. ett
satt dar behovsorienterade helheter kan byggas in i budgeten. En central
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utmaning ar dock att helhetsbilden av tjansterna forblir otydlig for deltagare
i livslangt larande nér pengar riktas mot enskilda projekt (Sitra, 2018b).

1.2.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstandigt mal med ett egenvarde?

I Finland identifierar réttssystemet att livslangt larande ar ett mal med
instrumentellt virde, men inte med ett egenvérde. Livslangt larande omfattas
av regleringen som géller bade utbildning och utkomst. Livslangt larande ar
inte ett fenomen som entydigt utformas eller finns strukturerat pa grund-
lagsniva, trots att den har en egen fastpunkt i grundlagen, namligen paragraf
16.2 (Sitra, 2019).

Samma sdrdrag kan skonjas dven i den svenska och danska lagstift-
ningen. Det kan konstateras att lagstiftningen i vissa ldnder identifierar ter-
mer och saker som hénvisar till livslangt lirande, men den identifierar inte
livslangt larande som fenomen. Med tanke pa livslangt larande har dock
vissa centrala dndringar gjorts i landernas lagstiftning.

Lagstiftningen pa Island och i Norge kan ses stodja livslangt larande. Ett
exempel pa detta dr den isldndska vuxenutbildningslagen som stiftades ar
2010 (lag 27/2010) och som giller vuxenutbildning och livslangt ldrande.
Lagen stiftades for att svara mot behoven hos sadana personer som har en
kort formell utbildning och som inte omfattas av tillimpningsomradet for
lagstiftningen om gymnasiet eller universitet (Government of Iceland, 2017
b).

I Norge regleras vuxenutbildning genom vuxenutbildningslagen (1976)
och utbildningslagen (1998) (Regjeringen, 2006). Dessutom trddde en ny lag
om inofficiell vuxenutbildning i kraft ar 2010. Dess syfte ar att reglera kurser
om livslangt larande som anordnas utanfor det formella utbildningssystemet
(Adult and Continuing Education in Norway, 2016).

1.2.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

Med samordnare for livslangt larande avses en permanent enhet som verkar
som nationell samordnare och sammanstiller spridda aktoérer och tjdnster
med principen om betjaning 6ver en disk.

Pa Island och i Norge finns det en nationell samordnare for livslangt
larande. P4 Island verkar ett undervisnings- och utbildningscenter (Freedslu-
midst6d atvinnulifsins, FA) genom serviceavtal med undervisnings-, forsk-
nings- och kulturministeriet. I Norge samordnas livslangt larande av @mbets-
verket Kompetanse Norge, som lyder under kunskapsdepartementet. Kom-
petanse Norge har som mal att sakerstélla att alla vuxna, savil arbetande som
arbetslosa, far atkomst till den utbildning som de behdover.

I Finland forsoker man framja den nationella samordningen med hjalp
av en parlamentarisk reformgrupp for kontinuerligt larande samt ett plane-
rat servicecenter for livslangt ldrande, som skulle fraimja smidigare tjanster
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ur ett kundperspektiv. Nar servicesystemet f6r kontinuerligt larande skapas
fornyar man ocksa kompetensrelaterade tjénster for personer i arbetsfor
alder, forbattrar matchningen mellan arbete och kompetens samt stirker det
regionala ekosystemet for kompetens (Arbets- och ndringsministeriet, 2020;
Undervisnings- och kulturministeriet, 2020).

Tills vidare har Sverige och Danmark inga samordnare for livslangt
larande som skulle sammanfora spridda tjanster for livslangt larande. Dare-
mot dr ansvaret for samordningen delat mellan bland annat ldroanstalter,
statliga ambetsverk, regionala initiativ, som larcenter, samt forskningsinsti-
tut.

1.2.5 Ar landet engagerat i en politik for livslangt lirande
som stracker sig 6ver regeringsperioder?

I denna 6versikt avses med engagemang till exempel ett permanent avtal
mellan det ministerium som ansvarar for livslangt larande och den nationella
samordnaren for livsldngt larande eller langvariga ministerieledda projekt for
livslangt larande. Dessa permanenta avtal och langsiktiga projekt visar att
staten dr engagerad i en strategi som framjar livslangt larande och som over-
skrider regeringsperioden, eftersom dessa avtal och projekt ocksa fortsatter
under den féljande regeringsperioden oavsett den nya regeringens samman-
sattning.

I Norge och pé Island har de lokala undervisningsministerierna ett per-
manent serviceavtal med de nationella samordnarna, Kompetanse Norge och
Undervisnings- och utbildningscentret (Fraedslumidstdd atvinnulifsins, FA).
Dessutom ansvarar det islindska Undervisnings- och utbildningscentret
(FA) for en utbildningsfond som verkar i enlighet med vuxenutbildningsla-
gen 27/2010. Fonden har till uppgift att fraimja lampliga inldrningsmajlighe-
ter for personer som har en kort formell utbildning (Fraedslumidst6d atvin-
nulifsins, 2020 b).

I friga om Sverige, Danmark och Finland kan det konstateras att man
forsoker leda livslangt larande langsiktigt och pa ett satt som 6verskrider
regeringsperioderna. I dessa lander pagar dock projekt och samarbetspro-
gram for livsldngt larande ofta under en regeringsperiod, och tills vidare
finns inget permanent avtal med en nationell samordnare. Allmant taget
baserar sig ramarna for langsiktig utveckling av fenomenet livslangt larande
pé lagstiftning och finansiering.
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2 Forvaltningsstrukturer for
livslangt larande i Norden per
land

Pinja Ryky, Iina Santamdaki

Detta kapitel behandlar de administrativa strukturerna for ledningen av
helheten for livslangt lirande i respektive nordiskt land. Amnet behandlas
via tva dimensioner: hur linjdr eller systemisk ledningen for livslangt larande
ar. Saker som behandlas dr mekanismer for ansvarsférdelningen inom styr-
ningen av livslangt lairande och delomraden for fenomenbaserad budgete-
ring, lagstiftning, aktorer och samordning av tjanster samt langsiktig utveck-
ling. Praxis i respektive nordiskt land presenteras i separata avsnitt.

2.1 Danmark

2.1.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i férvaltningen?

Undervisningsministeriet samt hogskole- och forskningsministeriet delar pa
ansvaret for ledning av livslangt larande inom statsforvaltningen. Under
ministerierna verkar flera olika @mbetsverk, statsdgda inrdttningar samt en
mangd olika rad, styrelser och utskott. Radet for vuxenutbildning och kom-
pletterande utbildning (VEU) ger undervisningsministeriet rad i fragor som
ar viktiga for vuxenutbildning och fortbildning (Berne- og undervisningsmi-
nisteriet, 2020).

Teman relaterade till livsldngt lairande har en stark stéllning i den danska
regeringens dokument. Det kan dock konstateras att livslangt larande inte
behandlas som ett tema i sig, utan undervisning och kompetensutveckling
ses som instrument for att starka det danska samhallet. I juni 2017 utgav en
expertgrupp inom vuxenutbildning och kompletterande utbildning rappor-
ten "Nya kompetenser genom hela livet” och gav sin rekommendation till
den davarande regeringen. Rekommendationerna delades in i tre olika
teman, utifran vilka regeringen har genomfort atgarder som stodjer temama-
len: 1) ett enhetligt system for vuxenutbildning, fortbildning och komplette-
rande utbildning, 2) en stark och inriktad yrkesutbildning och fortbildning
for vuxna, och 3) en modernisering av partiférvaltningen i systemet for
vuxenutbildning och fortbildning. (Nye kompetencer hele livet, 2017.)

Dérutover ingick Danmarks regering och arbetsmarknadsparterna ett
trepartsavtal for aren 2017-2020 med fokus pa utveckling och komplettering
av kompetens. Avtalet stirker verksamheten inom offentlig vuxenutbildning,
fortbildning och kompletterande utbildning (Uddannelses- og Forsknings-
ministeriet, 2020).
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2.1.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
larande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvigagangssatt?

Ar 2018 var utbildningsinvesteringen i Danmark 6,4 procent av bruttonatio-
nalprodukten, en av de storsta i Europa (Eurostat, 2020). Syftet ar att upp-
ritthalla en hogutbildad och kompetent arbetskraft som ar framgangsrik i
den globala ekonomin samt betona investeringar i utbildning utéver profes-
sionell utveckling.

I Danmark gar budgetlinjerna for livslangt larande i regel via undervis-
ningsministeriet, hdgskole- och forskningsministeriet, kulturministeriet,
invandrings- och integrationsministeriet samt hdlsoministeriet. Dessutom
finansierar kommunerna manga tjdnster, som allmidnbildande utbildning
lokalt. Officiella hogskoleexamina ar helt finansierade av staten.

Dessutom har hogskolorna i Danmark ett mangsidigt kursutbud for
livslangt larande. Kurser som leder till studiepoang och behérigheter finan-
sieras av deltagarna, men ofta star arbetsgivaren dock for kostnaderna.

Danmark har fokuserat pé att utveckla och komplettera kompetensen
samt gjort betydande investeringar under de senaste decennierna. Ett exem-
pel pa detta ar “flexicurity”-modellen, som mojliggér en uppdatering av
utbildning vid sidan av arbetet. Investeringarna i livslangt larande samt kom-
petensutveckling och -komplettering uppgar till ssmmanlagt cirka 134 mil-
joner euro inom alla sektorer aren 2014-2020 (Rambell, 2020). Enligt tre-
partsavtalet som ingicks 2017 har man 6ppnat en arlig ansékan for finansie-
ring for projekt som stodjer livslangt lirande och kompetensutveckling.
Trepartsavtalet omfattar dven specialfinansiering for vuxenutbildning samt
yrkesinriktad undervisning och utbildning (Uddannelses- og Forskningsmi-
nisteriet, 2020).

2.1.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstandigt mal med ett egenvarde?

Danmarks lagstiftning identifierar termer som hénvisar till livslangt ldrande,
som "deltidsundervisning” och "6ppna kurser” i synnerhet nér det géller
hogskolesystemet, men den identifierar inte helheten for livsldngt larande
som ett sjalvstandigt mal med ett egenvirde. Centrala dndringar har dock
gjorts i lagstiftningen. Ett exempel pa detta dr lag 556 om utveckling av iden-
tifieringen av tidigare kompetens inom vuxenutbildning och fortbildning,
som varit i kraft sedan augusti 2007. Lagen ger alla individer ratt att f tidi-
gare forvarvad kompetens validerad inom de sarskilda malen for vuxenut-
bildning och fortbildning. Den fokuserar pé individens behov och foérsoker
gora processen sa enkel och flexibel som majligt. Lagstiftningen inkluderar
dock inte magisterprogram. (How informal and non-formal learning is reco-
gnised in Europe Denmark - country report, 2016.)

Syftet med lagen om beddmning av utlindska examina ér att sékerstélla
valideringen av utldndska examina och pé sa sitt underlétta intrdde pa den



LEDNING AV LIVSLANGT LARANDE I NORDEN: EN JAMFORELSE — Mot ett systemiskt tillvigagangssatt 22

danska arbetsmarknaden och utbildningssystemet. Dessutom ar lagens syfte
att forbattra tillgodordknandet av studiepoédng i danska och utlandska exa-
mina i det danska utbildningssystemet.

2.1.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

Danmark har ingen samordnare for livslangt larande som skulle sammanféra
spridda tjanster for livslangt larande med principen om service dver en disk.
Diremot finns det i Danmark flera samordnare for livsldngt ldarande omra-
desvis och pa olika utbildningsnivaer.

2.1.5 Ar landet engagerat i en politik f6r livslangt lirande
som stracker sig over regeringsperioder?

I Danmark striavar man efter att leda livslangt larande langsiktigt och pa ett
satt som Overskrider regeringsperioderna. Utifran 6versikten kan det dock
konstateras att det i Danmark pégar flera projekt for livslangt ldrande som
inte samordnas centraliserat. Dessutom har Danmarks undervisningsminis-
terium och hogskole- och forskningsministerium inget sadant permanent
avtal med samordnaren for livslangt larande som skulle striacka sig ver
regeringsperioderna och stddja en langvarig politik for livslangt larande.
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2.2 Finland

2.2.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i forvaltningen?

I Finland ligger ansvaret for ledningen av helheten for livslangt larande hos
statsrddet, riksdagen, ministerierna, utskott och parlamentariska grupper.
Statsrddet, dvs. regeringen leds av statsminister med stdd av statsradets
kansli. Ministerierna svarar inom sitt verksamhetsomrade for beredningen
av lagstiftning och for beredningen av drenden som ska beslutas i statsradet.
Dessutom planeras reformer i en parlamentarisk roll av riksdagen samt
utskott och parlamentariska grupper som lyder under riksdagen. Riksdagen
stiftar lagarna. Regeringen ska atnjuta riksdagens fortroende. I Finland leds
livslangt larande inom ur statsférvaltningens perspektiv utifran regerings-
programmet, och detta arbete utfors av ministerier och forvaltningsévergri-
pande ministerarbetsgrupper. (Riksdagen, 2020; Riksdagen, 2020 b; Finlex,
2020.)

Centrala ministerier som ansvarar for kontinuerligt larande i Finland ar
undervisnings- och kulturministeriet, arbets- och naringsministeriet, social-
och hilsovardsministeriet samt finansministeriet. Undervisnings- och kul-
turministeriet (UKM) ansvarar for planeringen av férskolepedagogik, all-
ménbildande utbildning samt hogskole- och vetenskapspolitik. Utbildnings-
styrelsen (UBS) ansvarar for verkstillandet och utvecklingen av
utbildningspolitiken. Arbets- och naringsministeriet (ANM) producerar
aktuell information om arbetslivet och utvecklar arbetslivet med hjélp av
olika tjanster, ansvarar for integrering av invandrare och anskaffning av
annan dn examensinriktad arbetskraftsutbildning. Social- och hélsovardsmi-
nisteriet (SHM) ansvarar i fraga om livslangt larande for att framja valfiard
och delaktighet, arbetshélsa och stod for arbetsféormégan hos dldre personer.
Finansministeriet (FM) styr sina satsningar via statsandelssystemet och styr
arbetet i ndmnder for livslangt larande. (Sitra, 2018; Social- och hélsovards-
ministeriet, 2020.)

I statsminister Sanna Marins regeringsprogram ses livslangt lirande som
ett centralt sétt for att 6ka finldndarnas valfard och frimja bade Finlands
konkurrenskraft och attraktionskraft. I regeringsprogrammet utstakas att
utbildnings- och kunskapsnivan ska hojas pa alla utbildningsstadier, skillna-
derna i larande ska minska, den utbildningsmassiga jamlikheten ska 6ka och
tjansten for kontinuerlig handledning ska utvecklas. Att omvandlingen i
arbetslivet och digitaliseringen forandrar de arbeten som kréver en lagre
utbildningsniva mest konstateras vara en sdrskild utmaning. Detta kréaver
omskolning inom de grupper som for narvarande deltar i vuxenutbildning i
liten utstrackning. Teman inom livsldngt ldrande ses som centrala for Fin-
lands framgang. Ett konkret exempel pa detta ar regeringsprogrammets
punkt om en parlamentarisk reform av kontinuerligt ldrande. (Statsradet,
2019.) I borjan av dr 2021 6verlamnar regeringen till riksdagen en utbild-
ningspolitisk redogorelse, i vilken dven den parlamentariska gruppen produ-
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cerar innehdll. Syftet med riktlinjerna ér att sékerstalla att den 6vergripande
kompetensnivan stiger i Finland, att jamlikheten i fraga om utbildning 6kar
samt att Finlands internationella attraktionskraft vixer. Granskningen riktas
mot hela det finldndska utbildningssystemet och utveckling av forskning och
har en strategisk karaktar. En bred parlamentarisk uppf6ljningsgrupp bedo-
mer och stodjer beredningen av redogorelsen. Den har ocksa till uppgift att
sdkerstdlla samarbetet med riksdagsgrupperna. (Undervisnings- och kultur-
ministeriet, 2020.)

2.2.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
larande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvigagangssatt?

Under vuxna personers arbetskarridrer bestar investeringen i kompetensut-
veckling av offentlig och privat finansiering (Sitra, 2018). Finansieringen
kanaliseras i regel av fyra ministerier. De storsta finansieringsflodena kom-
mer fran undervisnings- och kulturministeriet och finansministeriet.
Finansministeriets satsningar pa livslangt larande ar betydande i form av
kommunernas statsandelar. Aven arbets- och naringsministeriet samt social-
och hilsovardsministeriet har finansiering med en central koppling till livs-
langt larande (Sitra, 2018; Finansministeriet 2020; Finansministeriet 2020 b).

I statsminister Marins regeringsprogram &ar malet att utveckla verksam-
heten, handledningen och finansieringen inom de olika utbildningsstadierna
sd att Finland kan erbjuda ett omfattande utbud av mangsidiga och arbets-
livsorienterade utbildningshelheter for livslangt larande. (Statsradet, 2019, s.
166.) Med tanke pa systemtdnkande perspektiv pa livslangt larande ar det
intressant att finansministeriets arbetsgrupp diskuterade fenomenbaserad
budgetering aren 2018-2019, och drendet har ocksa tagits upp i riksdagen. I
synnerhet framtidsutskottet har talat fér experiment med och utveckling av
fenomenbaserad budgetering. (Framtidsutskottet, 2018; Framtidsutskottet,
2018 b.) Statens revisionsverk har kartlagt fordelarna och utmaningarna med
fenomenbaserad budgetering utifran inhemskt och internationellt material.
Utifran observationerna kan det diskuteras hur man kunde starka fenomen-
baserad budgetering om sa dnskas (Statens revisionsverk, 2020).

Det finns en vision och férsoksvilja for fenomenbaserad budgetering i
Finland. Till exempel var malet for de projektunderstéd pa 20 miljoner euro
som kanaliserades av UKM under coronavéren 2020 att skapa ett nytt instru-
ment for att 6ka flexibla mojligheter att utnyttja alla utbildningsnivaer. Ett
ytterligare mal var att stodja uppkomsten av verksamhetsformer som over-
skrider granserna mellan utbildningsformer och mellan foérvaltningsomra-
den (Undervisnings- och kulturministeriet, 2020 c). Sadana enskilda omfat-
tande satsningar ligger narmast ett systemiskt tillvigagangssatt, dvs. ett sétt
dar behovsorienterade helheter kan byggas in i budgeten. En central utma-
ning ar dock att helhetsbilden av tjansterna forblir otydlig for deltagare i
livslangt larande nar pengar riktas mot enskilda projekt (Sitra, 2018 b).
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2.2.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstiandigt mal med ett egenvarde?

I Finland styrs livslangt larande av bade lagar om utbildning och olika lagar
om utkomst. Lagstiftningen identifierar endast formellt, dvs. examensinrik-
tat lairande. Om man vill behandla informellt larande for att bedoma stodfor-
mer for inldrarens utkomst, maste dessa larandeformer forst omvandlas till
formellt larande med hjalp av olika identifieringsrutiner. Rattssystemet iden-
tifierar livslangt lairande som ett mal med instrumentellt virde, men inte
med ett egenvirde. Livslangt larande &r inte ett tema som entydigt utformas
eller finns strukturerat pa grundlagsniva, trots att den har en egen fastpunkt i
grundlagen, ndmligen paragraf 16.2. (Sitra, 2019.)

2.2.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

Finland saknar tills vidare en heltickande strategi for utveckling av livslangt
lirande som skulle sammanfora arbetet hos olika aktérer som arbetar med
livslangt larande (OECD, 2020). Man forsoker frimja den nationella samord-
ningen i en parlamentarisk reformgrupp for kontinuerligt lairande samt ett
planerat servicecenter for livsldngt lirande, som skulle frimja smidigare
tjanster ur ett kundperspektiv. Nér servicesystemet for kontinuerligt ldrande
skapas fornyar man ocksa kompetensrelaterade tjanster for personer i arbets-
for alder, forbattrar matchningen mellan arbete och kompetens samt stirker
det regionala ekosystemet for kompetens. Vid organiseringen av servicecen-
tralen ska befintliga resurser och nya verksamhetsmodeller utnyttjas med
hénsyn till de nuvarande strukturerna och kommande dndringarna i region-
forvaltningen. Den nya serviceorganisationen ska ha till uppgift att bl.a.
forbattra matchningen av utbud och efterfragan pa arbetskraft och samord-
ning av samarbetet mellan ldroanstalter som producerar tjdnster, hogskolor
och andra serviceproducenter. Tjansterna ska stodjas av ett digitalt ekosys-
tem for kontinuerligt larande, som sammanstéller bland annat information
om studiemojligheter i en lattanvdnd form som betjénar alla medborgare och
arbetslivet. Tjanster for kartlaiggning och identifiering av kompetens samt
karridrplanering och végledning ska inforas i systemet. (ANM, 2020; UKM,
2020 b; UKM, 2020 d.) Anslag har reserverats for ett servicecenter for livs-
langt larande.

2.2.5 Ar landet engagerat i en politik for livslangt lirande
som stracker sig over regeringsperioder?

I Finland stéller lagstiftningen och finansieringen ramarna for langsiktig
utveckling av helheten for livsldngt larande. I praktiken ér det kravande att
genomfora langsiktiga reformer, eftersom anslagen péaverkas av respektive
regerings program. Saledes genomfors de flesta projekten och programmen
for livslangt larande inom regeringsperioderna.
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SHM:s reform av den sociala tryggheten ar den langsiktigaste projekt-
helheten och spanner 6ver tva regeringsperioder. Det langsiktiga reformar-
betet stods av bestaende utskott som tillsétts for hela valperioden, inklusive
framtidsutskottet. Ett utskott kan pa forslag av talmanskonferensen tillsattas
pé nytt efter det att statsradet har utndmnts efter ett riksdagsval (AO 17 §).
Alla utskott har tillsatts pa nytt efter att statsradets bildats pa riksmétet 2007,
2011 och 2015. (Riksdagen, 2020 b.)

FN:s Agenda 2030 &r ett centralt langsiktigt handlingsprogram for héll-
bar utveckling, som dven tar upp livslangt larande (Utrikesministeriet, 2020).
I regeringsprogrammet (Statsradet, 2019) fins reformforslag som anknyter
till Agenda 2030. Vid statsrddets kansli har man inréttat ett samordningsse-
kretariat, som planerar, bereder, samordnar och sakerstéller det nationella
genomforandet av Agenda 2030. (Statsradets kansli, 2020.)

I Finland stravar man efter att leda livslangt larande langsiktigt och pa
ett satt som Overskrider regeringsperioderna trots utmaningarna. Prin-
cipprogram for livslangt larande har gjorts upp sa att de ska styra férand-
ringen pa lang sikt.
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2.3 Island

2.3.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i forvaltningen?

Undervisnings-, vetenskaps- och kulturministeriet svarar for tillimpningen
av lagstiftning pa alla utbildningsnivaer, fran allmanbildande utbildning till
yrkesutbildning samt fortbildning och vuxenutbildning. I detta ingar framta-
gande av undervisningsplaner for allménbildande utbildning, av inférande
av bestimmelser samt planering av utbildningsreformer. Undervisnings-,
vetenskaps- och kulturministeriet beviljar ackreditering till hogskolor som
uppfyller de kriterier som stdlls i den nationella lagstiftningen samt interna-
tionellt godkénda kriterier (Government of Iceland, 2020). Den nationella
samordnaren for livslangt ldrande, Undervisnings- och utbildningscentret
(FA), grundades ar 2002, da Islands davarande undervisnings- och kulturmi-
nisterium ingick ett avtal med centralférbunden for arbetstagarna och
arbetsgivarna i landet. FA lyder under undervisnings-, forsknings- och kul-
turministeriet genom ett serviceavtal (Freedslumidst6d atvinnulifsins, 2020).
Ar 2017 drog regeringen upp riktlinjer for ett antal mal for livslangt
larande f6r kommande ér. Ett av regeringens viktigaste mal ar att sakerstélla
en jamlik tillgang till utbildning oberoende av var i landet ménniskorna bor.
Malet ér dven att utveckla det isldndska utbildningssystemet efter elevernas
och hela samhillets behov. Landet vill stodja innovation och utveckling pa
alla utbildningsnivéer, eftersom utbildning ses som en forutsattning for
framtida innovationer. (Policy Statement, 2017.) Utifran 2017 ars politiska
riktlinje tog man fram en lista 6ver dtgarder for ministerierna som svarar for
dmnesomradena. Flera atgirder pa listan har redan genomforts.

2.3.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
larande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvigagangssatt?

Det storsta finansieringsflodet for livslangt larande gar via undervisnings-,
vetenskaps- och kulturministeriet. Dessutom finansierar narings- och inno-
vationsministeriet vissa projekt for livslingt ldrande inom turismbranschen.
Av 2021 ars budget har 10 procent riktats till undervisnings-, vetenskaps-
och kulturministeriets forvaltningsomréade, och kostnaderna f6r undervis-
ning och kultur véintas 6ka med upp till 36 miljoner euro (Government of
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Iceland, 2020). Isldndska experter beskriver finansieringssystemet som ett
komplicerat system med flera olika finansieringsfloden.

Undervisnings- och utbildningscentret (FA) ansvarar for en utbildnings-
fond som verkar i enlighet med vuxenutbildningslagen 27/2010. Fonden har
till uppgift att fraimja laimpliga inlarningsmojligheter f6r personer som har en
kort formell utbildning. Finansieringsandelarna for utbildningsfonden slas
fast i respektive ars budget. Utbildningsfondens styrelse ansvarar for utdel-
ningen av medel fran utbildningsfonden och stiller sarskilda villkor for
fondens finansieringsandelar, vilka ministern faststaller (Freedslumidstod
atvinnulifsins, 2020 b).

2.3.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstandigt mal med ett egenvarde?

Islands lagstiftning identifierar ett behov av att uppmuntra lagutbildade
personer att soka sig till livslangt larande. Ett bra exempel pé detta dr vuxen-
utbildningslagen som stiftades ar 2010 och som giller vuxenutbildning och
livslangt larande. Lagen stiftades for att svara mot behoven hos sadana per-
soner som har en kort formell utbildning och som inte omfattas av tillamp-
ningsomradet for lagstiftningen om gymnasiet eller universitet. Lagens syfte
ar att erbjuda mojligheter och uppmuntran at denna grupp manniskor, 6ka
deras yrkeskompetens och skapa de 16sningar som behovs for att svara mot
kraven pa okad kompetens inom de centrala sysselsdttningsbranscherna pa
Island (Government of Iceland, 2017).

Pa Island anvénds ett system for validering av kompetens som forvarvats
utanfor det officiella utbildningssystemet. Pa Island baseras utvarderingen av
verklig kompetens pa tanken att inldrning inte enbart sker inom det officiella
skolsystemet, utan ocksa i alla slags situationer och sammanhang. Allt
larande ar véirdefullt och darfor ar det viktigt att det dokumenteras oavsett
var det forvérvats. Verklig kompetens ér alltsa kombinerade fardigheter som
en person forvarvat pa olika sitt, som arbetserfarenhet, arbetspraktik, stu-
dier pa fritiden, skolstudier, frivillig- och/eller organisationsarbete eller via
familjelivet. (Freedslumidstod atvinnulifsins, 2020 c.)

2.3.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

Undervisnings- och utbildningscentret (Fraedslumidstdd atvinnulifsins, FA)
har ett serviceavtal med undervisnings-, forsknings- och kulturministeriet.
Undervisnings- och utbildningscentret (FA) har till uppgift att erbjuda mal-
gruppen en mojlighet att utbilda sig och forbittra sin stéllning pé arbets-
marknaden. FA:s malgrupp omfattar de manniskor som inte har genomgétt
en utbildning pé andra stadiet. Centrets huvudsakliga verksamhetsomraden
ar uppgorande av undervisningsplan, utveckling av validering av inofficiella
studier och spridning av rutiner, tillsyn 6ver utvecklingen av styr- och rad-
givningstjanster, identifiering av mélgruppens utbildningsbehov i samarbete
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med representanter for arbetsmarknaden och utbildningsanordnare, utveck-
ling av rutiner for ackrediterad vuxenutbildning i samarbete med utbild-
ningsanordnare, frimjande av kvaliteten pa ackrediterade utbildningsanord-
nares aktiviteter och styrning, insamling, férvaring och delning av informa-
tion om malgruppen och dess utbildningsbehov, forvaltning av
utbildningsfonden samt utveckling och administration av studeranderegist-
ret. (Fraedslumidstod atvinnulifsins, 2020.)

2.3.5 Ar landet engagerat i en politik f6r livslangt lirande
som stracker sig over regeringsperioder?

Undervisnings- och utbildningscentrets (FA) permanenta serviceavtal med
undervisnings-, forsknings- och kulturministeriet samt deras ansvar for den
i vuxenutbildningslagen (lag 27/2010) definierade Utbildningsfonden visar
att Island har engagerat sig i en politik som striacker sig dver regeringsperio-
derna.

Utsikterna for livslangt larande pa Island péverkas av samma centrala
forandringar som sker pa andra hall i Europa. Forlusten av arbetstillfallen,
automatisering, nya kompetenskrav, ny teknik och en 6kad mangfald skapar
grunden for de kommande reformerna pa Island (Committee on the Fourth
Industrial Revolution, 2019; Rannis, 2020). Ar 2019 publicerade Framtids-
utskottet, utnamnt av statsministern, en rapport om det islindska samhallet
aren 2035-2040.

En handlingsplan baserad pé rapporten offentliggjordes i maj 2020 och
innehaller tre atgdrder gillande livslangt lirande:

— Utveckling av tjanster for livslangt larande i synnerhet f6r grupper som
ar exponerade for teknisk fordndring, bland annat invandrare och perso-
ner med en kort formell utbildning

— Légesbedomning av livslangt larande i hela landet. Systemet for kontinu-
erlig utbildning ska vara tydligt och férenklat for att inkludera ett storre
antal vuxna. Utredning av rollerna for skolor och utbildningsanordnare
samt en kartldggning av vem som betalar for respektive utbildning.

— Stdrkande av kopplingen mellan livsldngt lairande och det formella
utbildningssystemet
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2.4 Norge

2.4.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i forvaltningen?

I Norge ligger ansvaret for livslangt larande hos alla de fem ministerier som
ocksa medverkade i planeringen av den nationella kompetensstrategin: kun-
skapsdepartementet, arbets- och socialdepartementet, justitie- och bered-
skapsdepartementet, narings-, handels- och industridepartementet samt
inrikesdepartementet. Huvudansvaret for ledningen av livslangt larande
ligger dock hos kunskapsdepartementet.

I Norge ar kompetensreformen ett exempel pa forvaltningsovergripande
utveckling av livslangt larande. Den norska kompetensreformen har tva mal.
Det forsta malet dr att ingens yrkeskompetens ska bli foraldrad pa grund av
avsaknad av ny kunskap eller kompetens. Alla bor ges mojlighet att férnya
och komplettera sin kompetens for att flera manniskor ska kunna arbeta
langre. Det andra malet ér att avldgsna komptensklyftan, dvs. skillnaden
mellan de firdigheter som arbetslivet behover och de fardigheter som arbets-
tagarna faktiskt anvander (Regjeringen, 2019).

Kompetensreformen ar baserad pa regeringens kompetenspolitik fran ar
2013 fram till idag, inklusive den nationella strategin for kompetenspolitik
2017-2021, som regeringen, arbetsmarknadsparterna, samiska intressebeva-
kare, riksdagen och vuxenutbildningsféreningen undertecknade ar 2017
(Regjeringen, 2017).

Regeringen och de 6vriga parterna som ingick strategin f6r kompetens-
politik bildar ett kompetenspolitiskt rad som sammantrader regelbundet.
Radet foljer strategin for kompetenspolitik och diskuterar de mal som radet
for framtida kompetensbehov (Kompetansebehovsutvalget KBU) faststallt
samt Ovriga aktuella fragor. Kompetanse Norge, som lyder under kunskaps-
departementet, har till uppgift att sédkerstélla att alla strategiska partner upp-
néar de mal som definierats i strategin for kompetenspolitik.

Parterna som kommit 6verens om strategin for kompetenspolitik har
lovat gora val som stodjer saval individer som hela samhallet, framja battre
inlarningsmojligheter och ett effektivt kompetensutnyttjande i arbetslivet
samt att starka kompetensen sérskilt for sédana vuxna som har en svag
koppling till arbetslivet. I rapporten om strategin for kompetenspolitik pre-
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senteras en lagesbild 6ver vad regeringen dstadkommit och vilka atgérder
som paborjats i reformen. Den visar en tydlig riktning for hur kompetenspo-
litiken ska utvecklas under kommande ar. (Regjeringen, 2017.)

2.4.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
ldrande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvidgagangssatt?

Budgetlinjerna for livslangt larande gér enligt férvaltningsomrddena for fem
olika ministerier (kunskapsdepartementet, arbets- och socialdepartementet,
justitie- och beredskapsdepartementet, ndrings-, handels- och industridepar-
tementet samt inrikesdepartementet) som delar en del av sin budget till
dmbetsverk som lyder under ministerierna. De storsta finansieringsflédena
for livslangt larande fordelas via kunskapsdepartementet. Dessutom stodjer
staten allménbildande utbildning och tjanster for livslangt lairande som
anordnas i kommunerna. Ar 2020 svarade regeringen mot coronavirusets
effekter genom att investera 145 miljoner euro i kompetensutveckling.

2.4.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstiandigt mal med ett egenvarde?

I Norge ér det tamligen okomplicerat att dndra lagstiftningen om livslangt
larande. Dessutom godkédnner regeringen aven tillfilliga lagdndringar, som
for sin del stodjer tjanster for livslangt larande. Saledes kan det anses att
Norges lagstiftning stodjer livslangt larande och delvis identifierar det som
ett sjalvstandigt mal med ett egenvérde.

Regeringen genomfor aktivt dtgarder som stodjer en politik for livslangt
larande, till exempel genomfors lagdndringar géllande studielan aktivt bade
nu och inom den ndrmaste framtiden. Ratten till kostnadsfri utbildning, fran
allmédnbildande utbildning till vuxenutbildning, garanteras genom lag. Sedan
ar 2001 har alla anstéllda haft ratt till studieledighet. Vuxenutbildningen
regleras genom vuxenutbildningslagen (1976) och

utbildningslagen (1998) (Regjeringen, 2006). Hogskoleutbildning regle-
ras genom en separat lag som omfattar detta utbildningsstadium i sin helhet,
oavsett studentens alder. Dessutom tradde en lagdndring om inofficiell vux-
enutbildning i kraft ar 2010. Dess syfte dr att reglera kurser om livslangt
larande som anordnas utanfor det formella utbildningssystemet (Adult and
Continuing Education in Norway, 2016).

2.4.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

I Norge samordnas livslangt ldrande av ambetsverket Kompetanse Norge,
som lyder under kunskapsdepartementet. Dess syfte ér att 6ka beslutsfattar-
nas, samarbetspartners och hela folkets medvetenhet om vikten av livslangt
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larande. Kompetanse Norge har som mal att sdkerstilla att alla vuxna, sévil

arbetande som arbetslosa, far atkomst till den utbildning som de behdver.
Kompetanse Norge ser kompetensens centrala roll i att trygga arbetstill-

fallen. Darfor har det som mal att sékerstilla att:

— vuxna ska ha mojlighet till flexibel utbildning

— norska foretag ska utveckla kompetens malmedvetet

— myndigheter och de flesta manniskorna ska veta vilken slags kompetens
vi behover i framtiden

— invandrare ska fa god sprakutbildning i norska och goda spraktester

— béde unga och vuxna ska ha madjlighet att fa gratis, hogklassig karriar-
vagledning och rddgivning om utbildning och arbete (Kompetanse
Norge, 2020).

2.4.5 Ar landet engagerat i en politik for livslangt lirande
som stracker sig 6ver regeringsperioder?

Kunskapsdepartementets bestaende serviceavtal med Kompetanse Norge
visar att Norge dr engagerat i en politik for livslangt larande som stricker sig
over regeringsperioderna. Detta avtal och Kompetanse Norges projekt fort-
sitter d&ven under kommande regeringsperioder, oavsett den nya regeringens
sammansattning. Den nationella strategin for kompetenspolitik visar att
Norge har ett starkt politiskt samforstand om vikten av kompetenspolitik och
att ett starkt politiskt engagemang ocksa vantas under kommande regerings-
perioder. En ny nationell strategi for kompetenspolitik planeras redan nu
som fortséttning pa strategin 2017-2021.
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2.5 Sverige

2.5.1 Vilka ansvarar for ledningen av helheten for
livslangt larande i forvaltningen?

I Sverige leds livslangt larande av statsforvaltningen och arbetet utfors av de
ansvariga departementen samt strategiska samarbetsgrupper. Utbildningsde-
partementet dr det viktigaste ministeriet med ansvar for livslangt larande.
Det ansvarar for allmédnbildande utbildning, hogskoleutbildning och forsk-
ning.

Utifran det sakpolitiska januariavtalet 2019 beslutade regeringen om fyra
strategiska samverkansprogram for aren 2019-2022. De baserar sig pa styr-
kor i svenskt naringsliv, mélen i Agenda 2030-programmet samt viktiga
omraden med tanke pa framtida tillvixt. De strategiska samverkansprogram-
men 4r ndringslivets digitala strukturomvandling, hélsa och life science,
néringslivets klimatomstdllning samt kompetensforsorjning och livslangt
larande. (Regeringskansliet, 2020 b.)

Samverkansprogrammen samlar privata och offentliga aktorer for att
gemensamt prioritera vad som behover goras for att mota utmaningarna
inom dessa teman. I samverkansprogrammet Kompetensférsorjning och
livslangt larande ingdr bland annat ndringsdepartementet, utbildningsdepar-
tementet, statliga forskningsinstitut som Vinnova och RISE, hogskolor och
en mangd sakkunniga och intressentgrupper fran olika omraden. Samver-
kansgruppen skapar flera mindre arbetsgrupper som identifierar och plane-
rar l6sningar och forslag om valda @mnen. Vinnova och andra behoriga
myndigheter stodjer och deltar i det praktiska arbetet utgaende fran reger-
ingens anvisningar och arbetsgruppernas uppdrag. (Regeringskansliet, 2020
b.) Med gemensam kompetens, beslutskraft, resurser och natverk ska sam-
verkansgrupperna bista med att hitta innovativa l6sningar som moter de
stora samhallsutmaningarna och bidrar till svensk konkurrenskraft (Reger-
ingskansliet, 2020 e). Modellen med samverkansprogram kan anses repre-
sentera systemiska tillvigagangssitt.

2.5.2 Behandlar landet finansieringen av livslangt
larande utgaende fran forvaltningsomrade eller via ett
systemiskt tillvigagangssatt?

Ar 2018 var utbildningsinvesteringen i Sverige 6,9 procent av bruttonational-
produkten, som dr en av de storsta andelarna i Europa (Eurostat, 2020).
Sarskilt under de tva senaste regeringsperioderna har Sverige fokuserat pa att
erbjuda majligheter till livslangt ldrande till invanare 6ver hela landet under
hela livet. Budgetforslaget for utbildning ar 2021 fokuserar sérskilt pa kom-
petensutveckling och ett djupare samarbete mellan utbildningssektorn och
néringslivet. Ett av fokusomradena ar att sdkerstilla studiestod till vuxenstu-
derande. Aven validering av kunskap och kompetens betonas.
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I Sverige finansieras livslangt larande per forvaltningsomrade. De storsta
finansieringsflodena gar via utbildningsdepartementet, som ansvarar for
utveckling av undervisning och kompetens. Budgeten for 2021 omfattar
allménbildande utbildning, specialundervisning, vuxenutbildning, yrkesin-
riktad undervisning och utbildning, hogskoleutbildning samt forskning.

Ar 2016 deltog sex av tio vuxna mellan 25 och 64 4r i Sverige i ndgon typ
av kurs med kontinuerlig undervisning som arbetsgivaren stod for (SCB,
2018). Offentlig utbildning ér kostnadsfri pé alla utbildningsnivéer for alla
svenska medborgare.

2.5.3 Identifierar landets lagstiftning livslangt larande
som ett sjalvstiandigt mal med ett egenvarde?

I Sverige identifierar lagstiftningen termer som hénvisar till livslangt larande,
som “kompetensutveckling”, men identifierar inte livslangt larande som ett
sjalvstandigt mal med ett egenvirde. Man haller dock pa att gora centrala
dndringar i lagstiftningen om livslangt larande. Ett exempel pa detta dr dnd-
ringar i hogskolelagen som tydliggor hogskolornas roll som ett led i livslangt
lirande bade ur studenternas och arbetslivets perspektiv. Lagindringarna
foreslas trada i kraft den 1 juli 2021. Enligt Valideringsdelegationens rapport
(Regeringskansliet, 2020 c) vantas dven ny lagstiftning om validering av
kompetens att trada i kraft ar 2021 och forbittra tillgdngen till validering pa
alla utbildningsnivaer som redan omfattas av nuvarande lagstiftning.

2.5.4 Finns det en nationell samordnare for livslangt
larande i landet?

Tills vidare har Sverige ingen samordnare for livslangt ldrande som skulle
sammanfora spridda tjanster for livslangt larande.Daremot dr ansvaret for
samordningen delat mellan ldroanstalter, statliga &mbetsverk, regionala lar-
center, samt forskningsinstitut.

2.5.5 Ar landet engagerat i en politik for livslangt lirande
som stracker sig over regeringsperioder?

I Sverige stravar man efter att leda livslangt ldrande langsiktigt och pa ett sétt
som Overskrider regeringsperioderna. Utifran oversikten kan det dock kon-
staterats att projekt och samverkansprogram som galler livslangt larande ofta
endast varar under en regeringsperiod. Till exempel pagar det strategiska
samverkansprogrammet Kompetensforsorjning och livslangt larande endast
till slutet av den nuvarande regeringsperioden, fram till ar 2022.

Att garantera tillgangen till hogre utbildning, i synnerhet f6r ménniskor
med invandrarbakgrund och inom omraden dar tillgangen till hogre utbild-
ning ar begransad, ligger hogt pa den politiska agendan under kommande ar.
Dessutom fortsatter utvidgandet av studiecentrum i synnerhet till glesbyg-
den.
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3 Mot en fenomenbaserad ledning
av livslangt lirande i Finland

Sinimaaria Ranki

Det har observerats globalt att forvaltningsomradesvisa politikatgarder som
baserar sig pa ett linjart tdinkande inte tenderar att skapa 6nskade resultat i
en varld, dar saker tar sig uttryck som sammankopplade, omfattande och
flerdimensionella fenomen (Ramos och Hynes 2019).

I den internationella debatten har man sérskilt pa 2010-talet efterlyst att
man i beredningen och verkstéllandet av politiska beslut ska tilligna sig ett
systemiskt tillvigagangssitt. Behovet av att uppfatta system och deras ele-
ment samt att forsta systemens dynamik i all deras komplexitet har blivit allt
mer aktuellt med tanke pa politikatgdrdernas effektivitet. Eftersom globala
fenomen har en dvergripande inverkan pa samhallet, har politiska atgarder
pa motsvarande sitt allt oftare ett behov av att astadkomma en 6vergripande
forandring i samhéllet. Samtidigt forutsitter en ledning av omfattande feno-
men med hjdlp av systemiskt tinkande ocksa en systemisk férandring i det
politiska beslutsfattandet och den statliga styrningen i sig sjélvt.

Aven i Finland har man identifierat ett behov av att utveckla den statliga
styrningen sa att den ska fa battre forutsattningar dn i nuldget att uppfatta
sddana fenomen som overskrider forvaltningsgranserna och pa lang sikt
péaverkar samhallet. Utvecklingsarbetet som fick en viktig impuls av OECD:s
utvirdering av den offentliga férvaltningen (OECD 2010) har varit langsik-
tigt och konsekvent. I och med arbetet aterspeglas ett nytt tankesatt i utveck-
lingen av statlig styrning. Betydelsen av att forstd helheter har blivit storre
allt efter som utvecklingsvigarna och kopplingarna mellan saker och hindel-
ser har blivit svarare att férutse och icke-linjédra (Vartiainen m.fl. 2020). I och
med arbetsdokument som Sitra publicerat (Hyssdld och Backman 2018, Sitra
2018) har man i den finldndska debatten borjat tala om ett fenomenbaserat
tillvigagangssitt som en metod for att forverkliga systemiskt tdnkande i den
statliga styrningen i Finland. I foljande kapitel skissar vi upp steg som Fin-
lands regering pé senare ar tagit mot en mer fenomenbaserad statlig styr-
ning. Kapitel 3.2 beskriver hur man inom livsldngt ldrande har avancerat mot
fenomenbaserad ledning inom den finldndska forvaltningen.

3.1 Steg mot en mer fenomenbaserad statlig
styrning

I detta kapitel presenteras axplock ur det omfattande utvecklingsarbete inom
statlig styrning i Finland som utforts pa olika hall, med vilka man tagit steg
mot fenomenbaserat tinkande inom den statliga styrningen.

Finlands statsrad tillsatte i februari 2016 en arbetsgrupp for att utvirdera
och komma med forslag for hur statsradets verksamhet kunde goras enhetli-
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gare. Arbetsgruppen tillsattes som ett led i ett (av statsminister Juha Sipiléds
regerings) spetsprojekt for styrning och verkstillighet, dar ett av malen var
att starka informationsbaserad styrning och verkstillighet som 6verskrider
forvaltningsgranserna. En punkt i uppdraget var att utreda hur man kan
avancera mot en enhetlig struktur inom statsradet och hur férdndringarna
péaverkar ledningen av ministerier och forvaltningsévergripande helheter.

Arbetsgruppen kom fram till ett forslag (Finansministeriet 2017) om att
bestaimmelser om tillsattande av tillfalliga forvaltningsovergripande organ i
reglementet for statsradet. Statsradets kansli beredde ett andringsforslag i
enlighet med arbetsgruppens forslag (Statsrddets kansli 2018 b). I motive-
ringen konstateras i enlighet med arbetsgruppens rapport att fenomenen i
sambhillet allt oftare berdr fler dn ett forvaltningsomrade eller dr sddana att
de inte tydligt hor till nagot férvaltningsomrade. Darfor borde statsradets
plenum kunna tillsétta ett tidsbestdmt beredningsorgan eller -projekt med
bred bas. Statsradets kansli foreslog ocksé att kanslichefernas uppgifter ska
utokas med att samordna verksamheten i det ministerium som de leder med
andra ministeriers verksamhet. Statsradet godkdnde de foreslagna andring-
arna i reglementet (5.4.2018).

Statsradets kansli beskriver i 2018 ars framtidsoversikt (Statsradets kansli
2018 a) foljande steg mot en enhetlig statsforvaltning: Pa grund av flerdi-
mensionella problem och behovet av en systemisk fordandring dr malet ett
enhetligt statsrad, vars verksamhet utgar fran fenomen och 6verskrider
ministeriegranserna. Framtidsredogorelsen nimner dven betydelsen av en
delad lagesbild for att mojliggora en mer flexibel verkstillighet och béttre
ledning.

Statens revisionsverk faster i sin arsberéttelse for ar 2018 vikt vid att
samordningen av malen och atgirderna inom olika forvaltningsomraden
inte ensamma dr tillrackliga ndr det i beredningen av politiken allt oftare
finns ett behov av att ssmmanfora olika sektorer och forvaltningsomréaden.
Enligt verket borde saledes ocksa utbildningen utvecklas i storre helheter,
med enhetliga mal och atgirder, dn i nuldget.

Vid arbetet for att utveckla den statliga styrningen har Sitras utredningar
om strukturerna och verksamhetssitten inom representativ demokrati
utnyttjats. I arbetsdokumentet "Folkstyrets grundrenovering” (Hysséld och
Backman 2018) ges atgardsforslag for att fornya folkstyret. En del av forsla-
gen giller statsradets strukturer och verksamhetssitt. Arbetsdokumentet
beskriver en vision for statsradets verksambhet. I visionen styrs statsradet av
ett strategiskt regeringsprogram, och genomforandet av programmet stods
delvis av en fenomenbaserad plan och budget f6r den offentliga ekonomin.

Med de finsksprakiga uttrycken “ilmidpohjainen” eller ilmiélahtdinen”
("fenomenbaserad”) avses identifiering av ett fenomen, dvs. en observerbar
utmaning eller ett komplext problem géllande verksamhetsmiljon, som man
vill paverka med hjilp av ledningen. Fenomenbaserad offentlig ledning kan
ses som ett sétt att forverkliga systemiskt tinkande inom statlig styrning.
Resultatmal och effektivitetsmal stélls upp for centrala fenomen som parti-
erna valt tillsammans, bade for regeringsperioden och for en langre tid som
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overskrider regeringsperioder. I den vision som beskrivs i arbetsdokumentet
ar dessa fenomen en central del av beredningen av planen for den offentliga

ekonomin och lyfter pa detta satt fram samhalleligt viktiga teman i dialogen

mellan riksdagen och regeringen.

Diskussionsinitiativet "En fenomenbaserad offentlig forvaltning” (Sitra
2018) fordjupar och konkretiserar de tankar som presenteras i rapporten av
Hysséld och Backman (2018) i syfte att utarbeta ett allt mer strategiskt reger-
ingsprogram. I arbetsdokumentet konstateras att den finldndska offentliga
forvaltningen skoter sitt grunduppdrag val dven i ett internationellt perspek-
tiv, men att utmaningar som anknyter till en allt mer komplex verksamhets-
miljo forutsitter nya verksamhetssitt. Arbetsdokumentet betraktar ett feno-
menbaserat tillvigagangssatt som ett sétt for att uppfatta helheter som ska
16sas pa samhillsplanet. Atgirder som foreslas ir en stirkning av kunskaps-
basen for ett strategiskt regeringsprogram, en starkt strategisk karaktér i
budgetprocessen samt olika satt for att battre hantera helheter inom statsfor-
valtningen. Det centrala i de foreslagna atgarderna ar att samarbetet mellan
forvaltningsomraden ska okas pa olika sitt.

Finansministeriet tillsatte i juni 2018 en arbetsgrupp for att utreda per-
spektiv pa fenomenbaserad budgetering. Arbetsgruppen konstaterar i sin
rapport (Finansministeriet 2019) att utredningen om mojligheterna till feno-
menbaserad budgetering har uppkommit fran olika aktérers behov att bittre
hantera helheter, 6ka forvaltningsovergripande samarbete och framja 16s-
ningar pa flerdimensionella samhdlleliga problem. Bakgrundsmaterial till
rapporten var bl.a. Sitras diskussionsinitiativ Folkstyrets grundrenovering
och En fenomenbaserad offentlig férvaltning.

Arbetsgruppen foreslar fem olika modeller f6r genomférande. Modeller-
nas ytterligheter ar att sammanstalla information relaterad till fenomenet i
en budget av nuvarande modell och, i den andra énden, att andra ministeri-
ernas befogenheter samt budgetstrukturen pa ett satt som den dvergripande
beredningen av fenomenet forutsatter. Livslangt larande var ett av tre exem-
pelfenomen som arbetsgruppen anviande for att beskriva respektive genom-
forandemodell. Arbetsgruppen lade inte fram nagra rekommendationer,
utan rapporten presenterar styrkorna och svagheterna i respektive verksam-
hetsmodell. Utredningen erbjuder en god grund for att granska finansie-
ringen av livslangt ldrande, dér situationer under manniskans hela livslopp
beaktas.

Kanslicheferna vid ministerierna i Finland publicerade ar 2019 en
gemensam syn pa nyckelfragorna for regeringsperioden 2019-2023. I inled-
ningen skriver kanslicheferna: "I stillet for en politisk beredning per forvalt-
ningsomrade verkar framtidens statsrad pa ett ssmmanforande sitt, nagot
som denna handling i sig ér ett exempel pa.” Enligt kanslicheferna ska finan-
sieringen av kontinuerligt larande tydliggoras, vilket ocksa gor att den kan
inriktas mer malmedvetet 4n i dag. Den sammanférande verksamheten
beskrivs till exempel av en tanke om att nya mojligheter for att stodja kom-
petens bor behandlas i samband med reformen av social trygghet. (Statsradet
2019.)
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Statens revisionsverk granskar i sin farska 6versikt Havaintoja ilmiopo-
hjaisesta budjetoinnista (Observationer av fenomenbaserad budgetering)
(Statens revisionsverks oversikt 26.10.2020) villkoren for fenomenbaserad
budgetering och goda rutiner for att sammanstilla anslag till storre helheter
for att losa valda fenomen. Oversikten beskriver fordelarna och utmaning-
arna med fenomenbaserad budgetering utifran finlandskt och internationellt
material. I 6versikten presenteras observationer kring hur fenomenbaserad
budgetering kunde utvecklas i Finland, om s 6nskas.

3.2 Steg mot en mer fenomenbaserad styrning av
livslangt larande

Ett konkret steg i Finland mot en genomgripande helhet for ledning av livs-
langt larande var att en parlamentarisk reform av livsldngt ldrande inleddes i
augusti 2019. Enligt projektets startdokument (Undervisnings- och kultur-
ministeriet 2019) svarar reformen mot ett livslangt behov av att utveckla och
uppdatera den egna kompetensen. I reformen granskas som en helhet hela
utbildningsvigens utbildningsutbud och finansiering, den sociala trygghe-
ten, omstallningsskyddet, utkomstskyddet for arbetslosa samt hur identifie-
ringen av utbildning pa eget initiativ och arbetskraftspolitisk utbildning och
kompetens ska inlemmas i det nya systemet.

Arbetsgruppens breda sammanséttning mojliggor att flera perspektiv
inkluderas i beredningsprocessen. Om fenomenet kontinuerligt larande har
man under arbetets gang skapat en ldgesbild som baserar sig pa statistikdata
och en internationell utvardering (OECD 2020) samt byggt broar mellan
olika kunskapskéllor och expertis pa flervetenskapliga forskarméten.

Forslaget till en reform av kontinuerligt larande fardigstalls i sin helhet i
borjan av 2021. Arbetsgruppen har dock redan lagt fram ett forslag om att
inrdtta en serviceorganisation for kontinuerligt larande (Lehikoinen m.fl.
2020). Med den nya organisationen efterstravas en verksamhetsmodell som
overskrider forvaltningsgranserna och som betjanar utvecklingen av indivi-
dens kompetens som en konstruktiv helhet for individens arbetskarriér. I
budgetférhandlingen f6r 2021 beslutade regeringen att forslaget ska bearbe-
tas vidare (Statsradets kansli 2020).

I Finland torde livslangt larande anses vara ett exempel pa ett fenomen
ddr man redan har utvecklat ett samarbete som omfattande och invecklade
reformer forutsitter, stravat efter att skapa en helhetsbild baserat pa mangsi-
dig information och 6kat det gemensamma tankandet. Med stod av den
gemensamma vision som redan tagits fram kunde fenomenet livsldngt
larande visa vigen, ndar verksamhetsmodeller for fenomenbaserad ledning
utvecklas inom den statliga styrningen.
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3.3 Fenomenbaserad ledning forutsatter ett
paradigmskifte

Utifran den koncisa genomgangen ovan kan det observeras att man i Finland
har arbetat langsiktigt for att utveckla det statliga styrningssystemet mot
systemiskt tinkande och fenomenbaserad ledning. Léhteenméki-Smith m.fl.
(2020) beskriver som sin forsta lagesanalys i ett forskningsprojekt som utre-
der utvecklingen av det statliga styrningssystemet mot ett systemiskt tank-
ande, att nycklarna till en mer fenomenbaserad ledning redan finns till
hands. Ett samarbete som 6verskrider forvaltningsgranserna och en kultur
som stodjer det har enligt dem stérkts tydligt, man identifierar gemensamma
mal och stravar efter dem genom en god vaxelverkan.

OECD, som analyserar internationella trender inom statlig styrning, ser
att Finland har goda forutsattningar for en systemisk férandring mot en
forvaltning dar ett institutionellt tankesétt blir fenomenbaserat. OECD ana-
lyserar for narvarande nulédget i kirnelementen for systemisk férandring i
Finland. (Finansministeriet 2020.) Aven Vartiainen m.fl. (2020) konstaterar
att den offentliga sektorn har borjat granska sin verksamhet allt mer feno-
menbaserat. De beskriver detta som en mycket betydande férandring.

Statsforvaltningens forflyttning mot fenomenbaserad ledning ar enligt
litteraturen dock alltid stigberoende. Med andra ord finns det gamla fortfa-
rande kvar och bestimmer verksamheten samtidigt som man tar steg mot en
ny riktning (OECD 2017). I likhet med andra ldnder uppratthéller lagren i
forvaltningen och styrningen fortfarande ett hierarkiskt styrsystem é&ven i
Finland (Sitra 2018, Lahteenméki-Smith m.fl. 2020). Samtidigt 6kar kom-
plexiteten och forandringen i kunskapsmiljon i en allt mer mangfaldig rikt-
ning korsdraget mellan en snabb politisk cirkulation och ett langsiktigt
beslutsfattande.

I Finland har utnyttjandet av forskningsrén som grund for samhalleligt
beslutsfattande faststallts i statsradets principbeslut (Statsradet 2013). Rikt-
linjen stérker ett langsiktigt beslutsfattande och utnyttjandet av sektorsover-
gripande tillvagagangssitt. Det finns dock ihardiga motkrafter som forhin-
drar langsiktigheten fran att forverkligas. I enkdtundersékningar som utre-
der langsiktigheten i beslutsfattandet fran lite olika infallsvinklar (Tuomisto
m.fl. 2017, Hellstrom och Ikdheimo 2017, Aula och Konttinen 2020, Koski-
maa och Rapeli 2020) ar bradska en aterkommande faktor som forklarar
kortsiktigheten. Vidare fragor som dr mer invecklade och osakra hamnar i
bakgrunden i beslutsfattandet. Man klarar inte av stora och komplexa hel-
heter snabbare av att informationen ofta ar splittrad och spridd, och det
finns en enorm méngd av den.

Da anvandningen av information blir ensidig i en hektisk beslutsprocess,
forblir helhetsbilden av det aktuella fenomenet och dess komplexitet ofor-
stadda. Ingen helhetsbild skapas heller om informationen inte anvands for
att identifiera problemet utan snarare tendentiost, for att berdttiga ett beslut
som redan fattats med hjélp av selektiv information (Hellstrom och Ika-
heimo 2017).
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Vigen mot ett mer langsiktigt politikarbete och fenomenbaserad ledning
forutsatter enligt beslutsfattarna (Koskimaa och Rapeli 2020) redskap som
mojliggor en effektiv problemhantering 6ver partigranserna och 6ver valpe-
rioderna. Pa motsvarande satt efterlyses ett nytt, mer strategiskt och feno-
menbaserat programarbete som fokuserar pé helheter. Enligt Vartiainen m.fl.
(2020) bor en styrning som foljer ett fenomenbaserat och systemiskt tillviga-
gangssitt stodja sig pa en helhetsbild av styrningsobjektet, styrningens mal
och behov samt tillimpliga styrningsmekanismer. Beslutsfattandet och hur
det genomfors bor diskuteras i heterogena grupper, och i dem bor dialogen
utnyttjas for att starka tilliten och utveckla det sociala kapitalet. Forfattarna
anser att eftersom gemenskap och samarbete har en nédra anknytning till
fenomenbaserad verksambhet, sd bor ocksa styrningen utvecklas sa att de
starks.
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L Sammanfattning och slutsatser

Nir ledningen av livslangt larande utvecklas i en mer systemisk riktning,
galler det att forsta bade fenomenet livslangt larande och statlig styrning som
fenomen. Ledningen av livslangt lirande och den statliga styrningen &r hel-
heter som ar sammanfldtade med det omgivande samhallet pa flera olika sétt
och darfor forandras standigt (Lau m.fl. 2019). Som alltid vid paradigmskit-
ten, medfor dven en forflyttning mot fenomenbaserad ledning (systemic
governance) nya kompetensbehov. Samtidigt orsakar stigberoendet friktion i
djarva verksamhetsreformer.

Nir blicken riktas mot framtiden anger den gemensamma visionen hos
30 samhallsaktorer i Finland att livslangt larande bor ledas langsiktigt, som
en genomgripande helhet. I bakgrunden finns framtidsvisionen om en verk-
samhetsmiljo som enligt Pirkko Vartiainen (2020) kan beskrivas som kom-
plexitetsmittad. Vartiainens och de 30 samhallsaktorernas synpunkter stam-
mer Gverens nér det géller den fordndring som behovs for ledningen: led-
ningen av livslangt larande forutsétter en ny typ av systemiskt tankande.
Enligt det ska helheten for livsldngt larande ledas utifran en gemensam lages-
bild, langsiktigt och med en omfattande utvardering av politikens effektivi-
tet. Avslutningsvis forklaras — som ett uppslag for en fortsatt diskussion om
fenomenbaserad ledning av livslangt larande - hur langsiktigheten i besluts-
fattandet kan starkas genom informationsanviandning som stodjer forstael-
sen for fenomen och genom interaktion som skapar gemensam forstéelse.

4.1 Att utnyttja information hjilper att forsta
fenomenet

For att astadkomma en systemisk fordndring behovs langsiktig verksamhet
och att denna verksamhet fradmjas pa bred front. Som underlag behovs en
gemensam lagesbild som byggs upp av verifierad, aktuell information. I
systemiskt tainkande ar kvalitativa kopplingar mellan olika faktorer som
ingdr i systemet vésentliga. Ett systemiskt tillvigagangssitt hjdlper oss att
forstd vad som kan péverkas med hjélp av styrning och hur denna péaverkan
gors. Information som sammanstillts och analyserats pa ett mangsidigt sétt
hjalper till att identifiera vilka omstandigheter som starker och vilka som
forsamrar effektiviteten i en planerad politikatgard. Med hjalp av informatio-
nen kan vi uppfatta utvecklingens riktning och andamalsenlighet. Forand-
ringen har - eller borde atminstone ha - ett syfte. Informationen tjanar sna-
rare en verifiering av riktningen dn en exakt métning av hur langt man avan-
cerat. (Burns och Koster 2016, Mason 2016, OECD 2017, Sitra 2018,
Koskimaa och Rapeli 2020, Lihteenmaki-Smith m.fl. 2020.)

I Sitras arbetsdokument “Tiedonkayton tulevaisuus yhteiskunnallisessa
paatoksenteossa” (Hellstrom m.fl. 2019) diskuteras hur beslutsfattare och
tjansteinnehavare som stodjer dem kunde anvanda informationen pa ett
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mdngsidigare sitt dn i dag. Arbetsdokumentet baserar sig pa en syn om att ju
mer medvetet de sitt pa vilka information anvidnds samordnas med det aktu-
ella fenomenets art, desto béttre lyckas man i beslutsfattandet. Puustinen och
Jalonen (2020) paminner att fenomenen oftast inkluderar bade enkla,
invecklade och komplexa problem.

Enkla, dvs. tama problem har ett linjért orsakssamband, och foljaktligen
skapar den planerade atgarden ett forutsigbart resultat. Invecklade problem
kan vara svara, men de ér tekniska och kan dérfor 16sas med hjalp av konse-
kventa atgirder. Daremot kan komplexa problem tolkas pd manga olika sitt.
De ar ocksa sammanfldtade sa att olika l6sningar kan erbjudas pa dem, bero-
ende pa perspektivet. Eftersom de ocksa férandras av sig sjilvt eller pa grund
av andra hdndelsers inverkan, ar det svart eller t.o.m. omojligt att forutse
effekterna av planerade atgarder. Dessa djavulska problem kan inte 16sas
med hjélp av kunskap.

Nir ett komplext problem finns till hands, behover man vid valet av
tillvigagangssatt for informationsanvdandning och processplanering en
omfattande forstaelse for vilka faktorer som paverkar situationen och hur
olika handlingsmodeller lampar sig for situationen. For att problem ska bilda
en mangsidig, tvirvetenskaplig helhetsbild, behdvs nétverk och en forméga
att forena och samordna olika uppgifter, utmaningar och mal med varandra.
(Hellstrom m.fl. 2019.)

For att stirka forvaltningens effektivitet ar det ocksa vésentligt att inklu-
dera medborgarnas perspektiv och internationella experters syn i informa-
tionen. Randomiserade forsok som baserar sig pa noga avvagd forsknings-
planering bygger pa lang sikt upp en forstaelse for atgardernas effektivitet
och faktorer som paverkar det. (Sitra 2018.)

For att en gemensam ldgesbild ska uppkomma och for att den ska upp-
ratthéllas standigt forutsatts forutom mangsidig informationsanvandning
aven fungerande interaktionsprocesser, dir den gemensamma forstaelsen
fordjupas och dér en atmosfir av tillit som mojliggdr gemensamt larande
skapas (OECD 2017, Hellstrom och Ikdheimo 2017, Sitra 2018). Det ar just
féormagan att anvanda information och léra sig i en dialog med intressent-
grupperna som ér den centrala effektivitetsfaktorn i en vérld priglad av
komplexitet (Burns och Koster 2016).

4.2 Dialog skapar en gemensam forstaelse

En gemensam ldgesbild uppstar forst vid interaktion som tolkar information.
Nyckelfaktorer i interaktion ar transparens och 6ppenhet, eftersom de ger
upphov till tillit, som mojliggdr gemensamt larande.

Hellstrom m.fl. (2019) understryker betydelsen av en vil forberedd
dialog for att bygga upp en gemensam forstaelse och darigenom stérka effek-
tiviteten i beslutsfattandet. Enligt dem behovs en gemensam tolkning av
information sdrskilt nar man tar sig an stora och liangvariga utmaningar i
samhillet. Att oliktdinkande manniskor med formagor och tankemonster
som kompletterar varandra fors samman i en gemensam dialog hjélper till
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att sakerstilla att beslutsfattandet riktas mot riktiga problem och att tillho-
rande kopplingar mellan olika saker, varderingar och intressen identifieras sa
mangsidigt som majligt. Enligt forfattarna nas det basta resultatet nér inte
enbart beredarna, utan ocksa beslutsfattarna sjédlva deltar i den gemensamma
processen for att bilda kunskap.

I en lyckad dialog vidgas referensramen for tainkandet hos deltagarna,
och som en foljd av gemensamt larande forbéttras engagemanget och
beslutsprocessens kvalitet. Nar diskussioner fors i en 6ppen atmosfir som
baserar sig pa 6msesidig uppskattning, kianner alla att de aktivt kan fora fram
sina tankar och ar intresserade av att hora andras synpunkter. Det uppstar en
gemensam forstaelse, och det sker ett gemensamt larande.

For att varna om tilliten ar det viktigt att kunna bedéma hur interaktio-
nen fungerar i takt med att arbetet framskrider. Da kan ldgesbilden éndras
nér fenomenet férdandras och pa grund av de dtgérder som vidtagits sa att
man samtidigt kan ldra sig om de vidtagna atgardernas effektivitet. Det galler
att diskutera vilka andra omstédndigheter som paverkar aktorernas beteende
och att folja upp hur effektivitetens kanaler och former fordndras.

Att tillimpa ett fenomenbaserat eller ndgot annat systemiskt tankesatt pa
leding innebér kontinuerligt larande: hur kan man genom att tolka informa-
tionen utgaende fran ldgesbilden lira sig om fenomenet och dess dynamik
samt om hur fenomenet kan paverkas och hur utvecklingen mot det efter-
stravade syftet kan stodjas. P4 grund av langsiktigheten och effektiviteten
giller det att ibland stanna upp och tdnka efter, aven om pressen pa snabba
16sningar ar stor.

Att infora systemiskt tinkande i ledningen av livslangt larande innebér
ett helt nytt tillvigagangssitt i tinkande och verksamhet. Det beh6vs ocksa
strukturer som ger utrymme for dialogiska verksamhetsmodeller. En forsta-
else for en ldgesbild som tolkas gemensamt och baserar sig pa information
och en kontinuerlig, gemensam reflektion dver atgirdernas effektivitet gor
det moijligt att leda fenomenet i 6nskad riktning.
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