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Daforetagi allt hogre grad konkurrerar med sin kunskap och innovations-
formaga kravs det ett effektivt utnyttjande av den kompetens som indivi-
derna i foretaget besitter. Genom foretagets strategier kan kunskap ledas
och fordelas pa ett sddant satt att det stimulerar till kunskapsuppbyggnad i
organisationen.

Att analysera de strategier som anvands for kunskapsoverféring i en orga-
nisation och vilken betydelse dessa strategier har for kompetensutveck-
lingen i organisationen.

En studie bestdende av en litteraturgranskning av begreppen kompetens,
kompetensutveckling och kunskapsoverforing i organisationer samt en
empirisk studie genomford pa Sigma Exallon Information AB bestdende
av fem kvalitativaintervjuer.

De strategier som finns for kunskapsoverforing pa Sigma Exallon Infor-
mation AB bestar av att skapa vagar och méjligheter for interaktion mel-
lan méanniskor genom personliga moten, att maéjliggéra kommunikation
via elektroniska hjdlpmedel samt att lagra kunskap i databaser. Strategier-
na for kunskapsoverforing kan kategoriseras i tre inbdrdes beroende sy-
stem; organisationens utformning som mojliggor interaktion mellan indi-
vider pa ett sitt som gynnar kunskapsuppbyggnaden i organisationen; en-
kelriktade och interaktiva kanaler som bidrar till att kunskaper och erfa
renheter & mdjliga att sprida, lagra och goras tillgangliga for andra samt
kommunikationsvégarnas struktur som omfattar de rutiner, regler och pro-
cedurer som reglerar formedlingen av kunskaper. Dessa system skall var
for sig vara fungerande och samtidigt interagera med varandra for att upp-
na ett optimalt system av strategier for kunskapsoverforing.

kompetens, kompetensutveckling, kunskapsoverforing, Knowledge Mana
gement, organisation, projekt.
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| nledning

Manniskor organiserar sig for att man tillsammans med andra pa ett mer effektivt sitt kan
uppna mal an om man vore ensam med en uppgift. Genom att sla sig samman med andra kan
summan av det man astadkommer tillsammans 6verstiga summan av de enskilda individernas
prestationer. En beskrivning av en organisation &r att det finns ett "samarbete mellan manni-
skor som ar medvetet, avsiktligt och inriktat mot nagot eller nagra mal" (Bruzelius& Skarvad,
2000 s.16).

Inom manga organisationer rader en trend dar férandrings- och utvecklingsarbete dkar i om-
fattning. Forandringar tillhor inte langre undantagen utan utgor snarare ett normaltillstand for
dessa verksamheter (Philips& Gustafsson, 1994). Nya produktions- och servicesystem kréver
en ny sorts kompetens och kontinuerlig kompetensutveckling med breddade tekniska kunska-
per. Med detta foljer 6kade krav pa att kunna arbeta sjavstandigt och att ha beredskap for att
upptacka och dtgarda problem som uppstér. Dessutom krévs forandrings- och utvecklings-
kompetens vilket innebér att man besitter formaga att folja, skapa och bidra till forandringar
(Ellstrém, 1996).

Vérdet av att kunna samverka och dra nytta av varandras erfarenheter och resurser har okat.
For att kunna hantera férandringar & det angelaget att skapa arbets- och samverkansformer
som gynnar forandringskompetensen bade for enskilda anstédllda och for organisationen i sin
helhet (Philips& Gustafsson, 1994). Den snabba utvecklingen i organisationernas omvarld har
okat kraven pa anpassnings- och utvecklingsférmaga och darmed pa organisationens flexibi-
litet vilket har skapat behov av mer dynamiska organisationsformer (Alvesson, 1989; Bakka
et al, 1999). Som en foljd av detta har det vuxit fram projektbaserade organisationer dér
teamarbete spelar en stor roll och dar projektets medarbetare gar in i och ut ur projekt som
bildats for att 10sa en speciell uppgift och som sedan uppldses nér uppgiften ar 10st. Detta
medfor att méanniskorna som arbetar i olika projekt stéandigt stélls infor nya utmaningar och
problem. | denna samverkansprocess utvecklas, foradlas och anvands kompetens som skapar
mervéarde for kunderna (Bruzelius& Skarvad, 2000).

Ny teknisk utveckling, informationsflédet och nya erfarenheter leder till en standig kompe-
tensutveckling och da foretag i allt hogre grad konkurrerar med sin kunskap och innovations-
formaga kravs det ett effektivt utnyttjande av den kompetens som individerna i ett foretag
besitter (Hurme, 1998). Att leda och fordela kunskap har blivit en strategisk fraga och ut-
vecklingen av informationsteknologin har haft stor betydelse for kunskapslagring och kom-
munikationsmgjligheter i organisationer (Collins et a,1998). Det finns ett véxande intresse
for Knowledge Management. Med detta begrepp avses de koordineringsmekanismer genom
vilka foretag for ut sina specialistkunskaper till medarbetare (Eneroth, 1997) vilket bland an-
nat innebér att gora intressant information tillganglig. Det handlar om att leda och att fordela
kunskap pa ett sddant sétt att det stimulerar till kunskapsuppbyggnad i organisationen (Hur-
me, 1998). Manga foretag gor stora I T-satsningar for att forbattra sin kunskapshantering, men
Knowledge Management handlar inte bara om teknologi. Det handlar till stor del om ménsk-
liga relationer och samverkan i olika riktningar i organisationen for att fa del av andras kun-
skaper och utbyta erfarenheter (Collins et al,1998).

Behovet av ett strategiskt kunskapsflode blir sarskilt patagligt i kunskapsintensiva foretag
med hog tillvaxtfaktor, till exempel inom IT-branschen. Vi har intresserat oss for det kun-



skapsflode som finns i en kunskapsintensiv organisation som arbetar i projektform. Genom
fOretagets strategier kan samverkan for kunskapsoverforing bli mgjlig. Kunskapsoverforing
kréver resurser i form av avsatt tid, engagemang och ekonomiska medel. Men gar kunskap att
overfora och vet foretaget att de satsningar man gor far onskad effekt for kompetensutveck-
lingen? Det har idag blivit viktigt att man har kunskap om och kan hantera detta pa ett effek-
tivt sétt. Med den hér uppsatsen vill vi belysa vilken betydelse de strategier som anvands for
kunskapsoverforing har for kompetensutvecklingen i ett féretag.

Den centrala fragestéllningen i var studie &r; vilka strategier anvands i en organisation som
arbetar i projektgrupper for att dverféra kunskaper; hur éverfors erfarenheter och kunskaper
genom dessa strategier och vilken betydelse har dessa strategier for kompetensutvecklingen i
organisationen? Med kompetensutveckling menar vi det larande i arbetslivet som leder till en
beredskap for att sta béttre rustade infor forvantade och ovantade uppgifter i anknytning till
arbetet. Med kunskapsoverféring menar vi medveten och omedveten spridning och dverforing
av individuell kunskap i organisationen genom att pa olika sitt gora denna tillganglig for
andra. Med strategier avser vi de vagar varigenom kunskaper och erfarenheter utvaxlasi fo-
retaget som dels &r uttalade och formella men som &ven & informella.

1. Problemomrade

1.1 Strategier for kunskapsoverforing - ett pedagogiskt problem

| det pedagogiska kunskapsomradet intresserar man sig for fragor som har med fostran, bild-
ning, undervisning och utbildning att géra (Svensson, 1989). | vid mening handlar pedagogik
om hur méanniskan l&ér sig, inte bara genom skola och utbildning utan &ven i det dagliga livet
(Gustavsson,1996). Inom den pedagogiska sociologin undersoks olika parter som ingar i en
pedagogisk process, till exempel pa en arbetsplats, och deras relation till varandra och till sin
omvérld. Genom att studera bland annat samarbetet mellan individer eller grupper i en organi-
sation kan man finna faktorer som kan hjdpa till att beskriva, férklara och forutsaga manni-
skors beteenden och de forutsdttningar och hinder som finns for larande (Maltén, 1997). Den
centrala fragestallningen inom pedagogiken handlar om hur det 6nskvéarda handlandet gestal-
tar sig, om det onskvarda handlandet ar méjligt att uppna och hur man i sa fall kan paverka
och framja utvecklingen i den 6nskvéarda riktningen. Man strévar efter att uppna det basta al-
ternativa handlandet i en viss given situation (Svensson, 1989).

Vi har studerat ett foretag som har uttalade strategier for utbyte av erfarenheter och kunskaper
for att fa en forstaelse for bade det formella och det informella kunskapsfldde som forekom-
mer i organisationen. Det pedagogiska problemet befinner sig pa en organisatorisk niva da det
ytterst handlar om att fa en forstaelse for ledningens méjlighet att paverka kompetensutveck-
lingen i den aktuella miljon. Detta utesluter inte att vi aven reder ut vad som menas med kom-
petens’kompetensutveckling paindividniva, da vi anser att det & individerna som & och fér
utokad kompetens och att organisationen kan dra nytta av det. Med det menar vi att organisa-
tionens samlade kompetens och forandringsberedskap okar da kompetensen hos individerna
Okar, under forutsattning att kompetensen & av den art att den kan komma organisationen
tillgodo.



1.2 Syfte och avgréansning

Syftet med studien &r att analysera de strategier som anvands fér kunskapsoverféring i den
studerade organisationen och vilken betydel se dessa strategier har for kompetensutvecklingen
| organisationen.

Vi har valt att studera det utbyte av erfarenheter och kunskaper som sker inom organi sationen
och inom och mellan projektgrupper. Vi kommer sdledes inte att belysa de kunskaper som
overfors viatill exempel kurser och utbildningar.

1.3 Begreppsfortydligande

1.3.1 Den studer ade or ganisationen - en adhocr ati

Den organisationsform som & aktuell for denna studie & en organisation déar man arbetar i
projekt. Ett projekt kannetecknas av; att det har en tillfallig karaktér med en forhdllandevis
komplex och omfattande uppgift; att syftet med projektet ofta innebar utvecklings- eller for-
andringsarbete och beror flera omraden och yrkesgrupper inom organisationen; att forutsatt-
ningarna och villkoren for uppgifterna ar, i synnerhet vid innovationsprojekt, osékra; att ar-
betet i projekt &r relativt tidsbestdmt med en tydlig borjan och slut; att projektet har en egen
organisering med avgrénsad ekonomi och resurstilldelning och bestar av olika delperioder
med varierande aktiviteter som kraver successiva beslut (Bakkaet al, 1999).

Starkt utvecklingsinriktade organisationer med hoga krav pa att vara innovativa har behov av
en 16slig organisation dar expertis fran flera omraden smidigt kan strdla samman i projekt-
grupper och arbeta tillsammans for att |6sa uppgifter. Mintzberg (1993) kallar sddana organi-
sationer for adhocratier. Dessa organisationer &r oftast platta till strukturen med stor decent-
ralisering av information och beslutsfattning. | en adhocrati & chefens funktion att koordinera
olika kompetenser och samordna dessa i olika projekt. Ofta & chefen, eller projektledaren,
sav expert inom ett omrade och deltar aktivt i det operativa arbetet tillsammans med teamet.
Organisationsstrukturen &r flexibel och skiftar ofta och snabbt efter behov. Alvesson (1989)
menar att konsultforetag, speciellt datakonsultforetag, passar in i Mintzbergs definition av
adhocratier som aven kan forekommattillfalligt eller parallellt med andra organisationsformer.
Alvesson (a.a.) menar att adhocratier bygger sin verksamhet pa unika projekt, dar nagra pro-
jekt & innovativa medan andra utvecklar redan befintliga kunskaper och metoder (ibid).

1.4 Disposition

| vér fortsatta framstallning redovisar vi i en litteraturgenomgang for det nuvarande kun-
skapslaget med fokus pa kompetens i arbetslivet, kompetensutveckling och kunskapsoverfo-
ring i organisationer.

Efter den teoretiska genomgangen foljer ett metodkapitel dar vi redovisar for vara val och
tillvagagangssatt for den empiriska studien och efter metodkapitlet ger vi en presentation av
det foretag som studerats. Darefter foljer resultatredovisningen fran den empiriska studien.



Efter de teoretiska och empiriska redogorelserna, som & amnade att ge en allmén bild av
larande i arbetdlivet och strategier for kunskapsoverforing; foljer analys- och diskussionska-
pitlet dar vi med hjdp av litteraturen och den empiriska studien besvarar var fragestalIning.

2. Litteraturgenomgang

2.1 Litteratursokning och kallkritik

Vi har sokt och bearbetat litteratur som behandlar organisationer, projekt, l&rande i arbetsli-
vet, kompetens, och kunskapsoverforing. Vi sokte efter teorier och tidigare forskning inom
det pedagogiska forskningsomradet, men dven inom andra forskningsomraden, som till exem-
pel organisationssociologi och foretagsekonomi for att se vilka infallsvinklar och impulser
som uppmarksammats inom dessa omraden.

Vi sokte framfoéralt i universitetshbibliotekens databaser: Marina, Lolita, Eric, Libris, Vega
och Arbetdlivshiblioteket i Stockholm men &ven pa Internets sokmotorer: mamma.com, alta-
vista.com, microsoft.com, allt.com. Vi anvénde f6ljande sokord: snabbvaxande foretag, kom-
petensstrategier, kompetenssakring, 1T-féretag, larande i organisation, larande i arbetdivet,
kompetensutveckling, kompetensbehov, kompetensfornyelse, férandring, organisationsstruk-
turer, larandekultur, kompetensanalys, Knowledge Management, projektorganisation. Vi
sokte bland néttidningar, i synnerhet efter material om Knowledge Management, dock med
magert resultat da de texter som vi fann inom @mnet har stark foretagsekonomisk pragel med
inriktning pa IT-teknik. | vart sbkande efter relevant litteratur anvande vi oss aven av refe-
rendistor som Pedagogiska Institutionen i Lund tillhandahdlit, direkta tips fran larare pain-
stitutionen och &ven andra forfattares litteraturreferenser.

Vi stdllde hoga krav pa att den litteratur vi anvande oss av uppfyllde de kriterier for veten-
skaplighet som vi stéllt upp. Vara kriterier var foljande: Litteraturen ska vara vetenskaplig.
Med detta menar vi att forfattarna ska ha en vetenskaplig ansats och grund for de teorier som
de framstéller. Forfattarna ska ocksa kunna hanvisa till andra forfattare och forskning inom
omrédet. Vi forsokte ocksa att beakta forfattarnas syfte och trovardighet och om forskaren
varit oberoende av sina kéllor eller pa nagot satt varit beroende av uppdragsgivare eller in-
formanter pa sddant sétt att det styrt resultaten. Litteraturen skulle helst besta av primérkallor
for att undvika omtolkningar eller i vérsta fall feltolkningar och darigenom en felaktig upp-
fattning av forfattarnas budskap. Texterna skulle ha en klarhet i sin framstalining av teorier
och metoder for att undvika missuppfattningar och underlétta var forstael se for vad forfattarna
vill fafram. For att foljamed i den vetenskapliga kunskapsutvecklingen ville vi att litteraturen
skulle vara aktuell och ha bade svenskt och utlandskt ursprung (set ex Alvesson& Skoldeberg,
1994). Litteratur som handlar om Knowledge Management har ofta handbokskaraktér. Vi har
trots vara kriterier om vetenskaplighet anda valt att redovisa en del av den litteraturen da den
belyser strategier som ar aktuella for kunskapsoverforing i kunskapsi ntensiva organisationer.



2.2 Teoretisk introduktion - nuvarande kunskapslage

Avsikten med litteraturgenomgangen & att belysa individuell och organisatorisk kompetens,
forutséttningar for [&rande i arbetslivet och olika strategier for kunskapsoverforing i organisa
tioner.

Det finnsrikligt med litteratur som behandlar kompetensutveckling i arbetslivet (set ex Dalin,
1997; Gestrelius, 1995; Lindgren, 1996; Sandberg, 1994; SOU 1991:56). En stor del av denna
litteratur har ett foretagsekonomiskt perspektiv dar kompetens ses som ett konkurrensmedel
och en del i strategin for att astadkomma konkurrensfordelar (se t ex Axelsson, 1997). Litte-
ratur om larande i arbetslivet har ofta ett pedagogiskt perspektiv dér larprocesser, dels hos
individer men &ven i organisationer, beskrivs. Forutséttningar och hinder som finns for léaran-
dei arbetslivet har studerats med hansyn till 1arandets innehall och hur individer lar i arbetsli-
vet (set ex Ellstrom, 1996; Granberg, 1996) men aen om hur manniskor anvander sig av sin
omvérld nér deldr och utvecklasi sitt arbete. | en praktisk verklighet kan detta handla om hur
arbetsplatser &r utformade och organiserade och vad detta betyder for de anstélldas kunskaps-
utveckling (se t ex Lofberg, 1990; Mattsson, 1995). Studier av larande i arbetsmiljon riktar
ofta sin uppmérksamheten mot tidsbegransad foreteel ser till exempel olika former av forand-
ringsprocesser (set ex Granberg, 1996; Mattsson, 1995; Millern& Ostergren, 1995).

| studier och litteratur om kunskapsoverféring inom och mellan féretag beskrivs kunskaps-
Overforing som ett medel for att skapa kompetensutveckling och fornyelse (set ex Ekstedt &
Wirdenius, 1992) eller for att hoja effektiviteten och konkurrenskraften i organisationen (se
t ex Bjorkegren, 1999; Stein, 1996). Knowledge Management &r ett begrepp som dyker upp i
detta sasmmanhang. Litteratur om Knowledge Management har ofta ett foretagsekonomiskt
perspektiv med betoning pa att vinna konkurrensfordelar. Knowledge Management inriktar
sig framst pa kunskaps- och informationsspridning genom elektroniska nétverk och & mindre
inriktade pa andra former av strategier for kunskapsoverforing. Denna litteratur belyser oftast
inte vad som lars genom dessa strategier och hur detta sker (set ex Collins et al, 1998; Hur-
me, 1998; Ruggles, 1997).

2.3 Kompetensi arbetdivet

Kompetens &r ett samlingsbegrepp som innefattar egenskaper som kan vérderas bade utifran
individens och organisationens formaga att utféra givna uppgifter. Kompetensen star i relation
till formagan att 16sa uppgifter eller problem i givna situationer. Det handlar inte enbart om
faktakunskaper, fardigheter och kapacitet utan daven om férmaga att identifiera och tolka pro-
blem och uppgifter, att valja metoder och att kunna vérdera resultatet av de prestationer som
utforts i en viss kontext. Dessutom innefattar kompetensbegreppet dven formagan att samar-
beta, t ex genom att upprétthalla de sociala kontakter inom arbetslivet som ar nédvandiga for
att kunna l6sa givna uppgifter (Ellstrom, 1992; Sandberg, 1987). Formaga att skaffa informa-
tion ar ocksa viktig for att utveckla och bevaraindividuell och organisatorisk kompetens. For
en permanent tillgang av information kréavs férmaga att uppréatthalla och underhdlla de rela-
tioner som & sammankopplade pa ett sddant sétt att de bidrar till att utveckla och bevara en
hog kompetens hos bade individ och foretag, sa kallad natverkskompetens (Sandberg, 1987,
1994).



2.3.1 Individuell kompetens

Den individuella kompetensen utgar fran "individens potentiella handlingsformaga i relation
till en viss uppgift" (Bjurklo& Kardemark, 1998 s.235) och baseras pa den forstéelse eller inre
forestallning som individen har till sitt arbete och till sin egen férmaga (Sandberg, 1987;
1994; Sandberg& Targama, 1998).

Den individuella kompetensens olika aspekter kan definieras efter ett antal egenskaper som
har betydelse for den férmaga man har att utfora sina arbetsuppgifter. Ellstrom (1992) ger en
definition av individuell kompetens som delar in kompetensen i féljande faktorer: psykomoto-
riska faktorer (fingerfardighet, handlag), kognitiva faktorer (férmaga att 16sa problem och
fatta beslut), affektiva faktorer (viljemassiga, kdnsloméssiga, engagemang och varderingar),
personlighetsfaktorer (galvfortroende, gavuppfattning) och sociala faktorer (samarbets- och
kommunikationsforméaga). Sandberg (1987) ger en liknande uppdelning av kompetensens
olika komponenter dar aven begreppet natverkskompetens ingar. Forfattaren menar att ett
kompetent handlande utgér fran att det finns en viss kunskap om den uppgift som ska utforas.
Antingen besitter individen den nodvandiga kunskapen sjélv eller sd vet han hur han ska fa
tillgang till den genom det natverk han har access till. Natverkskompetensen bestar i att upp-
rétthalla och underhalla de relationer som ger access till bade de interna och externa informa-
tionskallor som & nédvandiga for individens arbete (a.a).

De olika faktorernai kompetensbegreppet kan beskrivas var for sig men da de verkar integre-
rat i en helhet kan de inte sarskiljas fran varandra. Det kompetenta handlandet omfattar sdle-
des alla delar av kompetensens komponenter och bildar den helhet som kénnetecknar en indi-
vids samlade kompetens (Sandberg, 1987).

2.3.2 Organisatorisk kompetens

Malet med den organisatoriska kompetensen &r att vara overlagsen gentemot konkurrenter
(Sandberg, 1987). Den organisatoriska kompetensen stér i relation till den formaga organisa-
tionen har att pa ett effektivt sitt anvanda, samordna och utveckla den samlade kompetens
som finns inom organisationen och handlar om hur en grupp av manniskor arbetar tillsam-
mans for att ndA ma som enskilda individer inte har mgjlighet att na pa egen hand (Hansson,
1998). Den organisatoriska kompetensen bestar av férmagan att kunna upprétthdlla, samordna
och utnyttja de resurser som finns for att nd de uppsatta malen. Dessa resurser bestar av till
exempel tillganglig teknologi och information, afférsidéer och strategier, organisations- och
ledningsfunktioner och lagrade kunskaper (Ellstrom&Nilsson, 1997; Millak, 1998; Stevrin,
1986) men handlar &ven om forhalandet mellan ménniskorna inom organisationen och deras
relation till omgivningen (Stevrin, 1986).

2.4 Kompetensutveckling - att larai arbetdivet

2.4.1 Kompetensutvecklingens mal

De dvergripande ma som larandet i arbetslivet syftar till brukar delasin i kognitiva, affektiva,
motoriska och sociala mal. De kognitiva malen handlar om beteenden i form av ténkande,
vetande och problemlésning. De affektiva malen syftar till attityder, intressen och vardering-
ar. De motoriska maen handlar om att utveckla handgrepp och andra fardigheter och de soci-
alamaen handlar om utvecklandet av sociala fardigheter, t ex om forméaga att samarbeta med
andra manniskor. De uppraknade mélen &r i praktiken inte skilda fran varandra, lika lite som
olikatyper av kompetens kan sérskiljas. De paverkar varandra och fungerar i samspel. Laran-
de inom ett omrade ger ocksa mdjlighet for forandring inom andra omraden. Det kan anda



finnas fordelar med en uppdelning om man vill inrikta larandet pa ett eller flera sarskilda om-
raden (Forsberg et al, 1984).

" Kompetensutveckling handlar om att utnyttja, stérka och fornya de kunskaper, fardigheter,
attityder, forhallningssatt och erfarenheter, som finns saval hos den enskilde medarbetaren
som verksamheten i sin helhet.” (Maltén, 1997; s.193).

Kompetensutveckling kan vara svart, om inte omgjligt, att planera eftersom man inte med
sékerhet kan veta vad som behdvs i framtiden eller ens for nérvarande. Framtiden &r inte for-
utségbar och darfor kan man inte pa forhand veta vilka kunskaper som kommer att behévas
langre fram. Det som verkar vara bast for foretaget och kunden for tillfélet & inte galvklart
det basta pa langre sikt. Om malen &r eller maste vara oklara och teknologin ocksa &r oklar &
det viktigt att skapa ett dverflod av information och majlighet till experimenterande. For att
kunna félja med i utvecklingen eller rent av ligga i spetsen behdvs " intellektuell beredskap
och 6verskott av kunnande” (Kinch, 1996 s.134). Med detta menas att skapa sig en kompe-
tens som ger marginaler for det ovantade genom att vaga skaffa sig kunskaper som kanske
aldrig kommer till nytta, men om de kommer till anvandning kan ge ett avgorande forsprang.
Det galler ocksa att skapa sig en bredd i kunskaperna som tilléter utveckling & ovantade rikt-
ningar. Kinch (1996) menar att det ar viktigare att fokusera pa utvecklingskompetens - att
kunna lara av erfarenheter och anvanda kunskaper i det praktiska arbetet - an pa traditionell
kompetensutveckling med kurser och utbildningar for att skaffa sig eller forbéttra de kompe-
tenser som krévs for bestdmda uppgifter (a.a).

2.4.2 L arandeprocessen

L arande sker standigt. Det kan vara planerat och medvetet. Det kan ocksa ske utan individens
vetskap. Det finns en skillnad mellan formellt och informellt |arande. Formellt |arande &r, som
uttrycket antyder, planerad utbildning med ett formulerat mal. Informellt |&rande daremot sker
i vardagdlivet, till exempel pa arbetsplatser. Det informella larandet kan vara planerat och
medvetet, men sker till stérsta delen oplanerat och som en bieffekt av annan aktivitet utan att
individen & medveten om det. Detta larande leder till att manniskor dkar sitt kunnande och pa
sa sétt sin kompetens att hantera och |6sa uppgifter (Ellstrom, 1996; Lofberg, 1990). Det
omedvetna informella larandet leder ofta till tyst kunskap som i ett annat sammanhang kan
medvetandegoras for oss och pa sa sitt, om behov uppstar, bli ett amne for reflektion (Ell-
strom, 1996). Med begreppet tyst kunskap avses den kunskap som individer av olika skél
"saknar viljan, formagan eller forutsattningarna for att kommunicera” (Stein, 1996 s.22).
Individerna kanske inte & fullt medvetna om att de besitter kunskap, utan tar den for given
och har darfor svart att dverfora den till andra. Ibland vet individer mer an de vill berétta,
ibland mer an de fér berétta. Ibland vill individer berétta om sin kunskap for andra men for-
hindras av att det inte finns nagon att berédtta for, de saknar forutsattningar for att na ut till
andra (Lofberg, 1990; Mattsson, 1995; Stein, 1996).

Larandet &r en process, dar erfarenheter och upplevelser i det dagliga livet omvandlas till kun-
skaper, fardigheter, attityder, varderingar och overtygelser (Jarvis, 1992). Ellstrom (1992)
definierar vuxnas larande som " relativt varaktiga férandringar hos en individ som ett resultat
av individens samspel med sin omgivning.” (Ellstrom, 1992 s.67). Larandet sker i samspelet
mellan individen och dennes omgivning (Ellstrém, 1992; Mattsson, 1995). Vi tolkar allt vi ser
eller upplever. Detta gor vi mer eller mindre medvetet. Nar vi tolkar anvander vi oss av den
forforstaelse vi har av situationen. Emellandt tvingas vi av nagon anledning att &ndra pa den
forestéllning som vi tar for givet om en foreteelse. Nar vara tankar och handlingar utmanas
sker en forandring av vara tolkningar. Vi lar oss genom att bygga pa de kunskaper och fore-



stéllningar vi redan bar pa sa att vara tolkningar forandras eller utvecklas (Argyris
& Schoin,1996; Lofberg, 1990; Mattsson, 1995), men att kunna se saker pa ett nytt sétt innebar
inte automatiskt att man handlar annorlunda (Argyris& Schén, 1996).

2.4.3 Att lara genom erfarenheter

All inlérning startar i erfarenhet (Jarvis, 1992), men erfarenhet & inte synonymt med |&rande.
De erfarenheter som vi far i samspelet med omgivningen innebér inte automatiskt att vi ocksa
lar oss att forsta och hantera var omvarld béttre (Ellstrom,1992). Vi kan endast lara av erfa-
renheter som vi forstar. Erfarenhetsldrande kan beskrivas som en kedja som bdrjar med en
héndelse eller en handling. Kring denna handelse skapar sig individen en forstaelse, somi sin
tur ger mojlighet att se handelsen i ett storre sammanhang for att pa sa sétt generalisera den. |
det sista steget kan individen tillampa sin erfarenhet och anvénda den vid andra liknande situ-
ationer och pa sa sétt forutse konsekvenser (Moxnes, 1995).

Man kan |ara bade genom egna och andras erfarenheter (Ellstrom, 1996). Erfarenhet kan delas
upp i primar och sekundéar erfarenhet. Priméar erfarenhet omfattar sddana erfarenheter som
individen sav gjort i en given situation. Dennatyp av erfarenheter paverkar individens sjalv-
bild i hog grad. Den sekundara erfarenheten vi far vid undervisning eller i samspel med andra
manniskor & inte gavupplevd och dérmed ingen primér erfarenhet. M 6tet med de manniskor
som formedlar erfarenheten & daremot en primér erfarenhet. Den sekundéra erfarenheten blir
primér erfarenhet nar vi far en chans att prova den (Jarvis, 1992). Det i sirklass basta séttet att
inhamta kunskap sker genom att gav gora erfarenheter, i synnerhet om vi géva bestdmmer
vad vi skall gora. Den kunskap som inhamtas under sadana omstandigheter blir varaktig, djup
och anvéandbar, och dessutom blir larandet §javgaende (Moxnes, 1995).

Enligt flera teorier om vuxnas lérande ar reflektion ett nodvandigt villkor for erfarenhets-
larande. Med reflektion menas att kritiskt prova de forestaliningar och antaganden som man
har om verkligheten och som mer eller mindre styr vart handlande i olika situationer (Ell-
strom, 1996). " Reflektion som en planerad aktivitet for |arande kan innebéra att aterkom-
mande tillfallen skapas i anslutning till en verksamhet, dar verksamhetens aktorer i mindre
grupper, och under handledning, ges mGjlighet att distansera sig ifran och kritiskt granska
den dagliga verksamheten” (Ellstrom, 1996 s.89). Reflektion kan vara ett sétt att betrakta en
situation eller en foreteelse nér man for tillfallet inte befinner sig i den och pa sa sétt fa dver-
blick och ett nytt perspektiv. Det handlar om att ta ett steg tillbaka och medvetandegora en
viss situation vilket forutsétter att det inte finns en "omedelbar handlingspress’ (Molander,
1993 s.151) utan ett avstand till det som reflekteras (a.a). Att reflektera &r ett Ssétt att sétta ord
pakunskap (Stein, 1996).

Dialog & viktigt for larandet, i synnerhet for att lyfta fram tyst kunskap. Genom fragor och
svar kan deltagarna finna kunskaper och insikter som de redan har men som de inte & med-
vetna om. Da en deltagare upptécker sin bristande kunskap i det amne som dialogen handlar
om uppndr han den insikt som & nodvandig for kunskapsbildning. Insikten om att man har
bristande kunskap leder till ny kunskap. Dialogens uppgift &r att tillsammans med andrafa en
forstaelse for sig §av och den situation man befinner sig i. Forstaelse uppstar ofta néar nagon
annan hjdper till att uppmérksamma olika ting. Att reflektera i dialog handlar om att man
stéller fragor och ger svar, och genom dessa fragor och svar reflekterar 6ver sig §av och sina
handlingar, genom sig galv och genom andra. Reflektion i dialog innebér att man véxlar
uppméarksamheten mellan inlevelse (sitt eget handlande) och distans (andras handlande) och
mellan del- och helhet. Att vaxla mellan del- och helhet innebér att man ser ett meningssam-
band mellan det man gor och varfér man gor det. En dverblick over ett omréde eller en situa-
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tion ger en storre forstaelse for helheten och det viktiga respektive det oviktiga vaxer fram
(Molander, 1993).

2.4.4 Forutsattningar for larandei arbetdlivet

En arbetsplats majligheter till 1arande kan variera beroende pa hur den &r utformad. Ett arbete
som erbjuder varierade arbetsuppgifter och utmaningar som & mgjliga att méta och |6sa i
kombination med rikliga mdjligheter till informationsutbyte och diskussion mellan kolleger
ger bast mgjligheter till kunskapshildning och kompetensutveckling som &r direkt kopplat till
arbetet (Lofberg, 1990). Att galv skaffa sig och utbyta erfarenheter, att reflektera och att 16sa
problem &r viktiga aspekter for individens utveckling i arbetslivet. Tillsammans med teoretis-
ka kunskaper kan dessa aspekter bidratill en djupare insikt och en helhetssyn av verksamhe-
ten dér den egna yrkesrollen sétts i ett sammanhang, vilket &ven ger en 6kad beredskap infor
nya krav och uppgifter man stélls infér och storre fértrogenhet med det |6pande arbetet
(Lundmark, 1998).

Det finns ett klart samband mellan det handlingsutrymme som finns pa arbetet och hur man
lar i arbetet (Jarvis, 1992). En stimulerande svarighetsgrad i arbetet, kombinerat med ett
handlingsutrymme att sjalv kunna tolka och styra de uppgifter som skall 16sas paverkar i hog
grad om ett larande som &r utvecklande for individen skall komma till stand. | ett arbete dar
individen upplever sig ha ett stort tolkningsutrymme vad géller uppgifter och aven fritt kan
valja metoder att |6sa sina uppgifter och vérdera utfallet av sinainsatser beframjas detta. Det
kravs ocksa att individen upplever sig " grans6s’ i den mening att hon inte kanner sig begran-
sad av de forutsattningar som arbetet eller uppgiften sdtter utan kan se bortom, och kanske
passera, begransningarna. Sjalvfortroende, egna forvantningar och utrymme inom organisa-
tionen for autonomt arbete spelar hér stor roll (Ellstrom, 1992).

Man & inte mer villig att |&ra sig av sina misstag @n av sina framgangar men Gverrasknings-
momentet ndr saker inte gar som vi forvantat stimulerar nya sétt att téanka och handla (Argyris
& Schon, 1996). Det &r viktigt att det finns en dppenhet, en tolerans fér misstag och osékerhet
och en reflekterande attityd i organisationen. Det ska var tillatet att stalla olika alternativa
standpunkter mot varandra sa att formulering av problem kan goras forutséttningslost. Man
ska enkelt uttryckt kunna diskutera 6ver specialiteterna om vad som ar problemet och hur det
ska hanteras. Sokande efter kunskap bor ske sa fritt och utan regleringar som magjligt. Om
misstag inte & acceptabla eller om de rent av bestraffas finns det en risk att lusten att experi-
mentera hdmmas och att man uteslutande anvénder sig av kdnda metoder &en om dessa inte
ar de béastafor uppgiften (Ellstrom, 1992; Kinch, 1996).

Det finns en rad organisatoriska faktorer som paverkar forméagan till larande i en organisation.
Exempel pa detta & praktiska faktorer som teknik, affarsstrategi, ledning och verksamhetsom-
rade (Ellstrom&Nilsson, 1997; Hellgren& Lowstedt, 1997). Den flytande formen i en adhoc-
ratiorganisation kan periodvis ge en kénsa av osdkerhet, motsagelsefullhet och forvirring
vilket kan upplevas som pafrestande for dess medlemmar (Mintzberg, 1993). Organisationens
forhdllande och forhdIningssétt till omgivningen paverkar larandet liksom de gemensamma
attityder som finns om vad som lars och hur kunskaperna tolkas. Tolerans for meningsskilj-
aktigheter och avvikande tolkningar paverkar i vilken utstréckning ett utvecklande larande
stimuleras. Storleken pa den informationsmassa som strommar i organisationen paverkar |&
randet. En dltfor stor informationsmangd blir ohanterlig och svar att dverblicka vilket ham-
mar |arande. Ett for litet flode av information ger ingen stimulans till forandring. Risken 6kar
dérmed for stagnation och att l&randet avstannar. Graden av centralisering i organisations-
strukturen hor ofta samman med i vilken man stabilitet eller foranderlighet i verksamhet och
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tankegangar praglar organisationen och darmed ocksa mdjligheter till nytdnkande (Hell-
gren& Lowstedt, 1997).

2.5 Kunskapsoverforing i organisationer

| litteraturen beskrivs strategier for kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte och hur man
stimulerar till detta. Syftet med dessa strategier &r att man exploaterar de kunskaper som finns
i ett foretag for att kunna utnyttja dessa pa ett effektivt séitt. Ett samlande begrepp for dessa
strategier & Knowledge Management. Genom bland annat informationsteknologi kan kun-
skap goras tillganglig for flera olika malgrupper inom ett foretag och bidra till féretagets
kompetensuppbyggnad (Collins et a,1998). Kunskapstverforing har manga fordelar bade nér
det gdler mellan olika delar i en organisation och mellan olika individer. Det minskar bero-
endet till enskilda anstéllda med unika kompetenser och tkar mdjligheten for att kunskap ut-
vecklas (Ruggles, 1997). Kunskapsspridning kan leda till att kunskapsmassan blir stérre och
att kunskaper far 6kad utbredning i organisationen men det leder inte alltid till att kunskaper-
na blir fordjupade eller att ny kunskap utvecklas (Stein, 1996). Mindre organisationer har |1&t-
tare fOr att spridainformation eftersom de ofta & plattare med farre formellanivaer. Individen
blir mer synlig och mindre anonym vilket ger storre utrymme, storre personligt ansvar och
storre delaktighet (Millak, 1998).

2.5.1 Strategier for kunskapsoverforing

Det finns en skillnad mellan |&rande organisationer och individers léarande i en organisation.
Larande organisationer kan sagas skapas genom att de kunskaper som individerna férvérvar
overgar till att bli allméangiltiga for hela organisationen och darmed ocksa ingd i organisatio-
nens system av kunskaper, férestéllningar och véarderingar (Hellgren& Lowstedt, 1997). Indi-
viden l&r i samspel med andra vilket &r livsnddvandigt for organisationens l&rande, som i sin
tur stimulerar individens larande. Det finns alltsa en samverkan mellan individens och organi-
sationens larande (Argyris& Schon, 1996). Det & dock inte s att allt individer |ar sig i en or-
ganisation upphdjs till att ing&i den organisatoriskt samlade kunskapen. Kunskaper som inte
uppfattas som relevanta eller anvandbara for hela organisationen, tysta kunskaper, eller kun-
skaper som inte passar in i organisationskulturen stannar pa individuell niva (Hell-
gren& L wstedt, 1997). Organisatoriskt |&rande kan beskrivas som ett system i organisationen
som ger de anstallda goda majlighet att 1ara bade pa egen hand och i grupp. Systemet har oli-
ka forum dar lardomar och erfarenheter, bade i den egna organisationen men ocksa utifran,
kan bli tillgangliga och spridas for att komma hela organisationen till nytta (Docherty, 1996).
Det handlar om " alla de olika satt genom vilka erfarenheter och kunskaper lagras och goérs
tillgangliga i olika arbetsprocesser och beslutssituationer” (a.a. s.140).

Individerna som finns i en organisation utvecklar i ett samspel med varandra en kultur som
kan bidratill att skapa en gynnsam eller hindrande [&rmilj6. Miljon i en organisation kan vara
Oppen eller dluten, flexibel eller rigid etc. Kulturen, i samspel med olika system som indivi-
derna skapar for att halla samman organisationen, bidrar till att erfarenheter kan utbytas och
att ett larande som gagnar organisationen kan ske. Dessa system bestar av kommunikations-
kanaler (forum for diskussioner och debatter, formella och informella monster av interaktion),
informationssystem (media, Intranét etc.), spatial miljo (organisationens storlek, utformning
och geografiska placering i den mening att det paverkar kommunikationsmonstren i organisa-
tionen) samt procedurer, rutiner och incitament som végleder och stimulerar viljan att under-
soka, granska och ifragasétta géllande system och arbetsmetoder. | den man dessa system ger
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mojligheter till att omprova tidigare kunskaper bidrar de till det organisatoriska larandet
(Argyris& Schon, 1996).

Vid kunskapsoverforing mellan tva eller flera aktorer inom en organisation, bade internt mel-
lan enheter och i kontakt med externa aktorer, kan tva huvudgrupper av kanaler urskiljas: en-
kelriktade kanaler och interaktiva kanaler. Man skulle kunna hévda att de olika kanalerna
framjar respektive hindrar olika typer av kunskap. Den interaktiva kanalen kraver att séndare
och mottagare har mgjlighet att paverka varandra. Enkelriktade kanaler kan exempelvis an-
vandas for att dverfora kunskap som ar anvandbara for allméanna syften, som att informera om
nya ron, medan kunskapsoverforingen i den interaktiva kanalen i hogre utstréackning &r an-
vandbar for det praktiska arbetet i organisationen och medfér férandringar i arbetet i organi-
sationen (Axelsson, 1997).

2.5.2 Stimulans och hinder for kunskapsoverforing

Manga organisationer har sina verksamheter utspridda Gver ett stort geografiskt omrade,
ibland 6ver hela vérlden. Detta forsvarar personliga méten mellan medarbetare som befinner
sig paolika platser. | viss man kan detta kompenseras genom tekniska hja pmedel som telefo-
ner och diskussionsméten genom datoriserade néatverk (Ruggles, 1997).

Oavsett vilka redskap man anvander s & det mellan méanniskor som kunskapsoverforingen
sker. Kunskap ndr sin rikaste form nar den finns i ménniskors sinnen. Darfor & den yttersta
och effektivaste formen av kunskapsoverforing den som sker i direkt interaktion mellan mén-
niskor (Ruggles, 1997). Kunskapsspridningen mellan tva parter 6kar; om sandaren tror att
informationen &r viktig; om mottagaren har hdg status, om sandaren kan vanta sig bel6ning;
om informationen ges flera ganger; ju lagre kostnader det innebar enligt sandarens bedémning
(Stein, 1996).

Kunskapsoverforing kan hindras av en rad faktorer. Tid, rum och sociala skillnader paverkar
kunskapsoverforingen. Tiden kan vara ett hinder pa tva sétt; genom den tid man inte har for
kunskapsutbyte pa grund av tidspress och genom den tid som gar mellan handelse och infor-
mationsutbyte. Det senare innebér att tiden blir en nackdel genom att handelser snabbt blir
historiska. Om de inte beskrivs pa nagot sétt finns risken att viktiga erfarenheter och kunska-
per forloras for altid. Muntligt dverford information far begrénsat varde for hela organisatio-
nen eftersom spridningen blir begrénsad. Risken for att informationen gar férlorad & stor om
den inte dokumenteras pa nagot satt for att bli tillganglig da den behovs. Spraket kan utgora
ett hinder for kunskapsoverforing. Den forsta svarigheten att gora tyst kunskap tillganglig for
andra & genom spraket (Bjorkegren, 1999; Ruggles, 1997). Men aven explicit kunskap kan
vara svar att formedla. Kunskap som &r latt att uttrycka ar ocksa lattare att dverfora. Risken
for missforstand och feltolkningar minskas om man har ett gemensamt sprakbruk, vilket blir
fallet om man har ett gemensamt facksprak. Allra lattast & det om man kan uttrycka sig i for
yrket vedertagna formler och fackuttryck. Om individer forstar varandras stimuleras larandet.
Skilda erfarenheter ger olika forstéelse vilket kan leda till svarigheter i kommunikationen.
Okad arbetsbelastning, sviktande kommunikation mellan parterna, eller om den sindande
parten beddmer att mottagarens behov av kunskap minskat hammar kunskapsspridningen
(Stein, 1996).

Strukturen pa relationerna och kommunikationsvagarna i en organisation kan ha olika grader
av centralisering, specialisering och formalisering vilket paverkar hur effektiv kunskapssprid-
ningen blir. Informationskanalerna kan vara mer eller mindre centraliserade fran att al infor-
mation passerar genom ett centrum som sallar och formediar till ett fritt flode mellan olika
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nivaer i organisationen. Starkt specialiserade kommunikationskanaler ger rikligt med infor-
mation av god kvalitet inom utvalda omraden men missar allt som inte hor dit. Formaliserade
kommunikationsvagar underléttar for organisationen att uppfylla formulerade ma men be-
gransar samtidigt friheten. Friare former av kommunikationsvagar har en fordelaktig paver-
kan bade pa larande som bygger pa tidigare kunskaper och vid skapande av ny kunskap. En
risk med decentralisering kan vara att kunskap missas eftersom man inte kdnner varandra
mellan enheterna. Det tar tid innan man |art kdnna varandra sa val att man kan skapa en frukt-
bar kunskapsspridning. Om strukturen pa relationerna sténdigt forandras paverkar detta kun-
skapsspridningen bade till kvalitet och kvantitet. Om relationerna blir alt for stabila finns a
andra sidan risken att informationsutbytet stagnerar och att tillgangen pa nya intryck sinar
(Bjorkegren, 1999; Stein, 1996).

2.5.3 Kompetensover féring inom och mellan projekt

De framsta béararna av kunskapsoverforing mellan projekt & de medlemmar som ingétt i pro-
jektgrupperna. Kunskaper och erfarenheter sprids da projektmedlemmarna gar in i nya projekt
och man far majlighet att arbeta och prata med personer som har andra erfarenheter an de
egna. De fordelar man kan uppleva med kunskapsoverforing pa individniva eller i projekt-
gruppen &r att man far lattare att finna strukturer och rutiner for hur projektet ska drivas och
hur uppgifter ska l6sas. En barriér for kunskapsotverféring mellan olika projekt kan vara
kandan av att enskilda projekt ar unika och att de kunskaper som genereras dér ar sa specifika
att de inte &r intressanta for andra projekt. Ett annat hinder for kunskapsoverfoéringen kan vara
att projekt ar tidsbegransade och saknar bade en historia och en framtid som kan béra de kun-
skaper och erfarenheter som gors. Kunskapsoverforing kan ocksa hindras av att individerna
inte vill tatill sig andras erfarenheter eftersom det ar stimulerande att sjdlv komma pa vad
som ska goras och hur det ska utforas (Bjorkegren, 1999).

Det &r viktigt att tasig tid att reflekterai det pagaende projektet och skriva ner tankar som kan
komma till nytta senare. Projektutvérdering ger mojlighet att |ara sig av sina erfarenheter.
Projektutvarderingen ska inte baseras enbart pa de behov som projektet har for sin organise-
ring utan dven for organisationen i stort. En avslutande fas i ett projekt med reflektion, utvar-
dering och dokumentation ger deltagarna en mgjlighet att summera sina erfarenheter och att
larafor framtiden. Det individuellalarandet blir da en bro till framtida projekt och larandet en
sammanhallande faktor nér organisationerna &r tillfélliga och néar individernas placering i or-
ganisationen forandras ofta. Detta kraver dock en medvetenhet om att |érandet inte enbart &
for det pagaende projektet utan dven for kommande och att det ar svart att |ara av historien
och dranytta av den om de personer som fungerar som bérare av erfarenheter byts ut i foljan-
de projekt (ibid).
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3. Metod

3.1 Kvalitativ for skningsansats

Vér stravan & att uppna en forstaelse for kunskapsflodet i en projektorganisation. | forskning
som stravar efter forstaelse snarare an forklaring blir malet att finna inneborder och mening.
" Forskarens uppgift blir inte att upptécka orsaker, utan snarare att tilldela saker mening — att
skapa innebord” (Miillern& Ostergren, 1995. s.25. forfattarnas kursivering). Medan den kvan-
titativa undersokningen samlar information kring ett fatal variabler ur ett brett falt riktar det
kvalitativa arbetsséttet in sig pa mycket information fran ett fatal individer for att fa detaljera-
de och djupare kunskaper kring det objekt som studerats (Neuman, 1997). | den kvalitativa
studien "intresserar man sig for sammanhang och strukturer, beskrivning och forstaelse”
(Holme& Solvang, 1997 s.78).

3.2 Abduktion

Vér stréavan har inte varit att verifiera eller falsifiera befintliga teorier genom att préva dessa
empiriskt vilket ar det deduktiva séttet att arbeta. Vi har inte heller induktivt gatt ut i empirin
for att forutsattningsl ost forsoka finna monster och samband som tidigare inte varit kanda for
oss och darifran dra en dutsats. Vart tillvagagangssétt for att uppna forstaelse for vart pro-
blemomrade har praglats av ett samspel mellan teori och empiri och kan beskrivas som ab-
duktiv, vilket & en kombination av induktion och deduktion dar det sker en vaxelverkan
mellan teori och empiri. Denna véxelverkan fortsétter tills forskaren kan urskilja tydliga
monster och de svar man finner &r trovérdiga (se tex. L6fberg, 1990).

Genom inledande studier av litteratur och tidigare forskning har vi skapat oss en forestallning
om problemomradet som gett oss en referensram att utga fran i vart fortsatta arbete. Vi har pa
detta sétt fatt en forforstaelse for det falt vi sedan skulle studera empiriskt, men ocksa en
vagledning om hur vara fragor skulle stéllas for att oka validiteten. Jamsides med vara kon-
takter med det aktuella foretaget och den empiriska datainsamlingen har vi sokt forstael se for
fenomen som vi kom i kontakt med under intervjuerna genom att bygga pa litteraturstudien.
Miillern & Ostergren (1995) liknar ett sddant abduktivt arbetssitt vid ” en pendelrorelse mel-
lan teoretiska och empiriska faser av forskningen” (a.a. s.31). Var framstélan foljer inte det
kronologiska forloppet i vart arbete. Vi har i stéllet valt att samla vara rén i sasmmanhangande
kapitel som behandlar litteraturen och det empiriska resultatet.

3.3 Datainsamling

Vid den kvalitativa forskningsansatsen ar avsikten att soka forstaelse for en foreteelse genom
verbala beskrivningar och textanalyser. Det & genom spraket man far tillgang till tankar och
kanslor som inte & mgjliga att objektivt studera (Patel& Tebelius, 1987). En fordel med den
kvalitativaintervjun &r att den ger de svarande stort utrymme att uttrycka sina synpunkter och
utveckla sina tankegangar utan att styras eller begransas av fasta svarsaternativ (Hol-
me& Solvang, 1991). Darfor valde vi att gora kvalitativa intervjuer med 6ppna fragor i den
empiriska delen av studien. Véar avsikt var att intervjua personer som arbetar i en projektorga-
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nisation for att ta del av intervjupersonernas uppfattningar och erfarenheter av kunskapsfloden
i organisationen. Som instrument utformade vi en intervjuguide som anvéandes for att fangain
det omrade vi sokte forstaelse for. Vid utformning av intervjuguiden tog vi hjalp av litteratur i
amnet, set ex Holme& Solvang (1991), Neuman (1997) och Repstad (1988).

3.3.1 Urvalsprocessen

Vi ville studera ett féretag som har varit etablerat i minst fem ar och som hade en snabb rér-
lighet i utvecklingen av kunskap och teknik. Vi ville att foretaget skulle ha erfarenhet av att
arbetai projektform under en langre tid och att det fanns majlighet att se tillbaka pa erfaren-
heter som gjortsi denna form. Foretaget skulle ocksa ha minst fem projektgrupper i gang for
att det skulle finnas mojlighet till det kunskapsfléde som vi ville studera.

Snobollsurva & en metod som forskaren anvander sig av for att komma i kontakt med perso-
ner som annars skulle vara svéara att fa kontakt med. Forskaren utgar fran en person som &r
bekant med den miljo som ska studeras. Genom denna person far forskaren sedan kontakt
med andrainom samma krets som i sin tur kan ge ytterligare kontakter (Neuman, 1997). Den-
na metod ansdg vi skulle ge oss den basta mdjligheten att finna en 1amplig organisation att
studera. Den typ av foretag som vi ville studera finns sannolikt inte listade i nagot offentligt
register for kunskapsintensiva foretag som arbetar i projektform. De kan darfor vara svara att
finnaoch fatillgang till om man inte blir introducerad. Vi borjade med att tittai platsannonser
i Sydsvenska Dagbladet och valde ut foretag som kunde passa for var studie. Vi hamtade se-
dan ytterligare information om foretagen pa deras hemsidor pa Internet for att se om storlek
och inriktning passade var studie. Darefter viktade vi foretagen och borjade ringa runt och
presentera var uppsats. Vid narmare granskning fann vi att inget av de foretag vi plockat ut
passade for studien. Genom ett av foretagen blev vi rekommenderade att ta kontakt med
Sigma som inte fanns med i vart forsta urval. Sigma visade sig uppfylla vara kriterier samti-
digt som det fanns ett intresse for var studie.

Det kan vara lampligt att i inledningsskedet skaffa sig en alman dverblick dver organisatio-
nen, dess uppbyggnad och funktion. Genom orienterande intervjuer kan man skapa sig en bild
av organisationens historia och nuvarande funktioner. Detta ger en uppfattning om hur orga-
nisationen fungerar, vem det & lampligt att frdga om vad och nér detta later sig goras (Harley,
1997). Vid vart forsta méte i koncernen traffade vi en person som arbetar som Human Reso-
urce Manager och som hade valt ut ett foretag i koncernen som kunde vara intressant for var
studie. Denna person gav oss bakgrundsinformation om koncernen i sin helhet och presente-
rade det foretag i koncernen som skulleingai studien. Vi fick dven information om foretagets
organisation samt vilka strategier som finns for utbyte av kunskap och erfarenheter (se inter-
vjuguide, bilaga 1). Vidare formediade hon kontakt med det aktuella foretaget. Dér traffade vi
ytterligare en ansvarig for att komma vidare i var studie som gav oss mer bakgrundsinforma-
tion och tillgang till ett antal personer som vi kunde intervjua (se intervjuguide, bilaga 2).

Véra kriterier for onskvéarda intervjupersoner var att de skulle ha erfarenhet fran flera projekt
och aven har varit med om att avsluta projekt dvs inte vara helt nya pa foretaget. Det var dven
viktigt att intervjupersonerna inte arbetade i samma projekt utan att det fanns en viss sprid-
ning. For 6vrigt hade vi inget 6nskemal vad géllde arbetsuppgift, utbildning etc. Var intention
var att fatillgang till en storre population ur vilken vi sedan genom lottning kunde fa fram sex
individer. Det visade sig vara svart att genomféra i verkligheten da en stor del av personalen
var placerade hos kunder som konsulter och det skulle vara bade besvérligt och kostsamt att
kallain dem for en intervju. Andra personer kunde av tidskd inte avvaras. Foretaget kunde
darfor tanka sig att stélla upp med fyra intervjupersoner. Vi beddmde att vi kunde genomféra
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var studie med fyra personer utan att kvalitet pa uppsatsen skulle paverkas och accepterade
erbjudandet. En allman forfragan gick ut i foretaget om vem som hade tid och intresse av att
varamed i studien. Fyra personer anméalde sig av dessa valde vi bort en pa grund av dennes
position i foretaget. Y tterligare tva personer tillfragades varav vi valde ut en. Darmed hade vi
fyraintervjupersoner.

Efter bearbetning av de fyra forsta intervjuerna gjorde vi bedémningen att vi hade tillracklig
information for att uppfyllavart syfte, men att ytterligare en intervju skulle ge oss en tydligare
bild av de uppfattningar som fanns. Vi kontaktade foretaget och fick klartecken for ytterligare
en intervju som bokades in. Vid genomférandet visade det sig att intervjupersonen inte kunde
narvara. Denna hade dock pa eget initiativ utsett en erséttare som vi intervjuade.

3.3.2 Intervjuerna

Infor intervjuerna sénde vi ett presentationsbrev till intervjupersonerna déar vi beskrev oss
sidva och syftet med intervjun. For att de skulle kanna sig lite forberedda pa vart bestk gav vi
dem exempel panagra av de fréagor som vi ville stélla. | brevet utlovade vi intervjupersonerna
konfidentialitet (se bilaga 3). Den kvalitativa intervjun bor praglas av flexibilitet, vilket inne-
bér att forskaren ar foljsam i forhdllande till intervjupersonen och att frageunderlaget anpassas
och justeras under projektets gang. Efterhand som insamlingen av material fortlGper upptack-
er forskaren att en del frégor & overflodiga medan nya tillkommer (Repstad, 1988). Den in-
tervjuguide (se bilaga 4) som vi utformade justerades efterhand da vi upptéckte vissa problem
med den logiska ordningsfdljden i den ursprungliga. Efter justeringen fungerade intervjuerna
béttre. Under intervjutillfallena stallde en av oss fragorna medan den andra antecknade. En av
intervjuerna genomfordes dock med endast en av oss néarvarande. Efter tillatelse fran intervju-
personerna gjorde vi aen bandupptagningar av samtliga intervjuer. Repstad (a.a.)) menar att
fordelen med att en antecknar och den andre har huvudansvaret for fragorna & att man blir
mer nérvarande i galva intervjun och kan halla en engagerad kontakt med intervjupersonen.
Samtidigt kan den andre fungera som antecknare och backup. Bandinspelning goér det |&ttare
att ga tillbaka for att fa ordagranna aergivningar. En intervju skall helst genomféras pa en
plats som & neutral och i en for intervjupersonen vabekant miljo. Det & av stor vikt att inter-
vjun kan utfdras utan yttre storningar (ibid). Samtliga intervjuer genomfordes i konferensrum
paforetaget dar vi kunde samtala ostort. Direkt efter intervjuerna skrev vi ut bandinspelning-
arnai sin helhet.

3.3.3 Bearbetning och tolkning av data

Tolkningsarbetet av kvalitativa intervjuer & en process dar forstaelsen for materialet véaxer
fram under arbetets gang (Tebelius, 1987). Strukturering och uppdelning, som utférs vid tolk-
ning av kvalitativa intervjuer, skall ske forst nér allt material & insamlat och kan betraktas i
sin helhet. Pa sa sétt ar det |&ttare att urskilja strukturer och monster (Holme& Solvang, 1991).
Nér vi hade genomfort fyra av intervjuerna paborjade vi bearbetningen med att 1&sa igenom
vart material forutséttningslost for att fa en helhetshild. Déarefter delade vi in intervjumateria-
let i teman. Detta har resulterat i att samtliga svar och uttalanden kring ett visst amne jamfors
och redovisas i tematiserade avsnitt. Den femte intervjun genomfordes nér bearbetningen av
materialet redan hade tagit form. Resultaten fran denna intervju integrerades sedan med det
Ovrigamaterialet.
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3.4 Metodkvalitet

| den traditionella forskningen, dar man soker efter métbara fakta redovisar man undersok-
ningens validitet, det vill sdga om man har undersokt det som avsetts att undersoka, och un-
dersokningens reliabilitet det vill saga hur tillforlitligt métinstrumentet &r. | kvalitativ forsk-
ning handlar detta om undersokningens tillamplighet, palitlighet, Gverensstammelse och nog-
grannhet. Med tillamplighet avses att valja den metod och den undersokningsgrupp som ger
béast information i forhalande till fragestallningen. Palitlighet innebér att insamlad data och
tolkningsférfarandet ska vara trovérdigt. Vidare ska det finnas en 6verensstammelse mellan
fragestallning, undersokningsforfarande och slutsats som &r rimlig. Med noggrannhet menas
att forskaren granskar och redovisar sitt arbete samvetsgrant (Patel & Tebelius, 1987).

Urvalsprocessen ar en osakerhetsfaktor i undersokningen som vi har varit tvungna att ta stal-
ning till. Vi hade inte full kontroll 6ver det urval som vi fick tillgang till och det kan finnas en
mojlighet att det kan ha paverkat undersokningens resultat av olika anledningar. En paver-
kansfaktor &r att foretaget galv till viss del gjorde urvalet. En risk med detta kan vara att per-
sonerna som véljs ut eller gava véjer att delta inte & representativa for alla personer som
arbetar i organisationen. En annan paverkansfaktor &r att ledningen hade vetskap om vilka
personer som har intervjuats vilket kan ha paverkat intervjupersonernas svar. Vi utlovade kon-
fidentialitet och att individuella uttalanden inte skulle kunna sparas i arbetet. Var bedomning
ar att intervjupersonerna representerade sig galva och inte foretaget och att de berattade om
sina egna uppfattningar om de strategier som anvands for kunskapsoverforing i organisatio-
nen. Vi tror att vi troligtvis hade fatt samma uppfattning om de strategier som anvands for
kunskapsoverforing i organisationen &en om vi hade foljt var forsta plan med lottning av
individer.

Det finns en mdjlighet att en annan vinkling pa vara frégor i intervjuguiden hade ringat in
problemomradet pa ett annat och béttre sétt. Vi har inte lyckats fanga bel 6ningssystem som
incitament for erfarenhetsutbyte inom organisationen (med bel 6ningssystem avses nya karri-
armajligheter, bonus och andra formaner) vilket hade kunnat vara relevant for resultatet att
reda ut. Ingen av de sammanlagt su personer vi kommit i kontakt med har ndmnt beldning i
samband med fragor om foretagets strategier for kunskapsoverforing.

Ett komplement till studien hade kunnat vara att géra deltagande observationer och darigenom
kanske finna strategier for erfarenhetsutbyte som intervjupersonernainte & medvetna om och
som darfor inte kan uppges.

4. Presentation av foretaget

Detta avsnitt &r baserat pa information fran foretagets Human Resource Manager och en Affarsomradesanvarig
sant information frén arsredovisning ar 2000.

Sigma &r ett tjansteforetag i den privata sektorn som bestar av ett sextiotal bolag med ca 3000
medarbetare i 11 europeiska lander. Koncernen vaxer snabbt, framst genom uppkdp av andra
bolag. Sigma har tre verksamhetsgrenar varav den till antalet bolag storsta forgreningen &r e-
solutions som inriktar sig pa bland annat pa e-handelslosningar och informationssystem. Det
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bolag inom koncernen som vi har studerat heter Sigma Exallon Information AB (nedan kallad
foretaget) och finns inom e-solutions. FOretaget har vuxit sakta men sdkert sedan starten 1987
och har nu ca 80 anstdlldai Mamd och Helsingborg. Foretaget arbetar med [Gsningar inom e-
handel, affarssystem, Intranat och beslutsstodsystem. Da varje 16sning &r unik sker en sténdig
utveckling.

4.1 Organisationen

Foretaget har utarbetat en ny organisation enligt den s.k. torgmodellen. Det innebér att féreta-
get & uppdelat i "Ledning och administration”, "Marknad”, "Affarsomraden” och
" Kompetensomraden” . Dessa delar verkar integrerat med varandra. Foretaget har idag fyra
affarsomraden dar varje affarsomrade kan ha en eller flera grupper. Organisationen &r platt
men det finns sedan en kortare tid en mellanchefsniva vilket har gett nya karriarméjligheter.
Ingen grupp &r storre an femton personer. Tanken &r att om grupperna vaxer till mer an fem-
ton personer ska man bilda en ny grupp inom affarsomradet. Personalen anstélls som konsul-
ter inom ett affarsomrade och tillhor ocksa minst ett kompetensomrade.

4.2 Projektgrupperna

Arbetsmassigt & konsulterna uppdelade i ungeféar hdlften som arbetar hemma i huset och res-
ten & ute hos kunder. Ute hos kunderna arbetar man kundnéra med ganska langa uppdrag som
inte sdllan strécker sig dver halvar eler flera & ibland. Om man arbetar pd hemmaplan &r
detta oftast ataganden pa heltid dar man astadkommer fardiga lsningar for kunden.

Infor varje projekt bildas nya gruppkonstellationer som ofta forandras under projektets gang.
De affarsomradesanvariga avgor vem som ska tillfragas om de olika uppdragen. Gruppernas
storlek och sammanséttning & beroende av uppgiftens karaktéar och tillsdttningen bestdms
efter den kompetens som finns tillgénglig for tillfallet och den kompetens som behdvs i pro-
jektet. Nar man sétter samman projektgrupper forsoker man att hitta en bredd sa att olika
kompetenser och grad av erfarenhet finns med. Det férekommer att man véantar in ndgon som
har en speciell kunskap.

Grupperna bestar av en projektledare och nagra som jobbar genom hela projektet. Det brukar
vara ndgon som &r lite mer erfaren med i projektgruppen, och som mer eller mindre uttalat
fungerar som mentor. Det kan aven vara nyanstélldamed i gruppen som &r dar for att larasig.
Vid tillséttning i projektgrupperna tas hansyn till konsulternas intresse av att utvecklas inom
olika omraden och innan grupperna faststalls tillfragas de tilltankta om de &r intresserade av
uppdraget. De tilltdnkta har mojlighet att avbdja. Det forekommer att personer arbetar till-
sammansi flera projekt efter varandra eftersom de blir tillgangliga samtidigt.

4.3 Strategier for kunskapsoverforing

Det &r foretagets kompetens som man sédljer till andra foretag. Darfor & kompetensutveckling
mycket viktigt for foretaget. Foretaget har anvant sig av Knowledge Management i ett par ar.
For foretaget handlar Knowledge Management om att sprida intern kompetens for att fler ska
kunna ta tillvara pa den genom att lagra kunskap t ex i databaser och genom detta skapa be-
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redskap for kompetensbortfall. Pa detta séttet blir foretaget mindre beroende av nyckel perso-
ner med viktiga kompetenser.

Man har skapat kompetensomraden som ett forum for att kunna 6verfora och utveckla kom-
petens. Det finns su olika kompetensomraden som representerar de karnkompetenser som
man har i foretaget, t ex. projektledning, programmering med olika sprak och databasadmi-
nistration. | kompetensomradena kan man traffa andra med samma specialintresse och utbyta
erfarenheter och kunskaper. | kompetensomradet diskuteras ocksa lampliga kurser och uthild-
ningar. Det finns en ansvarig for varje kompetensomrade som arbetar med detta cirka en dag
per vecka. Ett syfte med kompetensomradena ar att utveckla teknik och bevaka den tekniska
utvecklingen inom omradet. Genom att man gor detta tillsammans kan man fordela bevak-
ningsomraden som man sedan formedlar till de 6vriga. Ett annat syfte med kompetensomra-
den & att man ska fa en 6verblick 6ver den kompetens som finns i foretaget och kunna be-
manna projektgrupperna rétt. Alla som arbetar i ett affarsomréde tillhor minst ett kompetens-
omrade " aktivt” och eventuellt ett eller flera omraden " passivt’. Inom ett och samma affars-
omréde finns flera kompetensomraden representerade. Varje medarbetare ska ha en belagg-
ning av sin arbetstid pa ungefar 60-80%. Ovrig tid & avsatt till administration och kompe-
tensutveckling. Tid fér méten inom sitt kompetensomrade réknas som utbildningstid. Pa mo-
tena utbyter man erfarenheter och kunskaper. Om négon vill byta inriktning kan denne véxla
till ett annat omréde.

Projektledare hdller ofta foredrag om erfarenheter av olika projekt. Inom affarsomradena sker
detta cirka en gang i manaden. Ibland sker detta ocksa i kompetensomradena. Sadana foredrag
kan leda till andrade rutiner. Under projektets gang sker ofta informella méten och det ar
onskvart att varje projekt lamnar en slutrapport pa Intranétet. Det finns en mall for hur dessa
rapporter ska se ut. Slutrapporteringen sker dock inte altid och en orsak till detta tros vara
tidsbrist, eftersom nasta projekt ofta startar omedelbart efter det projekt man haller pa att slut-
fora. Det forefaler aven som om de slutrapporter som finns inte blir 1asta i ndgon stérre om-
fattning, dels finns det inga sokord till rapporterna pa Intranétet, dessutom ar erfarenheterna
farskvara som snabbt blir inaktuella.

Interaktionen mellan medarbetarna uppges vara den viktigaste kunskapsoverforaren. Samtal
sker &ven Over projektgranserna och under arbetets gang. Detta & mojligt eftersom lokalerna
& sa utformade att "innefolket” finns i varandras narhet och har nya gemensamma lokaler
med pentry och generost tilltagna motesplatser. Det &r 1&tt att rékas och att soka upp varandra.
Tendensen &r att erfarenheter mer och mer sprids genom personliga méten. Man tar sig inte
tid att ga runt och informera/utbilda andra, men haller heller € inne med sina kunskaper. | de
personliga kontakterna diskuteras mest faktakunskaper som till exempel teknik och projekt-
ledning. Fragor om attityd, instéllning och kultur behandlas i stérre sammanhang som vid
foretagets” storméten” , konferenser och eventuellt vid manadsméten dar manga & samlade.

De elektroniska informationsvégar som finns tillgangliga for informationshamtning och ut-
byte av erfarenheter och kunskaper &r: Intrandtet for information om foretaget, kvalitetsruti-
ner, slutrapporter, e-maillistor, Internet-lankar, biblioteksdatabas m.m. Dér finns aven en da-
tabas som &r under utveckling och som bestér av ett komponentbibliotek dar man ska samla
olika komponenter/programkoder for att |&ttare kunna hitta och ateranvanda dem i nya projekt
och Internet som bland annat anvands for att prenumerera pa nyhetsbrev och for fatillgang till
produkt- och foretagsinformation. Forutom detta anvands telefoner, bibliotek m.m.
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5. Resultatredovisning

Intervjupersonerna ar anstallda pa foretaget som datakonsulter och har olika specialistkompetenser och olika
arbetsuppgifter. Samtliga har en akademisk utbildning. Deras erfarenhet av att arbeta i projekt varierar mellan
tva och ett tiotal avslutade projekt. De har arbetat i foretaget mellan sex manader upp till drygt fyra ar.

5.1 Om kompetens och kompetensutveckling

5.1.1 Kompetensi foretaget

Intervjupersonerna beskriver en blandning av teoretiska kunskaper, praktiska kunskaper och
olika individuella egenskaper som viktiga kompetenser i arbetet. Kravet pa kompetens relate-
ras till uppgifter och funktioner: " det ar svart att sétta ord pa det, men det ar lite grann /.../
formagan att astadkomma nagonting. Att kunna gora. Ja, formagan att gora det man gor med
Sitt arbete.”

Av de kompetenser som ses som viktiga pa foretaget ligger de tekniska fardigheterna som en
bas: ” inte bara kunna [tekniken] utantill utan &ven att ha en erfarenhet att kunna lésa pro-
blem”. Utover dessa efterfragas en social formaga som innebar att man kan samarbeta och
kommunicera med kollegor och kunder; att man har en séljande forméaga och att man framstar
som trovardig och 6vertygande i kontakterna med kunden samtidigt som man kan stélla mot-
krav och krava svar pa besvérliga fragor. Det &r viktigt att man har en viss utvecklingskom-
petens, det vill siga férmaga att upptacka, definiera och se l6sningar pa problem. Att man
effektivt kan sbka och anvanda sig av relevant information har stor betydelse for detta. Man
bor ocksa kunna se langsiktigt pa problem och kunna forutse konsekvenser av de lGsningar
man véjer. Att man har branschkunskap och en helhetssyn pa verksamheten, kvalitetsmed-
vetenhet, flexibilitet och stresstalighet uppges ocksa som vardefulla egenskaper for att gora ett
brajobb: "for det ar ju ratt mycket beslut som andras under gang".

Né&r det galler den organisatoriska kompetensen uppger intervjupersonerna att det &r viktigt att
kunna bemanna projekten rétt: "att sétta ratt person pa ratt plats'.

5.1.2 Om att kompetensutvecklasi foretaget

Intervjupersonerna sager att de lar sig hela tiden i det dagliga arbetet. Att prata med folk,
stdlla frégor och fa svar, uppges som viktigt for larandet: ” men sen har vi ju den har dagliga
kontakten. Den betyder valdigt mycket, kanske mer &n nagonting /.../ alltsa att man lar sig,
smagrejer som man inte tankt pa /.../ men det bidrar till att komma vidare”. Om man har ett
problem sa antingen fragar man nagon eller skickar ut ett mail. Ett annat st att lara ar att
testa sig fram: " Sattet jag larde mig mycket pa var genom att prova”. Man kan aven gora
nagot pa fritiden som &r utvecklande &ven for arbetet eller tréffa gamla kursare. Att tatill sig
information antingen pa informationsmoten eller via nyhetsbrev uppges ocksa ha betydelse
for kompetensutvecklingen i arbetet. Personalutvecklingssamtalen har betydelse for kompe-
tensutvecklingen, dar har man méjlighet att paverka sin egen utveckling beroende paintresse.
Ansvaret for kompetensutvecklingen ligger mycket pa en sav: ” det & klart att det &r upp
till var och en”, ” det & ingen somtvingar.”

Det &r viktigt att féljamed i utvecklingen. Detta gbr man genom att deltai kurser, utbildning-

ar och konferenser som anordnas av foretaget, men dven genom sitt kompetensomrade. Ar-
betet i kompetensomradena har annu inte kommit igang utan &r fortfarande under utveckling.
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I ntervjupersonerna uttrycker sig anda positivt om strategin med kompetensomraden som man
deltar mer eller mindre aktivt i. Engagemanget i kompetensomradena skiftar fran att galv ta
initiativ till att endast redovisa de erfarenheter som efterfragas. Tiden som l&ggs ner pa kom-
petensomradet varierar beroende pa vilken roll man har. Intervjupersonerna uppger att de 1&g-
ger allt frén tvatimmar i manaden upp till en dag i veckan pa detta.

5.1.3Vad man lar i det dagliga ar betet

Teknisk kunskap har en central roll for l&randet i arbetet. | det dagliga arbetet i projektgrup-
perna fornyas och fordjupas olika typer av kunskap: " man lar sig mer om det man haller pa
med”, " sen lar man sig ju otrolig mycket om olika tekniker” .

Intervjupersonerna uppger att de har utvecklat sin formaga att analysera, bedéma och l6sa
problem men att de &ven har blivit skickligare pa olika arbetsmetoder bland annat pa att soka
och sortera information: " Jag gar mer direkt pa vad jag vill veta”. Andra kunskaper som
namns & att man blivit béttre pa inlarningsteknik, samordning och att tanka pa hur man an-
vander sin tid.

| samspelet med kunder och andra deltagare i projektgrupperna l&r man sig att samarbeta med
olika typer av manniskor. Att méta manniskor som har andra synsétt, andra kunskaper och
andra sétt att 10sa uppgifter pa an man sav har ger en djupare forstaelse for hur andra manni-
skor &r: " Sen har jag lart mig /.../ valdigt mycket att jobba med manniskor. Plus det har hur
manniskor fungerar i projekt. Det &r det har att man |6ser problem tillsammans, sa att man
far manga olika vinklar, alla manniskor har olika referensramar, olika bakgrund” .

En uppfattning &r att det kan vara svart att forsta varandrada: "alla drar pa olika hall" och har
olika sétt att se pa saker, vilket paverkar larandet negativt. En annan uppfattning ar att det
hade varit en fordel for larandet om arbetsplatsen hade varit mindre homogen i sin samman-
séttning.

Man l&r sig ocksa nya attityder och far en annan instéllning till arbetet. Efterhand som man l&r
sig mer och specialiserar sig pa sina arbetsuppgifter s far man en forstaelse for sina och
andras arbetsuppgifter som gor att arbetet omvarderas: ” nar man gar i skolan lar man sig hur
det &r, eller det & vad man tror, men nar man kommer ut sa ar det annorlunda” . En sak som
forandras ar forstaelsen for ett affarsméassigt handlande, att véaga kvalitet mot ekonomi: "hur
det ar att jobba som konsult har jag lart mig". | skolan: "fokuserar man enbart pa kvalitet, det
ska bli s& bra som mgjligt /.../ men néar man jobbar med naringslivet s ar det helt andra [in-
tressen]".

5.2 0Om arbetet i projektgrupperna

Under projektets inledningsfas bestammer gruppen ofta gemensamt hur uppgiften ska l6sas
och hur arbetet ska fordelas. | denna fas har gruppmediemmarna stor méjlighet att paverkasin
egen roll i projektet. | det fortsatta arbetet tar man ansvar for sin del av projektet och arbetar
tamligen gavstandigt. Om det &r ett mindre projekt sa fortsétter det nara samarbetet och alla
har inblick i varandras arbetsuppgifter. Alla arbetar inte pa heltid i ett projekt utan kan vara
engagerade i flerasamtidigt.

Direkt efter att projektet avlutats gar deltagarnain i nasta. Projekt 6verlappar ofta varandra sa
att man i slutskedet av ett projekt samtidigt forbereder sig for nasta: ” Vi ar fria att ga vidare
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till nasta projekt eller det har oftast skett lite innan /.../ de dverlappar varandra ganska sa
mycket” . Det forekommer ingen avslutande fas med utvérdering.

Graden av rutin och nyskapande varierar med uppgifterna. En mycket stor del av arbetet byg-
ger paatt gav hitta nyalosningar som oftast & unika och skraddarsydda for kunden: ” Det &r
inga rutiner som styr, just nu ar det upp till 97% som ar upp till oss galv’. Men det finns
ocksa uppgifter som har en hdgre grad av rutin och som & mindre kreativa: ” oftast ar det ny-
anstallda som tar de uppdragen, det &r bra att lara sig.” Det finns en 6nskan och en stréavan
efter att fa in rutiner och att kunna teranvanda tidigare |6sningar i hogre grad for att effekti-
visera arbetet: " Nu sista tiden kan man kanske saga att man ateranvander tjugo procent”,
" nar det gar forsoker vi gora det sa mycket som mgjligt, men jag kan siga att totalt sett pa
foretaget sa ar det nog inte mer an tio procent.”

Att dteranvanda och fain rutiner géller inte bara tekniska l6sningar utan ocksa vilka metoder
man ska anvanda och hur man ska driva projekten for att slippa ' uppfinna hjulet’ varje gang
ett nytt projekt startas upp. En del i detta handlar om att forsoka fa in rutiner for att skriva
projektbeskrivningar: ” Och dom rutinerna har vi nog inte riktigt, framfér allt &r man ganska
daliga med projektbeskrivningar dver huvud taget. Alla vill ha det, for /.../ varje nytt projekt,
sa forsoker man hitta pa nya rutiner /.../ for att gora det har projektet bra”.

5.3 Om kunskapsover foring

5.3.1 Informationsvagar

Att soka information och fa tillgang till andras kunskaper &r en viktig del i arbetet. Intervju-
personerna beskriver manga olika vagar for att fa tillgang till information. Informationssok-
ning handlar till stor del om att lara sig olika tekniska |6sningar, men aven att fa tips pa hur
man ska formulera sig eller hur olika metoder fungerar. Den kanske viktigaste och vanligaste
informationskallan & arbetskamrater och kunder som man tréffar eller sbker upp personligen,
viatelefon eller via e-post: " Ja...jag drar mig ju inte for att ringa aven till folk som jag inte
kanner sa bra”. Det nya huset inbjuder till méten. Interidren har 6ppna l6sningar och konto-
ren ligger sa att man &t kontaktar varandra. Fragans karaktar avgor vem man vander sig till
och vilken metod som anvands for att fa svar: ” Man gar till olika personer med olika fragor,
jag vet vem man ska ga till, eller jag tror att jag vet, vem som &r bast pa vad". En fraga som
a for enkel laggs inte ut pa Intrandtet och inte heller fragor som & sa betydelsefulla att man
vill hamajlighet att kunna stélla foljdfragor: ” Om det finns méjlighet sa gar jag fram till per-
sonen. Det ar betydligt |attare att kommunicera fram fragan om man pratar med personen” .

Internet anvands for sokning av teknisk information: ” Jag anvander Internet ratt sd mycket,
for att bidra till mitt eget kunnande. Det ar ett utmarkt redskap. Vissa saker ar ju svara att ta
reda pa personligt /.../ oftast ar ju det inte dokumenterat och det &r svart att ta reda pa exakt
vad nagon har gjort”.

Pa servern finns alla dokument som har med projekten att gora. Det kan vara projektbeskriv-
ningar, tekniska beskrivningar, analyser, berékningar, grafiska delar etc. Alla har tillgang till
att 1&sa projektdokumenten: "i och med att jag ska skriva [projektdokument] sa har jag gjort
det, annars sa skulle jag inte ha gjort det, men just for att fa tips och lite idéer". For ovrigt
uppger intervjupersonerna att de sélan laser andras projektbeskrivning: "det var ndgon som
hanvisade till deras projektbeskrivning och deras projektkatalog och da tankte jag att det var
dumt att man inte gar in mer och tittar i andras, men det &r véal det att man &r inte bekant med
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dom katal ogerna och man vet inte riktigt vad man tittar i". En orsak till att man inte anvander
sig av andras projektbeskrivningar uppges vara att det inte & sa léttillgangligt da det inte finns
ett enhetligt system for dokumentens titlar, sokord saknas, mangden dokument & odverskad-
lig, det & svart att veta vilket dokument som & aktuellt: "man vet sillan vilket som &r det
senaste eller vilket som &r giltigt, vad som galler och vad som inte galler. Efter hand sa blir
det valdigt manga dokument"

Intrandtet anvands for att soka information om foretagets policy i olika fragor och andra prak-
tiska fragor som har med arbetet att goratill exempel hur man skriver reserakningar. Pa Intra-
nétet finns alla grunddokument, alla kvalitetsdokument, alla betingen men aven kursutvérde-
ringar. Intranatet anvands séllan for att fa svar pa tekniska fragor. Projektledarna och de kom-
petensansvariga styr mycket av den information som gar ut pa foretagets Intranét. Intranétet
fungerar &ven som ett kontaktnét. Pa Intranatet finns ett register Gver kollegornas olika kom-
petenser och e-postadresser som ofta anvands. En sétt att soka information &r att skicka ut sin
fraga till kollegorna via e-post: " Man skickar ut fragor om man undrar ver sa svarar den
som vet nagot. Det kan ta nagon timme, ibland en, tva dagar efter. Det fungerar. /.../ Om det
&r nagot som jag kan svara pa gor jag det. Sen vet ju inte jag om ndgon annan ocksa svarar
likadant eller nat annat”. En kommentar om att skicka ut fragor via e-post ar att: " det blir
inte den kvalitén pa svaren” som det blir nar man stéller fragan personligt.

I ntervjupersonerna uppger att man haller pa att 1agga upp ett komponentbibliotek pa Intranatet
dar man kan samla olika koder och funktioner for att man ska kunna &eranvanda tidigare 16s-
ningar: ” Det finns komponenter men de ligger inte i bibliotek just nu /.../ de ligger sadar ut-
spritt. Jag vet var jag ska hitta de jag har behov av men jag har inte koll pd alla.” Aven om
komponentbiblioteket upplevs som ett positivt tillskott som informationskanal & alla dock
inte odelat positiva: ” Jag tycker att det & en bra idé men jag ser kritiskt pa det ocksa. Mgj-
ligtvis i@lva idén, att man skriver och eventuellt kan man tanka sig en form av mall sa att
man i ett nytt projekt kan ateranvanda den mallen” . Genom att ateranvanda gar man att miste
om inslaget av problemldsning, innovationer och nytankande: ” Om man ateranvander sa mis-
sar man den har biten mycket. Jag tycket man l&r sig genom att |6sa problem. Om jag bara
skulle stoppa in den och den komponenten sa hade jag nog inte blivit lika duktig pa att |0sa
problem.”

Det finns ett bibliotek pa foretaget och det &r fritt att kopa in bocker. Bockerna &r framst en
kallatill ren teknisk information: ” Jag tror inte att jag kan hitta i en bok hur jag ska genom-
féra [samtal] utan det ar rent /.../ genom att ta de erfarenheter som jag har galv’. "Laser
man en bok sa far man bara den forfattarens syn men nar man diskuterar saker sa far man
olika uppfattningar".

Intervjupersonerna uppger att de har lite eller ingen alls kontakt med andra foretag inom kon-
cernen. Eftersom man inte vet exakt vad de andra foretagen arbetar med sa vet man inte heller
vad de kan tillféra. Dessutom & informationsvagarna inom det egna foretaget kortare. Det
finns en adressdatabas Over alla som arbetar inom koncernen men den anvands inte i nagon
storre utstrackning: ” Jag anvander inte gérna andra bolag inom Sgma, dem kanner jag inte.
Men det &r ju en tanke att det ska bli mer av det nu i det har nya huset. Nu &r vi ju néra var-
andra”. En annan orsak ar att man tycker att det finns tillrécklig kompetens inom det egna
fOretaget.
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5.3.2 Utbyte av erfarenheter inom och mellan projekten

Utbyte av erfarenheter sker dagligen och kan ske spontant, vid direkt efterfragan eller mer
planerat. Genom detta far man veta vad som hander och har hant i andra projekt. Spontant
erfarenhetsutbyte kan till exempel vara att man tipsar varandra om intressanta lankar pa Inter-
net, att man skickar ut ett mail om att: ”- har kan man lasa om det”. Det hander ocksa rétt
ofta att det & nagon som har kollat upp nagot speciellt och som sedan skickar ut ett mail sa att
det finnstillgangligt for den som &r intresserad. Efterfrégad erfarenhetsutbyte kan till exempel
vara en genomgang pa ett seminarium eller en direkt fraga personligen eller via e-post fran en
kollega. Planerat erfarenhetsutbyte sker pa seminarier eller affarsomrédesmoten en gang i
manaden. Det & projektledaren, kompetensomradeschefen eller narmsta arbetsomradeschef
som efterfrégar och avgor vilka erfarenheter som ska tas upp. Vid dessa tillfallen brukar n&
gon hdlla ett foredrag om det projekt som de arbetar i. Det & oftast teknisk information som
ar relevant for andra som man delar med sig av. Detta betyder att andra: "far en inblick i tek-
niken och hur den har funkat, hur olika miljoer och olika tekniker har anvants tillsammans
och sa". Det som tas upp pa seminarier dokumenteras séllan.

Erfarenhetsutbyte sker ocksa nar nya projektgrupper sitts samman och medlemmarna tar med
sig sina erfarenheter: " sa stéter vi pa ett problem som jag stétte pa i ett tidigare projekt da
beréattar jag naturligtvis’.

Risken att ga miste om erfarenheter eller svar som man behovt och funnits pa foretaget men
som inte funnits tillgangligt ses inte som nagot uppenbart problem. Det har hant att personer
som man fragat inte haft tid att hjalpa. | sddana situationer har man blivit ombedd att terko-
ma senare, hanvisad till nagon annan eller fatt 16sa problemet pa egen hand: ” Alla &r ju val-
digt s& dar 6ppna och meddelsamma. /.../ Om de inte kan sa svarar de - ngj det dar har jag
inte koll p& men du kanske kan fraga honom eller henne”. Det har ocksa héant att man salv
inte haft tid att dela med sig nar nagon fragat. Ett exempel ndmns dér det saknats tillracklig
information eller tillgang pa mer erfarna kolleger att fraga och fa stdd fran vilket gjort arbetet
svarare att klara av. Den allménna uppfattningen & annars att det ar mycket |4t att fa tillgang
till andras erfarenheter: ” Ngj, annars tycker jag att det fungerar bra med erfarenhetsutbytet
/...I folk & 6ppna och om man verkligen fragar sa stéller de upp och svarar. Folk tar sig of-
tast tid” .

5.3.3 Att galv bidra med erfarenheter
Intervjupersonerna bidrar galvatill erfarenhetsutbyte pa flera olika sétt. Genom att registrera
sina kompetenser i kompetensbanken kan alla veta vad man kan bidra med.

Att svara pa direkta fragor fran kolleger ar ett sétt att bidra: " Man svarar om nagon fragar”,
" Lite mer nu, folk vet att man har jobbat pa foretaget lange, dom vet. Och dven om jag inte
alltid har svaret galv sa brukar jag, eller har jag en hyfsad hum om vem som”, " Det &r ju
ocksa nagonting som hander kontinuerligt att folk kommer och fragar - hur gar det?”

Ett annat sétt & att hdlla foredrag pa affarsomrédesmotena eller berétta om nyheter i sitt kom-
petensomrade. Intervjupersonerna bidrar garna genom att halla anforanden och foredrag om
sina erfarenheter men ala har inte sa stor erfarenhet av det: "Jag sjalv har inte hallit nagot
foredrag om det men daremot sa i affarsomradet sa hdll de andra ett foredrag och visade
systemet och en san grej skulle jag ju ocksa kunna ha”, "dels &r det ju att gora manadsdrag-
ningar, dels att informera kollegorna om vad som hander i projekten. Jag gjorde det, nu &r
det ett tag sen. Jag har gjort det en del innan”. ” Inte s himla mycket. Det har val hant ett
par ganger om aret” .
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Ytterligare ett st & att tasig an mindre erfarna arbetskollegor och 1ata dem ga bredvid for att
de skalarasig eler att finnas till hands for fragor, en form av mentorskap: " da var jag aktivt
delaktig i hans larande av den har tekniken. Jag fanns till hands /.../ och nér personen fast-
nade kunde han ga och fraga mig och om inte jag hade tid eller kunde svara pa det kunde
dirigera vidaretill en annan var han skulle g&”. " Det &r for att jag tycker att om man far va
med sa lar man sig sa valdigt mycket mer an bara lasa och hora det beréttas” .

Man kan ocksa bidra genom att skriva vad som hander i projekten. ” Sen &r det ju ocksa att
dokumentera I6pande vad som hander. SA att ndgon kan ta vid /.../ antingen sa éverlamnar
man det till dem som man vet behtver det eller sa lagrar man det s att det ligger i projektets
mapp” .

5.3.4 Projektdokumentation

Det ingar i projekten att man ska gora en systemdokumentation som dels skickas till kunden
och dels laggs ut pa servern. Det finns mallar och rutiner for hur man ska dokumentera vid
vissa skeden under projektets gang. Rutiner for detta finns beskrivet i foretagets kvalitetsstyr-
ningssystem. Det & tekniska beskrivningar men &ven anvandbarheten for kunden som doku-
menteras och det &r projektledarens ansvar att organisera dokumentationen.

En fordel med att dokumentera &r att: ” man forbereder och dokumenterar sa att nagon annan
kan ta 6ver”. En av vinsterna med att dokumentera & att man snabbare och smidigare kan
avsluta sitt engagemang i ett uppdrag: ” Man kan faktiskt hanvisa till informationen”. Doku-
mentation underl&tar for att snabbt sitta sig in i ett pagaende projekt: " man vill ju oftast ha
nagonting att luta sig mot, nagonting som, ja ar val avgransat, och som handlar om det ab-
solut viktigaste, sa att man forstar sammanhang” . Ytterligare ett skl som namns for att bli
béttre pa att dokumentera ar att det skulle underl&tta for en reflekterande analys langre fram i
arbetsprocessen. Men dokumentation eller annan avrapportering finns inte alltid att tillga vil-
ket kan gora det svart att ta reda pa exakt vad ndgon har gjort. Det finns en dnskan om att
standardisera dokumentskrivningen sa att alla hade ett gemensamt sétt att skriva: ”jag tror att
det blev mycket tydligare”.

Dokumentationen sker i varierande utstrackning vilket kan bero bade pa foretagets och de
enskilda individernas instélining till att dokumentera: " Alla gillar inte att dokumentera”.
Tidspressen har gor ocksa att man & mer eller mindre tvingad att hoppa 6ver dokumentatio-
nen. Det & ett problem som altid har funnits: ” som har blivit sd vedertaget sa att man bryr
sig inte s& mycket om det, &ven om det finns manga som dokumenterar och gor det bra och
har en brainstallning till det sa skulle det nog kunna bli &nnu béttre” .

5.3.5 Erfarenhetsutbytets betydelse for larandet

Tillgangen till andras erfarenheter &r uppskattad. Informanterna menar att andras kompetens
har mycket stor betydelse for att lara sig och utvecklas, att samarbeta och bolla idéer &r ut-
vecklande. Detta bidrar till att man: "nog i viss del fatt 6kad insikt i problematiken, det &r inte
sakert att jag sen har tagit det till mig och arbetat med det sjalv men jag har forstatt delar
mycket béattre. Det ar lattare att ga vidare och soka, det brukar séllan var en teknisk 16sning
som man kan ta med sig och bdrja arbeta direkt med sen” .

Erfarenhetsutbytet underl&tar ocksa arbetet: ” det ar valdigt mycket nytt i den har branschen,
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nya problem vi stélls infor hela tiden. Sa att tro att man kan goéra allting galv /.../ det gar
inte”. "Man kan ju lara sig rent tekniska delar men det ar jag brukar mer forsoka titta pa
metoder och hur jag ska formulera problem”.

Att galv bidra till erfarenhetsutbyte genom att svara pa fragor har ocksa betydelse for laran-
det: "jag tycker att man lar sig en hel del, dels far man ta del av andra personers problem
/...I plus att man tvingas /.../ férsoka férklara nar man galv har l6sningen klart fér sig, for-
klara l6sningen for nan annan och da ser man oftast pa ett annat satt det problemet som man
ska forklara, ja, man far nog mer detaljinblick i att forklara” . Genom att sjdv dokumentera:
"lar jag mig att forsoka tanka i banor om vad som det ar viktigt for de som kommer som inte
har alls kunskap om just det har projektet. Det blir ju ett sitt att |agga sina erfarenheter. /.../
Det ar en pedagogisk traning” .

Emellandt tar man sig tid att diskutera annat an det man sjav haller pd med for tillfalet: ” Om
hur andra har gjort saker, hur det har gatt. Det &r inte sa ofta att man beréattar vad man har
varit med om ingen fragar och det inte ar av intresse men ibland fragar jag hur det har gatt
for ndgon utan att jag har nytta av det galv just da. Det ar kul att htra. Man har inte nytta av
det just d&/.../ men senare kanske, det vet man inte.”

5.3.6 Att lara av misstag

Andan foretaget beskrivs som 6ppen och vanlig. Man tycker att man i stort sett kan prata om
alt, &ven om man ibland véjer med vem. Det finns inga hinder for att prata om mindre posi-
tiva erfarenheter men det &r heller ingenting som aktivt lyfts fram.

Det finns inga sarskilda rutiner for att diskutera och analysera misstag. Om nagot skulle bli
mindre lyckat eller rent av misslyckat diskuteras dettai projektgruppen: ”vi har inget bra satt
att lara oss av det /.../ det & nog snarare den personen som gjort misstaget eller projektet, att
dom darinne far lara sig det”. Det hander att dven andra utanfor gruppen far ta del av erfa-
renheterna, oftast i informella sammanhang: " till en viss del men det & ju mer nar man sitter
och pratar informellt och sen sitter de och berattar”, " eller, kan man ténka sig, ndr man
startar upp ett nytt projekt att man berattar for dom projektmedlemmarna i det nya projektet
att i det forra projektet sa gjorde vi sa har” . Erfarenheterna beskrivs eller redovisas séllan for
ala, vilket intervjupersonernatycker & synd, eftersom man har mycket att |ara av det som gar
fel: " Men det hade ju inte skadat heller att fora de erfarenheterna vidare /.../ jag menar dali-
ga erfarenheter, det gor alla, det ar hur vardefullt som helst. | vissa fall & det mer véardefullt
an att veta hur man ska gora”. Att analysera utfallen vore ocksa av varde: " Man vet kanske
inte vad det var som gjorde att det gick fel.”

5.3.7 Utrymme for reflektion

Intervjupersonerna uppger att man pratar ganska mycket med varandra men att det inte finns
rutiner eller strategier for reflektion under eller i slutet av projekten: " Det ar Klart, det ar inte
SA att vi har det som strategi att vi satter oss ner och analyserar, det gor vi inte”. " Det bor
man ju ocksa ha, nagon sorts utvardering” .

Intervjupersonerna uppger att det inte finns en uttalad forvantning fran foretagets sida pa att
analysera och reflektera och att det & upp till projektgruppen ta sig tid till detta. Ofta stannar
detta enbart vid ett konstaterande utan att fraga sig om orsakerna till vad som héande: " Men
sen finns det liksom inget satt att man kan sdtta sig ner och fundera vad kunde vi gora istal-
let”, " jag saknar det for dar kunde man dragit manga nyttiga erfarenheter som man kunde
skrivit ner och fort vidaretill foretaget” .
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Det finns en uttalad 6nskan om gemensamma rutiner for reflektion i synnerhet for reflektion i
samband med att ett projekt avslutas och att dessa reflektioner dokumenteras for att komma
helaforetaget till nytta.

6. Analys och diskussion

Syftet med studien &r att analysera de strategier som anvands for kunskapsoverforing i den
studerade organi sationen och vilken betydel se dessa strategier har for kompetensutvecklingen
i organisationen. Den centrala fragestaliningen ar: vilka strategier anvandsi en organisation
som arbetar i projektgrupper for att Gverforakunskaper och erfarenheter, hur 6verfors erfa-
renheter och kunskaper genom dessa strategier och vilken betydel se har dessa strategier for
kompetensutvecklingen? | litteraturgenomgangen har vi funnit att arbetsmiljon, arbetsuppgif-
terna och organisationens utformning har stor betydelse for |éarandet i arbetslivet och att det
finns olika strategier/system for kunskapsoverforing. Vi har dock inte genom litteraturen fatt
svar pafragan hur dessa strategier/system bidrar till kompetensutvecklingen.

| detta kapitel kommer vi att besvara var fragestalining genom att analysera och diskutera det
empiriska resultatet i forhallande till teorier om kompetens och kompetensutveckling i arbets-
livet och strategier for kunskapsoverforing. Analysen bestdr av tre delar. | den forsta delen
analyserar vi den kompetens som &r viktig for foretaget och den kompetensutveckling som
sker i individernas dagliga arbete. Vi tycker att det & viktigt att diskutera detta for att kunna
fa en forstéelse for vilka kunskaper som & majliga att 6verfora till andra och vilka strategier
som i safall & lampliga for detta. | den andra delen analyserar vi de strategier som anvands
for kunskapsoverforing och vilken betydel se dessa strategier har for kompetensutvecklingen i
organisationen. Analysens sista del innehdler en avslutande diskussion.

6.1 Kompetens och kompetensutveckling i or ganisationen

Foretaget lever pa sin kompetens och darfor & kompetensutveckling en central fragai organi-
sationen. De kompetenser som & nodvandiga for foretaget omfattar framfor allt tekniska fér-
digheter, social kompetens, forméaga att kunna definiera och 16sa problem, utvecklingskom-
petens och natverkskompetens, det vill saga att pa ett effektivt sétt kunna inhdmta information
(for en jamforelse hanvisastill kap. 2.3).

Intervjupersonerna uppger att de i sitt dagliga arbete utvecklar kompetenser som sammanfal-
ler med de dvergripande mal for larande i arbetslivet som Forsberg et al (1984) beskriver. De
kognitiva kunskaper som intervjupersonerna utvecklar i sitt arbete handlar till exempel om
olika tekniska kunskaper som man tar till sig i det dagliga arbetet samt forméaga att analysera
och |6sa problem. Tekniska kunskaper och fardigheter ar ocksa kopplade till motoriska kun-
skaper som utvecklas i det dagliga arbete. | det sténdiga samarbetet med andra utvecklas de
socialafardigheterna. Affektiva kunskaper som instélningar och attityder utvecklasi takt med
att forstéelsen for det egna och andras arbete véaxer. De anstédllda har aven utvecklat sin for-
maga att effektivt sbka och finna information genom de kommunikationsvagar som finns till-
gangliga vilket kan jamforas med Sandbergs (1987) beskrivning av ndtverkskompetens.
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Arbetsmiljon pa foretaget ger rika mojligheter for larande i arbetet. Det finns ett tamligen
stort handlingsutrymme nér det géller att definiera och l6sa problem i projekten. Genom att
arbeta med problemlésning i olika projekt inhdmtar man erfarenheter och kunskaper som bi-
drar till den individuella och den organisatoriska kompetensutvecklingen. Denna process gors
for det mesta tillsammans med andra da problem diskuteras dver speciaistgranserna, vilket
ger utrymme for att olika synsétt ska komma fram (jfr. kap. 2.4). Vi ser ett samband mellan
den kompetens som utvecklas i foretaget och den utvecklingskompetens som Kinch (1996)
menar ar viktig for att skapa beredskap och rusta individer och organisationer for forandring-
ar. Arbetet &r i hdg grad nyskapande och innovativt vilket ger en traning i att varaflexibel och
mottaglig for den utveckling och forandring som de & med och skapar.

De olikatyper av kunskaper som individerna utvecklar kan dverforastill andraindivider inom
organisationen genom olika kanaler.

6.2 Strategier for kunskapsoverforing och deras betydelse foér kompetens-
utvecklingen

Foretaget har medvetna strategier for utbyte av erfarenheter och kunskaper och syftet med
dessa &r att sprida och lagraintern kompetens for att fler ska kunnatatillvara pa den och ska-
pa beredskap for forluster av nyckelpersoner. Strategierna bestér av att skapa vagar och moj-
ligheter for interaktion mellan manniskor genom personliga maéten, att majliggéra kommuni-
kation via el ektroniska hjélpmedel samt att lagra kunskap i databaser.

Argyris& Schon (1996) ger exempel pa fyra olika system som majliggor utbyte av erfarenhe-
ter och som gagnar ett organisatoriskt l&rande; kommunikationskanaler; informationssystem;
spatial miljoé samt procedurer och rutiner. Vi har funnit att dessa system gar att urskilja i den
studerade organisationen men att de & svara att sarskiljaifran varandra da de olika systemens
funktioner & integrerade. Axelsson (1997) delar in kunskapsoverforing mellan aktorer i inter-
aktiva och enkelriktade kanaler. Vi har funnit att det finns kanaler for information och kom-
munikation i organisationen som fungerar bade interaktivt och enkelriktat och har darfor valt
att analyseradessai ett samlat system som vi kallar for interaktiva och enkelriktade kanaler.

Vi har sdledesi var analys delat upp de strategier som anvands i organisationen for kunskaps-
Overforing i tre inbordes beroende system; organisationens utformning; interaktiva och enkel-
riktade kanaler samt kommunikationsvégarnas struktur som beskriver de rutiner och procedu-
rer som reglerar formedlingen av erfarenheter och kunskaper.

6.2.1 Organisationens utfor mning

Organisationsformen med sma affarsenheter ar en strategi for att underlétta kunskapsoverfo-
ringen. De sma enheterna underléttar kontakt och kommunikation i foretaget som pa det séttet
blir l&ttare att 6verblicka. Sma enheter ar |&tta att paverka vilket okar flexibiliteten i organisa-
tionen da det &r lattare att styra om verksamheten i 6nskade riktningar. Det &r ocksa | &ttare att
fora ut information och att hdlla sig informerad om vad som hander inom enheten da gruppen
ar liten (jfr. kap. 2.5). De sma enheterna bidrar till att lyfta fram individerna som darmed kan-
ner ett storre ansvar och ett stérre utrymme i organisationen. Relationerna blir tillréckligt va
etablerade for att kunskapsoverforing ska kunna ske samtidigt som det finns en rorlighet ge-
nom projektgruppernas sammansatting som motverkar stagnation (jfr. kap. 2.5.2). Det finns
en mojlighet att kontakta andra bolag inom Sigma for att fa tillgang till kompetens och erfa-
renheter som kan finnas dar. Detta underl &tas bade genom att bolagen finns i samma hus och
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dérmed finns i varandras geografiska ndrhet och genom att det finns ett gemensamt nétverk
dér e-postadresser finns att tillga. Denna tillgang anvands i sa nuléget gott som aldrig. Det &r
mojligt att kontakterna mellan féretagen kommer att 6ka med tiden nér man "bott in sig” i det
nya huset och etablerat de relationer som & nodvandiga for att ett utbyte ska kunna ske.

Kompetensomradena & en strategi som majliggor kunskapsoverforing genom interaktiva ka-
naler. | kompetensomrédena sprids erfarenheter och kunskaper genom dialoger men ocksa
genom planerade foredrag. Aven om kompetensomrédena inte har varit igang sa lange och
inte fungerar fullt ut @&nnu, ses det av de anstéllda som en viktig del i kompetensutvecklingen
inom olika specialistomraden. Genom att samordna de gemensamma kunskaperna och fora
dialoger och reflektera kan man i gruppen bli medveten om de aktuella kunskaper som finns
och &ven bli varse kunskapsluckor, bade hos individerna sjdva och pa organisatorisk niva (jfr.
kap. 2.4.3). Att man har ett intresse och sjalv har valt kompetensomréde 6kar motivationen for
att engagera sig i sin kompetensutveckling. Graden av motivation & sammankopplad med
affektiv kompetens (jfr. kap. 2.3). En fordel for kompetensomradet &r att engagerade deltagare
ar kansloméssigt villiga till att bidra med sina erfarenheter vilket gagnar hela organisationens
kompetensutveckling. En annan fordel &r att nér individerna kédnner engagemang for amnet
okar ocksa den affektiva kompetensen i forhallandetill arbetet i projektgrupperna. Utdver den
affektiva kompetensutvecklingen i kompetensomradet sker dven en utveckling av specialist-
kunskaper och ger en helhetshild av det amnesomrade som foljs upp. | kompetensomradena
far gruppmedlemmarna tillgang till ett gemensamt facksprék som underlattar kommunikatio-
nen dem emellan och tysta kunskaper blir mgjliga att lyfta fram. Detta i sin tur underléattar
kunskapsoverforingen och bidrar till en ckad forstaelse av omradet (jfr. kap. 2.5.2). Det finns
ett stort intresse for kompetensomradena for tillfallet bade hos de anstéllda och hos ledningen
eftersom grupperna & under uppbyggnad och man darfor lagt mycket uppmarksamhet pa
dem. Samtidigt ska kompetensomradenas roll i det dagliga arbetet inte dvervarderas. Kompe-
tensomradena &r ett av en rad hjalpmedel for kunskapsoverforing som har ett tamligen blyg-
samt utrymme i tid réknat men med rétt riktade insatser vardefullt for den organisatoriska
kompetensutvecklingen (jfr. kap. 2.4.3 och 2.5.1).

Intervjupersonerna arbetar i projektgrupper som skingras nar ett projekt ar sutfért. Medlem-
marna gar sedan vidare till nya grupper och tar med sig sina kunskaper och erfarenheter och
overfor dessai de nya grupperna. Pa detta sétt sprids kunskaper och erfarenheter pa ett infor-
mellt och naturligt sétt genom samarbete och samtal. | diskussioner kring metoder och 16s-
ningar av problem kommer deltagarnas synsétt och erfarenheter fram och deltagarna l&r av
varandra. Kunskapsoverforing sker ocksa genom att man praktisk visar tillvagagangssatt och
handgrepp och &r sarskilt viktigt for att dela med sig av erfarenheter till mindre erfarna kolle-
gor.

6.2.2 Interaktiva och enkelriktade kanaler

Den strategi for kunskapsoverforing som & mest pataglig i konsulternas dagliga arbete ar de
rikliga tillfallena for interaktion. Dessa strategier forefaller ocksa fungera till beldtenhet. Att
anvanda informella vagar och soka upp varandra for att fa del av varandras erfarenheter upp-
fattas av informanterna som det béasta séttet att ta del av andras erfarenheter eller att dela med
sig av sina egna. Informanterna upplever att det inte finns nagra synbara hinder for att fatill-
gang till varandras erfarenheter. Genom att prata med varandra ges tillgang till erfarenheter
och kunskaper som Overfors direkt och personligen. Tysta kunskaper kan lyftas fram och bli
tillgangliga samtidigt som den gemensamma forstaelsen dkar (se kap. 2.4). De rikliga méjlig-
heterna till méten och samarbete har stor betydelse fér kompetensutvecklingen bade pa indi-
viduell och organisatorisk niva men spridningen av kunskaper begréansas till en eller nagra
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personer och hinder som tid, plats och rétt person maste dverbryggas med andra hja pmedel
(mf. kap. 2.5).

Foredrag &r en enkelriktad kanal som kan dvergatill en interaktiv da det finns en méjlighet till
dialog. De foredrag som forekommer i kompetensomradet och i andra former av méten har
betydelse for att ge en Overblick 6ver vad som sker pa foretaget, i branschen och inom det
tekniska omradet. En okad 6verblick 6ver ett omrade kan ledatill en 6kad forandringskapaci-
tet (jmf. kap 2.4.1). Foredragen ger en spridning till dem som & narvarande och nar darmed
fler an vad som hade skett vid ett vanligt samtal. Uppmarksamheten pa det aktuella amnet blir
troligen stérre &n att skicka ut ett nyhetsbrev pa Intranétet eller i ndgon annan skriven enkel-
riktad form. Det som ségs pa foredrag skrivs sallan ned vilket kan vara en nackdel for till-
gangligheten vid senare tillfalle for dem som missat foredraget eller vill ga tillbaka och kolla
upp. Att lyssna pa ett foredrag bjuder pa en sekundar erfarenhet som vid egen tillampning blir
primér (jmf. kap. 2.4.3).

Intrandtet sorterar under enkelriktade kanaler i sin funktion som informationsbank vad géaller
"torra fakta' om foretaget, som till exempel policyfragor och allman information och som
lager for olika tekniska dokument. Intranatet fungerar ocksa som en interaktiv kanal genom
mojligheterna till dmsesidig kommunikation via e-post. Intrandtet har flera funktioner for
kompetensutvecklingen i foretaget. Det ger en mojlighet att sprida information och budskap
och darigenom att kunna att paverka den gemensamma instdllningen till foretaget (affektiv
kompetens). Den ger ocksa mojlighet att kontakta varandra for att stélla fragor och dela med
sig av erfarenheter vilket har betydelse for férmagan att 16sa problem och fatta beslut (kogni-
tiv kompetens) (jmf. kap.2.3).

Lagring av erfarenheter och kunskaper sker i olika databaser dér de ligger tillgangligafor dem
som Onskar ta del av dem. Dokumenten &r enkelriktade kanaler for kunskapsoverforing. De
projektdokument som skrivs och lagras pa nétverket skulle kunna ge en rik tillgang till bade
rent tekniska och andra praktiska erfarenheter. Projektdokumenten har dock for nérvarande en
blygsam roll for kompetensutvecklingen av flera orsaker. Dokumenten 1&ses i mycket begran-
sad utstréckning vilket kanske framst beror pa att det saknas ett enhetligt system for katal ogi-
sering av innehallet. Dokumentationen upplevs som svartillganglig, det finns inga sokord eller
standardiserade rubriker. Det gar att leta sig fram till fakta men inte utan vissa besvar. En del
av de dokument som skrivs har en tamligen kort aktualitetstid. Dessutom blir det med tiden en
mycket stor mangd dokument (jfr. 2.4.4). Instdlningen till att dokumentera &r varierande och
vid tidspress prioriteras denna uppgift |agt. De skiftande instéllningarna ger ocksa ojamn kva-
litet pa dokumentationen. Att dokumentation sker i begrénsad utstréckning leder till att fore-
taget g&r miste om en kunskapsbank och en mojlighet till att ta del av andras erfarenheter. Att
avsta fran att dokumentation leder dessutom till att man gar miste om tillfallet till reflektion
Over det man kan och det man inte kan, vad som gick bra respektive mindre bra (jfr. 2.4.3).
Né&r man har dokumenterat &r det |&ttare att ga vidare och att 'lagga det bakom sig’, som en av
intervjupersonerna uttrycker det.

K omponentbibliotekets kommande och redan nu fungerande delar har en kluven funktion for
kompetensutvecklingen i organisationen. Genom komponentbiblioteket, som &r en enkelriktad
kanal, finns det mgjlighet ta del av tidigare gjorda erfarenheter och I6sningar. Att anvanda
redan tidigare gjorda losningar & bra for det organisatoriska larandet, da det ger en maéjlighet
att utveckla nagonting som redan finns, i stéllet for att borja om fran borjan varenda gang.
Samtidigt kan en flitig tillampning av komponentbiblioteket begransa utvecklingskompeten-
sen i foretaget eftersom man inte prévar och tanker ut egna Idsningar utan tar till sig redan
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fardiga losningar. Darmed begransas anledning for nytankande. Da varje projekt & unikt och
fardiga l6sningar endast kan ateranvandas i begransad utstréackning, ges énda stora maéjlighe-
ter till teknisk utveckling (jmf. kap.2.4).

6.2.3 Kommunikationsvagar nas struktur

De rutiner, regler och procedurer som reglerar formedlingen av erfarenheter och kunskaper
har varierande grad av central styrning, formella regler och specialiserade dmnesval (jfr. kap.
2.5.2). Det forekommer en tdmligen hog grad av specialisering av kommunikationen i organi-
sationen. De kunskaper som sprids via de olika kommunikationsformer som férekommer
(kompetensomraden, samtal, féredrag, nyhetsbrev, dokument mm) &r ofta specialiserade och
starkt riktade mot den tekniska verksamheten. Pa foredrag och i samtal riktas uppméarksam-
heten mot tekniska rén och de erfarenheter som anses relevanta att ta upp.

| en platt organisation underléttas 6verféring av information och kunskaper genom att det
finns fa eller inga mellanled i informationsvagar och beslutsvagar. En fordel med detta ar att
den fria kommunikationen stimulerar |&rande. Nackdelen med de fria kommunikationsvagar-
na och avsaknaden av samordning eller gemensamma rutiner for hantering av dokumentation
ar att mycket information blir svar att dverskada eller hitta (jfr. kap. 2.5.2). Foretaget ger en
beskrivning av sig sav som en decentraliserad platt organisation med fa chefsnivaer. Det
finns dock ett par mellanchefsnivaer i foretaget (affarsomrédeschef och aff arsomradesansva-
riga, kompetensomradeschefen och kompetensomradesansvariga) samt ytterligare en niva
med projektledare som enligt var tolkning & en form av mellanchef. Mellancheferna styr och
sorterar till stor del vilka erfarenheter som ska redovisas vid planerade forelasningar och vid
dokumentation. Att nagon star som ansvarig och samordnar kunskapsflédet gor att informa-
tionshanteringen blir mer greppbart och l&thanterligt, samtidigt som styrning av den kunskap
som ska formedlas innebar en begransning av den information som formedlas (jfr. kap.2.5.2).
Risken finns att inte ala kanner ansvar och blir delaktiga i dela med sig av sina erfarenheter.
Det informella flodet av information i foretaget ar fritt och utan styrning eller formella regler
och det finns goda mgjligheter att pa olika sétt ta kontakt och kommunicera med varandra.

For att de kunskaper man besitter ska vara mdjliga att gora tillgangliga for andra och sig gélv
ar det viktigt med rutiner och verktyg for reflektion och analys. Eftersom det inte finns tydliga
anvisningar €ller incitament for reflektioner och inte heller ndgra analysverktyg prioriteras tid
for reflektion och analys lagt. Intervjupersonerna upplever att rutiner for reflektion vore var-
defullt. De saknar ocksa rutiner for att analysera och ta till vara pa erfarenheter av mindre
positiva utfall. Det finns ingenting som hindrar att misstag diskuteras eller beréttas utanfor
projektgrupperna men det finns heller inga verktyg for att medvetet |éara av dem. Ovéantade
utfall & utmarktatillfélen till erfarenhetslérande oavsett om utfallen &r lyckosamma eller kan
ses som misslyckande (jfr. kap. 2.4.4). Det erfarenhetslarande som skulle kunna ske i sam-
band med sadana tillfallen blir nu lamnat till att bli tamligen slumpméssigt och begransat i
spridning. En konsekvens av detta kan vara att metoder eller tekniker som egentligen & vd
fungerande i vissa sammanhang forkastas i sin helhet istéllet for att utvecklas eler tillampas
vid rétt tillfalle. Att det inte finns klararutiner for att lyftafram eller analysera de misstag som
gors innebar att man gar miste om ett viktigt moment i larprocessen och vardefulla erfaren-
heter stannar som tyst kunskap hos de individer som deltagit i projektet utan att komma andra
till godo (jfr. kap. 2.4.2).

Intervjupersonerna utrycker en énskan om att skapa rutiner och faststalla metoder for en mer

enhetlig och I&ttillgénglig dokumentation. Detta géller i synnerhet for att kunna utveckla me-
toder for projektarbete. Det finns en uttalad villighet hos intervjupersonerna att dela med sig
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av sina erfarenheter pa ett mer formaliserat sitt genom till exempel dokumentation eller fore-
drag. Dennaresurs utnyttjas inte till fullo. En orsak till detta kan var den relativt centrala styr-
ningen av erfarenhetsoverforing som vi tycker oss kunna urskilja genom att mellancheferna ar
ansvariga for sorteringen av kunskapsoverféringen. En fortldpande dokumentation av arbets-
processen kan vara ett redskap for att underlétta analys och reflektion i projektets slutskede.

6.3 Slutdiskussion

| vér stravan att fa forstaelse for strategier som anvands for kompetensoverforing har vi funnit
olika begrepp som anvands for att beskriva fenomenet. Knowledge Management ar ett, laran-
de organisationer ett annat. Det hela gar ut pa att man efterstrévar former av organisatoriskt
larande. Man skulle kunna uttrycka det s att organisationen ska bara de erfarenheter och kun-
skaper som finns hos individerna genom system i organisationen som méjliggor att kunskaper
kan Overforas och komma hela organisationen till godo.

Det komplexa system av strukturer som vi har funnit i foretaget har vi delat in i organisatio-
nens utformning; enkelriktade och interaktiva kanaler samt kommunikationsvégarnas struktur.
Vi har funnit att foretaget har en val genomténkt organisationsform som majliggor interaktion
mellan individer pa ett satt som gynnar larandet. Vi har aven funnit ett system av interaktiva
och enkelriktade kommunikationskanaler som bidrar till att kunskaper och erfarenheter &r
mojliga att sprida, lagra och goras tillgangliga for andra. Det tredje systemet omfattar de ruti-
ner, regler och procedurer som reglerar férmedlingen av kunskaper. Detta system &r beroende
av att individer kan, vill och tilldts att dela med sig av sina erfarenheter och kunskaper. Det ar
hér som vi har funnit de stérsta majligheterna for foretaget att utvecklas.

Dessa tre system skall var for sig vara fungerande och samtidigt interagera med varandra for
att uppna ett optimalt system av strategier for kunskapsoverforing. De tre system av strategier
for kunskapsoverféring som vi har kunna urskilja & beroende av varandra och samtidigt var-
andras forutsattning. Inget av systemen kan uteslutas eller erséttas med nagot annat. Om nagot
system & bristfaligt kan detta kompenseras genom de andra s att det totala systemet av
strategier for kunskapsoverforing anda fungerar pa ett tillfredstallande sétt. Sviktar nagon del
i det totala systemet paverkar detta samtliga delar. De enskilda strategierna kan inte utnyttjas
optimalt om inte alla delar fungerar.

Den modell av olika system som vi har anvant som hjdlpmedel for att redovisa resultaten av
analysen utvecklades da vi kunde urskilja ett monster av olika kategorier i de strategier som
anvands for kunskapsoverforing pa Sigma Exallon Information AB. Att i en studie utga fran
modellen och djupare anaysera interaktionen mellan de tre systemen kan vara en intressant
fraga for vidare forskning inom det pedagogiska omradet.
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Bilaga 1

I ntervjuguide Human Resour ce M anager

8.

0.

Presentera 0ss och var uppsats

Bakgrundsfakta:
Hur stort? Hur lange? Vad gor ni? Kritiska tidspunkter

Organisation - hur ser den ut? visualisera

Projektgrupperna

Hur far ni erauppdrag? Vem véjer vilka uppdrag som ska utforas? Hur &r arbetsformen i
projekten?

Hur & grupperna sammansatta? Byts gruppmediemmar ut? varfor? Vad avgor
konstellationen? Utbyte mellan foretagen inom Sigma? Hur utnyttjar ni varandras
kompetens?

Personalpolicy - kompetenspolicy - Vilken strategi har ni for kompetensutveckling inom
sigma? Individuellt/kollektivt? Vilken typ av kompetens? Varfor?

Informationskanaler - inom och mellan foretagen i Sigma? VVad/vilken typ? hur? Policy for
information? Allt? Erfarenheter, Misstag?
Knowledge Management, vad &r det? Hur? Hur fungerar det? Har det utvecklats under tiden?

Urvalsgruppen - 6 intervjupersoner som vi lottar fram ur en urvalsgrupp bestaende av tre
projekt. (2 personer per projekt) for att fa reda pa vilken uppfattning de har av
kompetens’kompetensutveckling/ kompetensoverféring etc inom foretaget. Hur har du
plockat fram dem?

Konfidentialitet

Ovrigafragor

10. Fortsatt kontakt



Bilaga 2

I ntervjuguide Affar somr adesansvarig pa for etaget

1. Presentation av 0ss och uppsatsen

2. Bakgrundsfakta om Sigma Exallon Information AB:
Hur stort? Hur 1&nge? Vad gor ni? Organisation? Projektorganisation eller arbete i
projektform?

3. Projektgrupperna:
Hur far ni erauppdrag? Vem véjer vilka uppdrag som ska utforas? Hur ar arbetsformen i
projekten? Fordelar, nackdelar?
Hur & grupperna sammansatta? VVad avgor konstellationen? Byts gruppmediemmar ut?
Utbyte mellan foretagen inom Sigma? Hur utnyttjar ni varandras kompetens?

4. Personalpolicy — kompetenspolicy:
Vilken strategi har ni for kompetensutveckling? Vilken typ av kompetens &r viktig?
Hur vet ni att det fungerar? (utvéardering) Uppmuntras det? (premiering, bonus)

5. Informationskanaler - inom och mellan féretagen i Sigma? Policy for information? Rutiner
for kunskapsutbyte inom och mellan projektgrupper? allt? (Vad/vilken typ, hur, erfarenhet,
misstag, mm) hur sorteras?

6. Urvalsgruppen - 4 intervjupersoner som vi lottar fram ur en urvalsgrupp fran olika projekt.
Hur har du plockat fram dem?

7. Konfidentialitet?
8. Ovrigafragor

9. Fortsatt kontakt



Bilaga 3

Vellinge den xxx 2000

Hej XXX.

Med anledning av vart telefonsamtal idag den xxx 2000 sander vi hér lite information infor
den kommande intervjun.

Vi l&ser tredje dret pa PA-programmet vid Lunds Universitet med inriktning pa pedagogik. |
utbildningen ingdr att skriva en C-uppsats, vilket & vad vi gor just nu. Vi gor en studie om
hur man 6verfor kunskap och erfarenheter i en organisation dar man arbetar i projektform. Vi
kommer att gora ett antal intervjuer dér vi vill vetavad man l&r sig nér man arbetar i projekt
och hur man drar nytta av andras erfarenheter.

Exempel pa fragor som vi kommer att stélla

Vad innebar kompetens for dig?

Vilka erfarenheter har du av att arbetai projekt?

Vad lér du digi ditt arbete?

Hur far du tillgang till andras erfarenheter?

Hur gor du for att du dra nytta av andras erfarenheter?
Vad bidrar du §8lv med och hur?

Vad l&r du dig av erfarenhetsutbyte med andra?

Hur gor du for att skaffainformation?

Intervjun beréknas ta ungefar en timme och din medverkan kommer att behandlas
konfidentiellt.

Vi tackar s mycket for ditt intresse och vi ser fram emot att tréffa dig xxxdagen den xx
november klockan xx.xx.

Med vanliga hé sningar
Pia Wittmann och Karin Nilsson



Intervjuguide

Anstallningstid?

Utbildning?

Tidigare arbetdivserfarenhet?
Funktion?

Hur manga projekt har du medverkat i?

1

0.
10.
11.

12.
13.

Hur & projektgrupper ssmmansatta, ader, kon osv?

Beskriv samarbetet i gruppen.

Pa vilket sétt kan du paverka?

Vad l&gger du in i begreppet kompetens?

Vilka egenskaper har en person & kompetent inom ditt yrke enligt dig?
Vad & kompetensutveckling for dig?

Hur kompetensutvecklas du inom ditt yrke?

Vad l&r du digi ditt dagliga arbete?

Vad l&r du dig av att arbetai projekt?

Hur stor del av arbetet bestar av att teranvanda tidigare |6sningar?
Hur stor del av arbetet bestar av nyténkande och innovationer?

Hur & infor mationsflodet organiserat ? Anvéander du dig av det?
Vad avgor vilka vagar du anvander?

Anvander du andra vagar som inte & organiserade?

Hur far du tillgang till andras erfarenhet och kompetens?

Vad betyder det for dig?

Finns det vagar som du inte anvander dig av? Vilkai safall?

Vilka hinder kan du se for att fatillgang till andras erfarenheter?
Vilka konsekvenser kan du se med att inte fa tillgang?

Far ndgon annan del av dina erfarenheter?

Hur gar det till?

Né&r i processen sker detta?

Vad pratar dui safal om? vad pratar du inte om?

Hur hjd per foretaget till for att underlétta erfarenhetsutbytet?
Beskriv vad du l&r dig genom erfarenhetsutbyte?

Beskriv andan i féretaget? Vad pratar man om? Vad pratar man inte om?
Vad hdnder med mindre positiva erfarenheter ?

Far du reda pa det ochi safall hur?

Kan du dra nytta av andras misstag?

Pavilket sétt kan man utveckla erfarenhetsl&randet i foretaget? egnaidéer?
N&t annat som vi inte fragat om?
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