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Syfte: Syftet med studien &r att studera och analysera forutsattningar for larandet och utma-
ningar med att utveckla medarbetare for ett smaféretag inom IT-branschen.

Teori/Tidigare forskning: Kompetenta medarbetare &r en av de viktigaste resurserna for or-
ganisationer. Hog konkurrens och snabb teknisk utveckling ar framtrddande utmaningar for
larande i kunskapsintensiva verksamheter. Tidigare forskning ar framst inriktad pa stora fore-
tag, men eftersom majoriteten av svenska foretag ar smaforetag avser vi undersoka vilka ut-
maningar kunskapsintensiva smaféretag upplever i arbetet med att utveckla de an-
stéllda. Ellstrom & Nilsson (1997) beskriver hur interna och externa faktorer fungerar som
drivkrafter for kompetensutvecklingsinsatser. Hur ledningen tolkar faktorerna har paverkan pa
hur larmojligheter skapas (Zhang, Macpherson & Jones, 2006). Centrala teorier som vi an-
vander som analysverktyg har fokus pa larstrategier, formellt-, icke-formellt- och informellt
larande samt distinktionen mellan utvecklings- och anpassningsinriktat larande.

Metod: Da syftet med studien &r att underséka organisering och utmaningar for larande valde
vi en kvalitativ ansats med semistrukturerade intervjuer. Medarbetarperspektivet undersokte
vi genom en fokusgruppsintervju med uppfoljningsintervjuer for att fa inblick i deras normer,
strukturer och utmaningar for larandet. Semistruktrerade intervjuer med foretagets tva dela-
gare och rekryteringsansvarige tillfor studien ett ledningsperspektiv.

Resultat: Larandet i fallforetaget praglas av branschens normer, dar certifieringsskrav fran
leverantorer och kunder gor att sjalvstudier och utbildningsinsatser blir ett formellt larande.
Vidare visar resultatet hur larandet forandras i takt med att de anstallda avancerar inom fore-
taget, da informellt larande blir alltmer avgorande. Foretagets projektbaserade arbetsorgani-
sation mojliggor interaktion och kunskapsdelning. Detta gor att icke-formella och informella
larstruktrer genomsyrar organisationen dar interna dokument, personalméten, mailstrukturer
och IT-testmiljoer mojlighet for att hantera arbetets utmaningar. Tidspress, stdndiga produkt-
uppdateringar och krav pa ett kontinuerligt larande innebar utmaningar bade pa en organisato-
risk och individuell niva. Forutom en teknisk kunskap kravs ett utvecklingsinriktat larande vid
avancemang i foretaget. Det visar sig att fallforetaget i sin satsning pa larande och i sin ar-
betsorganisation skiljer sig fran normen i branschen da de anstallda arbetar i projektgrupper
vilket skapar forutsattningar for interaktion och larande.

Nyckelord: Larande, kompetensutveckling, IT-konsultforetag, smaforetag, utmaningar.
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1. Inledning

Dagens arbetsliv praglas av hogt konkurrenstryck, teknisk utveckling och snabb férandrings-
takt dar kompetenta medarbetare framhédvs som en av de absolut viktigaste resurserna for or-
ganisationerna. | takt med organisationernas 6kade marknadsorientering har anstallningsfor-
hallandet successivt forandrats och praglas inte langre av langa, sakra anstallningar eller belo-
ning for lang och trogen tjanst (Capelli, 1999: 1169f). Kraven pa de anstéllda och deras kun-
skap har dessutom forandrats och Okat behovet av anstdllda som kan anpassa sig och sin
kompetens till arbetsgivarens och marknadens radande krav i en allt mer komplex och féran-
derlig omgivning (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson & Lundberg, 2006). Detta &r sar-
skilt fallet i kunskapsintensiva organisationer, déar féretagen ar djupt beroende av de anstallda
och deras kompetens, eftersom medarbetarna anses vara den mest betydelsefulla tillgangen
for foretaget (Alvesson, 2000: 1003).

IT-branschens efterfragan pa kvalificerad personal ar stor och satsningar pa kompetensut-
veckling anses vara en framgangsfaktor. Den forskning som bedrivs om kompetensforsorj-
ning och kompetensutveckling ar frdmst inriktad mot stora foretag och koncentrerad till kom-
petensforsorjning genom rekrytering och utveckling av befintligt anstallda (Karlstrom,
Schyldt, Wallo, Kock & Nilsson, 2009:1; Kock, 2010:11). Att studera kompetensrelaterade
utmaningar med fokus pa utvecklingsstrategier och kompetensoverforing mellan medarbetare
blir darfor av sarskilt intresse for smaféretag inom 1T-konsultbranschen. | denna bakgrund
grundas vart intresse for att vidare undersoka vilka utmaningar kunskapsintensiva smaforetag
upplever i arbetet med att utveckla de anstallda. Genom att studera smaforetags kompetens-
utveckling och larande skapas en forstaelse for hur personalvetenskapligt arbete kan bedrivas
I expansiva fOretag som saknar en personalfunktion. Ur ett personalvetenskapligt perspektiv
ar insikten om orsaker och utmaningarna relevant da det ar nara sammanflatat med organisat-
ioners framgang.

Foretaget i studien ar ett ungt IT-konsultforetag i Goteborg, som bildades 2009 av tva arbets-
kollegor som reaktion pa avsaknad av utvecklingsmojligheter pa deras davarande arbetsplats.
De saknade utmanande arbetsuppgifter och ville darfér skapa en arbetsplats som skulle ut-
mana och utveckla sina anstallda. Foretaget har sedan sin etablering dkat antalet anstallda fran
tva till 18 och planerar en fortsatt tillvéxt. De anstdlldas medelalder &r 1ag, vilket till dels be-
ror pa att man bland annat rekryterar anstéllda efter avslutad gymnasieutbildning. IT-
konsulttjanster utgor foretagets karnverksamhet, dar de som radgivande konsulter implemen-
terar IT-system hos kunder. 1T-systemen kommer fran tva huvudsakliga leverantorer, som
producerar I1T-teknik som foretaget &r specialiserad inom. FoOretaget anser sig vara bland de
ledande inom denna del av IT-marknaden, som har utvecklats kraftigt de senaste aren. Av den
anledningen anser foretaget att konsulterna ar karnan i deras konkurrenskraft och dnskar dar-
for vidareutveckla existerande strukturer for att utveckla de anstéllda och deras vérdefulla
kompetens. Foretagets strategi bygger pa en affarsplan dar man satsar mycket pa kompetens-



utveckling och kvalitetssékring av de anstdlldas kompetens. Satsningarna anses vara relativt
stora i jamforelse med konkurrenterna. Foretagets kompetensforsorjning forutsatter att man
till stor del rekryterar unga formagor som man genom utbildningsinsatser utvecklar for att sa-
kerstalla det egna kompetensbehovet.

Syftet med studien ar att studera och analysera forutsattningar for larandet och utmaningar
med att utveckla medarbetare for ett smaforetag inom IT-branschen.

For att kunna besvara vart syfte har vi formulerat féljande fragestallningar:
« Hur ser organiseringen for larande ut i var fallorganisation?
« Vilka utmaningar moter smaforetag i 1T-branschen i arbetet med att utveckla persona-
lens kompetens?

2. Teori och tidigare forskning

2.1 Avsnittets disposition

For att skapa en forstaelse for vad som har studerats inom omradet beskriver vi i detta avsnitt
tidigare forskning om kompetensutveckling i sma- och medelstora foretag. Bade drivkrafter
bakom kompetensutvecklingsinsatser och hinder for larande kommer belysas. Darefter foljer
en teoridel kopplat till kompetens- och kompetensutveckling som innefattar faktorer for la-
rande, larstrategier, formellt, icke-formellt- och informellt l&rande samt distinktionen mellan
utvecklings- och anpassningsinriktat larande. De valda teorierna kommer i resultatdelen an-
vandas som analysverktyg for att skapa en forstaelse for fallforetagets larande ur ledningens
och de anstalldas perspektiv, samt upplevda utmaningar for larandet.

Studiens teoretiska utgangspunkter vilar till stora delar pa forskning genomford vid forsk-
ningscentret HELIX vid Linkopings universitet, av forskare som Per-Erik Ellstrom och Hen-
rik Kock. Vi anvéander bland annat begreppen integrerad och formell larstrategi, dar Kock och
Ellstrom sjélva anser att det finns behov av ytterligare forskning (Kock & Ellstrém 2011:84).
Var studie kan darmed forstas som ett satt att anvanda dessa begrepp i en specifik studie av ett
smafdretag inom IT-branschen. Vi ar dock medvetna om att det finns andra satt att forsta och
studera kompetensutveckling i organisationer (Drejer, 2000:206) och att de begrepp vi anvan-
der i studien inte ar entydiga utan kan ges manga inneborder. | det avsnitt som nu foljer
kommer vi dels att redovisa tidigare forskning inom omradet, dels beskriva och definiera den
teoretiska begreppsram som utgdr vart analysverktyg.

2.2 Tidigare forskning

Tidigare forskning bekréftar att det idag finns en stark tilltro till kompetens och dess bety-
delse for foretag. Dock rader olika synsatt pa kompetensutveckling (Drejer, 2000:206) och
definitionen av kompetens. Synen pa kompetensutveckling tenderar att genomsyras av en



funktionell definition pa kompetens och innebér bland annat den métbara effekten av kompe-
tens som en vardefull konkurrensfordel. Ur detta synsatt & kompetens en prominent konkur-
rensfordel som ar kontextberoende och svarefterharmlig for konkurrerande foretag. Detta syn-
satt kompletterar Drejer (2000) med en mer strukturell syn pa kompetens, dar kompetensens
uppbyggnad och struktur betonas. Enligt detta synsatt utgoér kompetens ett samspel mellan
teknologi, ménniskor, organisation och kultur.

| detta stycke presenterar vi ett antal tidigare studier som belyser utmaningar med kompetens-
utveckling. Ett flerarigt forskningsprojekt om kompetensutveckling och kompetensforsorjning
baserat pa fallstudier i fyra sma- och medelstora foretag inom industribranschen identifierar
kompetens och kompetensoverforing som en av de viktigaste faktorerna for ett foretags kon-
kurrenskraft och I6nsamhet (Karlstrom et. al, 2009:7). Resultaten av den kvalitativa intervju-
studien visar att kompetensoverforing i sma- och medelstora foretag framst sker informellt
och oplanerat (Karlstrom et. al, 2009:14). Detta framgar dven av en studie av Drejer
(2000:212), som kommer fram till att individer och organisationer till storsta delen lar sig ge-
nom informellt larande. En utmaning blir saledes att skapa en tydlig och G6vergripande strategi
for kompetensoverforing, som inkluderar individ, grupp och organisation (Karlstrom et. al,
2009:14). Studien av Karlstrom et. al. (2009) identifierar dessutom vidare forskning om kom-
petensoverforing och utveckling ur ett medarbetarperspektiv, ndgot som vi avser belysa i var
studie. Var studie tar utgangspunkt i IT-konsulter och deras kompetensutveckling, vilket
Cronholm & Goldkuhls (2009) undersokte i sin studie. De identifierar faktorer som ger IT-
konsulters kompetensutveckling speciella forutsattningar, ndmligen ett huvudsakligt individu-
ellt arbete som ofta utfors ute hos kund vilket medfor att konsulten &r delvis isolerad med be-
gransad interaktion med kollegor. | studien framhalls grupprocesser som dialog och gemen-
sam reflektion avgdrande for att dela sin kunskap. Karlstrom et als. (2009:2) studie identifie-
rar ytterligare utmaningar for smaforetag och sammanfattar med att det i ekonomiskt svara
tider inte ar sjalvklart att avsatta resurser for langsiktiga kompetensinvesteringar, att manga
chefer i sma- och medelstora foretag har bristfallig kunskap inom HR, samt hur sma- och me-
delstora foretag dessutom ofta har bade tids- och resursbrist. Detta beskrivs aven i Kelliher
och Hendersons (2006) studie av faktorer som paverkar det individuella och organisatoriska
larandet i smaforetag. Studien visar att inre faktorer sasom stukturer for information och brist
pa resurser i ekonomiskt och kunskapsmassigt hanseende kan paverka larandet i smaforetag.
Smaforetag anpassar av den anledning till stor del larandet for att méta kundernas krav da,
tidsbrist minskar utrymmet for larandet (Kelliher & Henderson, 2006:523). Smaforetag kan-
netecknas dessutom av andra interna faktorer sasom en kultur som bygger pa personliga relat-
ioner och 6ppen kommunikation (Kelliher & Henderson, 2006:514).

Det finns tidigare forskning om drivkrafter och faktorer for larande. Kock, Gill & Ellstréms
(2008) studie beskriver drivkrafter bakom kompetensutvecklingsprojekt med stod fran EUs
Véxtkraft mal 3 samt hur foretagens incitament samverkar med ldrstrategin. For att forsta
detta utgick de fran foretagens interna och externa férhallanden och intervjuade de deltagande
smaforetagens chefer, dgare, projektledare och anstallda (Kock et al., 2008:185). Foretagens



externa forhallanden ar faktorer sasom marknaden, konkurrenstryck, krav fran kunder, krav
pa ny teknologi samt utveckling. Med interna forhallanden avses forhallningssatt till utbild-
ning, ledarskap och deltagandet i utbildningsplanering (Ibid.:182). De interna och externa fak-
torerna samspelar och utgor drivkrafter till foretagets satsningar pa kompetensutveckling
(Ibid.:184). Kock et al. (2008) sammanfattar att de flesta foretag utgar fran ett tekniskt-
funktionellt och darmed rationalistiskt synsatt pa kompetensutveckling for att Gverbrygga ett
gap mellan markandens krav pa kompetens och den egna faktiska kompetensen (Kock et al.,
2008:184). Samtliga deltagande foretag forklarade sitt deltagande i kompetensutvecklingspro-
jektet med externa faktorer, som till stor del motiverades av 6kad konkurrens pa marknaden.
Den stora skillnaden visade sig dock i graden av inre faktorers paverkan (Kock et al.,
2008:191). Studien visar ett samband mellan de studerade foretagens inre och yttre faktorers
paverkan och den valda larstrategin (Kock et al., 2008:191). Foretagen som anvande sig av en
formell larstrategi hade till stor del lag paverkan av inre och yttre faktorer, medan féretagen
med en integrerad larstrategi ansag att de inre och yttre forhallandena var starka drivkrafter
till organiseringen av larandet (Kock et al., 2008:191).

Sammantaget har samspelet mellan inre och yttre faktorer betydelse for val av larstrategi. Nu
foljer en Overblick av tidigare forskning om hur larande sker. Zhang, Macpherson & Jones
(2006:307) ringar in hur larande sker i sma- och medelstora foretag. | sin studie skiljer forfat-
tarna pa innovativa och stabila foretag, dar innovativa foretag skapar manga nya produkter,
processer och relationer till skillnad fran de stabila foretagen. Studien indikerar att problema-
tiken och utmaningarna for kompetensutveckling inte enbart &r en svensk foreteelse utan ater-
finns i andra lander, i detta fall Storbritannien. Studien visar att innovativa foretag i storre ut-
strackning anammar utvecklingsinriktat larande som genom strukturer och interna nétverk
inkluderar flera pa foretaget an enbart de som jobbar med ett visst projekt, vilket innebér att
kunskap fran externa kallor bidrar till det interna larandet (Zhang, Macpherson & Jones,
2006:310). Larandet sprids alltsa i en organisation genom natverk och social interaktion
(Ibid.:302). Som komplement till Kock, Gill & Ellstroms (2008) forskning diskuterar Zhang,
Macpherson & Jones (2006) hur yttre faktorer sasom marknadskonkurrens skapar ett lage dar
ny kunskap ar avgorande for innovation, utveckling och konkurrenskraft (Ibid.:308), men att
ledningens tolkning av omgivningens signaler har stort inflytande pa hur de jobbar med stra-
tegiskt med att skapa larmojligheter (Ibid.:304).

Ahlgren & Engel (2011:335) tillfor ytterligare en aspekt om interna faktorer nér de identifie-
rar hur hierarkier och befattningsgrad kan paverka mojligheter till larande. Maktaspekten far
genomslag eftersom arbetsgivaren ser kostnaden som en hindrande faktor for kompetensut-
vecklingsinsatser vilket minskar mojligheten for lagre kvalificerade arbetstagare att fa ta del
av kompetensutveckling i takt med att marknaden blir samre (Ibid.:332). Samtidigt hjalper
kunskapsbaserade kvalifikationer medarbetarna att bredda sitt deltagande i sociala strukturer
och arbetsgrupper (Ahlgren & Engel, 2011:334). En vidare slutsats ar hur ett foretags storlek
paverkar mojligheterna till larande. Smaforetag erbjuder generellt mindre larmojligheter, men



samtidigt &r det informella larandet generellt sett mer relevant och darmed mer effektivt for
att oka prestation for den enskilda konsulten (Ibid.:335).

2.3 Teori

2.3.1 Kompetensbegreppet och kompetensutveckling

Kompetens ar ett dynamiskt begrepp som standigt fordndras hos individen, men &ven forsk-
ningen ger olika definitioner av begreppet (Ronngvist, 2001:13; Drejer, 2000:210). Samsyn
rader dock kring kompetens som en potentiell handlingsformaga i forhallande till en viss ar-
betsuppgift eller situation (Lundmark, 1998:34; Ronnqvist, 2001:13). Vi utgar fran denna de-
finition av kompetens.

Kompetensutveckling innebar de atgarder som genomfors for att cka enskilda individers
kompetens (Lundmark, 1998:38). Larande definieras av Ileris (2007:13) som ... varje pro-
cess som hos levande organismer leder till en varaktig kapacitetsférandring som inte bara be-
ror pa glomska, biologisk mognad eller aldrande”. Vi kommer i studien anvanda dessa defi-
nitioner av kompetensutveckling och larande.

2.3.2 Faktorer for larande

Foretag kan ha olika motiv eller drivkrafter for sin kompetensutveckling. Kompetensutveckl-
ingsinsatser har ofta ett ledningsrationellt perspektiv for att 6ka produktivitet, Ionsamhet och
konkurrenskraft och drivkrafterna bakom beskrivs bade som strategiskt planerade och ad-hoc-
baserat som resultat av nya utmaningar i omgivningen (Muhlemeyer & Clarke, 1997:4). Som
beskrivs i tidigare forskning kan dessa drivkrafter delas in i externa och interna forhallanden
som paverkar och styr foretags incitament till kompetensutveckling (Ellstrom & Nilsson,
1997:23). De yttre forhallandena kan vara foretagets bransch, arbetsmarknad, konkurrens,
teknologisk och ekonomisk utveckling samt kundernas krav (Ellstrom et al., 1997:23: Kock,
2008:182). Inre forhallande avser organisationsstruktur, foretagskultur, organisationen for 1a-
randet samt foretagets mal- och affarsstrategi (Kock et al., 2008:182; Ellstrom et al.,
1997:23,158f). De inre och yttre faktorerna samspelar och skapar foretagets forutsattningar
och drivkrafter for kompetensutveckling. Ellstrom (2010:32) beskriver ett antal faktorer som
ar sarskilt gynnsamma for kompetensutveckling i foretag. Dessa faktorer ar en afféarsstrategi
som satsar pa kompetensutveckling, kompetensutvecklingens betydelse for foretagets over-
levnad pa marknaden, positiv utbildningskultur, personal- eller utbildningsavdelning som
medverkar i foretagets kompetensutveckling samt krav fran kunder som uppmanar till kompe-
tensutveckling.

Néara knutet till detta beskriver Nilsson et al. (2011:82) fem andra forutsattningar for kompe-
tensutveckling. Den forsta ar handlingsutrymme, vilket mojliggor larande av nya erfarenheter.
De forklarar graden av handlingsutrymme pa en skala fran ett rutinbaserat och styrt arbete
med lagt handlingsutrymme och darmed minimal larpotential, till ett reflektivt arbete dar
olika aspekter av verksamheten och arbetet medvetet férandras och utvecklas (Nilsson et al.,
2011:83). Detta reflektiva arbete har en hog larpotential tack vare ett stort handlingsutrymme



(Ibid.). Nasta forutsattning for larande ar mojligheten att interagera, diskutera och arbeta med
kollegor samt planerade och icke-planerade personaltraffar. Ett sadant utrymme fér samspel
skapas genom, exempelvis projektgrupper (Nilsson et al., 2011:84). Ytterligare en faktor som
karaktariserar en framgangsrik larmiljo ar de utbildningsmajligheter och satsningar som orga-
nisationen gor pa personalutbildningar, konferenser, seminarier och studiedagar (Nilsson et
al., 2011:85). Detta ar ndra sammanflatat med organisationskulturen, den fjarde faktorn som
enligt forfattarna har stor paverkan pa individens och organisationens larande. En positiv or-
ganisationskultur for larande uppmuntrar initiativ, ifragasattande och kritisk reflektion (Nils-
son et al., 2011:86). For att dessa fyra forutsattningar ska framja larande maste en sista faktor
finnas, namligen individens lust och engagemang att lara. Individens attityd och férhallnings-
satt till larande paverkas av en rad faktorer, bland annat tidigare utbildningserfarenheter (Nils-
son et al., 2011:87).

2.3.3 Larstrategier

Forutom de forutsattningar for larande som Nilsson et al. (2011) tar fasta pa finns tva 6vergri-
pande larstrategier, den formella och den integrerade larstrategin (Kock, 2010; Kock et al.,
2008). | den formella larstrategin sker larande under planerade och organiserade former
sasom kurser och utbildningar (Kock, 2010:103ff; Kock & Ellstrém, 2011:74). Den integre-
rade larstrategin kompletterar medarbetarnas individuella och formella kompetensutveckling
med organisatoriska fordndringar av arbetsplatsen vad géller fordelning av arbetsuppgifter,
arbetsrotation och arbetssétt. (Kock, 2010:107). Den integrerade larstrategin innebér att man
framjar ett informellt larande genom att kombinera formella utbildningsinsatser med en ar-
betsorganisation som mojliggor att de anstallda kan lara av varandra och utbyta erfarenheter
(Ibid: 107).

Larande i en organisation kan man forstd genom att utga fran formellt, icke-formellt och in-
formellt 1&arande. Formellt larande innebér planerade och organiserade utbildningsaktiviteter
som ar skilt fran arbetet och kan vara bade av intern och extern karaktar (Nilsson et al.,
2011:80,198). Ldarandet sker genom kurser, foreldsningar och utbildningar och &r ofta for-
knippat med skolmiljéer (Ronnqvist, 2001:16). Kock (2010:24) beskriver denna larandeform
som Lira-sig-sjdlv”-strategin pa grund av den organiserade karaktaren med kursanordnare,
inkop av litteratur och sjéalvstudier. En annan form ar icke-formellt larande, som skiljer sig
fran det formella larandet genom att vara mindre planerat och organiserat (Nilsson et al.,
2011:80). Exempel pa icke-formella kompetensutvecklingsaktiviteter ar handledning, fore-
drag i samband med personaltriffar och konferenser (Ibid). Hir appliceras “lira-pa-jobbet”-
strategin som en interaktiv process dar kompetens forvérvas och anvands parallellt inom ra-
men for arbetet (Kock, 2010:24). Interaktionsutrymme &ar en forutsattning for ett lyckat icke-
formellt larande. Den tredje formen av larande &r larande i det dagliga arbetet exempelvis ge-
nom dialog med kollegor, arbetsrotation och befordran till mer utmanande arbetsuppgifter,
kallat informellt 1arande (Nilsson et al., 2011:81). Kock (2010:24) beskriver detta i termer av
en “ldra-av-andra”-strategi som innebadr att larande sker genom nétverk i syfte att lara sig hur



andra gor, dven kallat benchmarking. De olika typerna av larande kopplas till olika typer av
kunskap, dar formellt larande innefattar generell pastaendekunskap och det informella laran-
det ger en fortrogenhetskunskap som &r mer erfarenhetsbaserad, kontextberoende och specifik
(Nilsson et al., 2011:81).

2.3.4 Utvecklings- och anpassningsinriktat larande

Ytterligare en distinktion som gors i litteraturen &r anpassnings- och utvecklingsinriktat la-
rande. Anpassningsinriktat larande innebér att den kunskap man har forfinas (Nilsson et al.,
2011:197) vilket leder till ett 6kat yrkeskunnande (Kock, 2010:118). Denna aspekt av larande
kallas aven for adaptiv eller reproduktiv eftersom man lar sig l16sa uppgifter utifran givna for-
utsattningar for att kunna behdrska olika situationer (Ellstrom, 2009:20; Ellstrom, 2005:184).
Utvecklingsinriktat larande karaktariseras av ett kritiskt forhallningssatt mot det invanda ar-
betsséttet och kunskapen (Nilsson et al., 2011:197; Ellstrom, 2009:21; Ellstrom, 2005:185),
vilket hanger ihop med mer kvalificerade arbetsuppgifter och nya innovativa lésningar (Kock,
2010:118). | denna typ av larande, adven kallat innovativt larande, &r problemformulering,
identifiering och definition av uppgiften en del av att lara sig hantera komplexa situationer
(Ellstrom, 2009:21). Ett utvecklingsinriktat larande framjar saval verksamhetens som indivi-
dens utveckling och har fokus pa framtidsorientering och forbattring (Ellstrém, 2005:183).
Denna form av larande kraver att individen har tillracklig kompetens for att kunna ifragasatta
och ha ett experimenterande forhallningssatt (Ellstrom, 2009:21). Det kraver ocksa en organi-
sationskultur och ett interaktionsutrymme som uppmuntrar och mojliggér ett sadant forhall-
ningssatt (Nilsson et al., 2011: 86,84). Aven autonoma och sjalvstyrande medarbetare under-
lattar ett utvecklingsinriktat larande (Ellstrom, 2005:185) Ytterligare forutsattningar for ett
utvecklingsinriktat larande korrelerar med graden av utmanande problem och komplexa pro-
dukter samt i vilken omfattning medarbetarnas kompetens anvands for att 16sa problem och
utveckla arbetsprocessen (Ellstrom, 2009:23). De tva aspekterna av larande ar komplemen-
tara, men den ena eller andra typen &r ofta framtradande (Ellstrom, 2009:22). Dock Okar be-
hovet av ett utvecklingsinriktat larande nar man utvecklas i sin yrkesroll och klattrar i karria-
ren (Ellstrom, 2009:24).

2.3.5 Nivaer av larande

Kontextuella teorier om larande betonar hur larande maste studeras i relation till omgivande
faktorer (Nilsson et al., 2011:53). Larande kan enligt dessa teorier ske bade individuellt och
kollektivt, dar individens delaktighet och interaktion med omgivningen formar kontexten for
larande. Reflektion, feedback och dppenhet &r centrala delar for individuellt och darmed kol-
lektivt larande (Drejer, 2000:211f). | kompetensutveckling antar individen en central roll.
Utan individuellt l1arande uteblir kompetensutveckling (Drejer, 2000:215), men ett lyckat in-
dividuellt 1arande innebér inte sjalvklart ett kollektivt larande (Nilsson et al., 2011:61; Zhang,
Macpherson & Jones, 2006:312). Nonaka (2007) skriver om kunskapens betydelse fér organi-
satorisk framgang och konkurrenskraft. Han forklarar hur kunskap sprids och implementeras i
organisationen och produkterna genom en kunskapssprial bestaende av fyra steg som ideligen



sker pa olika nivaer. For att gora detta skiljer han pa tyst och explicit kunskap. Den tysta kun-
skapen bestar av praktisk kunskap som erhalls av erfarenhet under lang tid och darfor ar svar
att formalisera och kommunicera i ord. Den explicita kunskapen gar daremot att kommuni-
cera och forklara. Det forsta steget i Nonakas modell (2007) bendmns Socialisation och inne-
bar processen nar tyst kunskap éverfors mellan individer. Det féljande steget ar Kombination.
Hér overfors explicit kunskap mellan individer vilket utvecklar mottagarens kunskap. Det
trejde steget, Externalisering, innebér att individen utvecklar eller forbattrar nagot med hjélp
av sin tysta kunskap och delar detta med omgivningen, en process dar tyst kunskap blir expli-
cit. | modellens sista steg, kallad Internalisering, internaliseras den kunskap som blivit expli-
cit och blir darmed till tyst kunskap hos individen. Drejer (2000:210) belyser det individuella
beteendeperspektivet av larande och beskriver hur informellt l&rande &r en process dér larande
sker genom ofta omedvetna handlingar i det dagliga arbetet. Nilsson et al. (2011:81) komplet-
terar denna definition med begreppet yrkessocialisation och talar om ett metalarande dér la-
rande kring vilka normer som rader och hur man ska hantera en viss arbetssituation alltid f6-
rekommer parallellt med planerade utbildningssituationer. Nonakas kunskapsspiral beskriven
ovan forklarar detta som socialisation dar den tysta kunskapen som ar svar att formalisera och
kommunicera 6verfors mellan individer (Nonaka, 2007:165).

3. Metod

3.1 Tillvagagangssatt

For att kunna besvara vara forskningsfragor har vi valt en kvalitativ ansats dar vi samlade in
det empiriska materialet genom intervjuer med ledning och medarbetare. Anledningen till att
anvanda kvalitativa intervjuer var att fa inblick i foretagets arbete och tankar om kompetens-
utvecklingen bade fran foretagsledningens och de anstalldas perspektiv. I analysen av inter-
vjuerna utgar vi ifran att verkligheten inte enbart ar reducerad till det vi ser och att gransen
mellan subjekt och objekt, alltsa respondenter och omgivningen, &r otillganglig for direkt ob-
servation. Vi forhaller oss darfor till att kunskap &r relativ, dar vi genom begrepp och mekan-
ismer far forstaelse for och kunskap om respondenternas verklighet. Innan intervjuerna ge-
nomfordes konstruerade vi intervjuguider till respektive intervju utifran vara fragestallningar
och var forsta inlasning pa omradet. Vi genomforde fem semistrukturerade intervjuer och en
semistrukturerad fokusgruppsintervju. Innan samtliga intervjuer informerade vi deltagarna om
informations-, samtycke-, konfidentialitet- och nyttjandekraven och fick &ven godkéanna an-
vandning av inspelningsutrustning under intervjun (Bryman, 2011:131f; Kvale & Brinkmann,
2009:87f; Kvale, 1997:107f). Infor respektive intervju definierade vi som forskare vara roller,
en holl i intervjun och en forde anteckningar samt kom med eventuella féljdfragor. Alla re-
spondenter hade majlighet att i slutet av intervjun tilldgga sadant som de ansag viktigt utover
de fragor vi stallde. Vi transkriberade inom ett dygn fran intervjuerna, for att ha sadant som
inte ryms i sjalva orden féarskt i minnet da vi inkluderar gruppdynamiska aspekter och eventu-
ella kénslouttryck i var analys.



3.2. Urval

Respondenterna delas in i tva grupper: foretagsledning och medarbetare. Fran foretagsled-
ningen intervjuade vi foretagets tva deldgare och féretagets rekryterings- och employer brand-
ingansvarig. Syftet var att dels att fa inblick i foretagets bakgrund, varderingar och utveckling,
dels fa insikt i foretagets arbete inom larande och kompetensutveckling for att sedan utforska
utmaningar i forhallande till kompetensforsorjningen i fortaget. Foretagets rekryterings- och
employer brandingansvarig var inte inblandad i kompetensutvecklingen, men jobbar for kom-
petensforsorjning genom att attrahera och rekrytera ratt anstallda med inre drivkrafter och mo-
tivation. Medarbetarperspektivet erholl vi fran fyra tekniska medarbetare bestaende av tva ju-
niora och tva seniora konsulter, varav en trainee. Tva av respondenterna fran fokusgruppsin-
tervjun valdes ut for en mer djupgaende och individuell semistrukturerad uppfoljningsinter-
vju. Av alla respondenter var en kvinna, ett urval som speglar kénsfordelningen i foretaget.

Urvalet gjordes delvis malstyrt. Urvalet var malstyrt till den utstrackningen att vi valde re-
spondenterna utifran befattningsnivan och mer slumpmassigt genom att konsulternas tillgang-
lighet styrde (Bryman 2011:394). Eftersom syftet med denna studie &r att undersoka larande
och kompetensutveckling for smaforetag i IT-branschen och de utmaningar som de stalls infor
Onskade vi sarskilt att anvanda foretagets IT-personal i form av juniora och seniora anstéllda.
De seniora anstéllda har langre anstallning i foretaget och samtidigt mer komplicerade arbets-
uppgifter och hogre kompetens. Vi dnskade darfor fa en forstaelse utifran deras perspektiv for
hur larande forandras i takt med att man klattrar i foretagets interna hierarki. De seniora an-
stallda &r dessutom hogt specialiserade inom ett omrade av IT som stéller hoga krav pa an-
passning och omstéllning av kompetens, vilket de kunde ge inblick i. De juniora anstéallda
valdes for att forstd hur kompetensutveckling uppfattas nar man i borjan pa sin karriar trader
in i foretaget och hur man som ny uppfattar insatserna inom kompetensférsorjningen. Utifran
tidigare forskning som identifierar hur hierarkier och befattningsgrad kan paverka majligheter
till larande (Ahlgren & Engel, 2011:335) ar vi mana om att fa bade juniora och seniora delta-
gare for att fa karaktaristiskt underlag utifran var problemstéllning (Halkier, 2008:25). Vi
formedlade vara 6nskemal till var kontaktperson pa foretaget som skickade ut en forfragan till
personal for att fa frivilliga deltagare for fokusgruppsintervjun. Vi anser att en fokusgrupp ar
tillracklig da den anvands som en del av studiens empiriska material kompletterat med indivi-
duella intervjuer (Halkier, 2008:33). Antalet respondenter ansags vara tillrackligt manga for
att skapa en dynamik i diskussionen och samtalet samtidigt som alla kunde komma till tals.
Antalet respondenter mojliggjorde &ven att vi som intervjuare under fokusgruppen kunde se
till att alla kom till tals. Samtliga respondenter kanner varandra val vilket medfor risken att de
agerar utefter radande maktforhallanden. Fordelen &r att gruppen har en redan etablerad
trygghet och samtalar i en kontext som ar hyfsat lik vardagen vilket medfor att deltagarna va-
gar delta i samtalet (Halkier, 2008:28). Vidare kan de fordjupa varandras perspektiv da de in-
gar i samma natverk och delar erfarenheter (Ibid.).

Pa grund av en ovanligt hog arbetsbelastning under tidsperioden for studien fick tid och antal
deltagare till fokusgruppen minskas for att minimera paverkan pa den dagliga verksamheten.



3.2.1 Intervju ledningen

De tre forsta intervjuerna gjorde vi med foretagets tva delagare och foretagets rekryterings-
och employerbrandinganvarige. Den semistrukturerade intervjumallen anvdndes som ut-
gangspunkt samtidigt som relevanta foljdfragor pa svaren gjordes. | enlighet med var abduk-
tiva metod utgjorde det empiriska materialet fran samtliga intervjuer ett underlag for eventu-
ella justeringar infér kommande intervjuer. Identiska intervjumallar anvandes under intervju-
erna med de tva delagare, medan en omskriven intervjumall anvéandes vid intervjun med fore-
tagets rekyterings- och employerbrandingansvarig (se bilagor 7.1 och 7.2). Det visade sig un-
der intervjun med foretagets rekryterings- och employerbrandingansvarige att hon inte var
delaktig i den del av kompetensutvecklingen som intervjun avsag att undersoka. Vi fick dar-
for avvika fran intervjumallen for att fa ett innehall som kunde bidra till att uppfylla avsikten
att undersoka hur kompetensutvecklingen och l&randet &r organiserat i foretaget. Fokus under
intervjun hamnade pa kompetensforsorjning och vikten av att attrahera och rekrytera personer
som passar i foretagets kultur och langsiktiga strategi. Denna intervju blev darmed mer
ostrukturerad eftersom vi fick anpassa oss och stélla foljdfragor utefter hur intervjun fortlopte.
Intervjun gav oss insikt i kulturen och foretagets kompetensforsorjningsstrategi déar unga for-
magor rekryteras och utvecklas internt. Hon gav oss dven en inblick i utmaningarna de i dags-
ldget moter med att rekrytera personer som matchar foretagets behov.

3.2.2 Intervju fokusgrupp

Vi gjorde fokusgruppsintervjun pa de anstalldas lunchrast efter 6nskemal av fallforetaget. In-
tervjun genomfordes runt ett bord dar deltagarna at lunch. Vi anvande en 16s modell med en
semistrukturerad intervjumall bestdende av fem breda, 6ppna fragor, eftersom vi ar intresse-
rade av deltagarnas diskussioner, reflektioner och asikter (Bryman, 2011:463). | enlighet med
fokusgruppsintervjuns syfte, att skapa forutsattningar och mojlighet for juniora och seniora
medarbetare att diskutera foretagets kompetensutveckling, méjliggjorde var losa struktur att
de sjalva forde diskussionen framat (Halkier, 2008:38). Fordelen med fokusgruppkonceptet ar
att deltagarna far ta del av varandras tankar som kan vidareutvecklas, vilket vi anser ar sarskilt
viktigt eftersom detta kan vara ett frammande &mne for deltagarna. Dessutom &r fokusgrupper
ett bra forum for att fa forstaelse for sociala gruppers normer (Halkier, 2008:10), vilket skapar
mojligheten att fa fram teman vi inte tankt pa innan samt se hur deltagarna resonerar (Bry-
man, 2011:450). Mdjliga begrénsningar med fokusgruppen kan vara gruppdynamik och inter-
na maktforhallanden mellan deltagarna, vilket kan paverka informationen och allas mojlighet
att uttrycka sina asikter, erfarenheter och perspektiv (Halkier, 2008:11). Eftersom samtalet
och den sociala interaktionen ar kallan till det empiriska materialet som erhalls ur fokusgrup-
per valde vi som forskare att anta rollen som moderatorer, det vill sdga fordela ordet till dess
att alla kommit till tals och darefter lata de sjalva styra samtalet inom ramen for vara frageom-
raden. Vi 6nskade att de sjalva i storsta majliga man skulle styra samtalet for att lata gruppen
fa majlighet att diskutera klart. For att underlatta detta och skapa en avslappnad stamning
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valde vi att sitta med i ringen, mitt emot varandra for att kunna fanga upp alla. Som moderato-
rer i fokusgruppen hade vi som intervjuare begransad kontroll pa intervjusituationen och en
stor del av inriktningen pa intervjun styrdes av deltagarna (Bryman, 2011:463), varfor upp-
foljningsintervjuerna blev ett viktigt komplement i var empiri. Spraket ar en viktig del av den
sociala interaktionen och dynamiken och vi ville darfor héra vad respondenterna sager, men
ocksa hur de sager det (Bryman, 2011:450). Av den anledningen valde vi att notera avvikande
tonfall, stdmningar, skratt eller bekréaftande ljud i transkriberingarna for att underlétta ana-
lysen. Vid svarigheter att hora vad deltagarna sade antingen pa grund av lagt rostlage, avstand
till mikrofonen eller att deltagarna pratar i mun pa varandra skrev vi sa mycket vi kunde och
gjorde ibland kvalificerade gissningar, i virsta fall skrev vi “hor ej” (Halkier, 2008:69).
Materialet som erholls ur fokusgrupperna blev underlag till uppfoljningsintervjuerna.

3.2.3 Uppfoljningsintervjuer

En junior och en senior konsult fran fokusgruppen deltog i varsin uppféljningsintervju. Upp-
foljningsintervjun gick mer pa djupet inom de omraden som hade diskuterats pa fokusgrupps-
intervjun, vilket hade gett oss inblick i medarbetarnas asikter och tankar kring larandet och
kompetensutvecklingen i foretaget. Intervjuerna var semistrukturerade med fem intervjufragor
dar tre var generella fragor, medan tva av fragorna var specifikt anpassade till den juniora el-
ler seniora anstallda. Fragorna utformades utifran omraden som respondenterna beskrev under
fokusgruppsintervjun som vi énskade att fa mer forstaelse for. For att sakerstalla att vi forstatt
diskussionerna fran fokusgruppsintervjun rétt beskrev vi hur vi forstatt innehallet innan vi
stallde vara fragor for att ge respondenten majlighet att avvisa, andra eller godta var tolkning.

De tva respondenterna som deltog pa uppfoljningsintervjun hade varit mycket aktiva och bi-
dragit med stor del av empirin fran fokusgruppsintervjun. Detta ansags vara en fordel for upp-
foljningsintervjun da vi pa sa satt kunde folja upp de resonemang som respondenterna hade
fort under fokusgruppsintervjun och dérmed f& en djupare forstaelse for deras &sikter. A andra
sidan medfor detta val ocksa att dessa tva respondenter bidrar med en véldigt stor del av var
empiri fran medarbetarperspektivet och darmed minskar utrymmet for resonemangen som de
tva 6vriga deltagare pa fokusgruppsintervjun hade fort. A andra sidan kom samtliga deltagare
pa fokusgruppsintervjun till tals och vi upplevde en tydlig samsyn och Overensstammelse i
deras asikter. De tva utvalda respondenterna ansags av den anledningen vara representativa
for de anstalldas asikter om larandet och kompetensutvecklingen i foretaget.

3.3 Analysmetod:

Vi spelade in och transkriberade intervjuera. Analysen paborjades i samband med intervjuer-
na, vilket gav oss mojligheten att anpassa upplagg, foljdfragor och fokus till nastkommande
intervjuer. Denna vaxelverkan mellan teori och empiri innebar att var intervjuguide bestod av
Overgripande teman framtagna av en inledande litteraturstudie, dar underkategorierna togs
fram utifran empirimaterialet fran intervjuerna. Efter noggrann och upprepad genomlésning
av transkriberingarna identifierade vi teman och subteman utifran framtradande och ater-
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kommande motiv (Bryman, 2011:528). Denna identifikationsprocess utgick utdver repetition-
er aven fran metaforer och liknelser som anvandes, évergangar och skiften i utskrifterna, teo-
rirelaterat material samt likheter och skillnader mellan intervjuerna (Bryman, 2011:529). For
att hoja studiens reliabilitet vagde repetitionskriteriet tyngst eftersom sannolikheten for att de
teman vi identifierat &r centrala (Bryman, 2011:551).

Utifran vara overgripande teman sorterade vi det empiriska materialet under respektive tema
dar det passade in. Darefter analyserade vi materialet vidare for att hitta subteman. Exempel-
vis mynnade analysen av materialet under det dvergripande temat typer av larande ut i under-
kategorierna formellt larande, icke-formellt och informellt l&rande.

| presentationen av resultatet valde vi att enbart skilja pa uttalanden mellan seniora och ju-
niora anstéllda och inte mellan varje enskild respondent. Att inte beteckna fokusgruppdelta-
garn mer precist sékerstaller anonymiteten, samtidigt som vi anda far en forstaelse for skillnad
i larandet under yrkesutvecklingen.

3.4 Reliabilitet och validitet:

For att uppna en hdg reliabilitet i studien valde vi att intervjua de tva deldgare i foretagsled-
ningen och pa sa satt fa en s komplett bild som mojligt. Valet av fokusgrupper skulle kunna
paverka reliabiliteten eftersom gruppdynamiska aspekter och maktfaktorer kan paverka utfal-
let, vilket dock delvis kompenseras av uppféljningsintervjuerna och att ledande fragor har an-
vants enbart i syfte att prova tillforlitligheten i respondenternas svar och for att verifiera vara
egna tolkningar av materialet (Kvale, 1997:146). Ur detta har vi funnit en samstammighet i
var empiri eftersom uppfoljningsintervjuerna bekraftade fokusgruppintervjun, vilket gor att
reliabiliteten inte verkar paverkas av gruppdynamiska aspekter i vart fall.

Studiens externa validitet sjunker eftersom foretaget har en arbetsorganisation som skiljer sig
fran hur Cronholm & Goldkuhl (2009) beskriver I1T-foretag. Alltsa kan inte studien generali-
seras till smaforetag inom IT-branschen, men kan med hjélp av andra studier tolkas och éver-
foras till andra smaforetag. For att starka validiteten anvander vi oss av triangulering. Genom
att kombinera individuella intervjuer med fokusgruppsintervju kan datan jamfdras och fun-
gera som underlag for kontroll av tillforlitlighet (Halkier, 2008:13).

Att vi har haft kontakt med foretaget under en langre period kan ha fargat var bild, men aven
gett oss en djupare inblick och forstaelse for foretaget och dess kontext. Denna forstaelse kan
ha underlattat i val av forskningsfragor, da vi redan innan forsta intervjuerna med ledningen
hade en forforstaelse for deras utmaningar och tankar om kompetensutveckling. Genom att
anpassa spraket i vara forskningsfragor med hansyn till att vara respondenter &r ovana att
prata om detta &mne hojs studiens reliabilitet eftersom vi undviker missforstdnd om amnet
mellan oss som intervjuare och respondenterna. Detta medfor att fragorna initierar en diskuss-
ion om ett &mne som kan vara nytt for deltagarna att prata om. Genom var abduktiva metod
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hojs studiens interna validitet eftersom vi skapade och anpassade intervjumallarna under stu-
diens gang bade efter teori och centrala delar i forskningslitteraren savéal som empirin vi erholl
fran intervjuerna.

4. Resultat och Analys

4.1Avsnittets disposition

Vi kommer i detta stycke véava in var analys i resultatet och presentera det i tva delar. Inled-
ningsvis kommer vi ytterligare beskriva foretagets arbetsorganisation och darefter deras orga-
nisering av larandet med utgangspunkt i formellt, icke-formellt och informellt larande. Dér-
nast beskriver vi foretagets utmaningar for larandet som framkommit ur intervjuerna.

4.2 Arbetsorganisationen

Foretaget verkar inom IT-branschen och har 18 anstéllda. Ledningsgruppen utgors av foreta-
gets tva delagare och forséljnings- och ekonomiansvarige. Darutdver finns fyra administrativa
funktioner med befattningarna ekonomi- och léneadministratdr, kontorsassistent, marknads-
och kommunikationsansvarig samt rekryterings- och employerbrandingansvarig. De nio an-
stallda som arbetar med foretagets konsulttjanster har befattningsnivaerna tekniker, konsult
och seniorkonsult. Befattningarnas indelning ar gjord utifran kunskapsniva och erfarenhet
inom branschen, med tekniker som forsta och seniorkonsult som sista steg. En fjarde roll,
traineerollen, dr under utveckling och kommer vara foretagets intradesroll for nyanstallda med
gymnasiekompetens. Man efterstravar en tydlig intern karridrtrappa med fyra steg som ger de
anstallda forutséttningar for intern utveckling i foretaget fran traineerollen till att slutligen bli
seniorkonsult. Denna strategi forklaras av en delagare:

Vi hoppas att de medarbetarna som kommer till foretaget (red.) har en ambition av
sjalva vaxa och att den personen vi anstéllde for fem ar sen ar den personen som
blir ndsta konsultchef och att den personen som bdorjade med I6pande bokfdring
blir sa att saga redovisningschef, alltsa att alla gér en egen karriér sin egen resa.
Det ar viktigt.

Vi bygger en, sa att sdga en senior top dar det finns mycket kompetens o sen sa
har vi en bas som bestar av tekniker och trainees som hela tiden ska fylla och
kl&ttra upp i den har pyramiden.

Foretaget ar specialiserat pa programvara fran tva olika leverantdrer och de anstallda &r speci-
aliserade inom den enskilde leverantdrens produkter. Ju hogre upp pa karridrtrappan de an-
stallda kommer desto mer fokus hamnar pa affarerna och det strategiska arbetet. Arbetsupp-
gifterna for foretagets trainees eller tekniker ar darmed operativa med fokus pa systemens
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tekniska delar. De juniora anstéallda har en uppdaterad och detaljerad teknisk kunskap i pro-
grammen. Detta utvecklas i takt med befattningarna till mer dvergripande nivaer dar konsul-
terna arbetar taktiskt medan seniorkonsulterna har det radgivande och strategiska perspekti-
vet. Arbetet i foretaget genomfors till stor del i projektform dar medarbetare fran olika befatt-
ningar samarbetar i uppdragen.

4.3 Larandets organisering

Konsulternas kompetens ar tredelad och bestar av en teknisk kompetens, konsultmassighet
och ett affarsmannaskap, vilket beskrivs av en av &garna:

... den tekniska kompetensen &r ju ett krav. Sen da for, for att vara konsult sa
maste du ha en konsultmassighet som bestar av nagon form av assa social formaga
och affarsmannaskap. Du maste forsta affaren, du maste forsta att det du gor ska
bringa in pengar och att du ska salja in uppdrag och att du ska dra in uppdrag till
dina juniora kollegor.

Den tekniska kompetensen ar ett baskrav da de som radgivande konsulter forvantas ha ex-
pertkompetens i systemen. Vidare ar konsultméssigheten avgoérande dels i interaktionen med
kunderna, dels en forutsattning for ett fungerande samarbete inom arbetsorganisation som till
stor del ar projektbaserad. Anstillda med olika befattningsnivaer samarbetar i projekten dar
deras kunskaper och kompetenser kompletterar varandra. For att 16sa kunduppdrag &r de an-
stéllda beroende av varandras kompetenser vilken en senior anstalld forklarar under fokus-
gruppsintervjun:

...jag vander ju mig till mina kollegor ocksa for dom juniora gor faktiskt saker
som jag inte gor. Dom kanske gar ner pa detaljer som jag inte gor /.../ och da later
vi en junior gora det, dven fast det tar langre tid for att dom ska lara sig, men att
dom kanske ska lara oss ocksa.

For att seniorkonsulternas strategiska och mer 6vergripande arbete ska fungera ar de beroende
av tekniker som har den uppdaterade detaljkunskapen om programmen. | motet med tekniska
utmaningar eller ny programvara kan de seniora 6verldmna drendet till en junior anstélld som
genom coaching och vagledning lar sig omradet och bidrar till att I6sa problemet. Pa sa satt
forvarvar den juniora anstéllde ny kunskap samtidigt som de seniora kan fokusera pa mer stra-
tegiska aspekter.

4.3.1 Formella larstrukturer
Foretagets larande bestar av formella, icke-formella och informella inslag och larandet ar till
valdigt stor del ett individuellt ansvar. Fran foretagets sida 6nskar man skapa de nodvandiga
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forutsattningarna for de anstélldas larande och forvéntar att de anstallda ansvarar for det egna
uppdatering och l&rande. De anstallda anvander sig av facklitteratur, leverantorernas doku-
mentation, den egna interna dokumentationen samt deltar i leverantdrernas utbildningspro-
gram. Samtliga anstallda certifieras innan de far delta i projekt, vilket forklarar att den forsta
tiden som nyanstalld bestar av formella utbildningsinsatser med certifieringar och sjalvstudier
av ovannamnda dokument. Detta tyder pa att foretaget anvander det som Kock (2010) definie-
rar som en lara-sig-sjélv strategi, dar de lar sig under planerade och organiserade former ge-
nom sjalvstudier samt interna och externa kurser. Certifieringarna utférs hos foretagets leve-
rantrer som ocksa tillhandahaller utbildning, material och slutligen examinerar de anstallda.
Leverantorernas certifieringar likstélls av de anstéllda med ett kérkort som ger behdrighet att
fa anvanda produkterna. De betonar samtidigt hur larprocessen kontinuerligt fortloper dven
efter certifieringarna. Detta beskrivs under fokusgruppsintervjun med stort instammande fran
samtliga deltagare:

Det &r ju valdigt mycket fokus i IT med certifieringar och sa, men vi sager att cer-
tifieringar &r grunden for att man ska kunna bérja arbeta med det just den saken.
Har man certifiering da &r det da man far borja logga in och gora saker, innan det
kan man inte géra nagonting. Och da ar man liksom, bra da har man kommit upp
till en ratt 1ag niva sa att saga, sen ar resten egentligen erfarenhet som man bara
kan ldra sig, det lar man sig bara genom att arbeta med det, vara med i projekt ut
mot kund och vara bakom sa att sdga utan att man pratar med kunden, utan att
leda projektet.

Leverantdrerna kraver att man ar certifierad i deras produkter for att vara behdrighet att im-
plementera dem och anvands &ven for att ge foretaget legitimitet gentemot sina kunder vilket
ena del&garen beskriver:

Vi anvander det i marknadsforingen, alltsa det ar sjalvklart att ni ska anvanda f6-
retagets (red.) konsulter. Visst de kostar nagra hundralappar mer kanske, men de
har de hér certifieringarna, vi har dokumenterat att vi har ratt kompetens.

De anstallda forklarar att de skiljer sig fran andra foretag i sin syn pa certifieringarna. De an-
ser att man genom certifieringarna far kunskap pa grundniva, medan andra foretag pa mark-
naden beskrivs tycka att den hogsta kompetensen uppnas nar man certifierar sig. Inom IT-
varlden ar certifieringar och kunskapsbaserade kvalifikationer ett tecken pa en viss status och
tillhérighet, som Ahlgren & Engel (2011:334) beskriver. Pa foretaget behéver man dock visa
en formaga att anvanda och utveckla sin kompetens i arbetet mot kund. Det formella larandet
sker &ven genom kurser hos leverantdrerna, dar man kombinerar lararledd utbildning med
praktiskt arbete. Kurserna &r individanpassade till deltagarna vilket uppskattas av medarbetar-
na och bekréftar Ahlgren & Engels (2011:335) studie som visar pa hur larande i smaforetag
ofta har en hogre grad av relevans och néarhet till de faktiska arbetsuppgifterna.
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Forutom ovan namnda formella larstrukturer deltar de pa seminarier, online-seminarier, kon-
ferenser och events. Organisationen skapar utbildningsmojligheter, vilket den ena delégaren
belyser nar han svarar pa fragan om utvecklingsinsatser de gor:

... en del kan ju vara att vi helt enkelt bokar upp kurser i projektledning som kon-
sulter far aka pa. En annan del kan vara att boka in en forelasare pa en endagskon-
ferens som belyser ett &mne som berdr alla och det kan ju vara konflikthantering
eller ledarskap eller nanting annat.

Ledningen vardesatter kompetensutveckling och sin roll i att tillhandahalla resurser for kom-
petensutveckling beskrivs av en av deldgarna som sédger att de:

...kdper litteratur som blir en del av certifieringsforberedande processen. Att vi har
hardvaran for utveckling, asaa vi koper in servrar och system som man kan labo-
rera med, kdper in teknik och demoutrustning, till exempel ser vi till att det finns
en iPad av den senaste versionen om det ar det vi ska satsa pa att lara oss.

Inre faktorer sasom brist pa resurser for larande kan drabba smaforetag (Kelliher & Hender-
son, 2006) ar inte fallet pa foretaget gallande hard- och mjukvaran. Sammanfattningsvis ar
ledningens roll att skapa mojligheterna, direktiven och utbildningsmaterialet, men mycket an-
svar for kompetensutvecklingen avilar individen.

4.3.2 Icke-formella larstrukturer

Det icke-formella larandet ar som tidigare namnts mindre organiserat och kan innefatta fore-
drag pa personaltraffar eller handledning. En fredag i manaden far de anstallda mojlighet att
beratta om nya trender och erfarenheter i nagot de kallar Tips&Tricks. Detta ar ett tydligt ex-
empel pa icke-formellt larande dar foretaget anvander en lara-pa-jobbet strategi dar konsul-
terna forvéarvar och anvander kompetenser parallellt. Kopplat till Nonakas kunskapsspiral
(2007) innebér Tips&Tricks en kunskapsdelning dér explicit kunskap dverfors mellan de an-
stallda genom att de delar med sig av sina utvecklingsprojekt och nya erfarenheter. Tillfallena
mojliggor dven en externalisering genom att konsulterna delar den tysta kunskap de har
tillagnat sig, vilket kan framja larandet pa gruppniva. Det visar sig dock vara olika asikter
kring innehallet av Tips&Tricks vilket framkom under fokusgruppsintervjun dar en junior
anstélld anser: “jag tanker dér det &r att vi lir oss ganska ytligt” medan en annan junior an-
stilld anser att: “om nigon d& kanske snappar upp det, da kan det ju vara nagonting som kan
vara vart att vidareutveckla ocksd”. Trots de olika asikterna kring Tips&Tricks anses det vara
ett bra tillfalle att fa inblick i nya omraden och utveckla nya kunskaper. Tips&Tricks kan tyda
pa att foretaget anvander sig av det som Nilsson et al. (2011) och Ellstrom (2005; 2009) be-
skriver som utvecklingsinriktat larande dar man identifierar och definierar problemstéllningar,
vilket de tvingas gora nar de ska forklara uppgiften for sina kollegor. Detta kan ge mojlighet
for att granska och ifragasatta de invanda arbetssatten, vilket kan leda till utveckling av verk-
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samheten. Denna affarsutveckling och majlighet till identifiering och beskrivning av utma-
ningar forklaras dven av den ena deldgaren som syftet med dessa tillfallen. Dérutover ar
Tips&Tricks en mojlighet for de anstéllda att forbattra sin presentationsteknik, vilket de far
anvandning for i kunduppdragen. Forutom Tips&Tricks ska det icke-formella larande framo-
ver innefatta en struktur dar tekniska handledare fungerar som mentor for juniora anstéllda i
tekniska fragor. Denna relation blir en socialisationsprocess likt den Nonaka (2007:165) be-
skriver, déar de juniora anstallda far mojlighet att internalisera foretagets vérderingar och
handlingsmdonster. Samtidigt far de en vardefull erfarenhetsbaserad kunskap fran den seniora
kollegan i form av den tysta kunskapen. En kunskap som ar en stor del av konsultmassigheten
i kundrelationerna. Vi ser detta som en form av anpassningsinriktat larande da det icke-
formella larandet syftar till att tillagna sig kunskap, regler, principer och invanda rutiner for
att vaxa in i sin roll pa foretaget. Den ena dgaren namner betydelsen av att deras anstéllda kan
foretagets vardegrund, forstar kulturen och lar sig hantera kundrelationerna pa samma sétt.
Han poangterar att detta inforlivas genom att ha jobbat pa foretaget ett tag, vilket motiverar
deras satsningar pa utveckling av befintligt anstallda. Ytterligare en fordel han framhaver ar
gruppdynamiken och hur de personliga relationerna paverkar samarbetet, grupprocesserna och
ledarskapsrelationerna. Vi tolkar det som strategiska drivkrafter for larande och utveckling
inom deras icke-formella larstruktrer som bygger pa ett interaktionsutrymme och samarbete i
den projektbaserade arbetsprocessen.

En viktig del av de icke-formella larstrukturerna &r den interna dokumentationen. Saval led-
ning som medarbetare anser att dokumentationen och underlaget fran leverantérerna och de-
ras egna interna dokumentation kompletterar varandra vél, eftersom best practice standigt ut-
vecklas och formas efter bade leverantrernas och foretagets erfarenheter. De framhaver hur
foretaget har hog kompetens och exemplifierar med att de omformar leverantérenas best
practice utifran sina erfarenheter fran kunduppdragen. Detta kan tyda pa ett utvecklingsinrik-
tat larande da konsulterna har férmagan att ifragasatta och omforma leverantérernas rekom-
menderade arbetssatt, vilket framjas av en hdg grad av handlingsutrymme och autonomi i ar-
betet. En senior anstalld lyfter fram vikten av det erfarenhetsbaserade larandet nar han poang-
terar att man oftare forlitar sig pa de egna erfarenheterna an pa leverantorernas dokumentat-
ion:

Man vet liksom att vissa grejer kan man inte gora pa ett visst satt, det blir inge bra
trots att det kanske till och med star i dokumentationen eller om man gar en kurs
och de sager att sa har gér man, men man vet att det finns ingen darute som kor sa
och det finns handledningar till det. Och &ven fast de sager det sa kommer inte vi
borja anvanda det. Det ar val lite mera, vad ska man séga, var erfarenhet som gor
att vi ar starkare kanske for att vi gor inte sa, vi vet att man inte bor gora sa.

Detta medfor att de ibland handlar pa ett satt som motséger leverantérernas dokumentation,
vilket darmed okar betydelsen av valfungerande interna dokumentation. Utifran den seniora
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anstélldas tidigare erfarenhet av branschen anser han att foretaget har en kultur som skiljer sig
fran tidigare arbetsplaster da man prioriterar den egna dokumentationen.

Det ar val var kultur som gor det, vi, till exempel innan vi gor en installation hos
en kund sa dokumenterar vi det | huvudet, eller dokumenterar hur vi tankt & gora
det. Och garna sa gor vi det en gang ocksa da, i vart labb innan.

Det ar definitivt nanting i var kultur. Det &r ingenting som jag behover séga till
mina kollegor utan det ar sjalvklart idag.

Utifran den anstalldes resonemang blir det tydligt hur kombinationen av intern dokumentation
och arbetet i IT-testmiljoerna &r ett sétt att ett sétt att kvalitetssakra leveransen innan imple-
mentering hos kund.

4.3.3 Informella larstrukturer

Bade ledningen och medarbetarna poangterar betydelsen av dialog och samarbete med kolle-
gorna och darmed det informella larandet. Behovet av interaktionsutrymmet mojliggors av
ledningens beslut att ha ett 6ppet kontorslandskap och en arbetsorganisation dar storsta delen
av arbetet utfors i projektform pa kontoret. Som tidigare namnt samarbetar juniora och seniora
anstallda i projekten vilket skapar majlighet att fraga kollegor och dela med sig av kunskap
tvars 6ver befattnings- och kunskapsgranser. En av de juniora respondenterna forklarar under
fokusgruppen hur han lar sig av sina kollegor och deras arbetssétt genom att félja:

...hela projektet fran borjan till slut och jag ser ju vad det &r som kréavs, vilka styr-
dokument som behdvs, hur vi kommunicerar mot olika intressenter.

Den formella tekniska kompetensen kombineras alltsd med en konsultmassighet och ett af-
farsmannaskap for att 16sa kunduppdragen. Det informella larandet ar saledes viktigt for att
utveckla den fortrogenhetskunskap som konsultarbetet kraver. Den interna dokumentationen
spelar dessutom en stor roll for tillgangen till kundspecifik och kontextberoende kunskap. Ett
komplement till den interna dokumentationen &r IT-bloggar med innehall kring leverantorer-
nas produkter. Bloggarna uppdateras med information kring den nyaste tekniken och &r enligt
de anstéllda en vardefull kunskapskélla, som ofta vérderas hogre &n leverantorernas doku-
mentation, som i manga fall har brister. En senior anstalld pratar utifran sin langa erfarenhet
och far medhall fran resten nar han i fokusgruppen séger att:

Mycket av det som leverantérerna tycker ar best practice, det betyder inte att det
ar sa. Det ar valdigt ofta det ér...i alla fall inom leverantoren (red.) sager de att, sa
har man kan gora, sahar gor man, man vet att det ar jattefel, sa sager de best
practice men det ar ocksa jattefel for det ar ingen som gor pa det sattet, utan var
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erfarenhet har kommit fram till att det héar fungerar mycket battre &n vad de tyck-
er.

Utover den interna dokumentationen har foretaget en egen mailgrupp som fungerar som en
intern blogg innehallande information om nya produkter och bra tips. Mailgruppen innehaller
I6pande text med bilder och blir ddrmed mer forklarande &n den interna dokumentationen som
oftast & Excel-ark med stegvisa beskrivningar och kortkommandona. Denna mailgrupp blir
en tydlig lara-av-andra strategi och ett utvecklingsinriktat larande dar de anstallda pa eget ini-
tiativ utvecklar kunskap for framtida projekt till skillnad fran den interna dokumentationen
som enbart beskriver forfaringssattet i tidigare projekt.

Samtliga respondenter framhaller under fokusgruppsintervjun betydelsen av att laborera och
testa for att lara sig i de interna IT-testmiljoerna. Detta mojliggors till stor del av att ledningen
investerar i hard- och mjukvara till deras IT-testmiljoer och en organisationskultur dar l&-
rande, experimenterande och reflekterande uppmuntras. For att aterknyta till korkortsmetafo-
ren uttrycker en junior anstdlld i fokusgruppsintervjun att man i IT-testmiljoerna kan
“...testkora i en sdker miljo.”. En senior anstélld fortsdtter detta resonemang under uppfolj-
ningsintervjun och forklarar att tillracklig tid och utrustning &r tva fundamentala faktorer for
en bra larmiljo, dar tid framh&vs som den stdrsta resursbristen.

Kombinationen av de anstalldas tidspress och de standigt uppdaterade programmen ar fak-
torer som paverkar organiseringen av larandet, vilket medfor att lara-pa-jobbet-strategin blir
en naturlig del av arbetet. Det hander ibland att de anstéllda 1ar sig produkten samtidigt som
de implementerar den hos kund i utvecklingsprojekt. Utvecklingsprojekt innebar att man har
en 6verenskommelse med kunden om att man l&r sig parallellt med implementeringen av det
nya programmet. Detta tyder pa ett utvecklingsinriktat larande. Foretaget har skapat en struk-
tur och organisering av larandet dar utveckling ar nédvandig mot kund och samtidigt framjas
genom detta arbetssatt. Arbetet ar saledes organiserat efter den integrerade larstrategin som
Kock et al (2008) och Kock (2010) beskriver, da foretaget anvander sig av formella utbild-
ningsinsatser med en arbetsorganisation som maojliggor informellt larande i det dagliga arbetet
genom den projektbaserade arbetsformen och det 6ppna kontorslandskapet.

4.3.4 Forandring i larandet

| vart fallforettag skiftar det formella, icke-formella och informella larandet i takt med att man
blir mer erfaren, kunnig och andrar befattning. En senior anstalld med lang branscherfarenhet
beskriver detta skifte fran formella utbildningar mot mer icke-formellt och informellt larande
ju mer erfaren man blir. Detta kompletteras av en junior anstélld:

Man ser en ganska stor forandring faktiskt fran forst ar det bocker, texter, certifie-

ringar upp till lara sig mer om tekniken, bli riktigt duktig pa den, ga vidare till
kundrelationer och kunder och sedan blir det, sista blir val inforsaljning och nya
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prospekt och grejor da man faktiskt maste vara stenséker pa tekniken for att kunna
rekommendera kunderna ratt saker

Det finns stor samstammighet mellan de juniora och seniora anstallda kring detta skifte, vilket
framkom i diskussionerna i fokusgruppsintervjun:

Jag skulle inte sdga att dom é&r tydliga, dom har férdndringarna i hur man lar sig.
Dom ar daremot naturliga. Det ar ganska stor skillnad pa, man kanner sjalv nar
man &r redo att borja nasta fas av larande.

| foretagets framtida traineeprogram anvands saval formellt som informellt larande. Som trai-
nee arbetar man i foretagets supportfunktion, kallad service desk, dar man lgser lattare tek-
niska problem, samtidigt som man certifierar. | takt med att man klattrar pa karriartrappan
forandras faktorerna for larandet. Som junior ar facklitteraturen viktig da man har krav pa att
certifiera sig och anvanda avsatt tid for larande. For den seniora rollen finns det daremot ing-
en uttalad eller avsatt tid for larande. Det & som namnt ovan ar upp till konsulterna av priori-
tera och styra balansen mellan den debiterbara tiden och tid for annat l&rande. Den stindiga
produktutvecklingen skapar normen om det standiga larandet, vilket f6ljs upp genom medar-
betarsamtal och kontinuerlig dialog med cheferna. Ledningen fangar darmed medarbetarnas
onskemal och behov och har samtidigt en nara dialog om deras kompetensutveckling genom
medarbetarsamtal och manadsrapporter. For ledningen &r det effektivt att genom dialog tidiga
fa information. Denna mojlighet till feedback &r viktig for reflektionen och det individuella
larandet (Drejer, 2000:211f). Det individuella ansvaret for larandet medfor att konsulterna kan
behdva avsatta tid for larande pa fritiden. Denna problematik kring balansen mellan arbetsliv
och ovrigt liv beskrivs som mer framtrddande hos de seniora @n de juniora anstallda. Samti-
digt minskar mostandet mot att avsatta fritiden for larande genom det personliga intresset.
Kombination av omradets standiga utveckling och kravet pa tid i debiterbara uppdrag medfor
en hog arbetsbelastning med langa arbetsdagar. Enligt en junior anstalld ar det viktigt att man
drar en grans och inser att man inte kan lara det senaste inom omradet. Detta kan tolkas som
en del av larprocessen och ett erfarenhetsbaserat larande dar man lar sig vilken kunskap som
ar nodvandig och darmed hur man sallar information.

Forandringstakten i branschen &r hdg och delar av certifieringarna blir darmed inaktuella for-
hallandevis snabbt och konsulterna anser att certifieringarna inte sdger sa mycket “...men
vigen dit siger desto mer.” Detta kan betyda att de tillagnar sig ett forhallningssétt till larande
och en grundlaggande kunskap som de behdver desto hogre de klattrar pa karriartrappan, dar
informellt ldrande &r prominent. En senior anstélld sdger under fokusgruppsintervjun “...att
det alltid finns forbattringspotential.” och forklarar att n&r man blir mer senior forskjuts fokus
fran den tekniska till affarsmassiga kunskapen och ger ett mer dvergripande strategiskt per-
spektiv pa arbetet. Detta tyder pa att larandet aven gar fran att vara anpassningsinriktat till ut-
vecklingsinriktat, da de problematiserar den egna rollen och det egna arbetet. Det kommer
alltid finnas konsulter som vill fortsatta pa det tekniska sparet, som motiveras av att fortsatta
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lara och utveckla. For de som vill ga vidare mot det strategiska arbetet ar utmaningen att hitta
nya tvecklingsmojligheter och utmanande arbetsuppgifter sa att de stannar kvar, ett syfte som
karriartrappan kan fylla. Den ena del&garen forklarar att man skapar utbildningsplaner och:

Att man aah, vidareutbildar sig, men sen sa handlar det hela tiden om att utmana
konsulten i att ge tyngre och svarare uppdrag. Att hoja ribban /.../ det som ar min
och kollegas (red.) utmaning hela tiden det ar se till att det hela tiden finns till-
rackligt utmanande arbetsuppgifter.

De anstalldas behov av utveckling och utmanande arbetsuppgifter kan dock paverka foreta-
gets hogst kvalificerade kompetens vilket lyfts av en junior anstélld:

Det kan, det kan jag lyfta ocksa, det blir ju ett problem med larandet, att dom som
ar absolut duktigast, som ar absolut bést, ndgonstans sa bara forsvinner allt det, for
det blir andra saker, s& man kommer ju upp till ett visst skede dar da ar du som
bist och sedan sa bara, jag tror att det blir sd /.../ att dom kanske tappar det, det
blir ju ett hinder i, i slutdndan

Déarmed kan det dven anses att man forlorar vardefull kompetens da de seniora konsulter som
valjer den strategiska inriktningen lamnar det tekniska sparet. D& man pa sa satt forlorar
denna véardefulla specialistkompetens.

4.4 Larandet utmaningar

De anstéllda anser att IT-branschen kannetecknas av snabba forandringar, produktutveckling
och komplexitet. Detta forklaras av ledningen som nagra av skélen till foretagets organisering
och syn pa larandet. Under fokusgruppsinterjvun resonerar en senior anstalld éver hur forand-
ringstakten paverkar larandet och framhaver sin syn pa formella certifieringskurser: “... man
kan inte ha det langre nar man byter produkt efter 1,5- 2 ar liksom. Man hinner knappt ga kur-
sen innan det dr dags att byta...” Denna bild bekriftas av en annan senior anstélld under fo-
kusgruppsintervjun som sager att:

...certifieringar kanske inte &r lika aktuellt ldngre... de blir inaktuella vildigt
snabbt, eh, plus att det &r inte kanske tekniken som... jag ser det som jobbar
mycket inom leverantor (red.), de har avskaffat flera sadana certifieringar som var
riktigt hdga, som var riktigt teknikfokuserade.

Ledningen saval som de anstallda beskriver att man som specialistféretag maste vara uppdate-
rad pa den senaste tekniken och utvecklingen, vilket ar svart i den snabba forandringstakten.
Detta ar en grund for deras utvecklingsinriktade larande. Produktcyklerna gar allt snabbare,
vilket en senior anstélld anser sarskilt utpraglande for de senare arens utveckling. Detta blir
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ett samspel mellan inre och yttre faktorer. En senior anstalld forklarar leverantérernas krav
och foretagets norm for larande pa foljande sétt:

Allting gar sa valdigt snabbt i, speciellt, ah det gar lite i vagor men just nu har det
kommit mycket nya produkter och kunderna vill kanske infora det. Men vi sjalva
inte riktigt hunnit lara oss det, man blir aldrig fardig. Men det &r latt hant att man,
learning-by-doing, att man gor det forsta gangen hos en kund kanske. Eller inte
forsta gangen kanske, men att man, innan man gar till kunden sa vill man ha gjort
den en gang och da goér man det i var labb- och testmiljo da. Det &r inte sa att det
finns nagra bocker att képa och det finns knappt dokumentation utan man far
prova sig fram.

Detta forsvaras av att man inom branschen har svart att forutse produktutvecklingen samtidigt
som man maste lara sig det senaste. Denna problemstéllning har stor paverkan pa foretagets
planer for kompetensutveckling och larande vilket en deldgare forklarar:

Leverantoren (red.) som vi jobbar med idag de ar starka nu, men det kan ga, kan
andras ganska mycket pa kort tid vilket gor att trenden ar plotsligt nedatgaende.
Och da vill inte vi sitta med en personalstyrka som &r Sveriges basta konsulter
(red.), om efterfragan dor.

Larandet i forhallande till de nyslappta produkterna blir darmed till stor del en reaktion pa
forandringen, dar de anstéllda snabbt maste lara sig programmen for att kunna implementera
det pa kunderna forfragan. Av den anledningen ar det avgorande for de anstallda att testa och
utforska programmen i skyddade IT-miljoer. Detta ar viktigt eftersom leverantérerna inte all-
tid har skapat manualer eller instruktioner till programmen nér de sl&pps, vilket tvingar fore-
tagen att testa och skapa egna interna dokument till vagledning. N&r man vél har lart sig an-
vanda programmen beskriver de anstallda att man har svart att veta hur pass djup forstaelse
man ska ha av produkterna. En anstdlld beskriver det som: “...att vdga det med vad ska jag
ldra mig nar jag jobbar mot kund och vad ska jag lara mig sjalv. Liksom utan att kund betalar
for det.”

Externa faktorer paverkar alltsa till stor del foretagets organisering av arbetet och darmed l&-
randets roll for foretaget. Dessa externa faktorer stéller stora krav pa flexibilitet och anpass-
ningsformaga, vilket i sin tur staller krav pa de anstélldas formaga till anpassning och utveckl-
ing. De externa faktorer samspelar pa sa satt med de inre faktorerna sasom foretagskultur, or-
ganisering av larande och afférsstrategier. Ledningens tydliga normer kring larandet medfor
att de anstéllda forvantas ha lust och férmaga att ta till sig den senaste informationen samt en
tavlingsinstinkt, nagot som rekryterings- och employer-brandingansvarig soker efter i rekryte-
ringsfasen. En stor del av ansvaret for den individuella utvecklingen vilar saledes pa de an-
stallda samtidigt som man fran foretagets sida onskar att ge de nodvandiga forutsattningarna.
De anstallda beskriver att ledningen har en forstaelse for larandet och dess betydelse for dem
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och dérmed for verksamheten. Detta kan forklaras med larandets och kompetensutvecklingens
roll for foretagets framgang pa marknaden. En senior anstélld beskriver att detta ar signifikant
for foretaget jJamfort med tidigare arbetsgivare. Vidare delar medarbetarna uppfattningen att
ledningen tar val emot motiverade forslag pa insatser for kompetensutveckling och larandet,
vilket sérskilt visar sig i samband med tekniska hjalpmedel. De anstéllda lyfter sarskilt den
egna IT-testmiljon och mojligheten for att laborera som fordelaktiga. De anstéllda upplever a
andra sidan en tidsbrist for att lara sig nytt da de forvantas anvanda en forutbestamd del av
arbetstiden i debiterbara kunduppdrag. Detta minskar tidsutrymmet for larande inom ramen
for arbetstiden vilket forstarks av foretagets tillvéaxt vilket en junior anstalld resonerar kring
under fokusgruppsintervjun:

... allt eftersom foretaget (red.) vaxer och det blir férandringar sa blir det mindre
tid /.../ Och vi maste ta mer och mer tid av var fritid for att lara oss. Och det blir
mer och mer ataganden.

Aven foretagets ledning dr medveten om att de anstalldas tidsbrist kan vara en utmaning:

Men det e assa utveckling och utbildning sker ju pa bekostnad av tid som vi ska
debitera kunder, kunden &r ju inte intresserad av att betala var utbildning. Sa vi
maste  hitta en  balans  mellan  utbildningstid  och  fakturer-
bar tid..a4...aa..utmaningen ar helt enkelt att hitta balansen.

Kraven pa larande och tidsbristen medfor att ansvaret ligger pa individen som ska prioritera
och hantera denna balansgang. Tiden for larande prioriteras darmed ibland lagre &n tiden i
debiterbara uppdrag. Detta kan forklaras av att larandet framst sker pa uppdrag av kundens
onskemal. Detta ser vi som ett ad-hoc baserat larande dar man vill matcha kundernas énske-
mal och den teknologiska utvecklingen med ett utvecklingsinriktat larande fér maéta att kra-
ven. De anstéllda upplever hinder med leverantdrernas dokumentation. Den tillgangliga in-
formationen om produkterna hamtas fran leverantorens egen dokumentation som ofta ar brist-
fallig och i vissa fall felaktig. Detta beskrivs av en junior anstalld:

Ett annat hinder ar ju att det finns sa mycket vardelos information som &r en
mycket, mycket &r ju rena l6gner dven fran leverantorerna. Det stammer inte, dom
skriver helt fel. Sa det, det ar ju, man maste vara kallkritisk till det som ska vara
kallan, de som har gjort grejorna.

En stor del av tiden anvénds for att validera, testa och undersdka den informationen som leve-
rantorerna ger, vilket gor att larandet tar en storre del av den tillgangliga tiden. Detta upplever
de anstéllda som ett hinder da man inte alltid vet om den tillgangliga informationen &r valid.
De anstéllda beskriver att man darfor tvingas testa funktionerna i den egna IT-
utvecklingsmiljon och ta hjélp av varandra alternativt leta upp information pa bloggar.
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5. Diskussion

5.1 Avsnittets disposition

Syftet med denna studie &r att analysera forutsattningar for larande och utmaningar med att
utveckla medarbetare for ett smaforetag inom IT-branschen. Nedan for vi en diskussion kring
hur larandet ar organiserat i var fallorganisation och utmaningarnar som vart fallféretag mots
av i arbetet med att utveckla de anstalldas kompetens. Avslutningsvis kommer vi resonera
kring var studies bidrag och &ven ge forslag pa framtida forskning.

5.2 Larandets organisering

En avgorande kompetens hos konsulterna ar formagan att ta fram ny kunskap och fora in den
in arbetet. 1T-branschen praglas av hog forandringstakt vilket skapar ett tryck pa ett utveckl-
ingsinriktat larande fran kunder, leverantérer, ledningen och konsulterna sjédlva. Ledningen
uppmuntrar till djupare och bredare kompetensutveckling, eftersom de i enlighet med tidigare
forskning (Drejer, 2000) havdar att kompetens och kompetensutveckling &r en konkurrensfor-
del. Detta ledarskap for larande ar nagot som bekréftas av Zhang, Macpherson och Jones
(2006: 299), som i sin studie av larande i smaféretag beskriver hur agare i innovativa foretag
tenderar att ha ett mer utatriktat forhallningssatt till kunskap. Eftersom konsulterna till stor del
sjalvstyrande har de goda majligheter for ett utvecklingsinriktat larande och tar tillvara pa det
i det dagliga arbetet.

Konsulternas vilja och engagemang att lara och utvecklas eftersdks redan i rekryteringsfasen
och foljs indirekt upp genom medarbetarsamtal, vilket sétter avtryck pa normerna kring 1a-
rande. Ledningen uppmuntrar larande genom att tillhandahalla resurser och en utbildningskul-
tur samt en affarsstrategi som satsar pa larande, vilket forstarks av kompetensutvecklingskrav
fran kunderna. Dessa delar i foretagets forhallningssatt till larande kan enligt Ellstrom
(2010:32) vara faktorer som &r sérskilt gynnsamma for kompetensutveckling i foretaget. Sam-
tidigt vilar ett stort ansvar pa de anstéllda som forvéntas folja med i IT-utvecklingen och ta ett
stort eget ansvar for larandet. Detta forstarks sannolikt av tavlingskulturen, dar det ligger pre-
stige i att vara bést och forst med att ta certifieringar. Att de anstallda har en stark inre driv-
kraft, ambition och ett intresse for jobbet medfor ett behov av stdndig individuell utveckling.
Detta behov utgdr en utmaning som ledningen jobbar med att tillfredsstélla genom att erbjuda
stimulerande kunduppdrag som matchar de anstalldas kompetensniva. Behovet av kontinuer-
ligt larande kraver ett forhallningssatt till larande dar man lar sig att lara, framfor att tillagna
sig en bestamd sakkunskap. En stor anledning ar kundernas krav pa den tekniska kunskapen
och att arbetsuppagifterna skiftar i karriartrappans olika befattningar.

Vidare visar empirin hur fordelningen mellan det formella och informella larandet &ndras ju
mer senior man blir. Det ar tydligt hur lara-pa-jobbet-strategin ar avgorande for att hantera
yttre krav fran kunderna och marknaden samt inre krav pa kontinuerligt larande och tid i debi-
terbara uppdrag. Denna bild bekréaftar forskning som pavisar hur larande i smaforetag framst
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sker informellt (Karlstrom et. al, 2009:15), mycket tack vare att dessa foretag generellt har en
kultur som bygger pa personliga relationer och 6ppen kommunikation (Kelliher & Henderson,
2006), vilket ar uppenbart i vart fallféretag. | den patagliga tidspressen och tavlingskulturen
kan vi urskilja en skillnad mellan juniora och seniora anstéllda, da de senare ar mer sjalvkri-
tiska mot sin egen kunskap och organiseringen av larandet. De poéngterar vid flertalet till-
fallen forbattringsmajligheter, vilket visar hur deras kompetens mojliggor ifragaséttandet av
invanda monster, en drivkraft for ett utvecklingsinriktat larande. Da de seniora konsulterna
inte har lika manga att fraga framtrader aterigen vaxelverkan mellan individens eget ansvar
for sin karridr och sitt larande samt betydelsen av ledningens resursstod for detta larande i
form av utrustning och tid.

Fortsattningsvis tydliggors skiftet i l&randet mellan juniora och seniora genom kompetensni-
vaerna i foretags karriartrappa. Befattningsnivaerna motsvarar olika kompetenssteg, dar ut-
vecklings- och karriarmojligheter hanger ihop med att kompetensen 6kar. Genom certifiering-
ar och Okat ansvar for kundrelationer och leverans klattrar konsulterna pa kompetens- och
karridrstegen. Var slutsats om att larandet skiftar karaktar bygger pa att foretagets karriarmoj-
ligheter och utvecklingsstrategi &r nara knutet till larande och kompetensutveckling. Enligt
Ahlgren & Engel (2011:335) kan mgjligheter till larande fordelas olika mellan de medarbetare
som ar hogkvalificerade (seniora) och de som ar mer juniora, ndgot som var studie delvis be-
kraftar. Alla har lika mojlighet till kompetensutveckling men innehallet i och méjligheterna
for larandet andras beroende pa befattning och arbetsuppgifter, vilket sarskilt géller det in-
formella larandet. Alltsa bekraftar var studie vad Ahlgren & Engel (2011:335) framfor, att
informellt larande i sméforetag tenderar att ha en hog grad av relevans i forhallande till den
enskilda anstalldes larande och prestation. Den anstalldes larande blir alltmer erfarenhetsbase-
rat ar ytterligare ett skifte som framtréder i takt med att man blir mer senior. Eftersom det
finns oandligt med kunskap att ta till sig underlattar den erfarenhetsbaserade kunskapen att
salla och forhalla sig till sitt eget larande, sina uppdrag och sitt dvriga liv.

Resultatet visar att oavsett var man befinner sig pa karridrtrappan &r det informella larandet
avgorande for det kollektiva larandet. Konsulterna &r véldigt beroende av den sociala interakt-
ionen pa foretaget i larprocessen, en slutsats som dven bekraftas av bade Zhang, Macpherson
& Jones (2006). Bade ledningen och medarbetarna beskriver att de gar lite mot strémmen,
vilket ar tydligt i deras syn pa certifieringar och arbetsorganisation. Projektformen majliggor
ett informellt larande i en foretagskultur dar man dr villig att dela med sig av sin kunskap och
erfarenheter. Pa sa satt skiljer foretaget sig fran de IT-foretag som i Cronholms och Goldkuhls
studie (2009) kéannetecknas av individuellt arbete, distansarbete och begransad interaktion
med kollegor. Foretaget verkar alltsa ifragasatta branschens normer for arbetsorganisation ge-
nom att satsa pa en organisering av arbetet som medfor 6kade mojligheter for interaktion och
informellt larande mellan de anstéallda. Ett tecken pa detta ar den interna dokumentationen
som ar en grund for det kollektiva larandet. Detta kompletteras av informella strukturer dar
man kan diskutera med sina kollegor, vilket underldttas av en arbetsstruktur déar de jobbar
mestadels pa kontoret. Dessa faktorer foresprakas ocksa av Cronholm & Goldkuhl (2009)
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som avgorande for att kunna lyfta den tysta kunskapen. Har framtrader en utmaning i takt
med att de expanderar, da andra strukturer kommer behdvas for att kunna ta del av och dela
med sig av kunskap.

Satsningar pa kompetensutveckling grundar sig till stor del pa ledningens tankar och ideal om
en larande arbetsplats med méjlighet till professionell utveckling for de anstallda. A andra
sidan forklarar delagarna det som en nédvandigt i en bransch dar kraven pa utveckling ar
hdga. | termer av yttre och inre faktorer som Kock et al. (2008) beskriver, tolkar delédgarna
den yttre kontextens krav som hdga, vilket i samverkan med de inre faktorerna styr hur de valt
att organisera arbetet och darmed larandet. Detta foljer resonemanget i Zhangs, Macphersons
och Jones (2006) studie som beskriver att ledningens tolkning av omgivningen paverkar fore-
tagets larmajligheter. Vi anser att detta ar sarskilt tydligt da foretaget till stor del har anammat
en integrerad larstrategi med formella utbildningsinsatser och en arbetsorganisering som
skapar mojlighet och incitament for larande. Den integrerade larstrategin anvénds enligt
forskningen fran Kock (2008) i valdigt stor utstrackning av foretag som upplever hoga yttre
och inre krav pa larandet. Detta kan vi konkludera gora sig géllande i vart fallforetag. Fort-
séattningsvis forutsatter en integrerad larstrategi att det finns utrymme for ett utvecklingsinrik-
tat larande, sarskilt i foretag dér arbetet kréver ett fortldpande larande inbyggt i det dagliga
arbetet. Genom handledarstrukturen och tanken att de juniora far gora arbetsuppgifter aven
om det tar l&ngre tid framtrader en tydlig lara-i-jobbet-strategi. Denna strategi inkluderar &ven
IT-testmiljon, utvecklingsprojekt med kunder och en ledning som i mojligaste man forsoker
matcha uppdrag med konsulternas kompetensniva. Larande blir en naturlig del i arbetet for att
dels utveckla verksamheten, dels tillfredsstalla konsulternas driv och ambitionsniva.

5.3 Larandets utmaningar

Arbetets organisering och koppling till larandet ar idag ett sétt att hantera utmaningarna som
foretaget moter, vilket innebar att organiseringen av larandet maste vidareutvecklas och an-
passas till kommande utmaningar. Foretaget lever pa sin hoga kompetens, men har svart att
finna tid att utveckla den. Detta &r ett aterkommande tema hos de anstéllda och deras upple-
velse av tidsbristens paverkan pa larandet bekréftar vad Khellier och Henderson (2006) be-
skriver i sin ovannamnda studie dar smaforetags inre faktorer paverkar utrymmet for larande.
Arbetet stéller hdga och ibland motstridiga krav pa de anstallda. Kravet pa belaggning och
darmed debiterbar arbetstid framtradande samtidig som kravet om standig utveckling och la-
rande spelar en avgorande roll. Detta &r en komplex problemstallning da den ena faktorn for-
utsatter den andra, vilket skapar en tidspress for de anstallda. De tvingas till att lara sig pa fri-
tiden, vilket kan medféra problem med balansen mellan arbete och fritid. Vissa anstallda an-
ser att detta ar deras intresseomrade vilket gor det lattare att acceptera att fritiden laggs pa la-
rande, men beskriver samtidigt att det kan bli for pafrestande. En paradox, sérskilt for seniora
anstallda, &r hur kraven okar samtidigt som tiden for larande minskar, vilket innebar att det
successiva skiftet i larandet blir bade en yrkesmassig och personlig utveckling som staller
krav som inte alltid &r forenliga. Gransen mellan arbete och fritid blir flytande i rollen som
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IT-konsult dar produktutvecklingen aldrig star still, aldrig tar hansyn till om du har semester
eller helg. Det enda konsulterna med sdkerhet vet ar att de maste hanga med i utvecklingen
for att kunna leverera ett kvalificerat arbete och darmed kunna leva upp till kravet om belagg-
ning. Detta hindras av att den tillgangliga informationen fran leverantorerna ar bristfallig och i
vissa fall felaktig. De anstéllda tvingas darfor kritiskt granska informationen vilket &r ett stort
hinder i ett kunskapsintensivt foretag dar tiden ar knapp. De far ofta forlita sig pa andra kallor
sasom bloggar eller i varsta fall lara sig programmen och funktionerna i deras eget IT-
testmiljo. Detta ar en valdigt tidskravande och komplex process som hindrar ett snabbt la-
rande i en svaréverskadlig bransch.

Som tidigare ndmns har foretaget vuxit och bdrjar nu uppleva utmaningar med att ge de mest
kompetenta anstéllda de utmaningar de behdver. Verksamhetens behov av kompetens och ut-
vecklingen inom ett givet omrade blir darmed svarare att matcha med de anstalldas behov av
utmanade arbetsuppgifter, vilken den ena deldgaren beskrev. Den interna karriartrappan inne-
bér rollbyten som kan skapa hinder for interaktionen och det informella larandet, da arbets-
uppgifterna andrar karaktéar. Detta medfor risken att seniorkonsulternas vérdefulla specialist-
kompetens forloras nar de specialiserar sig pa det strategiska IT-arbetet varfor karriartrappans
struktur kan ifragasattas. Denna utmaning ar relativt liten da foretagets storlek fortfarande
mojliggor interaktion mellan befattningarna, men kan fa konsekvenser i takt med foretagets
expansion. Det verkar saledes som att utmaningarna foretaget méter utgor konkurrensférdelar
och darmed en styrka i dagslaget. Det finns ett tydligt utrymme for ett utvecklingsinriktat la-
rande, dock till en viss grans. Nar de seniora anstéalldas behov av utveckling inte kan tillgodo-
ses blir fragan om denna styrka idag innebér att man riskerar att vaxa ur foretaget pa sikt? Yt-
terligare en fraga for framtida forskning ar hur smaféretag i takt med deras expansion kan
tvingas andra kravprofilen pa framtida anstallda och rekrytera mer heterogent. Hur kan detta
komma att paverka kompetensutvecklingen? Denna fraga kan vara av sarskild vikt i foretag,
som detta fallforetag, dar larandet till valdigt stor del &r informellt och darmed beroende av de
anstélldas interaktion. De sociala strukturerna i foretagen kan ddrmed &ndras och minska vil-
jan att dela med sig av sin vérdefulla kompetens.

Studien bekraftar till stor del tidigare forskning bade gallande hur larande organiseras och ut-
maningar som framtrader. Utmaningar som sma- och medelstora féretag inom IT-branschen
konfronteras med i utvecklingen av medarbetarna tycks vara knutna till branschens karaktér.
Vart fallféretag skiljer sig pa punkten kring hur det informella larandet &r en central del bade i
deras arbetsorganisation, kultur och kompetensutveckling. Det visar sig for fallforetaget vara
fordelaktigt med en projektbaserad arbetsorganisation dar informella larstrukturer kan mota
marknadens krav pa kompetens. Ur detta konstaterar vi att var studie kan ge en forstaelse for
hur larande kan organiseras i ett expanderande IT-foretag och hur vara identifierade utma-
ningar dels kan skapa ett proaktivt arbete for kompetensforsorjning i dessa foretag, dels ut-
gora grunden for vidare forskning. Det har i var studie visat sig att larandet och kompetensut-
vecklingen i foretaget innefattar de flesta delar av personalarbetet, alltifran rekrytering till av-
veckling. Genom att medvetengdra dessa larandeprocesser blir det mojligt att identifiera styr-
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kor och utvecklingsomraden kring organiseringen av larandet, vilket tyder pa den personalve-
tenskapliga relevansen i detta forskningsomrade. Vi foreslar vidare forskning om hur smafo-
retags arbetsstrukturer, organisering av larande och forutséttningar for informellt larande pa-
verkas av att foretagen vaxer. Det kan &ven vara intressant att undersoka hur kompetenséver-
foring kan mojliggdras samt hur man kan skapa ett organisatoriskt larande i en liten organisat-
ion dar nyckelpersoner byter roller. Vidare forskning om hur medarbetarnas motivation for
larande paverkas av larandets organisering och foretagets storlek ar relevant eftersom majlig-
heten att fritt vélja utvecklings- och specialistomraden minskar nar antalet anstallda okar.

Slutsatser:

e Forutom de tekniska kunskapskraven ar formagan att lara och utveckla sin kompetens
avgorande for konsulterna

e Krav pa certifiering fran kunder och leverantérer leder till ett formellt larande.

e FOretagets arbetsorganisation skapar forutsattningar for icke-formellt och informellt
larande, nagot som blir alltmer avgérande for konsulterna i takt med avancemang i f6-
retaget.

e FOretagets utmaningar for larande ar nara kopplade till branschens héga utvecklings-
takt och innefattar tidspress, svarigheter att forutse framtidens specifika kompetens-
krav samt bristfallig dokumentation om leverantérernas produkter.

o | takt med att foretaget vaxer kan en utmaning bli att uppréatthalla en arbetsorganisat-
ion med strukturer for informellt larande.
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7. Bilagor:

7.1 Intervjumall — Foretagets delagare
Bakgrund, om foretaget:

1.
2.
3. Hur jobbar ni med att utveckla era anstéllda? VVad ar anledningen till att ni gor det?

foretagets bakgrund (antal anstéllda, expansion, grundad?)
vad ar ert mal, vision? Kort och lang sikt?

a. Pa vilket satt ar detta viktigt for er? vilka fordelar ger det?

b. Finns det nagon specifik kompetens som ar avgdrande for era konsul-
ter?

C. Vilka sarskilda utmaningar ser ni med att kompetensutveckla de an-

stallda? (Konsulter? Smaforetag?) Hur paverkar marknadens krav?
d. Konkret exempel pa insatser ni gjort?
i.  Internutbildning?
ii.  -Externa kurser, utbildningar for anstallda?
iii.  Formell utbildning?
iv. - Icke-formella aktiviteter?

Hur ser mgjligheterna ut att dela med sig av sin kunskap?
Har ni ndgon plan framoéver?
Har du nagon tanke kring hur arbetet att utveckla personal kan utvecklas?

. Vilken roll spelar foretaget for de anstalldas utveckling?
8.
9.

Vilken roll spelar de anstéalldas utveckling for att de stannar kvar?
Pa vilket satt stottar foretaget utveckling hos de anstallda? Hur kan det blir battre?

10. hur fangar du upp medarbetarnas 6nskemal/ behov etc? Hur upplever du deras respons

pa era insatser?

11. Vilken roll spelar kompetensutveckling for de anstallda?

7.2 Intervju mall — rekryterings- och employer brandingansvarige
Allmant:

1.

O No o

Hur l&ange har du jobbat har?

2. Vad ar din roll pa foretaget?
3.
4

Hur jobbar du med kompetensforsorjning?
Hur jobbar ni med att utveckla era anstéllda? Varfor gor ni detta?
1. Pa vilket satt ar detta viktigt for er? Vilka fordelar ger det?
2. Vilka sérskilda utmaningar ser ni med att kompetensutveckla de anstéllda?
(Konsulter? Smaftretag?)
Konkret exempel pa insatser ni gjort?
Hur ser mojligheterna ut att dela med sig av sin kunskap?
Har ni nagon plan framéver?
Har du nagon tanke kring hur arbetet att utveckla personal kan utvecklas?
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9.

Vilken roll spelar foretaget for de anstélldas utveckling?

10. Vilken roll spelar de anstélldas utveckling for att de stannar kvar?
11. Pa vilket satt framjar foretaget utveckling hos de anstéllda? Hur kan det blir battre?
12. hur fangar du upp medarbetarnas 6nskemal/ behov etc? Hur upplever du deras respons

pa era insatser?

13. Vilken roll spelar kompetensutveckling for de anstéllda?

7.3 Medarbetare fokusgrupp

1.

Vilken roll har larande for er? Finns det nagon specifik kompetens som dr avgorande
for er? (Hur uppfattar ni sambandet mellan kompetensutveckling och ert arbete?)

Pa vilket satt lar ni er i arbetet? (kurser, certifieringar, tips & tricks, projektgrupperna)
Hur ser mojligheterna ut att dela med sig av sin kunskap? (kollektivt/individuellt)
(Hur paverkar tavlingskulturen larandet och viljan att dela med sig?)

Hur ser forutsattningarna pa arb platsen for denna utveckling? vilka org faktorer kan
de arbeta med? Vad ar en bra miljo for att lara och utvecklas? VVad dr en mindre bra
miljo

Vilka resultat kan man astadkomma med valfungerande kompetensutveckling?

7.4 Uppfoljningsintervju Senior anstalld

1.
2.
3.

Har du natt att tillagga fran vart forra mote?

Vad &ar en bra miljo for att lara och utvecklas? Vad ar en mindre bra milj6?

Vilka svarigheter upplever du i ditt larande? Du namnde sist att ju langre man jobbat
inom IT, desto mer strategiska uppgifter jobbar man med och att teknikerna skoter
storre delen av det tekniska. Vad behdver du lara dig infér denna roll?

Nar vi traffades sist beskrev ni val hur man vénder sig till kollegor for att fa hjalp,
vem vander du dig till ndr du inte hittar svaret hos leverantorerna eller era interna do-
kument?

Hur paverkar tavlingskulturen larandet och viljan att dela med sig?

Hur paverkas ditt anstallningsforhallande av ditt larande och din hdga kompetens? (at-
traktivitet pa arb mark, svarutbytbar, ev en ny utmaning om)

7.5 Uppfoéljningsintervju Junior anstalld

1.
2.
3.

Har du natt att tillagga fran vart forra mote?

Vad &ar en bra miljo for att l&ra och utvecklas? VVad &r en mindre bra milj6?

Vilka svarigheter upplever du i ditt larande? Du har nu certifieringar och borjat arbeta
I projekt vad behover du lara dig infér denna roll?

Nar vi traffades sist beskrev ni val hur man vander sig till kollegor for att fa hjalp,
vem vénder du dig till ndr du inte hittar svaret hos leverantdrerna eller era interna do-
kument?
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Hur paverkar tavlingskulturen larandet och viljan att dela med sig?

Hur paverkas ditt anstallningsforhallande av ditt larande och din hdga kompetens?
(upplever du att din héga kompetens ar en styrka for dig, anstallningstrygghet, I6ne-
samtal etc?) (attraktivitet pa arb mark, svarutbytbar)
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