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Arbetstagares larandemiljoer i
kunskapsintensiv innovativ verksamhet

LENNART SVENSSON
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Sammanfattning: Samtidigt som den organiserade utbildningen har expanderat har
ocksd larande blivit en allt viktigare del av sambillsliv och arbetsliv utanfor den
organiserade utbildningen. Detta stiller 6kade krav pad ett pedagogiskt tankande
som grund for en pedagogisk praktik i sammanhang, som traditionellt inte brukar
uppfattas som pedagogiska. I ett forskningsprojekt inom EU:s fjarde ramprogram
studerades larandemiljoer i kunskapsintensiva innovativa enbeter inom multinatio-
nella foretag i fem linder. Resultaten fran denna undersokning, liksom fran annan
forskning, visar pd starka utvecklingstendenser i rikining mot 6kad betoning av
larande som en del av arbetet och ett 6kat intresse for att forbdttra betingelserna for
larande i arbetet. Det finns ett stort behov av 6kad pedagogisk medvetenhet och
kunskap om arbetstagares larandemiljoer.

Inom naringslivet har vi under senare ar sett en expansion av kunskapsinten-
siva foretag och kunskapsintensiva enheter framforallt inom stora foretag.
Liarande har blivit en allt viktigare del av arbetet inom dessa foretag och
enheter. Mot bakgrund av denna utveckling uppstar fragor om betingelserna
for detta allt mer forekommande och onskade lirande och hur dessa kan
forbattras. Fragan om férhallandet mellan betingelser for lirande och larande
ar den mest centrala pedagogiska fragan. Intresset for lirande ar for fore-
tagens del i hog grad instrumentellt och styrt av ekonomiska intressen. Detta
gor det inte mindre angeldget att skapa forstdelse for den pedagogiska karak-
taren hos lirandemiljéer som en helhet av betingelser for lirande. Tvartom
kan en saddan forstielse bade tjana ett instrumentellt ekonomiskt intresse och
samtidigt komplettera detta med anknytning till ett vidare samhalleligt och
ménskligt ssmmanhang.

I denna artikel diskuteras lirandemiljoer for arbetstagare i kunskapsinten-
siva foretag mot bakgrund av ett projekt, Latio-projektet, som genomfordes
inom Europakommissionens fjarde ramprogram och som redovisades i en
slutrapport i april 2002 med titeln Learning environments of knowledge
intensive company units in five European countries (Svensson 2002)*. Under-
sokningen genomfordes i fem lander; Danmark, Irland, Nederlanderna, Stor-
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britannien och Sverige. Enheter inom tjugotva multinationella foretag i dessa
linder undersoktes och behandlades som fall. Nio av foretagen fanns inom
telekommunikationssektorn. Av de aterstdende foretagen producerade hilf-
ten kemiska produkter, medicinska produkter eller jordbruksprodukter i
namnd ordning, nar det giller antalet foretag. Den andra hilften sysslade med
informationsteknologi, sociala tjanster och transportservice ocksa i nimnd
ordning, nar det giller antalet foretag. Datainsamlingen omfattade foretags-
dokument, observationer och intervjuer med toppchefer, personalchefer, linje-
chefer, anstillda och fackforeningsrepresentanter (nir detta var relevant).
Slutrapporten fran projektet dr en tematisk sammanstillning 6ver fallen. I
denna artikel anvands vissa huvudresultat fran projektet i en framstillning om
larandemiljGer for arbetstagare i kunskapsintensiv verksamhet.

LARANDETS SAMMANHANG

Nir vi forsoker bestimma larandets sammanhang kan detta goras pd olika
satt och i olika perspektiv. Ett ssmmanhang som ligger nér till hands att upp-
mairksamma 4r det system av samhaillelig utbildning som finns som erbju-
danden till arbetstagarna. I Latio-projektet gjordes for varje land en beskriv-
ning av det nationella utbildningssammanhanget och beskrivningarna publi-
cerades i ett specialnummer av tidskriften Journal of European Industrial
Training (Heraty & Morley 1998). Denna beskrivning var en bakgrund till
huvudundersokningen av fallstudiekaraktir. Utover det offentliga utbild-
ningsvisendet utgor privat organiserad utbildnings- och personalutvecklings-
verksamhet inom och utanfor foretagen kompletterande sammanhang. Fore-
tag och organisationer av olika slag utgor dven i 6vriga delar, som inte ar
utbildningsverksamhet, en ram for kontakter och utbyte som innebar mojlig-
heter till lirande.

Mer direkta betingelser for lirande utgor innehallet i utbildningar och andra
verksamheter. Detta innehdall dr av kulturell karaktir, det vill siga av
meningskaraktir. Kultur ar ett komplext begrepp, som har givits manga olika
definitioner i olika sammanhang (Williams 1983, Hannerz 1992, Schein
1987, Lundberg 1996, Ahmed 1998). Av sarskilt intresse i relation till fragan
om ldrandemiljoer dr fokus pa kulturelement och kulturflode i linje med
Hannerz (1992) syn pd kultur, som just framhaller kulturelementens dyna-
miska karaktir. Randlesome (1993) framhaller ocksa i sin beskrivning av
affarskulturer i Europa betydelsen av kulturfléden. Kulturfloden kan ses som
floden av meningserbjudanden som utgor betingelser for larande (Svensson
1997).

Nir det giller larandemiljoer dr det tva aspekter som ar sarskilt viktiga: Den
ena ar de virderingar som delas av ett kollektiv eller som ar dominerande
inom detta och som styr lirandet och giller kompetens, prestation, larande,
utbildning, kommunikation, relationer med mera. Den andra ar de kulturele-
ment som utgor innehallet i larandet, fraimst virderingar, kunskaper och
fardigheter, som utgor eller ingdr i den kompetens som utvecklas. Det vanliga
sattet att tinka om kultur 4r i termer av ndgot som utmarker ett kollektiv. Nar
det giller larande och pedagogik, inte minst nar det giller kreativt och innova-
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tivt arbete, dr det viktigare att fokusera mer avgransade kulturelement. Dessa
kulturelement kan men behover inte vara utmirkande for en kultur i den
kollektiva meningen och de utgor bade betingelser for och en del av larandet.

[ foretag styrs bade virderingen av, tillgingen till och mojligheten att
utveckla kulturelement i hog grad av ledningen. Nar det giller ledningskul-
turen finns det tva tydliga utvecklingslinjer. Den ena utvecklingslinjen 4r
»Strategic Human Resource Management», som innebar en 6kad integrering
mellan personalledning och affirsledning och dven en 6kad integration inom
personalledningen. Ett tydligt inslag i denna utveckling 4r att personalutveck-
ling och utbildning mera relateras till affarsstrategi och resultat (Boxall 1992,
Arthur 1994, Huselid 1995, Jackson & Schuler 1995). Samtidigt med denna
strdvan mot organisatorisk integrering har en annan utvecklingslinje utveck-
lats, som innebar att organisationsteoretiska synsitt med betoning pa en
utgangspunkt fran arbetstagarna och en delegation av 6kat ansvar till linje-
chefer, inte minst nar det galler larandet, utvecklats (Heraty & Morely 1995,
Brewster & Soderstrom 1994).

Att bereda mojlighet till larande 4r en pedagogisk fraga och bland annat en
fraga om vilket innehall som skall goras tillgangligt och i vilka former. Det kan
kdnnas ovant att tala om pedagogik inom ramen for den ordinarie verksam-
heten i ett foretag. Pipan (1989 s 169) argumenterade for en »curricular view»
pa arbetsplatser och skrev:

A curricular view, then, situates the human participants in work-
places at the centre of the creation of knowledge and meaningful
activity.

Att ta sin utgangspunkt fran arbetstagarna for att beframja 6nskat larande har
blivit allt mer nodviandigt. En sidan utgdngspunkt blir i de komplexa
arbetssituationer, som vi har refererar till, ocksd avgorande for att kunna
klargora vilka aspekter av situationen som uppmirksammas och utgor
resurser for larandet. Lofberg (1996 s 4) uttrycker larandemiljons beroende
av den larande sa har:

[H]ow the individual person establishes a relation to the environment
and uses that relationship to identify those aspects of the environ-
ment that can be used as resources for constructing knowledge about
the environment.

Svaret pa fragan om larandemiljons karaktar, kvalitet och forbattring behover
grundas i ett inlirningsperspektiv och en pedagogisk syn pa relationen mellan
milj6 och larande.

VAD AR EN LARANDEMIL]JO?

Nir vi anvander ordet larandemiljo leder det tanken till en omgivning kring ett
eller flera larande subjekt. Det finns en grundliaggande skillnad i hur relatio-
nen mellan subjekten och miljon uppfattas. Man kan tidnka pa en viss miljo
som nagot i sig sjdlv oberoende av vem den dr en miljo for. Det innebir att
miljon beskrivs i termer av egenskaper och kvaliteter utan hansyn till vem den
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ar miljo for; relationen mellan den lirande och miljon ses som extern. Att
relationen ar intern innebar att inneborden i miljon, vad miljon ar, ar beroende
av inneborden eller karaktiren hos den som den ar miljo till och att innebord
hos den lirande som lirande 4r beroende av inneb6rden av den milj6 den ingar
i. Skillnaden mellan extern och intern relation har behandlats inom filosofin
av bland annat Bradley (1908) och Moore (1922).

Aven nir relationen mellan nigot och dess milj6 i huvudsak behandlas som
en extern relation tycks bestimningen och beskrivningen av miljon dnda
oftast bygga pa en forstdelse av detta nagots karaktiar och vad som i ndgon
mening ar relevant som milj6 till denna enhet. Om den enhet vars miljé man
talar om ar ett trad, ett djur eller en manniska gor skillnad fér vad som
uppfattas vara relevant att uppmirksamma som miljo. Aven nir relationen
behandlas pa ett externt sitt, s tycks detta alltsd anda pa ett allmant satt
bygga pa en intern relation mellan enheten och dess miljé. Det inbordes
beroendet mellan inneborder hos enheter och hos deras miljoer ar beroende av
den innebordsupplevande personens eller forskarens perspektiv. Varje disci-
plinperspektiv ger till exempel olika avgransningar av interna relationer mel-
lan enheter och deras miljoer.

Ofta nar vi talar om miljo tanker vi pd manniskors miljo. Ett sitt att tinka
om milj6 dr som det som paverkar minniskor, till exempel att kemikalier
paverkar manniskors kroppar. Inom de psykosociala och kulturella omradena
finner vi emellertid att relationen férmedlas genom manniskors inre och yttre
aktivitet. Detta 4r inte minst fallet nar vi talar om larandemiljo. Allt larande
sker genom mainniskors aktivitet. Relationen mellan ménniskor och deras
milj6 kan nar det géller larande endast i en mycket begransad mening ses som
extern och kausal. Istillet behover relationen ses som beroende av méanniskan
som aktiv och som en inre relation.

Omgivningar eller miljoer kan ses som larandemiljoer pd olika sitt. Den
yttre miljo som potentiellt kan inga i olika lirandemiljoer 4r omfattande,
nationell och internationell. De formella utbildningssystemen utgor en del av
den yttre miljon och foretagens egen verksamhet en annan del. Det finns
varierande forutsattningar for att utnyttja dessa miljoer i olika kombinationer.
Ett kontextuellt tinkande har en sirskild relevans vid undersokning av laran-
demiljoer. Ett kontextuellt tinkande ar inte bara en upptagenhet med omgiv-
ning, milj6 eller kontext utan giller ocksa uppfattningen av karaktiren hos
relationen i detta fall mellan larande och deras miljoer. Vad som hir kallas for
ett kontextuellt tinkande 4r en forstdelse av relationer som interna till skillnad
fran externa. Vad som ir lirandemiljo bestims bade av den yttre miljons
erbjudanden av mojligheter och av den larandes anvindning av dessa mojlig-
heter. Svensson och Kjellberg (2001) har ytterligare artikulerat denna syn pa
larandemil;jo.

LARANDEMIL]JONS YTTRE SAMMANHANG

Om vi utgar fran den mest precisa inneborden i lirandemiljo, som det i miljon
som ar direkt relaterat till larande, kan man tanka sig att detta nagot i sin tur
ingdr i olika sammanhang. En grund for den gruppering, som i det foljande
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gors av olika miljofaktorer i ssmmanhang, ar karaktiren hos de faktorer som
framholls av deltagarna i Latio-projektet och hur de talade om dessa som
ingdende i olika sammanhang. De miljofaktorer som uppmirksammades och
beskrevs mest i undersokningen grupperades i fyra slag av sammanhang; sam-
halleligt institutionellt, foretagsorganisatoriskt, arbetsinternt och kommuni-
kativt sammanhang. I det foljande presenteras de huvudsakliga faktorer som
framkom inom dessa fyra sammanhang.

Samhilleligt institutionellt sammanhang

I detta sammanhang ingar det vidare sociala och kulturella sammanhanget
utanfor foretagen, som aktiviteten inom foretagen relateras till. Hit hor den
allmdnna expansionen av utbildning och liarande i samhallet, den okade
arbetsmarknadsinriktningen hos utbildning och larande, tjanstesektorns
expansion, okade krav pd flexibilitet, individualisering, differentiering och
integration inom utbildning och ldrande i de berérda linderna, liksom en
okande internationalisering av utbildningen, vilken leder till krav pd interkul-
turell kompetens. Detta sociokulturella sammanhang framkom som bakom-
liggande pa olika sitt, utan att de olika inslagen framstod som speciella
miljofaktorer. Tre faktorer framstod tydligt som viktiga i utsagorna om den
samhilleliga institutionella kontexten. De tre faktorerna var att lirande ar ett
motiv for anstillning, 6kade krav pa certifiering och lirandeallianser.

Traditionellt har man nar det galler larande i organisationer utgatt fran vad
som kravs for att ldra sig utfora det aktuella arbetet pa ett effektivt sitt. Det
visade sig i var undersokning, att det finns en efterfragan pa mojlighet till
larande som gar utover detta. Arbetstagare stiller krav pa att fa mojlighet att
lara sig saidant, som gar utover arbetet, bide sidant som ar direkt i linje med
arbetet och sddant som ligger vid sidan av detta. I flera foretag rapporterade
man om att goda mojligheter till lirande var en viktig grund for att ta en
anstillning och att manga inte var intresserade av en anstillning, om inte
sddana mojligheter gavs. Fran att det tidigare har varit nodvandigt med
kompetensutveckling for att kunna utfora arbetet, har det ocksd blivit vanligt
att kompetensutveckling ar viktig for att vilja utfora arbete.

Certifiering kan beskrivas som en procedur genom vilken en utomstaende
far en skriftlig forsikran att en produkt, en process eller en tjanst motsvarar
vissa krav. I manga verksamheter kravs certifiering av kunskap och fiardighe-
ter hos de som anstills, vanligen i form av bevis for genomgéangen formell
utbildning med godkinda resultat. Det framkom ett okat intresse for
certifiering dven av fortsatt utbildning och kompetensutveckling efter anstall-
ning. Certifiering har flera funktioner. For arbetsgivarna ger den besked om
att en person har uppnatt en viss standard och ar kompetent att arbeta inom
ett visst omrdade. For arbetstagarna ger certifieringen konkurrenskraft pa
arbetsmarknaden och en starkt stillning inom det omrade det giller. Samtidigt
kan certifiering bade av personalens kompetens och av processer inom ett
foretag liksom av de produkter eller tjanster man siljer stirka foretagets
stdllning pd marknaden och i samhillet.

En tredje tendens, som vi fann vara utmarkande for det samhalleliga institu-
tionella ssmmanhanget, var larandeallianser. Till andra former av allianser
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har kommit ocksd allianser, som syftar till forbattrade mojligheter till larande.
Grunden for sidana allianser var, att man sag storre och battre mojligheter till
larande och kompetensutveckling genom samarbete, 4n man kunde uppna
inom den egna organisationen och utnyttjande av samhallets allmdnna utbud.
Larandeallianser ingicks mellan foretag som omsesidigt ansdg sig ha viktiga
saker att ldra fran varandra, men ocksa mellan foretag och universitet eller
forskningsinstitut. Tendensen att ingd lirandeallianser var liksom de tva
tidigare nimnda tendenserna, att stilla krav pa mojlighet till lirande respek-
tive intresset for certifiering, ett uttryck for den 6kade vikt som kunskap och
larande har fatt pa arbetsmarknaden. Medan de tva forstnimnda tendenserna
mer speglar det okade behovet och intresset utgor den tredje tendensen,
larandeallianserna, ocksa mera direkt en 6kad mojlighet till larande.

Foretagsorganisatoriskt sammanhang

Den ovan omnamnda expansionen av det samhilleliga larandesammanhanget
kan anviandas av foretag och anstillda pa olika sitt. De tillfallen som erbjuds
utanfor foretagen ar trots allt begriansade och foretagen maste ocksa sjilva
skapa mojligheter till lirande inom foretagen eller initierade av foretagen
sjdlva. Inom de foretag som undersoktes i Latio-projektet fanns en stor varia-
tion i formerna for lirande. Bade formella och informella sitt att lara anvan-
des. Larande har i 6kad grad blivit en viktig och omfattande del av foretags-
verksamheten, vilket har lett till en breddning och férdandring av personal-
funktionen inom foretagen. Inom de studerade foretagsenheterna och foreta-
gen var det fyra utvecklingstendenser som var sarskilt tydliga vad galler det
foretagsorganisatoriska sammanhanget: 6kad integration, uppbyggnad av
kompetenssystem, 6kat linjeansvar och anviandning av mentorer.

Det 6kade behovet av utbildning och lirande i kombination med det 6kade
utbudet och variationen i tillfillen till larande, bade utanfor och inom foreta-
gen, har lett till behov av kommunikation om och samordning och integration
av utnyttjandet av dessa mojligheter. Analyser av behov av larande, i forhal-
lande till de kompetenser som kravs i forhédllande till affarsstrategin och den
befintliga kompetensen hos personalen, har blivit allt viktigare. De anstalldas
intresse for lirande behover ocksa beaktas.

Dessa omstindigheter har lett till en fordndrad roll for personalansvariga.
Det har blivit mer vanligt med direkt fokus pa affarsfragor som utgangspunkt
for hanteringen av personalfragor. Det finns ett nirmande mellan personal-
funktion och foretagsledning med utgangspunkt fran affarsstrategi, som
understryker de anstilldas betydelse for affarerna. Personalpolicyn ses i 6kad
utstrackning som en integrerad del av affarsstrategin. I linje med den 6kade
betydelse som tillmits personalfunktionen, inte minst nar det giller utbildning
och larande, s har dven arbetet inom detta omrade professionaliserats. De
personer som arbetar med dessa fragor har i 6kande grad en formell utbild-
ning inom omrdadet, vilket ocksa ger en grund for utveckling av gemensam
kunskap och praktik. Personalansvariga har alltsa fatt en mer strategisk funk-
tion.

En andra tendens som kom till uttryck frimst inom mycket stora foretag ar
en uppbyggnad och anvindning av kompetenssystem. Dessa system anviands
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vid rekrytering, for att hantera mobilitet inom foretaget samt for personalut-
veckling. Kompetenssystemen innebiar en kodifiering av vad befintliga arbeten
kraver, vilka kompetenser anstillda har och vad kommande nya eller forand-
rade arbetsuppgifter kraver. Kompetenssystemen varierar i en miangd avse-
enden. En variation giller fokus pa kunskap eller firdigheter. En annan
variation dr betoning av breda kompetenskategorier eller en stor miangd
specifika kompetenser. Kompetenssystemen innebar en formalisering av arbe-
tet med de anstilldas utveckling.

En styrka med kompetenssystemen ar att de bidrar till att utveckla ett sprak,
som gor det mojligt och legitimt att tala om kompetens och som alla kanner
till och forstar. Detta sprak blir en visentlig grund for de anstilldas utveck-
lingsmojlighet, men ocksd en begriansning av denna. Man maste tala om
kompetens pa det legitima sittet och det finns en risk att man fastnar i
stereotypier. Det finns en risk att kompetenssystemet och dess sprak blir allt
for etablerat och far en konserverande effekt. Varje gang kompetensprofilen
for foretaget behover forandras behover ocksd kompetenssystemet och det
legitimerande sprakbruket forandras.

Den tredje tendens som namndes ovan ar 6kat linjeansvar for de anstilldas
larande. Fler initiativ och aktiviteter har blivit linjeledda. Detta dr en anpass-
ning till arbetets 6kade komplexitet. Forandringen har inneburit att larandet
har blivit mer beroende av arbetssammanhanget och mer varierande beroende
pa variationen i arbetsuppgifter och arbetsbetingelser. Behovet av en sadan
variation kan ses som det framsta skilet till decentraliseringen av ledningsan-
svaret for utbildning och larande. Utvecklingen innebar att ett 6kat ansvar for
utbildning och larande laggs pa linjechefer, arbetslag och enskilda anstillda.

Det fanns i allmédnhet formella system for analys av utvecklingsbehov, som
stod till forfogande for anstillda och arbetsledare. Linjecheferna hade oftast
ansvar for arliga utvecklingssamtal. For att denna utveckling, nar det giller
ansvaret for kompetensutveckling, skall leda till forbattrad kompetensutveck-
ling och inte stanna vid retorik kravs bade villighet fran de anstillda och en
yttre mojlighet att ta detta ansvar. Man kunde hos foretagen se tecken pa ett
larandecentrerat nirmande till kompetensutvecklingsfragorna. Linjechefers,
arbetslags och anstilldas 6kade ansvar for kompetensutvecklingen 4r en an-
passning till en 6kad marknads- och kundorientering i kombination med 6kad
variation i produkter och tjanster, som gor arbetet mer varierande och speci-
fikt for foretaget, enheten och den enskilde anstillde.

En fjarde tendens 4r utbyggnaden av stod till anstillda i form mentorskap.
En vanligt forekommande innebord i begreppet mentorskap var att hjalpa
nyanstillda att integreras i verksamheten under deras forsta mdanader i
foretaget. Men mentorskap var ocksa en del av karridrplanering, sarskilt for
nya medarbetare, och tog ocksa i viss utstrackning formen av undervisning i
arbetet. Mentorskap framstod som ett effektivt sitt att integrera anstallda i
foretagets kultur. Det fanns en stor variation i graden av formalisering av den
relation och de aktiviteter som mentorskapet innebar. I allmdnhet hade men-
torskapet karaktdren av att mer erfarna anstillda hjilpte mindre erfarna pa
olika satt. Det var tydligt att mentorskap uppfattas som ett mycket vardefullt
och effektivt sitt att fraimja larande och hantera kompetens och kompetensut-



202 LENNART SVENSSON

veckling, som kommer att 6ka snarare d4n minska i de foretag som har stu-
derats.

Arbetsinternt sammanhang

Den stora utbildningsexpansion som har dgt rum i de flesta lander kan sagas
vara arbetsrelaterad, i meningen att krav fran arbetsgivare och konkurrens om
anstillningar har lett till krav pa mer formell utbildning och ocksa till mer
utbildning inom foretagen. I de kunskapsintensiva foretagen fanns det en
stark fokusering pa arbetet i sig, som sammanhang for ett lirande, som ar en
nodvindig del av ett framgdngsrikt utforande av arbetet. En central fraga var
hur anstillda kunde dela med sig kunskap till varandra. En mycket viktig
forutsattning for att dela med sig av kunskap dr att de anstillda delar samma
praktik, som grund for att dela kunskap och utveckla kompetens. Tre former
av lirande i arbetet framstod sarskilt tydligt i materialet; att bli undervisad i
arbetet, att utvecklas med arbetet och att utvecklas genom samarbete.

Undervisning i arbetet finns i olika former huvudsakligen beroende pa sam-
manhanget. Undervisningen kan vara en del av mentorskap, lagarbete, pro-
jektarbete eller samarbete mellan mer och mindre erfarna anstillda, nar det
giller utforandet av ett visst arbete. Undervisning i arbetet kommer alltsd
huvudsakligen in i samband med att nagon behover sittas in i ett arbete eller 1
betingelserna for arbetet. En kunskap som andra redan har och darfor kan
forse med. Denna undervisning ar nodvindig for att nyanstillda och mindre
erfarna arbetskamrater skall kunna utfora sitt arbete.

De flesta exemplen gillde introduktioner till arbete. Behovet av undervis-
ning sammanhingde med forandring i arbetssituationen, att anstéllas, att byta
arbete, att gd fran ett arbetslag till ett annat, fran ett projekt till ett annat. Nar
det sker stora forandringar dr behovet av undervisning storre. Rorlighet mel-
lan arbeten kan ses som ett medel till kompetensutveckling av intresse bade for
anstillda och foretag. Det fanns en viss sidan rorlighet inom de studerade
foretagen, men denna framstod inte som ett centralt tema i resultaten.

Den andra formen for larande, att utvecklas med arbetet, sammanhinger
med att arbetet i de flesta studerade foretagen hade en kreativ och innovativ
karaktir och att larande var en del av att genomfora och utveckla arbetet.
Betingelserna for detta lirande handlade om utrymme for initiativ, sjilvstyr-
ning och tid att vara kreativ och innovativ. Vi fann i de studerade féretagen en
relativt stor frihet till initiativ och sjalvstyrning i arbetet, vilket inkluderade
nodvindigt larande. Det fanns emellertid samtidigt sndva tidsramar och
okande krav pd snabbhet i produktionen. Effektivitetskraven kan forvantas
leda till snabbt lirande, som ar produktivt pa kort sikt, men begriansat nar det
giller langsiktig kunskapsuppbyggnad. Lagarbete och projektorganisation i
kombination med frihet och ansvar f6r de anstillda och den 6ppna karaktiren
hos arbetet, som kraver utveckling av arbetet, skapar ett behov att utvecklas
med arbetet. Projektarbete anvindes i relativt stor omfattning. Det gav mojlig-
het till att ldra om och i mer komplexa arbetsenheter. En projektorganisation
av arbetet innebar oftast ocksa rorlighet fran ett projekt till ett annat, vilken
innehéller en social dimension, som ar mycket viktig for larandet. Larande i
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arbetet sags i de flesta foretagen som den viktigaste formen av larande och
larandet av kollegor som en viktig del av detta lirande i arbetet.

De flesta foretagen ansdg att lagarbete ger vardefulla tillfallen till lirande.
Det fanns en hel del utsagor om att arbete i lag ar forenat med vidgade arbets-
roller och breddade erfarenheter. Informellt larande var bade en nédvandighet
och en mojlighet. Manga av arbetslagen var multidisciplindra och de anstillda
fick en storre forstaelse for arbetet genom en inblick i olika arbetsfunktioner.
[ fall ndr nya projekt skulle genomféras, och arbetslag sattes samman baserat
pa kompletterande kompetenser, ingick det ofta i sjdlva arbetet att lara av
varandra. De anstillda berdttade om hur problem l6stes, hur nya idéer kom
till och hur man fick ny erfarenhet i samband med att arbetet utfordes, men de
talade sdllan om detta som lirande.

Detta informella larande var i huvudsak ett dolt lirande. Fokus var pa ut-
forandet av arbetet. I detta arbete hade erfarna nyckelpersoner och »kun-
skapsbarare» en speciell roll. Tillganglighet och informella kanaler f6r konti-
nuerlig tillgang till expertis framstod som viktiga. Natverk och kontakter med
professionella utanfor projektgruppen, kanske i andra delar av de stora fore-
tagen, men dven utanfor foretagen (kollegor i andra lander eller universitets-
forskare, som arbetar med samma problem) var mojligheter som anvindes.
Man utvecklade bade arbetet och sig sjalv i och genom samarbete med andra.

Kommunikativa sammanhang

Anstillda som arbetar med innovativt arbete har stora mojligheter att
underlitta sitt lirande genom att kommunicera med resurspersoner. En stor
del av denna kommunikation sker ansikte mot ansikte inom arbetslag och
inom den organisatoriska enhet dir man arbetar eller med andra man samar-
betar med. I manga av foretagen dger en omfattande kommunikation pa
distans rum med anviandning av olika media, inte minst med hjalp av datorer.
Det ar en stor variation i karaktiren hos kommunikationen, men i méanga fall
utgor den en central del av arbetet.

Denna kommunikation framstod ocksa i manga fall som sirskilt viktig for
larandet i relation till arbetet. Tva teman var vil representerade i datamate-
rialet och det dr anviandningen av nitverk respektive av IKT (Informations-
och KommunikationsTeknologi). Dessa tvd sammanhang och strategier for
larande kan tyckas mycket olika, eftersom den ena giller sociala relationer
och den andra anvidndningen av artefakter. I detta sammanhang finns det
emellertid en likhet och nira relation genom att bada representerar samman-
hang for kommunikation utanfor arbetsenheten.

Nir arbetstagarna anvinde olika sociala relationer och natverk for att 16sa
sina arbetsuppgifter gjordes det ofta genom att ga forbi organisationsstruktur
och hierarkier. Detta 4r endast mojligt om foretaget har en »6ppen kultur»,
som tillater arbetstagare att ta icke reguljara kontakter med varandra och
utveckla nétverk. Sddana relationer ar till fordel bade for de anstillda och
foretagen. For arbetstagaren blir det mojligt att utféra uppgifter man annars
inte hade kunnat utféra (eller endast genom att anvinda mycket tid). For
foretagen blir det mojligt att vidga horisonten for vad som ar mojligt att gora
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och att l6sa uppgifter snabbare, mer effektivt och med mindre kostnad an
annars.

Nitverk bidrar ocksa till en kontinuerlig kompetensutveckling. Genom att
utnyttja natverk kan anstillda fa tillgang till ny kunskap eller uppslag om nya
mojligheter att lara (internet, databaser, bocker, kurser m m). I de studerade
foretagen fanns det en dominans for natverk inom foretagen. Detta kan for-
stds mot bakgrund av att det huvudsakligen gillde multinationella foretag,
som arbetade vid den internationella fronten inom sina filt. For arbetstagarna
var det viktigt att identifiera manniskor med relevant information i férhal-
lande till ett aktuellt arbete. En del av detta behov beror pa att det finns
implicit kunskap hos anstillda, som inte dr kodifierad och/eller som ar svar att
kodifiera. Som en anpassning till denna situation sker en viss forskjutning fran
konkurrenskultur till en kunskaps- och erfarenhetsdelande kultur.

[ vissa fall anviandes dven organiserade aktiviteter som kurser, konferenser
och seminarier for att befrimja natverksbyggande. Natverken handlade i stor
utstrackning om att dela information och skapa ny kunskap for att 16sa
arbetsuppgifter. Genom resultaten dstadkoms ocksa en viss dokumentation av
kunskapen. Att f3 tillgang till informationskillor och anvinda dessa bygger
pa kinnedom om dessa kallor, vilket gor denna kdnnedom till en viktig del av
arbetet.

I manga av foretagen anvindes datorer i en stor del av arbetet och repre-
senterade hiarigenom bade krav pa och mojligheter till lirande. Datorstott
larande hade i 6kande grad blivit en viktig del av utbildning och personalut-
veckling inom foretagen. Datorer anvindes till att annonsera tillfillen till och
program for lirande. De anvindes som stod for larande inom program. I vissa
fall var larandet helt datorbaserat. Bade intranet och internet anvindes.
Anstillda kunde folja certifierade kurser via nitet helt pa egen hand.

Det fanns ocksa foretag, som hade infort ett virtuellt »college». Detta kunde
till exempel innebara att ett virtuellt klassrum hade utformats, dar alla delta-
gare traffades en gang i veckan samtidigt som de satt pa sina ordinarie arbets-
platser. De forbands genom video och datorer, sa att de kunde se och tala med
varandra. Man kunde delta fran olika platser i varlden. Aktiviteterna sparades
pa CD och kunde dteranvindas niar man ville.

Denna form av utbildning eller lirande innebar, att man lir i stor narhet till
det sammanhang, i vilket man skall anvinda sina kunskaper och fardigheter.
Utvecklandet och anvandningen av internet, som ett satt att dela och utveckla
kunskap, var avgorande for en del av foretagen. Vissa foretag hade formali-
serat anvandandet av IKT, men det kvarstod dven i dessa fall en informell sida
av sokandet efter och 6verforingen av information och kunskap. Det fanns ett
okat anviandande av intranet. Kraven pa anstillda att dokumentera och pre-
sentera sina resultat pa nitet hade okat.

Det fanns ofta inga restriktioner for hur mycket tid som fick anvindas till
intranet. [ vissa foretag uppmuntrades surfande pa nitet. En ny form av kun-
skapshierarki utvecklades genom att tillgang till central information gavs i
olika utstrackning. Dessa olika mojligheter till kommunikation och lirande
behover hanteras och anvindas till ett 6nskvirt lirande. Behovet att hantera
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mojligheterna gor det viktigt att integrera olika perspektiv pd lirandesam-
manhang och utbildnings- och lirande-strategier.

LARANDEMILJOER I PERSPEKTIV

Den tidigare framstillningen och referenserna till empiriska resultat visar pa
den komplexitet fragan om larandemiljoer har. Lofberg (1990) har tidigare
med utgdngspunkt i en miljopedagogisk ansats beskrivit denna komplexitet i
ett handlingsteoretiskt perspektiv. Inte minst for arbetstagare i kunskapsinten-
siva verksamheter 4r larandemiljon komplex. Kunskapsbildning om larande-
miljoer kraver ett beaktande av flera olika sammanhang och en integration av
flera olika perspektiv.

Det ar helt otillrackligt att begriansa sig till organiserade utbildningsakti-
viteter inom och utom foretagen, som det som ingar i lirandemiljoer. Samti-
digt som utbildningar utgor viktiga sammanhang for arbetstagares larande ar
de bara en typ av sammanhang. Utbildningssammanhangen behover beaktas
i sig sjdlva och med avseende pa hur de ingdr i ett storre sammanhang tillsam-
mans med andra inslag. Det tidigare omnamnda tidskriftsnumret (Heraty &
Morely 1998) var ett forsok att ge bilder av de nationella utbildningssamman-
hangen for de i Latio-projektet berorda foretagen. Av de empiriska resultaten
framgar, att hur viktigt detta samhalleligt institutionella sammanhang an ar, sa
utgor det endast en allman bakgrund, nir det giller lirandet i kunskapsinten-
siv verksamhet.

Det finns inom forskningen en 6kande betoning av att viktigt larande sker i
ndra anknytning till arbete (Boud & Garrick 1999). Liarandet i kunskapsin-
tensiv verksamhet priglas av den arbetandes omedelbara behov av larande i
arbetssituationen. Tidigare har sidana behov i stor utstrackning kunnat mo-
tas med instruktion och undervisning fran mer erfarna arbetstagare. Sddan
undervisning ar fortfarande ett visentligt inslag i larandet i kunskapsintensivt
arbete. En stor del av larandet giller emellertid kreativt och innovativt arbete
for vilket det inte finns en redan firdig kompetens. Waldenstrom (2001)
beskriver ingdende hur en radgivnings- och undervisningssituation med nira
anknytning till arbete och med innovativa inslag kan se ut i lantbruksmiljo.

Berner (1999) skriver om en innovativ kompetens som innefattar ett syfte att
forandra arbetet. I den innovativa verksamhet som studerades i Latio-projek-
tet handlar det mer om att forma arbetet dn att fordandra det, pa grund av att
arbetet ar oklart definierat fran borjan. Den innovativa kompetensen utveck-
las med arbetet och i samarbete med andra. Ellstréom (2004) skriver om repro-
duktivt och utvecklingsinriktat lirande och knyter skillnaden till en distink-
tion mellan utférandets och utvecklingens logik. Det innovativa arbetet foljer
bade en utvecklingens och utférandets logik i forhéllande till en komplex
arbetsuppgift. Det innehdller bade utforskande av och reducerande av varia-
tionen av mojligheter for att nd en l6sning. Over olika arbetsuppgifter dr
emellertid det innovativa arbetet utvecklingsinriktat och utan stravan till
reproduktion och stabilitet, vilket utgor ett kinnetecken pa det reproduktiva
larandet.



206 LENNART SVENSSON

Det fanns i de i Latio-projektet studerade foretagsenheterna tillgang till en
mangd resurser som var potentiellt vardefulla vid det larande som behovdes.
En sadan situation stiller krav pd ledare och arbetstagare att kunna identifiera
och anvianda dessa resurser pa basta sitt. Situationen innebar ett stort behov
av att utga fran den larande, nar det giller val av betingelser for larande. Detta
medfor att ansvaret for larandet allt mer laggs pa arbetstagaren och dennes
narmaste chef, vilket innebar en viasentligt 6kad frihet i arbetet men ocksa
okade krav. Utvecklingen nir det giller den 6kade mojligheten till och kravet
pa larande har i litteraturen till stor del diskuterats i normativa termer som en
fraga om det goda arbetet. Det goda arbetet har kommit att likstédllas med det
utvecklande och sd smaningom ocksd med det flexibla arbetet. Det kunskaps-
intensiva arbetet ar bade personligt utvecklande och flexibelt framfor allt nar
det giller arbetets genomforande.

Diaremot finns det i allmidnhet mycket bestimda tidsramar. Dessa staller
krav pa att forvalta tiden och gora det pa egen hand eller i grupp och tillsam-
mans med den narmaste chefen. Hanson (2004) har gjort en undersokning av
arbetsvillkor och kompetenskrav for tjansteman vid Statens energimyndighet,
som har ett betydande inslag av distansarbete samt for frilansande journalis-
ter. Hon finner att dessa arbeten stiller stora krav pa en sjilvforvaltandets
kompetens. Nir det géller kunskapsintensiv innovativ verksamhet kan sigas,
att det finns ett stort inslag av sjalvforvaltande och att detta i hog grad giller
larande.

Inom utbildningsomradet finns en relativt lang historia av krav pa mer av
pedagogiskt ledarskap. Det har till exempel sedan lang tid klagats pa att rekto-
rer och studierektorer tenderar bli mer upptagna med ekonomiska och admi-
nistrativa uppgifter an med pedagogiskt ledarskap och att de ekonomiska och
administrativa aspekterna av verksamheten hanteras med allt for lite relation
till det pedagogiska syftet. Med 6kningen av det kunskapsintensiva arbetet
och ldrandet i arbetet upptrader samma situation och problem i foretagen.
Har ar behovet inte heller lika uppenbart, eftersom verksamheten i sig inte
uppfattas vara pedagogisk. Behovet av pedagogiskt ledarskap framstar emel-
lertid som stort och akut. Utvecklingen har inneburit att personalfunktionen
inom dessa verksambheter i viss utstrackning har narmats till affarsfunktionen
och den strategiska planeringen, att personalfunktionen har professionalise-
rats och integrerats samtidigt som linjechefer och anstillda har fitt storre
ansvar for lirandet.

Det innebir att den faktiska pedagogiska ledningen (antingen man 4r med-
veten om den eller inte) hanteras pa flera olika nivéer och i olika delar av verk-
samheten, utan att det 4r sarskilt tydligt att det ar friga om pedagogik. Mad-
sen (2001) vidgar fragan om larande i foretag ytterligare i anslutning till en
ingdende analys av tva av de i Latio-projektet ingdende fallen, enheter inom
Ericsson och IBM, till att vara en existentiell fraga. Han framhaller att larande
ar en aspekt av all aktivitet och inte kan reduceras till en aktivitet och att
arbete och arbetsgemenskap kan vara ett mal i sig.

Den hir gjorda beskrivningen av kunskapsintensiv verksamhet inom fore-
tag visar pa ett stort behov av pedagogisk medvetenhet frin den hogsta led-
ningen ner till den enskilde arbetstagaren. Fenwick (2003) visar pa vikten av
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medvetenhet om vardet av och mojligheterna till larande. En sadan medve-
tenhet giller behovet av larande, larandets beroende av lirandemiljon och vad
som utgor viktiga miljobetingelser for att na den 6nskade kompetensen. Led-
ningen tenderar att hantera de resurser som stills till forfogande, de erbjudan-
den som ges de anstillda, utan ndgon djupare kunskap om hur dessa forhaller
sig till arbetstagarnas specifika behov att lara.

De anstillda soker 16sningar pa sina arbetsuppgifter med den hjalp de kan
fa, utan att kanske ens tinka pa att det 4r frdga om lirande och utan nagon
insikt om villkoren for detta lirande, utover sin egen i huvudsak oreflekterade
erfarenhet. Ellstrom och Hultman (2004) framhaller vikten av att uppmark-
samma och synliggora det informella larandet. Vid innovativt larande, som vi
har sarskilt har fokuserat, ar identifieringen av relevanta betingelser for laran-
det sarskilt kravande. Det finns ett stort behov av att utveckla pedagogisk
kunskap om detta larande och dess beroende av miljon.

NOT

Den forskning som utgor bakgrund till denna artikel har haft stod fran Europakom-
missionen, Radet for Arbetslivsforskning och Humanistisk-Samhallsvetensksapliga
Forskningsradet.
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	Omgivningar eller miljöer kan ses som lärandemiljöer på olika sätt. Den yttre miljö som potentiellt kan ingå i olika lärandemiljöer är omfattande, nationell och internationell. De formella utbildningssystemen utgör en del av den yttre miljön ...

	LÄRANDEMILJÖNS YTTRE SAMMANHANG
	Om vi utgår från den mest precisa innebörden i lärandemiljö, som det i miljön som är direkt relaterat till lärande, kan man tänka sig att detta något i sin tur ingår i olika sammanhang. En grund för den gruppering, som i det följande görs av ...


	Samhälleligt institutionellt sammanhang
	I detta sammanhang ingår det vidare sociala och kulturella sammanhanget utanför företagen, som aktiviteten inom företagen relateras till. Hit hör den allmänna expansionen av utbildning och lärande i samhället, den ökade arbetsmarknadsinriktni...
	Traditionellt har man när det gäller lärande i organisationer utgått från vad som krävs för att lära sig utföra det aktuella arbetet på ett effektivt sätt. Det visade sig i vår undersökning, att det finns en efterfrågan på möjlighet till lära...
	Certifiering kan beskrivas som en procedur genom vilken en utomstående får en skriftlig försäkran att en produkt, en process eller en tjänst motsvarar vissa krav. I många verksamheter krävs certifiering av kunskap och färdighe- ter hos de som...
	En tredje tendens, som vi fann vara utmärkande för det samhälleliga institu- tionella sammanhanget, var lärandeallianser. Till andra former av allianser har kommit också allianser, som syftar till förbättrade möjligheter till lärande. Grunden...

	Företagsorganisatoriskt sammanhang
	Den ovan omnämnda expansionen av det samhälleliga lärandesammanhanget kan användas av företag och anställda på olika sätt. De tillfällen som erbjuds utanför företagen är trots allt begränsade och företagen måste också själva skapa möjligheter...
	Det ökade behovet av utbildning och lärande i kombination med det ökade utbudet och variationen i tillfällen till lärande, både utanför och inom företa- gen, har lett till behov av kommunikation om och samordning och integration av utnyttjand...
	Dessa omständigheter har lett till en förändrad roll för personalansvariga. Det har blivit mer vanligt med direkt fokus på affärsfrågor som utgångspunkt för hanteringen av personalfrågor. Det finns ett närmande mellan personal- funktion och f...
	En andra tendens som kom till uttryck främst inom mycket stora företag är en uppbyggnad och användning av kompetenssystem. Dessa system används vid rekrytering, för att hantera mobilitet inom företaget samt för personalut- veckling. Kompetens...
	En styrka med kompetenssystemen är att de bidrar till att utveckla ett språk, som gör det möjligt och legitimt att tala om kompetens och som alla känner till och förstår. Detta språk blir en väsentlig grund för de anställdas utveck- lingsmöjl...
	Den tredje tendens som nämndes ovan är ökat linjeansvar för de anställdas lärande. Fler initiativ och aktiviteter har blivit linjeledda. Detta är en anpass- ning till arbetets ökade komplexitet. Förändringen har inneburit att lärandet har bli...
	Det fanns i allmänhet formella system för analys av utvecklingsbehov, som stod till förfogande för anställda och arbetsledare. Linjecheferna hade oftast ansvar för årliga utvecklingssamtal. För att denna utveckling, när det gäller ansvaret fö...
	En fjärde tendens är utbyggnaden av stöd till anställda i form mentorskap. En vanligt förekommande innebörd i begreppet mentorskap var att hjälpa nyanställda att integreras i verksamheten under deras första månader i företaget. Men mentorskap...

	Arbetsinternt sammanhang
	Den stora utbildningsexpansion som har ägt rum i de flesta länder kan sägas vara arbetsrelaterad, i meningen att krav från arbetsgivare och konkurrens om anställningar har lett till krav på mer formell utbildning och också till mer utbildning...
	Undervisning i arbetet finns i olika former huvudsakligen beroende på sam- manhanget. Undervisningen kan vara en del av mentorskap, lagarbete, pro- jektarbete eller samarbete mellan mer och mindre erfarna anställda, när det gäller utförandet ...
	De flesta exemplen gällde introduktioner till arbete. Behovet av undervis- ning sammanhängde med förändring i arbetssituationen, att anställas, att byta arbete, att gå från ett arbetslag till ett annat, från ett projekt till ett annat. När de...
	Den andra formen för lärande, att utvecklas med arbetet, sammanhänger med att arbetet i de flesta studerade företagen hade en kreativ och innovativ karaktär och att lärande var en del av att genomföra och utveckla arbetet. Betingelserna för d...
	De flesta företagen ansåg att lagarbete ger värdefulla tillfällen till lärande. Det fanns en hel del utsagor om att arbete i lag är förenat med vidgade arbets- roller och breddade erfarenheter. Informellt lärande var både en nödvändighet och ...
	Detta informella lärande var i huvudsak ett dolt lärande. Fokus var på ut- förandet av arbetet. I detta arbete hade erfarna nyckelpersoner och »kun- skapsbärare» en speciell roll. Tillgänglighet och informella kanaler för konti- nuerlig tillg...

	Kommunikativa sammanhang
	Anställda som arbetar med innovativt arbete har stora möjligheter att underlätta sitt lärande genom att kommunicera med resurspersoner. En stor del av denna kommunikation sker ansikte mot ansikte inom arbetslag och inom den organisatoriska en...
	Denna kommunikation framstod också i många fall som särskilt viktig för lärandet i relation till arbetet. Två teman var väl representerade i datamate- rialet och det är användningen av nätverk respektive av IKT (Informations- och Kommunikatio...
	När arbetstagarna använde olika sociala relationer och nätverk för att lösa sina arbetsuppgifter gjordes det ofta genom att gå förbi organisationsstruktur och hierarkier. Detta är endast möjligt om företaget har en »öppen kultur», som tillåte...
	Nätverk bidrar också till en kontinuerlig kompetensutveckling. Genom att utnyttja nätverk kan anställda få tillgång till ny kunskap eller uppslag om nya möjligheter att lära (internet, databaser, böcker, kurser m m). I de studerade företagen ...
	I vissa fall användes även organiserade aktiviteter som kurser, konferenser och seminarier för att befrämja nätverksbyggande. Nätverken handlade i stor utsträckning om att dela information och skapa ny kunskap för att lösa arbetsuppgifter. Ge...
	I många av företagen användes datorer i en stor del av arbetet och repre- senterade härigenom både krav på och möjligheter till lärande. Datorstött lärande hade i ökande grad blivit en viktig del av utbildning och personalut- veckling inom fö...
	Det fanns också företag, som hade infört ett virtuellt »college». Detta kunde till exempel innebära att ett virtuellt klassrum hade utformats, där alla delta- gare träffades en gång i veckan samtidigt som de satt på sina ordinarie arbets- pla...
	Denna form av utbildning eller lärande innebär, att man lär i stor närhet till det sammanhang, i vilket man skall använda sina kunskaper och färdigheter. Utvecklandet och användningen av internet, som ett sätt att dela och utveckla kunskap, v...
	Det fanns ofta inga restriktioner för hur mycket tid som fick användas till intranet. I vissa företag uppmuntrades surfande på nätet. En ny form av kun- skapshierarki utvecklades genom att tillgång till central information gavs i olika utsträ...
	LÄRANDEMILJÖER I PERSPEKTIV
	Den tidigare framställningen och referenserna till empiriska resultat visar på den komplexitet frågan om lärandemiljöer har. Löfberg (1990) har tidigare med utgångspunkt i en miljöpedagogisk ansats beskrivit denna komplexitet i ett handlingst...
	Det är helt otillräckligt att begränsa sig till organiserade utbildningsakti- viteter inom och utom företagen, som det som ingår i lärandemiljöer. Samti- digt som utbildningar utgör viktiga sammanhang för arbetstagares lärande är de bara en t...
	Det finns inom forskningen en ökande betoning av att viktigt lärande sker i nära anknytning till arbete (Boud & Garrick 1999). Lärandet i kunskapsin- tensiv verksamhet präglas av den arbetandes omedelbara behov av lärande i arbetssituationen....
	Berner (1999) skriver om en innovativ kompetens som innefattar ett syfte att förändra arbetet. I den innovativa verksamhet som studerades i Latio-projek- tet handlar det mer om att forma arbetet än att förändra det, på grund av att arbetet är...
	Det fanns i de i Latio-projektet studerade företagsenheterna tillgång till en mängd resurser som var potentiellt värdefulla vid det lärande som behövdes. En sådan situation ställer krav på ledare och arbetstagare att kunna identifiera och anv...
	Däremot finns det i allmänhet mycket bestämda tidsramar. Dessa ställer krav på att förvalta tiden och göra det på egen hand eller i grupp och tillsam- mans med den närmaste chefen. Hanson (2004) har gjort en undersökning av arbetsvillkor och ...
	Inom utbildningsområdet finns en relativt lång historia av krav på mer av pedagogiskt ledarskap. Det har till exempel sedan lång tid klagats på att rekto- rer och studierektorer tenderar bli mer upptagna med ekonomiska och admi- nistrativa up...
	Det innebär att den faktiska pedagogiska ledningen (antingen man är med- veten om den eller inte) hanteras på flera olika nivåer och i olika delar av verk- samheten, utan att det är särskilt tydligt att det är fråga om pedagogik. Mad- sen (20...
	Den här gjorda beskrivningen av kunskapsintensiv verksamhet inom före- tag visar på ett stort behov av pedagogisk medvetenhet från den högsta led- ningen ner till den enskilde arbetstagaren. Fenwick (2003) visar på vikten av medvetenhet om vä...
	De anställda söker lösningar på sina arbetsuppgifter med den hjälp de kan få, utan att kanske ens tänka på att det är fråga om lärande och utan någon insikt om villkoren för detta lärande, utöver sin egen i huvudsak oreflekterade erfarenhet. ...
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