Handelsh6gskolan
VID GOTEBORGS UNIVERSITET
Institutionen for informatik
2003-06-27

KUNSKAPSDELNING | NATVERKSFORETAG

Abstract

Organizations that create competitive advantages through knowledge and
creativity become more common. As a result new organization structures and
working qualities among individuals are sought. One of those new
organization structures is the network where several autonomous units are
interconnected and cooperate to achieve better competitive advantages.
Knowledge sharing within these forms of organizations can be difficult and
the problem can get even more complicated when the units are not
employed, as they are in traditional companies, but self-employed and
probably care more about their own knowledge and competence. The
putpose with this thesis was to study how network companies may improve
their knowledge sharing. We chose to study four network companies and our
approach was based on a theoretical knowledge sharing model which was
applied and evaluated with a case study. Our research resulted in a number of
conclusions which emphasizes the importance of the leadership, the initiating
phase, a clear company vision, the company culture and incentives as critical
factors in the process of improving the knowledge sharing in network
companies.
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ABSTRAKT

Organisationer som skapar konkurrenskraft genom kunskap och kreativitet blir allt
vanligare. Dirmed efterfragas biade nya former av organisationer samt andra kvaliteter
hos minniskor. En organisationsform som vuxit fram 4r ndtverket ddr autonoma
enheter dr sammankopplade och samarbetar f6r att uppni bittre konkurrensférdelar.
Kunskapsdelning mellan dessa enheter kan vara svirt och problematiken kan 6ka desto
mer dd enheterna inte 4r anstillda, som i ett traditionellt foretag, utan de ér
egenféretagare och mdnar i férsta hand om sin egen kunskap och kompetens. Syftet
med denna uppsats var att underséka hur ndtverksféretag kan forbittra sin
kunskapsdelning. Vi valde att underséka fyra nitverksforetag och angreppssittet
byggde pd en teoretiskt baserad kunskapsdelningsmodell som tillimpades och
utvirderades i form av en fallstudie. Studien resulterade i ett antal slutsatser vilka
betonar vikten av ledarskapet, initieringsfasen, tydliga mél och vision, foretagskulturen
samt incitament som viktiga faktorer for att forbittra kunskapsdelning inom
nitverksféretag.

Nyckelord:
NetCoach, kunskapshantering, kunskapsdelning, nitverksforetag, nitverk
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INTRODUKTION

Begreppet nitverk idr egentligen inte ndgot nytt fenomen. Minniskor har i alla tider
samarbetat och dragit nytta av varandras kunskaper och resurser f6r att underlitta for
sig sjilva och sitt vardagliga liv. Inom f6retagsvirlden dr dock nitverksbegreppet en
relativ ny foreteelse, skapat i och med den alltmer dynamiska och komplexa virld vi
lever i. Vi vill hir ge en inblick i varifrdn och hur nitverksféretag uppkom for att sedan
leda in pi resursbaserade perspektiv och svérigheter med kunskapsdelning inom
nitverksforetag. Vi tar dven upp reflektioner kring kommunikations- och
informationsteknologins péaverkan pd uppkomsten av sival nitverksféretag som
kunskapsdelningsaktiviteter. Direfter kommer vi att ligga fram virt syfte med
uppsatsen och var fragestillning.

FORETAG GAR MOT NATVERKSSTRUKTURER

Under 1950- och 1960-talet 6kade medvetenheten om att individer, grupper och
organisationer har behov som maste tillfredstillas. Dirmed riktades uppmarksamheten
ofelbart mot det faktum att alla dr beroende av ett vidare, bredare perspektiv eller av en
storre omgivning for sin 6verlevnad. Det var detta synsitt som lag till grund for
uppkomsten av det dppna systemperspektivet. Systemperspektivet bygger pa principen att
organisationer, precis som organismer, ir “6ppna’” gentemot sin omgivning och maste
skapa en avpassad relation med denna omgivning, om de ska kunna Gverleva. Pi
teoretisk nivd har det 6ppna systemperspektivet genererat manga nya begrepp som vi
kan anvinda fo6r att fundera 6ver organisationer. En stor del av det allmidnna intresset
for foretagsstrategier dr en foljd av insikten om att organisationer maste vara kénsliga
fér det som sker i omvirlden. Ett andra fokus i det 6ppna systemperspektivet
definierar en organisation i termer av interrelaterade subsystem. Systemen fungerar
som kinesiska askar genom att de alltid rymmer helheter inom helheter. P4 samma sitt
rymmer organisationer individer som i sin tur tillhér grupper eller avdelningar som
tillhor storre organisatoriska divisioner (Morgan, 1999).

Dessa idéer har tillsammans med andra pekat ut vdigen mot teorier om organisation
och ledning som ger oss mojlighet att frigbra oss frin det byrakratiska tankesittet,
vilket passar bidst ndr omgivningen dr stabil och férutsigbar (Nonaka & Takeuchi,
1995) och istillet utforma organisationer som uppfyller omgivningens krav. Pa sa sitt
ar det mojligt att identifiera olika organisationsformer och det behdvs mer flexibla
former for att kunna hantera en alltmer férinderlig omgivning (Morgan, 1999). Henry
Mintzberg nimner bland andra en organisationskonfiguration vid namn adbocratin.
Denna typ dr mycket vil avpassad f6r komplexa, oklara och osikra uppgifter i en
turbulent miljé och beskrivningen gir dven att applicera pa virtuella och
nitverksorganisationer. Adhocratier, nitverk och virtuella organisationer dr vanliga idag
da foretag arbetar inom innovativa och snabbt férinderliga industrisektorer (Bolman &
Deal, 1997).

Ett nitverk, som dr den konstellation som vi kommer att titta nirmare p4,
karaktiriseras av de personliga relationerna och darfér dr det viktigt att inte blanda ihop
nitverk med mer traditionella organisationer (Ahrne, 1994). Det dr monstret av
relationer som visar pd att det dr ett nitverksforetag och en grundliggande tanke ar att
varje deltagare tar emot och ger information (Katlquist, 1990). Nitverksforetag
fokuserar mer pa de minskliga kontakterna dn pa hierarkier och fasta kontaktvigar
(Ahrne, 1994). En vanlig form fér nitverksforetag dr att de dr uppbyggda med en
central ledningsfunktion med specifik form f6r social styrning och samordning (Rohlin
et al, 1984) och parterna ir ofta egenforetagare och inte anstillda direkt av foretaget. Vi
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kommer att aterkomma till detta nir vi presenterar vira intervjuobjekt. Inom
nitverksféretag uppmuntras ofta nira relationer bade mellan individer inom
nitverksféretaget men ocksd mot kunderna. Det finns en stark strdvan efter ett aktivt
samarbete och kunskapsdelning mellan parterna. I samklang med det resursbaserade
synsittet (Pentrose, 1959) virderar ledningen inom nitverksféretag ocksa intellekt och
kunskap som de viktigaste resurserna for att skapa konkurrensférdelar pad marknaden
(von Krogh et al, 2000). Pi liknande sitt ir det idag ménga fOretag som ser sina
anstillda som sin frimsta tillgdng (Davenport, 1997) varfér det blir intressant att titta
pé hur nitverksféretag gar till viga for att hantera denna kunskapstillging.

SVARIGHETER MED KUNSKAPSHANTERING OCH
KUNSKAPSDELNING

Foérmagan att kunna omvandla kunskap till virdeskapande aktiviteter 4r en utmaning,
men det dr desto svarare att dstadkomma kunskapsdelning mellan organisatoriska
enheter. I nitverksféretag kan det bli dnnu svirare att kunskapsdela di parterna inte
alltid finner det angeldget att dela med sig eftersom de inte dr anstillda utan i f6rsta
hand arbetar for sig sjilva. Aven om miénga féretag, som tidigare nimnts, inser vilken
viktig tilleAng deras anstillda utgdr, dr det f4 organisationer som hanterar denna tillgang
och kunskap pi ett tillfredstillande sitt (Davenport, 1997). Enligt Liebowitz (1999) ir
kunskapshantering och affirsstrategier egentligen relativt svagt knutna till varandra.
Bortsett fran i teorin, finns det i praktiken fa foretag som har en knowledge
management-strategi, (framéver bendmner vi knowledge management som
kunskapshantering). Méinga f6retag uppfattar kunskapshantering som dyrt i och med
att det ofta kriver komplimenterande investeringar, som till exempel
informationsteknologi. Fér att kunna hantera kunskap pé ett effektivt sitt maste chefer
kunna identifiera sina medatbetares strategiskt anvindbara kunskap och samtidigt
forstd hur denna kunskap kan spridas till andra enheter inom organisationen. Manga
chefer tror att detta kan 16sas med hjilp av teknologi, vilket ofta resulterar i stora
investeringar i olika sorters mer eller mindre avancerade informationssystem (Alarik &
Diedrich, 2000), vilket vi kommer att reflektera nirmare 6ver i nastkommande avsnitt.
Vad cheferna ofta forbiser dr att kunskapshantering och kunskapsdelning dven dr en
minniska-till-ménniskaprocess. Det dr en kulturell och social process, vilket med andra
ord ofta kriver mer dn bara tekniskt stéd (Malhotra, 2000).

Hos de flesta individer finns det en vilja att vilja dela med sig av sin kunskap till andra.
Det ligger i individens natur. Dixon (2000, s. 7) forklarar detta med “The truth is that if
we know something that we think someone else needs to know, it is difficult for us to refrain from
telling them. 1t is almost a natural impulse to tell others what we know”. For att kunna paverka
en organisations kunskapsbas, 4r det viktigt att uppmuntra manniskor till att dela med
sig genom att utveckla en kultur som sporrar till kunskapsdelning samt skapa en
organisationsstruktur som mojliggdr effektiv interaktion mellan mdnniskorna i
organisationen (Malhotra, 2000). Detta kan lita enkelt, men det 4r i praktiken inte alltid
sd litt (Stewart, 1999). For att en effektiv kunskapshantering ska dga rum 4r det viktigt
tor ledningen inom en organisation att kidnna till vilka faktorer som paverkar och
forbittrar kunskapsdelningen mellan enheter och kontinuerligt arbeta f6r att forbittra
dessa (Gupta & Govindarajan, 2000). Det ir dessa faktorer vi kommer att titta nirmare
pa lingre fram.



Kunskapsdelning i natverksforetag
Magisteruppsats i informatik
Maria Hakansson & Frida Wedefelt

INFORMATIONSTEKNOLOGINS BETYDELSE FOR
NATVERKSFORETAG OCH KUNSKAPSDELNING

Oavsett vilken organisationsform ett foretag har antagit 4r kommunikation alltid en
viktig aspekt vilken fungerar som en sammanlinkande och koordinerande mekanism
mellan féretagets olika enheter. Sittet att kommunicera pid inom en organisation
péaverkar organisationsformen och i och med den alltmer férinderliga omgivningen,
vilken delvis beror pi den snabba utvecklingen inom kommunikations- och
informationsteknologin under de senaste d4ren, har en stor variation av
organisationsformer uppstitt. Kommunikations- och informationsteknologin har gjort
det mojligt att 6verkomma hinder med hinvisning pd bide tid och rum. Teknologin
skapar nya moijligheter fér organisationsstrukturer och pid samma sitt skapar
organisationsstrukturer nya mojligheter f6r utveckling av teknologin. P4 sa sitt gar de
béida begreppen mer eller mindre hand i1 hand med varandra. (Fulk & DeSanctis, 1995).
Framvixten av ndtverksstrukturen beror féljaktligen i stor utstrickning pd framsteg
inom kommunikations- och informationsteknologin. Dessa framsteg kan dock ha skett
gradvis Over tiden inom vissa nitverksféretag, medan det i andra kan ha det gatt
oerh6rt  snabbt. 1 en del nitverksforetag existerar kommunikations- och
informationsteknologin fortfarande inte i speciellt stor utstrickning. Fransett i vilken
takt som fOretag har anpassat sig och applicerat ny teknologi dr synen pd tekniken
generellt densamma: "Electronic communication enables fundamental changes in organizational
Jorms, which in turn generate requisities for communication system design, both of which are responsive
to users’ activties to interarticulate technological and organization systems” (Fulk & DeSanctis,

1995, sid 339).

Kunskap har blivit ett populdrt dmne under senare ar, speciellt med fokus pd omriaden
som r6r kunskapsgenerering, kunskapsdelning och uppkomsten av kunskapsintensiva
organisationer som till exempel nitverksforetag. P4 samma sitt som kommunikations-
och informationsteknologin har haft stor betydelse f6r framvixten av dessa
nitverksforetag, kan denna teknologi dven erbjuda méinga méjligheter inom omriden
tor kunskapsgenerering och kunskapsdelning. Teknologin kan ge individer och
organisationer snabbare, billigare och bittre tillgang till data, information och kunskap.
Vidare skapas forbittrade méjligheter f6r individerna att dela med sig av denna data,
information och kunskap till andra inom foretaget. Som ett led av detta dr det inte
Overraskande hur manga féretag som, under den senaste tiden, har lagt ner mycket tid
och pengar pi olika aktiviteter f6r kunskapshantering (Walsham, 2001). Genom att
applicera sidana aktiviteter for att utveckla individerna kunskap och kompetens kan
foretaget komma att bli mer effektiva och vinna fler komparativa férdelar. 1 detta
avseende dr kommunikations- och informationsteknologin till stor hjilp (Lindgren,
2002). Exempel pd IT-st6d for dessa kunskapsrelaterade aktiviteter kan vara allt ifrin
olika typer av informationssystem (IS), som till exempel intranit f6r kunskapsdelning
eller databasteknologier fér hantering av organisatorisk kunskap (Lindgren, 2002) till
”computer supported cooperative work” (CSCW), vilket syftar pé till exempel email,
organisationsminnessystem, videostddsystem, schemaldggningssystem eller mobila
datorsystem (Weilenmann, 2003; Lindgren, 2002; Ljungberg, F., 1997). Tidigare har
datorsupport mest fokuserat pd organisationer och individer, men i och med CSCW ir
det moijligt att i storre utstrickning anvinda datorer till att stédja gruppverksamheter
inom féretagen. Detta kan vara hogst anvindbart inom nitverksorganisationer dir
olika individer eller grupper som ibland inte befinner sig pa samma plats vis samma tid,
behéver samarbeta med varandra (Grudin, 1994b; Bergqvist, 2002; Ljungberg, F.,
1997). 1 litteraturen diskuteras det, som vi nimnde tidigare, huruvida rollen och virdet
av datorbaserade system for kunskapshantering bor starta med teknologi eller med
minskliga sociala processer. Malhotra (2000) menar att det i fOrsta hand bor
koncentreras pé utveckling och implementering av I'T-st6d fér kunskapshantering och
kunskapsdelning. Direfter bor det fokuseras pd att skapa en vision och kultur som
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motiverar till kunskapsdelning mellan individer i féretaget. I och med att IT-stédet
redan implementerat antas det bli ldttare f6r individerna att borja anvinda dem vart
eftersom de anammar den nya kunskapsvisionen. I motsatts till detta sdger Walsham
(2001) att kommunikations- och informationsteknologin inte dr 16sningen pa forbittrad
kunskapsdelning mellan individer inom foretag. Istillet maste
kunskapshanteringsaktiviteterna férst och frimst bérja med sociala processer mellan
minniskorna inom foretaget. Kunskapshanteringssystem kan inte ersitta behovet av
minskliga relationer och det dr avgérande att minniskor inom foretaget inser vikten av
att dela med sig av sin kunskap och kompetens frin férsta borjan innan tekniska
aspekter eventuellt far komma in i bilden.

PRESENTATION AV NETCOACH OCH VAR INBLANDNING |
PROJEKTET'

Vi vill hir kort presentera det forskningsprojekt som vi har varit involverade i under
viren. Det dr detta projekt som 6ppnat dérrarna mot sa vil undersékningsomradet
som nitverksforetagen.

Idag ir i stort sett de flesta foretag involverade i ndgon typ av ndtverk. Som vi har
nimnt tidigare kan strukturen pa nitverket variera beroende pé vilken bransch och i
vilket land som foretaget dr verksamt i, storleken pd féretaget och dess historik. Antal
nitverksforetag har 6kat pa den senaste tiden bland annat pa grund av framgangsrik
anvindning av informations- och kommunikationsteknologi, samt férdndringar i
dagens omgivning. Genom att vara medlem i ett ndtverk kan ett féretag fa nya,
intressanta méjligheter att gora affirer, men det kan ocksa innefatta en storre grad av
exponering och beroende, vilket i sin tur kan uppfattas som en risk f6r manga féretag.
Sedan ett 4r tillbaka dr Institutionen f6r Informatik vid Handelshégskolan i Géteborg
involverad i ett EU-sponsrat forskningsprojekt vid namn Plexus. Plexus ér del av ett
storre program, Information Society Technology, vilket pagir under tre ar och har som
grundligeande mal att skapa “decision support tools and methods for managing and measuring of
intellectual assets across co-operative networks”. Ett flertal foretag och forskningsinstitut i
Europa ir projektpartners. Institutionen fér Informatiks atagande ligger i att bedriva
Plexusrelaterade aktiviteter 1 Skandinavien och agera “network coach” for ett antal
skandinaviska ndtverk. Dessa aktiviteter dger rum inom projektet vid namn NetCoach.
Tre framgangsrika foretag, alla med inblick 1 ndtverksstrukturer och kunskapshantering,
har inbjudits till att delta i NetCoach. Deras uppgift dr bland annat att konkretisera sina
problem och funderingar avseende arbete i nitverk och hantering av kunskap inom
dem. Inom ramen f6r NetCoach ska sedan ett antal magisteruppsatser skrivas och
denna, som du har framfér dig, 4r en av dem. Magisteruppsatserna ligger direfter till
grund for framtida forskning inom omridet. Milet med NetCoach dr alltsd att, under
flera aktiviteter och workshopar, tillsammans med studenter, forskare och
foretagsrepresentanter diskutera och studera olika nitverksstrukturer och ledning av
dem samt kunskapshanteringen inom dem.

SYFTE

Med utgdngspunkt frin ovanstiende introduktion dir vi berdttade om nitverksforetag
samt svirigheter med kunskapshantering och kunskapsdelning inom framfor allt dessa

! Information om NetCoach himtad frin http://www.informatik.gu.se/~anilsson/Net-
Coach.network.htm
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organisationer, kommer vi att undersdka vilka mdijligheter nitverksféretag har att
forbittra sin kunskapsdelning.

FRAGESTALLNING

Utifrdn syftet med var uppsats kommer vi f6rsdka besvara féljande huvudfriga:
Hur kan nitverksforetag forbittra sin kunskapsdelning?

Denna fragestillning 4r relativt bred och till viss del kan den uppfattas som ogreppbar.
For att géra huvudfragan mer precis har vi valt att smalna av den genom att anvinda
oss av fem faktorer himtade frin den kunskapsdelningsmodell som vi senare kommer
att presentera. Modellen hanterar aspekter som tillsammans kan leda fram till en
torbittrad kunskapsdelning i nitverksforetag. P4 sa sitt kan vi urskilja fem underfragor.
Genom att s6ka svar pa dessa underfragor hoppas vi dven kunna fi svar pa var
huvudfraga. Underfragorna dr som f6ljer nedan:

- Hur kan virdet p4d sindarens kunskapsbas forbittras?

- Hur kan sindarens motivation att dela med sig forbittras?

- Hur kan tillgingligheten av tillfredstillande éverféringskanaler
forbittras?

- Hur kan mottagarens motivation att ta emot forbittras?

- Hur kan absorberingsmdjligheten hos mottagaren forbittras?

AVGRANSNING

Detta idr en uppsats inom dmnet for informatik, vilket 4r ett designorienterat dmne i
grinslandet mellan teknik och samhillsvetenskap. Ett sitt att se pa informatik dr i stor
utstrickning en fridga om att bygga broar: broar mellan minniskor, broar mellan
tekniska system eller broar mellan foretag. De tekniska system som utformas kan ta sin
utgangspunkt i organisationen och i verksamheten, men ocksd hos de minniskor som
ska anvinda de tekniska systemen. Med andra ord stills manskliga system och effekter
av olika organisatoriska och sociala sammanhang i centrum ndr vi tittar pd
nitverksorganisationer och kunskapshantering och kunskapsdelning. Inom ramen f6r
det har vi studerat andra informatikrelaterade dmnen siasom beteendevetenskap,
socialpsykologi, medie- och kommunikationsvetenskap samt organisationsteorier. I
samband med vira reflektioner 6ver kunskapshantering och kunskapsdelning har vi
med andra ord anslutit oss till de teorier som ligger betoning pa att dessa aktiviteter
forst och frimst dr en social process mellan individer (se vér introduktion). Vi kommer
sdledes inte i fortsittningen av detta arbete att ta upp ndgra tekniska l6sningar pa
kunskapshantering och kunskapsdelning. Sett fran den vinkeln 4r detta en uppsats som
i forsta hand tittar pa faktorer i begynnelsen av systemutvecklingen. Vi vill dock
poingtera att denna uppsats skulle kunna uppféljas av ytterligare ett magisterarbete
med huvudfokus pa tekniska 16sningar till de slutsatser vi drar av detta arbete.
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DisPOSITION

Bild 1. Disposition

Introduktion: I introduktionen presenteras problemomrade, syfte och frigestillning.
Dessutom g6t vi hir en avgrinsning for det vi inte anser vara relevant att ta upp i
uppsatser.

Metod: I metoden presenteras viart tillvigagangssitt dir vi summerar vilka aktiviteter
och metoder vi har anvint oss av for att 16sa var fragestillning. Dessutom presenterar
vi pa vilka grunder vi valt ut vara intervjuobjekt.

Teoretisk referensram: Teoriavsnitten innehiller bakgrundsinformation och
forutsittningar for att kunna svara pd var fragestillning. Vi sammanfattar hir relevant
forskning och litteratur inom nitverk- och kunskapsdelningsomridet f6r att skapa oss
en stadig grund att sti pd infér empiriavsnittet.

Empirisk studie: Vi bérjar med en beskrivning av vilka féretag vi valt att intervjua
samt hur de 4r uppbyggda och strukturerade. Direfter sammanfattar vi vdra intervjuer
och ger en modell 6ver kunskapsdelning 1 féretagen.

Analys: I var analys kopplar vi ithop véra teorier med var empiriska studie for att fa
Klarhet i hur kunskapsdelning i nitverksforetag gér till. Vi vill f6rs6ka komma fram till
vilka faktorer som ger positiva effekter och vilka som resulterar i mindre positiva
foljder.

Diskussion: Hir reflekterar vi 6ver vért resultat och knyter an till vart syfte. Dessutom
diskuterar vi genomférandet av vara undersékningar. Direfter diskuterar vi
kunskapsdelning i nitverksféretag och forsker dra slutsatser kring vilka faktorer som
ar mest avgorande 1 kunskapsdelningsprocessen.

Slutsats: Hir sammanfattas vira slutsatser som vi dragit av analysen och diskussionen.

Vidare forskning: Hir presenteras nigra tankar pi hur vi kan ga vidare med vart
arbete och vilka aspekter vi tycker 4r intressanta att studera nirmare.
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METOD

“Metod dr trakigt — jag har aldrig ndgon anvindning for det i mitt eget arbete” (Holme &
Solvang, 1997, s. 11). Detta uttryck visar pd hur manga minniskor reagerar nir de ska
pabotja ett nytt arbete, men vid nirmare eftertanke 4r det litt att inse att de nédvindiga
metodiska grundkunskaperna kommer att vara en viktig hjilp i arbetet med
undersokningar och studier. Att vilja metod dr att vilja redskap for att de resultat vi
kommer fram till ska ge en bittre och sannare uppfattning om de férhillanden vi
undersoker. Vid forskning ir tillvigagangssittet och val av metoder det mest avgorande
for hur bra slutresultatet blir (Holme & Solvang, 1997). I detta avsnitt borjar vi med att
presentera tva olika perspektiv pa vetenskaplig forskning och de typer av metoder som
vixt fram ur dessa perspektiv. Direfter gar vi djupare in pd vilken metodvig vi har valt
och vilka tillvigagangssitt vi anvint oss av inom ramen fér den valda metoden. Den
grundligeande anledningen med detta avsnitt 4dr sdledes att foérklara olika
metodaspekter samt presentera vart tillvigagangssitt.

OLIKA VETENSKAPLIGA PERSPEKTIV

Dahlbom och Mathiassen (1993) pédstir att alla metoder har rétter 1 tvd
huvudperspektiv, det vill siga positivistisk och heuristisk synsitt. Fran det positivistiska
perspektivet kommer den kvantitativa metoden, vilken grundar sig pa antagande av en
mer eller mindre objektiv verklighet, separerad frin minniskan (Backman, 1998). Det
heuristiska perspektivet didremot, uppfattar virlden som en individuell, social och
kulturell konstruktion (Backman, 1998) och det dr omdjligt att separera kunskapen frin
minniskan (Alvesson & Skéldberg, 1994). Detta perspektiv gir hand i hand med
kvalitativa, induktiva? metoder. Forskaren bor fokusera pd process, forstielse och
tolkning (Merriam, 1994). Med utgdngspunkt frin den information som undersoks,
brukar det alltsa skiljas mellan tvd olika metodiska angreppssitt, kvantitativa och
kvalitativa metoder. Den viktigaste skillnaden mellan dessa dr pa vilket sitt siffror och
statistik anvinds (Holme & Solvang, 1997). Vi beskriver nedan dessa angreppssitt lite
nirmare for att sedan beritta om vilken vig vi valt att ga.

KVANTITATIVA METODER

Kvantitativa metoder dr mer formaliserade, strukturerade och priglade av kontroll fran
forskarens sida. De definierar vilka férhillanden som ér av sirskilt intresse utifrin den
fragestillning som vi har valt. Kvantitativa metoder kdnnetecknas av selektivitet och
avstind 1 férhallande till killan, vilket d4r nédvindigt om formaliserade analyser och
jaimforelser ska kunna genomforas. Statiska mitmetoder spelar siledes en stor roll i
analysen av kvantitativ information. Med hjidlp av dessa metoder gir det med viss
sdkerhet att uttala sig om uppfattningar och dsikter hos alla enheter i urvalet, vilket ger
en tvirsnittsinformation for existerande uppfattningar och férhallningssitt. Metoden ar
dock f6ga avpassad for att fi fram information om sociala processer. Genom att
standardisera uppligget dtskiljs det klart och tydligt mellan utveckling av problem och
teorier 4 ena sidan och den konkreta informationsinsamlingen 4 den andra. Ny kunskap

2 T det kvalitativa férhéllandesittet liggs inte initialt tyngdpunkten pa begreppsplanet, istillet
bérjar man i (eller atminstone integrerar starkt med) empirin, samlar in data, for att ddrefter
(ofta samtidigt) formulera begrepp i form av hypoteser och teorier. Kvalitativa undersékningar
ir med andra ord hypotesgenererande istillet f6r hypotesprévande (Backman, 1998).
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som kommer fram under det konkreta genomférandet fir inte leda till dndringar i
undersokningens planering och uppliggning (Holme & Solvang, 1997).

KVALITATIVA METODER

Kvalitativa metoder innebdr en ringa grad av formalisering. Metoden har férst och
frimst ett forstdende syfte. Det centrala dr att pd olika sitt samla in information, dels
for att fi en djupatre forstielse av det problemkomplex som studeras, dels beskriva
helheten av det sammanhang som detta inryms i. Metoden kinnetecknas av nirhet till
den killa som informationen himtas ifran. Kvalitativa data och metoder har sin styrka i
att de visar pd totalsituationen. En sadan helhetsbild mojliggér en 6kad forstdelse for
sociala processer och sammanhang. Den nira kontakt som skapas med de undersckta
enheterna Sppnar upp for en bittre forstielse om den enskildes situation. Metoden ér
flexibel och det dr mojligt att dndra uppligget under sjilva genomférandet av
undersékningen. Nackdelen med kvalitativa metoder ér att de 4r resurskrivande och
har stort behov av en informationséverblick och dirfér behdver avgrinsas kraftigt i
antalet undersdkningsobjekt. Dessutom kan det vara en svaghet att inte kunna jimféra
information fran de olika enheterna, vilket 4r mojligt med en kvantitativ metod (Holme
& Solvang, 1997).

I och med att vi med vir undersékning vill skapa en djupare fOrstielse for
nitverksféretag och deras kunskapsdelning, vilket vi anser vara ett relativt komplext
undersékningsomride, anser vi att det kan vara svért att anvinda oss av strukturerade,
kvantitativa metoder. Vi menar att det underlag vi kommer att fa in, inte limpar sig fér
analys efter nédgra statistiska mitmetoder. Detta beror dels pa att vara
undersokningsenheter kommer att vara f6r fi och dels for att intervjuuppligget
kommer att vara svart att formalisera i tillricklig grad. Istéllet har vi valt att anvinda oss
av kvalitativa metoder och vi kommer hirmed att ga djupare in pd den kvalitativa
forskningsprocessen (Holme & Solvang, 1997) for att sedan ndmna nédgra, enligt oss,
intressanta angreppssitt inom denna teknik.

DEN KVALITATIVA FORSKNINGSPROCESSEN

Den kvalitativa forskningsprocessen ir inte lika standardiserad och sekventiell som den
kvantitativa. Den innebir ett stort matt av flexibilitet och dynamik och ger didrmed
utrymme fOr olika variationer (Backman, 1998). Vi presenterar i detta avsnitt en variant
himtad fran Holme och Solvang (1997). Utgingspunkten i den kvalitativa
forskningsprocessen ir de férdomar och den for-forstaelse som forskarna har. For-
forstielsen dr den uppfattning som forskarna har om en féreteelse och som de har fitt
genom till exempel egna erfarenheter, utbildningar eller annat vetenskapligt arbete.
Detta ses som en neutralt given utgangspunkt f6r det kommande forskningsarbetet.
Foérdomar dr ocksd viktiga nir en undersékning ska pabérjas. De ér socialt grundade
personliga uppfattningar om det fenomen som ska studeras. Den kvalitativa
forskningsprocessen bygger pa analytisk édtskillnad mellan en virderingsmissig och en
rent faktamissig uppfattning om den foreteelse som ska studeras. Dessa tva faktorer
utgor tva stycken hermeneutiska cirklar, en kognitiv och normativ cirkel (se bild 2).
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Bild 2. Den fvalitativa forskningsprocessen

Den kognitiva cirkeln har sin utgangspunkt i fér-forstaelsen. Forskaren kommer utifrin
den fram till vissa bestimda fragestillningar, sa kallad férhandsteori. Formaliseringen i
denna férhandsteori dr olika. Ar den ringa, kinnetecknas forsta fasen av s6kande och
det forsta motet med underskningsenheterna dr en del av denna forsta fas. Forst
direfter kan en mer fruktbar fragestillning bli till. Genom en vixelverkan mellan
forskare och undersékningsenheter kan en tillf6rlitlig uppfattning, av de férhallanden
vi arbetar med, utvecklas. Detta mynnar ut i en forskningsrapport, som dr en
slutprodukt av denna sociala process och forskarens tolkning av den.

Den normativa cirkeln har sin utgangspunkt i socialt grundade férdomar som kan vara
av olika slag. Sddana férdomar priglas av de virderingar vi sjilva har och sidana som
finns 1 den milj6 vi lever i. I forskningsprocessen mots dessa virdebaserade
uppfattningar med underskningsobjektets egna uppfattningar och om det ska bli ett
bra méte maste forskarens egna uppfattningar provas kritiskt. Att endast leta efter
saker och ting som bekriftar férdomarna leder till fel uppfattning. Det finns en
vixelverkan mellan de kognitiva och normativa elementen samt mellan forskare och
undersékningsenheter. Milet f6r bida dr hela tiden en bittre kunskap.

Genom var utbildning har vi skapat oss en viss for-forstielse  for
nitverksorganisationer, hur de dr strukturerade och styrda. P4 samma sitt har vi genom
skolan fitt en for-forstielse fO6r kunskapshantering och kunskapsdelning inom
organisationer. P4 sd sitt kan vi skapa oss en forhandsteori som vi sedan dmnar
komplettera for att fi en sa fullstindig bild av hur undersékningsenheterna upplever
sin situation. Utifrdn den information som kommer fram kan vi utveckla nya
uppfattningar som vi kan préva mot den forstielse som de undersékta enheterna sjilva
har. P4 grund av erfarenheter och virderingar, skapade av oss sjilva och var omvirld,
ir vi medvetna om att vi dven har férdomar om dessa tvd begrepp,
nitverksorganisationer och kunskapsdelning. Detta inser vi dr viktigt att ha i dtanke nér
vi triffar vira undersdkningsenheter for att vir undersékning inte ska firgas av véra
egna foérdomar. Istillet vill vi kritiskt prova vdra egna uppfattningar i ett mote med
undersokningsenheternas egna uppfattningar. For att lyckas med detta har vi funderat
pd flera metoder, bland annat observationer, fallstudier, sociogram och olika
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intervjutekniker.  Observation — innebdr att vi boér vara tillsammans med
undersékningsenheten en kortare eller lingre tid, for att forsdka finga den totala
arbetssituationen (Holme & Solvang, 1997; Merriam, 1994). I och med att vi inte
kommer ha méjlighet att spendera tillrickligt med tid pa varje féretag och komma néra
inpd fOretagets rutiner anser vi att observationsmetod inte dr att foredra for var
undersékning. Istillet faller vart val pa att genomféra fallstudier med vara utvalda
foretag da det ocksd medger ndrhet till undersékningsobjektet (Merriam, 1994).

Fallstudie

Den kvalitativa forskningen har en forkirlek f6r anvindningen av fallstudier och vi har
alltsd valt att anvinda oss av denna metod. Yin (1994) definierar “A case study is an
empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real-life context when the
boundaries between phenomenon and context are not clearly evident and in which multiple sources of
evidence are used” (Yin, 1994, s. 13). I en fallstudie strdvar forskaren efter upptickten av
nya relationer och begrepp samt forstdelse av det fenomen och den enhet inom
fallfdretaget som studeras. Den information som forskaren far tillgang till och som i sin
tur hirrér ur det kontext som studeras, ligger till grund f6r den fOrstdelse som vixer
fram (Merriam, 1994). Fallstudier dr att féredra nir undersékningen fokuserar pa “hut-
och varférfrigor” och nir det finns ett behov att férstd komplexa sociala fenomen
(Yin, 1994). Backman (1998) anser att fallbeskrivningar dr limpliga i utvirderingar dir
studieobjekten dr komplexa, till exempel dd stora fOreteelser, organisationer eller
system ska forklaras forstds eller besktivas. I vir undersékning kommer vi att fokusera
pé organisationsstrukturer och hur kunskapshantering och kunskapsdelning dger rum
och siledes tillimpar sig en fallstudie mycket bra f6r vara andamal. Vi kommer dven att
anvinda oss av kompletterande metoder, vilka vi férklarar ndrmare i tillvigagingssittet.

TILLVAGAGANGSSATT

Vi baserade, med andra ord, var studie pd det heuristiska perspektivet och har anvint
oss av en kvalitativ metod, fallstudie, f6r att finna ett svar pd var frigestillning. I
samband med var fallstudie har vi anvint oss av ytterligare metoder for att fa en
genomgtripande férstielse och insyn i véra intervjuobjekts tillvaro. Vidare har vi fatt
orientering bland nitverks- och kunskapsdelningsbegrepp genom de workshopar som
vi har deltagit 1. Virt tillvigagingssitt har varit som foljer: workshop 1, val av
undersokningsomrade, allmin litteraturstudie, workshop 2, férdjupad litteraturstudie,
intervjuer och diskussion, resultat och analys, workshop 3, diskussion och slutsats (se

bild 3).

Work
shop
1

Val av A T . . .
" Allméan Work Fordjupad Intervjuer Work Diskussion
sgll?r:’iﬁr - litteratur- shop litteratur- oc| oﬁﬁsa"nlg?ts shop och
Al studie 2 studie diskussion Yy 3 slutsats

Bild 3. Virt tillvigagingssdtt
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WORKSHOP 1

Vir forsta workshop dgde rum den 23 januari 2003, i Rektorns matsal pa
Handelshogskolan i Goéteborg. De som deltog var Andreas Nilsson och Johan
Magnusson, vilka 4dr ansvariga fér Netcoachprojektet, uppsatsstudenterna samt
representanter fran de féretag som 4r involverade i projektet. Under dagen diskuterade
vi nitverksbegrepp och kunskapshantering fér att fa en bredare bild pa vara olika sitt
att se pd dessa begrepp. Akademisk teori blandades med verklighetsanknutna
uppfattningar vilket var mycket intressant f6r bide studenter och foretag.
Foretagsrepresentanterna beskrev sina nitverksstrukturer och innebérden av dem och
tillsammans reflekterade vi 6ver fordelar och nackdelar med de olika konstellationerna.
Under denna forsta workshop blev vi tilldelade att arbeta extra nidra med ett
konsultféretag vid namn AdWise Consulting. I diskussion med dem kring
kunskapsdelning och interaktionsproblem inom nitverksféretaget, kom vi under denna
workshop fram till ett forsta forslag pa syfte och fragestillning till var uppsats.

VAL AV UNDERSOKNINGSOMRADE

Vi nimnde i ovanstiende stycke att vi diskuterade mycket kring interaktions- och
kunskapsdelningsproblem inom nitverksforetag. Ett nitverksféretag i den bemarkelse
som vi syftar pd, bestir av en central lednings- och samordningscentral samt #oder, till
exempel kunder och konsulter, kopplade till den centrala hubben. 1 de flesta fall dr
konsulterna i sddana nitverkskonstellationer egenféretagare. Tanken ér att de ska bidra
med sin erfarenhet och kunskap till nitverket och i gengild fi hjilp med administrativa
uppgifter sisom marknadsforing, kundkontakt och uppdrag samt kinslan av att tillh6ra
en storre enhet. Pa sd sitt kan starkare konkurrensférdelar uppkomma dn om
konsulten arbetar helt f6r sig sjilv. Tanken dr god, men det ir inte alltid som tanken
omvandlas till en 6nskvird verklighet. Det 4r inte helt ovanligt att interaktionen mellan
noderna, det vill sdga konsulterna, uteblir. Istillet sker informations- och
kunskapsflédena endast mellan nod och hubb, det vill siga mellan konsult och ledning
(se bild 4). P4 si sitt forsvinner hela nitverksidén dir alla integrerar med alla i ett
stdndigt resursutbyte och tanken med ett 6msesidigt givande och tagande gir upp i rék.

Hubb

RAZ IR

Noder

Bild 4. Problematik i interaktionen mellan hubb och nod, det vill siga mellan ledning och konsult

Det kan i linga loppet vara svart att fa alla medlemmar i nitverket att agera som ett
sammanhallet fOretag, Oka sin erfarenhets- och kunskapsbas samt bli starka och
konkurrenskraftiga pad marknaden. Var undersékning kommer, med utgingspunkt i
denna problematik, att fokusera pia vad som motiverar de autonoma enheterna till
interaktion inom ett ndtverksféretag och hur fOretaget kan forbittra sin
kunskapsdelning.
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ALLMAN LITTERATURSTUDIE

Yin (1994) anser att litteraturstudier dr en viktig del av fallstudien di den kan bringa
Klarhet i vilka fall som ska understkas och hur de ska undersékas. Backman (1998)
nimner dock att det finns motstridiga uppfattningar om hur stor plats detta moment
ska ta i den kvalitativa forskningsprocessen. Det kan vara negativt om forskaren skaffar
sig forutfattade meningar i och med vad denne ldser av andra forskare och lekmin. Det
ar med andra ord av stor vikt att ga neutral och nollstilld in i litteraturstudierna. Vi
bérjade med en allmin litteraturstudie kring dmnen sdsom organisationsstrukturer,
ledarskapsteorier, socialpsykologi, kommunikationsvetenskap och kunskapshantering
tor att skapa oss en solid grund att std pd. Tack vare denna fOrsta allminna
litteraturgenomging, kunde vi smalna av vart undersékningsomrade betydligt samt 4
en bittre struktur infér nistkommande workshop och fortsatta mer djupgiende
studier.

WORKSHOP 2

Vir andra workshop dgde rum den 6 mars 2003, pd samma stille som féregiende.
Denna ging medverkade Andreas Nilsson och Johan Magnusson, uppsatsstudenterna
samt en ytterligare forskare frin Institutionen fér Informatik, Hakan Enquist. Fokus
lades pa att diskutera olika uppligg och fragestillningar f6r magisteruppsatser. Vidare
bollade vi idéer mellan varandra kring kunskapshantering och kunskapsdelning vilket
gav moijlighet for oss att bilda oss en bittre uppfattning om dmnet infr fortsatta
litteraturstudier och undersékningar.

FORDJUPAD LITTERATURSTUDIE

Den fordjupade litteraturstudien var till f6r att lisa in oss mer specifikt infér vara
méten med undersékningsenheterna. Denna studie dgde rum parallellt med intervjuer,
diskussioner och dokumentation.

INTERVJUER OCH DISKUSSION

Inom vir fallstudie gjorde vi kvalitativa intervjuer, vilket dr en mycket krivande form
av informationsinsamling.  Det finns uppenbara begrinsningar f6r hur manga
underskningspersoner vi kan ha med (Holme & Solvang, 1997). I och med att
intervjuerna var kvalitativa kunde de inte vara formaliserade i speciellt stor utstrickning
utan vi utgick fran ett flertal frigor och omriden som vi ansdg intressanta att diskutera
kring. Pd sd sitt behévde vi inte nédvindigtvis folja innehallet eller ordningen i
intervjumanualen till punkt och pricka. Syftet med kvalitativa intervjuer dr att Gka
informationsvirdet och skapa en djupare och mer grund fullstindig uppfattning om
det fenomen vi understker varfér vart urval bor goras systematiskt utifran vissa
medvetet formulerade kriterier (Holme & Solvang, 1997).

Vi valde ut fyra foretag som vi var intresserade av att triffa med hinvisning till deras
nitverksstruktur i férsta hand. Dessutom idr de alla sd kallade kunskapsféretag, vilket
betyder att deras storsta resurs, och dirmed konkurrensférdel, dr kunskapen och
kompetensen inom fGretaget. Saledes har de en uppfattning om f6r- och nackdelar
med kunskapsdelning och kan ge oss en bra bild om och hur det fungerar f6r dem.

Intervjuerna dgde rum vecka 12 i Géteborg samt vecka 15 i Stockholm. Vi var bada tvé
nirvarande vid alla tillfillen f6r att kunna dela upp arbetet pa tva roller, en intervjuare
och en anteckningsansvarig. Vi dokumenterade intervjuerna med hjilp av birbar dator,
papper och penna och dessutom spelade vi in alla intervjuer pd minidisc. Vara
undersékningsobjekt var som foljer: AdWise Consulting, ett konsultféretag med cirka
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35 konsulter knutna till sig. Foretaget ligger 1 G6teborg och vi fick kontakt med dem
genom workshoparna inom NetCoach-projektet. VD:n f6r AdWise Consulting
rekommenderade i sin tur tva Stockholmsbaserade féretag med liknande arbetssitt och
organisationsstruktur, Konsultkompaniet och Spinator. Det férstnimnda bestar av atta
storre, egna foretag knutna under ett och samma namn, med sammanlagt cirka 200
konsulter knutna till nitverksféretaget. Spinator har 30-35 konsulter knutna till sig, dir
alla 4r egna foretagare. Vart fjiarde och sista intervjuobjekt dr ett virtuellt konsultforetag
vid namn Solve it. Skillnaden frin ovanstiende foéretag dr att konsulterna hir ér
anstillda av Solve it. Det som g6r dem intressanta som intervjuobjekt dr siledes att de
ir ett helt och hallet virtuellt foretag och dirmed kan beritta mycket om sin
kunskapsdelning fér oss. Vi ville ha foéretag med lite olika forutsittningar och
strukturer for att se om och hur de skilde sig at i olika fragor.

P4 alla fyra foretagen valde vi att prata med VD eller annan ledningsperson. Vi valde
den strategiska nivin eftersom vi var intresserade av att hora visionerna for nitverken,
varfér de finns och hur ledningens attityd dr till kunskapsfrigor. Intervjuer med
konsulter valdes bort pa grund av tidsmassig avgrinsning.

Det finns flera olika intervjutekniker att anvinda. Till att botja med funderade vi pa att
anvinda oss av den si kallade delphimetoden vilket dr en teknik som bestir av en setie,
upprepade intervjuer (Linstone & Turoff, 1975). Intervjuobjektet har pa sa sitt
mojlighet till att tinka om och dndra sina svar infér den nya intervjun’. Pa si sitt kan
svaren bli bittre genomtinkta och med mer substans i. Vi valde dock bort denna
metod pi grund av tidsmadssiga skidl och med den anledningen att vi ansdg oss fd ut
tillrickligt bra och genomgiende svar med andra metoder. Istillet bestimde vi oss for
att anvinda s kallade informant-  och  respondentinteryjuer 1 diskussionform.
Respondentintervjuer gir ut pd att forskaren intervjuar den eller de personer som ir
direkt delaktiga i den foreteelse som studeras. En informantintervju innebir att
intervjun dger rum med en person som sjilv star utanfor den foéreteelse som vi studerar
men som har mycket att siga om den (Holme & Solvang, 1997). Vi anser att de
personer i ledningarna som vi intervjuar bade dr direkt delaktiga 1 det fenomen som vi
dmnar undersdka samt sett frin ett ledningsperspektiv stir utanfér och kan ge bra
information konsulternas kunskapsdelning. Vi begrundade ocksi att anvinda oss av
sociggram (Cross, Borgatti & Parker, 2002) for att fi en fOrstielse om de sociala
nitverken inom respektive nitverkféretag. Sociogram kan anvindas foér att urskilja
grupper inom organisationen (identifiering). Ett annat anvindningsomride ir att ta
reda pd hur mainga relationer det finns och hur pass sammansvetsad gruppen ér
(kvantitet). Dessutom anvinds sociogram for att studera relationernas kvalitet och ta
reda pa om gruppen dr social eller instrumentell (kvalitet). Ett annat syfte med
sociogram 4r att studera informationsflédena i organisationen (Strid, 1999). I och med
att vi inte hade tillrickligt med tid att studera varje nitverksforetag kunde inte
fullstindiga sociogram genomfdras. Dock pibétjade vi metoden och lit vi vara
intervjupersoner, utan ndgon styrning frin var sida, rita upp sina respektive
nitverksstrukturer utifrdn hur de ansdg att de sdg ut och fungerade.

RESULTAT OCH ANALYS

Analysmomentet bor enligt Backman (1998) ha en viss, fastin grov, strukturering, det
vill sdga tematisering eller kategorisering. Enligt Yin (1994) finns det inget bestdmt sitt
att gbra en analys pd utan det dr upp till forskarnas egna sitt att tinka och se pd
materialet. I var analysdel presenterar vi allmint varje foretag och redogdr for

3 http:/ /www iit.edu/~it/delphihtml
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kunskapsdelningen inom respektive organisation. Detta gérs med dteranknytning till
var modell 6ver kunskapsdelning i nitverksféretag och med aterkoppling till teorin.
Dirmed féljer vi en av de vanligaste strategierna fOr analyser, det wvill siga,
begrundande 6ver det insamlade intervjumaterialet, dterkoppling till teorin och till slut,
féthoppningsvis, uppkomst av nya insikter (Yin, 1994). Backman (1998) betonar att
uppgiften i analysdelen 4r att komma bortom det rent triviala och partikulira
deskriptiva for att fanga en helhetsbild med fa fram de viktiga underliggande
orsaksmekanismerna.

WORKSHOP 3

Sista workshopen dgde rum den 8 maj 2003 i en lokal pia Handelshogskolan i
Goteborg.  Samtliga  uppsatser  presenterades och  diskuterades. Workshopens
diskussionsfokus var pa hur uppsatserna kan komma att anpassas och operationaliseras
i niringslivet. Siledes disponerade varje uppsatspar ungefir en timme 4t att gi igenom
sitt  resultat och leda en diskussion kring sitt arbete. Medverkande var
foretagsrepresentanter, Andreas Nilsson och Johan Magnusson, uppsatsstudenterna
samt ytterligare en forskare och studierektorn fran Institutionen fér Informatik, Hakan
Enquist och Maria Bergenstjerna. Avslutningsvis reflekterade vi tillsammans Gver
resultatet av NetCoach-projektet som helhet.

DISKUSSION OCH SLUTSATS

Diskussionsmomentet bor inledas med reflektion 6ver var undersékning. Det betyder i
stort sett att vi gor en virdering av vart atbete utifran hur det fungerade och beskriver
om ndgot intriffade som kan ha paverkat resultatet. Direfter gir vi éver till att
diskutera resultaten, det vill sdga, vinder och vrider pa de viktigaste resultaten. For att
gora det litt £6r lisaren behandlas resultaten i samma ordnig som resultatbeskrivningen
(Patel & Davidsson, 1994). Direfter kan vi dra och ligga fram eventuella slutsatser
utifrin analysen och diskussionen. Vi sammanfattar och ldgger fram det mest
visentliga.
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TEORETISK REFERENSRAM

I detta teoriavsnitt kommer vi att bérja med att ge en allmin forstaelse kring begreppet
nitverksforetag. Meningen dr att ldsaren ska far insikt i hur nitverksbegreppet frin
forsta borjan uppkom och vad som karaktiriserar ett nitverksforetag. Vidare vill vi ge
en uppfattningen om vad kunskap dr och hur kunskap hanteras inom organisationer.
Till sist vill vi beskriva hur och varfér det dr viktigt med kunskapsdelning och
presentera en modell &ver vilka faktorer som kan péverka kunskapsdelningen inom
nitverksorganisationer.

NATVERKSFORETAG

I detta avsnitt presenterar vi nitverk, nitverkande féretag och nitverksforetag, hur och
varfor de kom till, samt vad som karaktiriserar dem. Dessutom tar vi upp varfor
manniskor viljer att engagera sig och sina organisationer i nitverk och vilka fér- och
nackdelar som det ger. Direfter tittar vi pa hur olika nitverksféretag kan vara
strukturerade. Vi tar dven upp betydelsen av informella och sociala nitverk och
avslutar med ett avsnitt om ledarskap.

KONTEXT

I slutet av 1800-talet férde Max Weber in det byrdkratiska strukturtinkandet i
organisationerna och pd den tiden var det en stor organisatorisk innovation. Denna
byrékratiska struktur var linge den radande organisationsformen. Byrikratin fungerade,
som tidigare nimnts, bra sa linge arbetsférhéllandena var fasta och stabila, men nir
samhillet forindrades och blev allt mer flexibelt blev byrdkratin ineffektiv (Myers,
1996). Eftersom det byrakratiska tinkesittet inte lingre fungerade speciellt effektivt
ersattes det av en mer uppgiftsorienterad organisationsstruktur, en si kallad “task
force”. Den strukturen dr mer flexibel, deltagande, dynamisk och malorienterad och
dessutom fungerar den som en institutionaliserad form med arbetsgrupper. Dessa
grupper fér samman minniskor frin olika enheter i organisationen och de hanterar
ofta temporira frigor (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Omvandlingen fran det produktionssambhille till ett mer kunskaps- och tjdnstefokuserat
sambhille, dven kallad den post-industriella revolutionen, startade redan i bérjan av 60-
talet och forindrade det samhille som den industriella revolutionen hade skapat. Det
sdgs att den stora anledningen till férindringen var den snabba, tekniska utvecklingen
(Ljungberg, F., 1997). Mer flexibla tillverkningssystem ledde till en 6kad produktion
som i sin tur ledde till storre efterfragan pd kunskap hos arbetarna. Enligt Myers (1996)
férindras vart samhille stindigt och ddrmed ocksa vara arbetsuppgifter i det att vi har
gatt frin ovant arbete till kunskapsarbete, frin meningslésa upprepande uppgifter till
innovation, frin individarbete till teamatrbete, frin ledarmakt till kundmakt och si
vidare.

Tekniken och datoriseringen har linge spelat en viktig roll i organisationernas struktur,
storlek och komplexitet. Fér hundra ar sedan var tekniken dyr och dirmed var
foretagen mer arbetsintensiva. Datoriseringen har inte bara dndrat méjligheterna till
mer varierad och snabbare produktion, den har ocksa férindrat foretagens
marknadsfoéring och distribution. Allt detta kridver mer flexibla, dynamiska och
torinderliga organisationsformer (Barnatt, 1995; Heath & Luff, 2000).
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Pa 80- och 90-talen fick de si kallade organiska organisationerna sin uppkomst.
Gemensamt for dessa dr att de baseras pd en slimmad organisation, som har frigjort sig
frin sin de aktiviteter som inte rér kirnverksamheten, utan istillet véljer att kpa in
dessa kompletterande tjanster (Barnatt, 1995). De gamla formerna av byrakratisk
kontroll, ”managerial hierarchy” och avdelningsstrukturer blev dirmed utbytta av mer
decentraliserade och flexibla sammansittningar, vilka kan wvara multicentrerade,
teknokratiska, adhoc eller nitverkstrukturerade (Fulk & DeSanctis, 1995). Dessa nya
former av organisationer dr, som vi tidigare nimnt, méjliga tack vare utvecklandet av
informationsteknologi, sisom datorstétt samarbete (CSCW), elektronisk handel,
”computer mediated communication” med flera exempel (Ljungberg, J., 1997).

Heath & Luff (2000) sammanfattar denna utveckling i féljande korta och koncisa
pastaende: “Recent changes in organizational form have been facilitated by technological
developments, but, at the same time, the transforming business environment is placing new and
distinctive demands on information and communication systems” (s. 13).

DEFINITION AV NATVERKSFORETAG

I litteraturen dterfinns manga olika definitioner, bendmningar och férhallningssitt till
begreppet nitverk och vi presenterar hir ndgra av dem for att ge en fOrstielse f6r det
breda synsitt som finns pa nitverk och ddrefter gi in mer specifikt pa nitverksfretag.

Det dr viktigt att inte blanda ihop ndfverk med organisationer, siger Ahrne (1994),
eftersom ett nitverk karaktiriseras av de personliga relationerna och inte i lika stor
utstrickning kinnetecknas av hierarkier och fasta kontaktvigar. Didrmed dr ndtverk mer
flexibla och dynamiska 4n vad traditionella organisationer ir.

Det kan diremot finnas nitverk bide inom organisationer och mellan organisationer
(Ahrne, 1994), det vill sdga intraorganisatoriska respektive interorganisatoriska nitverk.
Det férekommer ocksa att foretag ingar i nidtverk med varandra, se Barringer och
Harrisons (2000, s 387) definition av nidtverk ”Nesworks are constellations of businesses that
organize through the establishment of social, rather than legally binding, contracts’. Nir foretag
ingar 1 nitverk med andra foretag kallas de {61 natverkande foretag, dir natverksforetag i sin
tur dr en instans av nitverkande féretag. Nitverksféretag dr ofta uppbyggda med en
central ledningsfunktion i mitten och ér i regel mindre hierarkiska (Rohlin et al, 1984). 1
nitverksforetag dr alla konsulter egna foretagare. Nitverksforetag strivar efter att sitta
det gemensamma nitverkets mal framfér de enskilda parternas, det vill siga att
noderna tillsammans 4r storre och resursrikare dn vad parterna dr var f6r sig (Hedberg,
2000).

KARAKTARISTIKA

Som tidigare nimnts utmirks nidtverk av personliga relationer. Hikansson och Ford
(2002) betonar ocksa relationer, men fokuserar mer pa betydelsen av de affirsmassiga
relationerna. Bdde noderna och relationerna har olika resurser och innehall och
exempel pd det kan vara just kunskap. Nitverket bestir av komplexa interaktioner,
anpassningar och investeringar som har skett 6ver tiden vilket gbr att vissa
noder/relationer viger tyngre 4n andra

Foretagsnitverk 1 Gnosjoregionen har delat med sig av sina erfarenheter (Svensson,
2000) och lyfter fram négra spelregler som miste fungera inom ett nitverk. Det mdste
alltid rdda 6ppenhet inat och sekretess utat. Alla parter i ett nitverksforetag maste delta
tor att nidtverket ska kunna ga framat. Dessutom dr det viktigt att alla 4r med pa att dela
med sig av sin kunskap. En “vinna-vinna-relation” bér rida mellan aktdrerna, det vill
sdga alla ska tjdna pa att vara med, ingen far sko sig pa den andres bekostnad.
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Fulk och DeSanctis (1995) ndmner ytterligare faktorer som kidnnetecknar nitverk.
Grunden for ett nitverk ligger i styrkan av att komplettera varandra. Till skillnad frin
mer vanliga organisationer bygger kommunikationen i nitverksféretag pa relationer
och inte pa rutiner och de relationerna styrs av oberoende och inte beroende. Det ska
vara relativt litt att Sverlata sig till ett ndtverksféretag. Doz och Hamel (1998) tillfogar
listan med att ndtverk karaktiriseras av osidkerhet och tvetydighet, det dr inte bestimt
pa forhand hur virde ska skapas 1 nitverksforetaget. Utvecklingen av relationerna till
de andra parterna dr oférutsdgbar, till exempel kan dagens allierade bli morgondagens
konkurrenter. Dirfor dr det viktigt hur ndtverksforetaget styrs dver #id. Nyckeln ligger i
att kunna anpassa sig till f6rindringar.

Hir presenterar vi flera faktorer som dr avgdrande for varfér foretag, organisationer
och konsulter férbinder sig i ndtverk. Vilka férdelar finns f6r parterna att uppnéd? Doz
och Hamel (1998) ger tre viktiga syften till varfor vi vill inga i samarbete med andra:
- Vi gor eventuella konkurrenter till vara samarbetspartners istillet (’co-
option”).
- Vivil 4t de positiva synergieffekter som uppstar nir allas resurser, kunskap
och positioner delas (’co-specialization”).
- Nitverk dr ocksa en bra plats f6r lirande och tillimpande av nya kunskaper,
speciellt nir det handlar om kollektiv, inbidddad och tyst kunskap (’learning”
och ”internalization”).

Grant (1991) 4r inne pa samma tankebanor, resurstinkandet 4r ett bra sitt att forhélla
sig till nitverk, skriver han. Minga gar med i ett nitverk for att det 4r ett bra sitt att
sprida sina risker. Dessutom ér det dyrt att ha heltidsanstillda och da kan det vara bra
att ta in konsulter fran nitverket pd en viss procent. Samarbetet ger ocksa tilltride till
fler resurser si som kapital, produktionstillgingar eller anstillda med sirskilda
kunskaper. En annan férdel dr ocksa att samarbetet kan ge tilltride till nya marknader,
exempelvis utlindska marknader. Som storre aktér pd marknaden blir det ocksi littare
med marknadsféring och att blockera konkurrenter. Dessutom kan deltagarna hjilpas
at med omvirldsanalyser (Barringer & Harrison, 2000).

Nir en resurs delas inom en relation blir det antingen en positiv eller en negativ effekt,
vilket speglar den framtida relationen, siger Hakansson och Ford (2002). Alltsd bor alla
aktérer som 4r involverade i ett nitverksforetag fi lika tillgdng till férdelar och
nackdelar som har sitt ursprung i de investeringar och handlingar alla olika parter gor.

Nitverksforetag bygger pa personliga forhallanden, dir deltagarna bygger upp
langsiktiga kontakter och delar varandras kontaktnit, vilket ger en unik mojlighet att
lira av varandra, att utnyttja varandras kompetenser. Den gemensamma kompetensen
blir hégre dn den individuella, eftersom alla har tillgdng till den. Det handlar om
férmagan att ta till att vara och utnyttja de andras kunskaper 1 sin egen verksamhet, sd
kallad nitverkskompetens (Svensson, 2000).

Det finns dock eventuella nackdelar med att delta i intra- och interorganisatoriska
relationer. Det storsta dr oron att forlora egen virdefull information och att bli f6r
beroende av sin partner och fétlora sitt sjalvbestimmande. Det dr svart att lita pa
varandra fullt ut. Eftersom mycket av samarbetet bygger pd personliga relationer ir det
ocksd stora risker for de olika parternas kulturer ska krocka med varandra.
Nitverksforetag 4r mer komplexa att styra och leda, och ddrfér finns det risker inom
béde det finansiella och organisatoriska omradet, en stor risk ér att parterna kan férlora
sin egen organisatoriska flexibilitet (Barringer & Harrison, 2000).
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OLIKA FORMER AV NATVERKSFORETAG

Det finns ménga olika former av intra- och interorganisatoriska relationer beskrivna i
litteraturen och vi vill hir titta ndrmre pa vad de innebdr och vilka som dr applicerbara
pa virt arbete.

Barringer och Harrison (2000) presenterar ndgra former av interorganisatoriska
relationer, det vill siga vilka former av nitverk som rider mellan foretag. Barringer och
Harrison delar upp dem i tvé stora grupper, titt eller 16st sammansatta.

Titt sammansatta former:

- Kompanjonskap (’Joint Ventures”). Tva eller flera foretag ligger ihop sina
resurser for att skapa en separat samigd enhet, vilket dr vanligt bland stora
foretag.

- Nitverk ("Networks”). Nitverk dr en nav- och hjulformation med en lokal
organisation i1 mitten som organiserar ett émsesidigt beroende av féretag. Det
ar vanligt 1 kunskapsbaserade industrier. Definitionen dr himtad frin Dunning
(1988); Harrigan (1986); Jarillo (1988).

- Konsortium/Sammanslutning (“Consortia”). Detta ir en speciell form av
7joint venture” som innehaller manga olika arrangemang, till exempel
grupperingar av foretag med inriktning mot problemlésning och teknisk
utveckling. Dessa dr vanligt férekommande inom omriden med ny teknologi.

Lést sammansatta former:

- Allians ("Alliance”). Allianser dr ett arrangemang mellan tvd eller fler foretag
dir foretagen har ett utbyte i relationerna men de har inget dgandeskap
involverat.

- Handelsforbund/handelsforening  ("Trade  Association”). Detta  giller
organisationer utan vinstintresse. De dr formade av féretag inom samma
industri, de samlar och sprider handelsinformation, erbjuder juridisk och
teknologisk  hjidlp, ger trining, skapar en plattform fér kollektiv
hobbyverksamhet.

- Sammankopplad styrelse (“Interlockning Directorate”). Detta handlar om
styrelser, nir en ledare sitter i styrelsen fOr ett annat féretag eller ndr tva
foretag har ledare som tjanstgdr i ett annat féretag. En mekanism for
informationsdelning och samarbete.

Doz och Hamel (1998) gbr en annan uppdelning dn och Harrison, de delar upp
relationerna i kompanjonskap (joint ventures”) respektive strategiska allianser (strategic
alliances”). Kompanjonskap finns inte frimst for att skapa en gemensam framtid, sdger
de, utan for att foretagen tillsammans kan béra och dela pa risker. Kompanjonskapen
saknar ofta dynamik och samarbete. 1 kontrast till kompanjonskapet finns de
strategiska allianserna. De poingterar vikten av samarbete och karaktiriseras av
relationer och osidkerhet. Strategiska allianser sitter stérre press péd ledarskapet och
olyckligtvis tycker manga ledare att detta dr svart, siger Doz och Hamel (1998).

De intra- och interorganisatoriska relationer kan vara strukturerade pd manga olika sitt
och vi nimner hir nagra frain Dimbleby och Burton (1998).
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En generell form av nitverksstruktur 1
forskarsammanhang (Barringer & Harrison, ®
2000) 4r det vi pa svenska kallar ekerndt,
vilket fungerar som en nav- och
hjulformation med en lokal organisation i
mitten som organiserar ett Omsesidigt @ @ ©
beroende av foretag. (Definitionen: “..a hub hd
and wheel configuration with a focal organization at
the “hub’ organizing the interdependencies of a

complex: array of firms” dr himtad frin ®
Barringer & Harrison, 2000, s. 387). Se bild
5. A har den dominerande positionen och Bild 5. Ekernit

har bidst mojlighet att koordinera hela
systemet. Alla noder dr beroende av hubben
eftersom ingen kommunikation sker mellan
de andra noderna.

Andra nitverk dir en part har en mer dominerande position 4n vad de andra har ar i
pyramidndtet (se bild 6). Dir gar all kommunikation via A, men skillnaden ér att ddr har
de andra parterna kontakt med varandra. Detsamma giller f6r y-ndater dir A har en
nyckelposition och kan filtrera och fokusera meddelanden som ska till D och E, (se
bild 7).

(mH—e—&)

Bild 6. Pyramidnit Bild 7. Y-ndt

Det finns ocksa nitverk dir syftet med hela nitverket ér att ingen part ska ha nagon
ledarposition, det ska inte finns ndgon auktoritet eller styrande utan alla 4r pd samma
niva (Ahrne, 1994). Ett exempel pd ett sidant nitverk dr cirkelnatet (se bild 8), men i ett
cirkelndt kan parterna bara kommunicera med tvd andra, inte med alla. Fér att ha
kontakt med alla krivs en struktur i from av ett s#agrmndt (se bild 9). Men gemensamt ar
att ingen har en ledande position utan styrandet dr gemensamt.

®
® 0,

©—~0O

Bild 8. Cirkelndt Bild 9. Stjarnnat
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INFORMELLA STRUKTURER

Ytterligare en aspekt i detta sammanhang som vi inte vill limna utanfér dr vikten av de
informella och sociala strukturerna i nitverksféretaget. Som vi tidigare nimnt flera
ganger, ir de personliga relationerna en viktig byggsten i nitverksféretagen (Svensson,
2000). Det dr da viktigt att vara medveten om, kunna hantera och ocksd utnyttja de
informella relationerna.

De sociala och informella nitverken uppstir mellan individer i alla organisationer,
foretag och nitverksféretag. Gulati (1998) skriver att det finns ett samband mellan
sociala nitverk, socialt kapital och konkurrenstérdelar. Om féretaget och dess ledning
forstir det sociala kapitalet och da ocksa forstir vikten av att kunna hantera det sociala
nitverket pa ett bra sitt kan det fa stora konkurrensfordelar.

Minniskor dr starkt beroende av sina relationsndtverk for att fa ta pd information och
16sa problem. ”Who you know often has a great deal to do with what you come to know” ir en
vanlig asikt inom samhillsvetenskapen (Cross, Borgatti & Parker (2002, s. 25).

De informella nitverken dr speciellt viktiga i kunskapsintensiva branscher, men det
rader mycket okunskap om dessa nitverksféretag och hir avlivar Cross, Nohria och
Parker (2002) sex vanliga myter om nitverkande.

Myt 1 — For att bygga baittre néitverksforetag sa mdste vi kommunicera mer.

Kvantiteten pa kommunikationen ér aldrig viktigare dn kvaliteten. For att bygga bittre
nitverksféretag dr det istillet viktigare att fokusera pa vem som vet vad. Tankesittet
“vem far information frin vem” maste bytas till ”vem vet vad”. P4 detta sitt dr det
littare att identifiera unik kunskap och pi sd sitt utvecklas och bygga ett bittre
fungerande nitverksforetag.

Myt 2 — Alla i ett néitverksfiretag ska vara sammantkopplade med varandra.

Det viktiga ér inte att alla dr linkade till varandra, utan istillet bér satsningen ligga i
utvecklandet av, och bevarandet av de relationer med ett strategiskt virde. For att
tydligare se alla relationer kan en social nitverksanalys (SNA) anvindas.

Myt 3 — Det finns inte mycket att gora for att underldtta for informella nitverk.

Det finns en viss tro att nitverk endast existerar pa grund av personliga relationer. Nir
beslutsfattare vill uppmuntra samarbete vinder de sig oftast till tekniska 16sningar. De
flesta foretag och organisationer har redan sidan teknik, och det dr vanligt att den inte
anvinds sa som det ér tinkt. Det finns dock andra hjilpmedel 4n teknologi. Ett sitt dr
att se Over den formella organisationsstrukturen, den kan ibland underminera ett
effektivt samarbete. Det maste dven skapas tid och rum f&r den informella organisation
sa att den kan vixa fram och fa fotfiste.

Myt 4 — Hur mdnniskor passar in i natverksforetag handlar om deras personlighet (som inte kan
dndras).  Stereotypen 1 ett ndtverksforetag bor vara extrovert, social och framait.
Egentligen dr det sia att hur minniskor passar in har mer att géra med avsiktligt
beteende, vilket dr mojligt att paverka. Kopplingen mellan miénniskors personlighet och
position 1 ett ndtverk dr inte sa stark som madnga tror. Det handlar om att bygga
relationer, involvera andra och bygga egna nitverk. Dessa handlingar kan och bér
uppmuntras frin ledarhall.

Myt 5 — Centrala personer som blivit flaskbalsar borde gora sig mer tillgéngliga. Dessa minniskor
har gjort sig betydande f6r ndtverkets effektivitet, och méste arbeta mycket och i sjilva
verket uppstoppar de i forlingningen gruppens arbete. Dirfér boér sidana centrala
minniskor istillet byta sysslor for att férse andra 1 nitverket med information och
beslutsfattande. Minniskor blir ofta centrala i ett nitverk ddrfor att de vet saker som
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Overbryggar olika delar i organisationen. De bor lira sig att skicka minniskor for att
inhdmta det de behéver pd andra stillen i nidtverket. Det Oppnar inta bara upp
flaskhalsen, det drar perifera minniskor mot nitverkets centrum.

Myt 6 —Jag vet redan vad som hinder i mitt nitverksforetag. Ledare kanske vet vad som
forsigear i den delen av nitverksforetag de tror sig ha kontroll 6ver. Det har tvirtemot
visat sig att de som tror sig bist veta vad som forsiggir dr de som vet minst.

LEDARSKAP | NATVERK

I ndtverksforetag finns det ofta ingen auktoritet och inga metoder for att fatta beslut
skriver Ahrne (1994), men den dsikten dr inte si utbredd. Manga hivdar tvirtom att
nitverksforetag skdrper kravet pa bra ledare. Nitverksforetag kan inte limnas for sig
sjilva, de maste hela tiden styras och ledas framit. De kan inte heller betraktas som
enbart ett projekt. Natverksforetag sitter verkligen en ledares férmdga pa prov, hir
maste syfte, flexibilitet, analytisk f6rmaga, entreprendrsegenskaper samt organisatoriska
och politiska férmagor fungera tillsammans (Doz & Hamel, 1998).

Hakansson och Ford (2002) presenterar flera paradoxer som finns foér ledare i
nitverksféretag. En av dem ér att nitverk innebir bide méjligheter och begrinsningar
for ledare. Denna paradox ir relaterad till hur noderna 1 nitverket dr inbyggda, vilka
relationer som finns dem emellan och hur mycket de olika parterna investerat i
nitverket och i varandra. Paradoxen dr alltsa att beslutsfattare inom ett nitverksforetag
inte alltid kan agera som de sjdlva vill. En annan aspekt dr att det blir svdrare och dyrare
med férindringar utanfor nitverket, och istillet bér de ske inom nitverket. Slutligen
utvecklas en férstaelse for varandra inom nitverket, hur de borde och hur de verkligen
agerar, vilket bade dr en styrka och en begrinsning.

En andra paradox ir att i nitverksforetag finns mojligheterna bade att paverka andra
och att sjilv bli paverkad. Ett foretags relationer dr resultatet av dess strategi men
paradoxen dr att foretaget ocksa blir resultatet av vad som hinder i dess relationer, det
blir paverkat av de andra parterna likvil som det influerar andra. Utan relationer till
varandra har inte en enskild nod nédgot virde for nitverksféretaget. Det édr av yttersta
vikt att se ndtverket pa detta sitt, inget foretag kan ensamt utnyttja sina resurser till
fullo om de inte samarbetar med andra.

Ytterligare en paradox ligger 1 fOrmdgan att bide kontrollera och samtidigt inte
kontrollera nitverket. Ju mer ett foretag férsoker kontrollera och paverka nitverket i
deras eget syfte desto mindre effektivt och innovativt blir det, eftersom alla noder
hinger ihop och péverkas av varandra. Istillet bor ledare f6rséka dra nytta av de andras
resurser. Viktigast av allt dr att utnyttja andra féretags initiativ och kreativitet.

KUNSKAPSDELNING

I detta avsnitt 4r huvudsyftet att beskriva hur kunskapsdelning gar till och varfér det dr
viktigt. Till att bérja med gar vi emellertid igenom en kortfattad historik vilken férklarar
uppkomsten av kunskapsperspektivet inom foéretag, vilket vi anser ger en
grundliggande uppfattning om skilda sitt att se pa ett foretags tillgdngar. Sedan gir vi
djupare in pé att beskriva begreppen kunskap och kunskapshantering, vilka bada ir
huvudbestindsdelar i det direfter beskrivna kunskapsdelningsbegreppet.
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KONTEXT

I virt sambhille har vi pd senare tid gatt alltmer fran arbetsintensiva
tillverkningorganisationer till organisationer som skapar konkurrenskraft genom
kunskap och kreativitet istdllet f6r med muskelkraft. Som resultat av detta efterfrigas
inte bara andra typer av minniskor utan ocksd nya former av organisationer. Dessa
organisationer dr, som vi beskrivit tidigare, ofta mindre, plattare och mindre hierarkiska
och som en effekt av detta arbetar firre, men bittre kvalificerade personer inom
foretagets viggar, och ett storre antal anlitas och hyrs in vid behov (Myers, 1996).

Att titta pa en organisation frin ett bredare perspektiv vad giller féretagets tillgangar dr
egentligen inget nytt fenomen. Penrose (1959) beskrev, redan pd mitten av 1900-talet,
organisationer ur ett resursbaserat perspektiv dir hon poingterade att foretag inte
endast skulle ses som en portfélj av produkter. Istillet borde organisationen uppfattas
som en enhet bestdende av olika resurser, méjligheter och kompetenser, vilka alla
spelar in vid skapandet av foretagets produkt, vare sig produkten dr materiell eller
immateriell.

In this society knowledge is the primary resource for individuals and for the
economy overall. Land labour and capital — the economist’s traditional factors of
production — do not disappear, but they become secondary. They can be obtained,
and obtained easily, prowded' there is a specialised knowledge. At the same time,
however, specialised knowledge by itself produces nothing. It can become
productive only when it is integrated into a task. And that is way the knowledge
society is also a society of organisations:_ the pu;'pose and function of every
organisation, business and nonbusiness alike, is the integration of specialised
knowledge into common task.

Drucker 1992.

Bild 10. Resursbaserat synsitt (Malhotra, 2000, sid 28-29)

Detta péstaende (se bild 10) visar klart och tydligt att kunskap dr av central betydelse
med hinvisning pa organisationer ur ett resursbaserat perspektiv (Prahalad & Hamel,
1990; Conner & Prahalad, 1996). Det dr dock inte heller helt korrekt att titta pa
organisationer bara som en ansamling av kunskap. Det kunskapsbaserade synsittet
bekriftar vikten av kunskap for att skapa konkurrensférdelar, men det markerar dven
foretagets andra tillgingar som  viktiga stodelement vid skapandet av
konkurrensférdelarna (Malhotra, 2000).

Olika perspektiv pa kunskap

Det finns olika sitt att se pa kunskap och vi kommer nedan att gi igenom tva som
nidmns atskilliga ganger 1 litteraturen. De olika sitten att se pa kunskap blir patagliga
vid kategorisering av kunskap och genom att forstd hur perspektiven skiljer sig at kan
bittre hantering av kunskap forsikras, bade pa individ- och organisationsnivd. Genom
att erkdnna att det existerar olika kunskapsperspektiv kan det enklare viljas ett visst sitt
att se pa kunskap beroende pa olika specifika situationer (von Krogh et al, 2000) som
till exempel vid en rekryteringsprocess. von Krogh, Roos och Kleine besktiver detta;
"The conscious choice of an epistemological mode is a critical success factor for research and
management” (von Krogh et al, 2000, s. 37).

Inom affirsvirlden har managementomradet linge dominerats av ett rationalistiskt
perspektiv, vilket innebir att individ och verklighet har betraktats var och en for sig.
Minniskors handlande har forklarats med hjilp av ekonomiska lagar och kausala
samband. Allt som sker kan forklaras utifrin yttre orsaker. Den rationalistiska ansatsen
bygger pa forestillningen att verksamheter har mil som dr mer eller mindre givna.
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Samtidigt har ledningen i féretag ansetts kunna paverka fOrutsdttningarna for
manniskors agerande genom att utforma regler, rutiner och beléningssystem. I enlighet
med det rationalistiska perspektivet, med hinvisning pa ledning av organisationer, har
kunskap och lirande betraktats ur ett kognitivistiskt perspektiv (Sandberg & Targama,
1998). Det kognitivistiska perspektivet hirstammar fran mitten av 1950-talet och inom
ramen for det ses organisationer som Sppna system vilka skapar och utvecklar kunskap
genom att formulera exakta, noggranna férestillningar av organisationens redan
tordefinierade virld. Eftersom kunskap symboliserar bilden av denna virld dr
insamling och spridning av data de huvudsakliga aktiviteterna fér att utveckla och
komplettera kunskapen. Ju mer data en organisation kan samla in, desto nidrmare
verkligheten kommer organisationens representation att vara (von Krogh et al, 2000).
For att forklara nirmare, inom det kognitivistiskt perspektiv ses kunskap som ett
objekt vilket 4t separerat frin individen. Det finns endast en sann verklighet och en syn
pd objektet, vilket innebdr att minniskans perception och tinkande reduceras till
funktionen att dstadkomma en representation av denna verklighet i medvetandet och
minnet (Sandberg & Targama, 1998).

I motsats till det kognitivistiska perspektivet har det vuxit fram ett alternativ, ett mer
filosofiskt sitt att betrakta kunskap. I allmanfilosofisk mening dr detta inget nytt. Inom
filosofin har det linge debatterats och ifrdgasatts vad kunskap egentligen dr och vilka
moéjligheter vi har haft att skaffa oss kunskap om verkligheten. Detta synsitt kan kallas
for ett forstaelsebaserat, tolkande perspektiv (Sandberg & Targama, 1998). Kunskapen
definieras hir utifrin den inneb&rd som kunskapen har f6r personen som uttalar sig
om den (von Krogh et al, 2000). Nonaka och Takeuchi (von Krogh et al, 2000, s. 43)
kallar detta f6r "a dynamic process of justifying personal belief toward the truth”. Individen
rittfardigar sanningen i sina virderingar baserat pa observationer i virlden. Dessa
observationer i sin tur beror helt pd individuella erfarenheter. Varje individ maste
sdledes skapa sin egen kunskap genom erfarenheter av olika slag. Mening skapas utifrin
den situation som individen befinner sig i (Nonaka & Takeuchi, 1995). Sett ur detta
petspektiv maste kunskap alltid bevisas pé ett eller annat sitt, men en absolut sanning
kan aldrig uppnis (von Krogh et al, 2000). Kirnan 1 detta perspektiv dr att vara
forestillningar om verklicheten skapas av oss sjilva och andra pd grundval av vara
erfarenheter och 1 kommunikation, samspel och jimférelse med andra minniskor
(Sandberg & Targama, 1998).

Kunskap uppstar genom handling och forstaelse

Om kunskap dr, i likhet med det forstaelsebaserade, tolkande perspektivet, en
konstruktion av verkligheten som uppstir i kommunikation och integreting med andra
individer, kan kunskap inte ses som nagot som individen bar 1 form av sma
kunskapspaket. All data och information som finns lagrad i databaser och bécker och
som individen kan ta till sig dr exempelvis inte kunskap i sig. Aven om individen
besitter data och information dr steget langt till kunskap (Sdlj6, 2000). Denna
uppfattning delas dven av bland andra Tsoukas (1997), Starbucks och Porrini (2002)
samt Alvesson (1992). Skillnaden mellan data, information och kunskap framhalls ofta,
men trots detta verkar forskare inom omriadet emellanit ha svarigheter foérklara
begreppen och skilja dem at.

Data definieras ofta som ren fakta, mattenheter eller statistisk data. Information kan
beskrivas som tillimpad data, det vill sdga organiserad och behandlad data. Kunskap ir
i sin tur tillimpad information, den ska vara kontextuell och relevant. Att inneha
kunskap om ndgot betyder att personen i fraga kan anvinda kunskapen till att 16sa ett
visst problem. Att bara inneha information inom samma dmnesomrade behéver inte
alls betyda samma problemlésningsférmaga. Medan information 4r strukturerad, ir
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kunskap luddig och svir att koppla thop med det ena eller det andra. Information ar
endast virdefull i de situationer nir den kan forstds och sittas in i en speciell kontext.
Kunskap ér virdefullt bara dd den kan sittas in i en kontext som delas utav andra. Sett
pa de tvd begreppen ur ett tidsperspektiv, samlas information pa hég 6ver tiden medan
kunskapen utvecklas, med andra ord 4r kunskap dynamisk (Turban & Aronson, 2001).

Stenmark (2002) hdvdar i sin tur, att begreppen dr nidra sammanvivda och stir i
inbérdes forhallande till varandra. Biade data och information behéver kunskap for att
kunna tolkas och pa liknande sitt krdvs data och information vid skapandet av ny
kunskap. Gammal kunskap ér virdefull vid reflektion av data och information och nir
datan och informationen ir fOrstdelig och relevant formas ny typ av kunskap 1 huvudet
pd den tolkande personen. Kunskap ér alltsi ndgot som individer anvinder i sitt
vardaglica handlande med vars hjilp problem kan 16sas. Med hjilp av kunskap kan
kommunikation och praktiska situationer hanteras pa dndamalsenligt sitt. Den hjilper
personer att se ett problem eller en fbreteelse som nagot bekant och som nagot
personen i friga har tidigare erfarenhet av. Kunskap bestir dock inte enbart av
férmégan att kunna I6sa ett problem eller hantera en situation, eftersom problem och
situationer inte kommer firdigdefinierade i de flesta sammanhang. Tvirtom, en
visentlig férméga dr att kunna hitta en definition av en situation som dr meningsfull
och som gbr det méjligt att hantera problem och komma vidare (Silj6, 2000). Varje
anvindning av kunskap ir dirfér en kreativ och skapande process dir minniskor
organiserar hindelser och problem utifrin det de redan kédnner till eller har erfarenhet

av (Molander, 19906).

I litteraturen beskrivs vidare olika typer av kunskap beroende pa vad den bestar av och
hur den uppfattas. Vi har inte f6r avsikt att gi speciellt djupt in pd forklaringar och
tolkningar av olika sorters kunskap da vi anser det vara irrelevant f6r var undersékning.
Vi vill dock kortfattat férklara Polanyis (1967) distinktion mellan #ys# respektive explicit
kunskap. Om vi som ldsare har kinnedom om skillnaden mellan dessa tva begrepp blir
det ldttare att sdtta sig in i kommande teori. Tyst kunskap dr personlig, specifik for ett
visst sammanhang och dirmed svar att formalisera och kommunicera. Mycket av virt
vardagskunnande utgbrs av tyst kunskap, till exempel kunskapen om hur vi hiller
balansen pa en cykel. Explicit kunskap, eller kodifierad kunskap som den ibland ocksa
kallas, syftar pa kunskap som dr 6verforingsbar pa ett formellt, systematiskt sitt.

Individuell och organisatorisk kunskap och lirande

Kunskap ses 1 litteraturen inte enbart som personlig eller individuell. Den kan ocksa
vara kollektiv, sisom fallet inom organisationer. Ny kunskap startar dock alltid med en
individ. Forst direfter kan en individs personliga kunskap férvandlas till organisatorisk
kunskap som i sin tur kan ge virde till foretaget som helhet. Aven om det i litteraturen
oftast refereras till organisatorisk skapande av kunskap, dr det uppenbart att
organisationen sjilv inte kan skapa kunskap utan initiativ frdn en individ och dérefter
interaktion mellan individer i en grupp. Kunskapen kan utkristalliseras i grupp genom
dialog, diskussion, observation och delade erfarenheter (se bild 11).
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Tacit knowledge

(4)the new employee
discusses the
process with a
colleague over coffee
and it provokes a
further improvement

(1) An employee
comes up with and
posts an idea to
improve response to

idea service calls
Conversation Codification
Learning & Re-use &
Internalisation combination

(3) A new Call Centre

(2) The idea gets

Explicit knowledge

built into the
company’s
automated Call
Response System
processes

employee uses the
process and gets
complimented by the
customer

Bild 11. The cycle of knowledge creation (Malhotra & Yogesh, 2000)

Med andra ord spelar gruppinteraktioner en stor roll vid skapandeprocessen av
kunskap, de tillhandahaller en delad kontext dir individer kan interagera med varandra
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Duncan och Weiss (1979) identifierar ocksa att skapandet
av kunskap bérjar med individen och att det maste finnas organisatoriska processer dir
den individuella kunskapen blir organisatorisk kunskap. Detta behéver inte vara
formella processer utan kan snarare vara av social natur och bestdr av integration
mellan manniskor (von Krogh et al, 2000). I detta sociala samspel f6rséker manniskor
att zo/ka och forstd verkligheten for att fi en meningsfull och begriplig bild av sin vérld
sd att de kan handla direfter inom organisationens ramar (Sandberg & Targama, 1998).

I samband med individuell och organisatorisk kunskap anser vi det vara relevant att
definiera begreppen /lirande organisationer, organisatoriskt minne samt organisatoriskt lirande.
En lirande organisation syftar pd en organisations mojlighet att lira sig frin tidigare
erfarenheter. Om ett féretag ska kunna forbittra sig sjilvt maste det forst besitta
férmagan, som vi nimnde ovan, att omvandla individuell kunskap till organisatorisk
och direfter att lira sig. Termen ldrande organisation indikerar pa att det finns ett
organisatoriskt minne och ett syfte att spara, framstilla och dela med sig av det.
Anvindning och utveckling av organisatoriskt minne dr didrmed kritiskt for att en
organisation ska etableras, vixas och fostras til en lirande organisation.
Organisatoriskt lirande dr ddrmed utvecklingen av ny kunskap och insikt, férst pa
individuell niva och sedan pd organisatorisk nivd. Utvecklingen av ny kunskap kan
sedan komma att pdverka beslut och beteende inom organisationen. Organisationer
som inte anpassar sig till dessa férindrande villkor kommer men stdrsta sannolikhet
inte kunna konkurrera pa marknaden (Turban & Aronson, 2001; Masalin, 2003).

I ovanstdende stycken har vért mal varit att skapa en grundliggande forstaelse f6r vad
kunskap ir, eller ge en insikt 1 att det finns olika sitt att se pa kunskap och dess
inneb6rd. I kommande stycken gar vi vidare in pa att redogdra f6r hur kunskapen kan
hanteras inom organisationer.
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Kunskapshantering

Vi kommer nedan att férséka beskriva och ge en allmin uppfattning om vad som
innefattas av kunskapshantering for att bittre forstd hur det leder till och férenklar
kunskapsdelningen inom en organisation. Organisatorisk kunskap, som vi besktrev i
tidigare, kan samlas under begreppet kunskapshantering och syftar pa att kunskap éir
ndgot som madste skétas och administreras. Kunskapen inom en organisation uppstar,
som vi nimnt ovan, bland minniskorna inom organisationen och det dr av stor
betydelse att organisationen kinner till vilken kunskap den besitter och vilken
ytterligare kunskap den behéver £6r att uppna sina mal (Malhotra, 2000). Kunskap, i
den utstrickning som den ses som en tillging, maste kunna utvixlas mellan personer
och den miste f4 mojlighet att vixa och utvecklas (Turban & Aronson, 2001). Syftet
med en kunskapshanteringsstrategi boér sdledes vara att fOrstd  vilka olika
kunskapsenheter som existerar inom organisationen och vilka kanaler for
kunskapsdelning som finns eller behévs emellan dem (Malhotra, 2000). Sett ur det
petspektivet inkluderar kunskapshantering de intellektuella resurser och aktiviteter som
finns inom en organisation.

Begreppet kunskapshantering fick inte nigon stérre uppmirksamhet férrin i slutet av
1990-talet. Aven om dmnet hade berérts tidigare var det forst under detta drtionde som
kunskapshantering blev allmint accepterat som en viktig angeligenhet inom
foretagsvirlden (Malhotra, 2000). Ditefter har begreppet fatt enorm uppmirksamhet
bédde i den akademiska virlden savil som i affdrsvirlden. Trots, eller kanske pd grund
av, detta breda intresse har kunskapshantering inte fatt en klar, generell definition.
Istillet dr litteraturen full av olika benimningar, en del mer lika varandra dn andra
(Stenmark, 2002, s. 12).

Bild 12. Olika definitioner pi kunskapshantering

Enligt Hansen, Nohira och Tierney (1999) finns det tvi dominerande strategier for
kunskapshantering. Dels finns ett “hdrt” kodifieringsperspektiv. men dven ett
personaliseringsperspektiv. Organisationer som anvinder sig av kodifieringsstartegier
utgir fran IT-systemet. Kunskapen kodifieras noggrant och lagras i databaser dir den
ar lattillgdnglig och s6kbar fo6r alla inom organisationen. De organisationer som istillet
anvinder sig av personaliseringsstrategier utgér frin minniskorna inom organisationen.
De ses som kunskapsbirare och fokus ligger pd personliga méten minniskor emellan,
skapandet av nidtverk och métesplatser ddr den tysta kunskapen littare kan utvecklas.
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Dessa organisationer anvinder sig ocksd av informationsteknologi, men det uppfattas
som sekundirt och anvinds frimst for att undetlitta kontakter och kommunikation.
Ofta ldggs fokus pd hantering av den explicita kunskapen, det vill siga organisationen
ser mdnga ginger pd kunskapshantering ur ett kodifieringsperspektiv. Det dr dock
viktigt att ha i atanke att kunskap inte endast dr ett konkret objekt som alltid kan
kodifieras och delas pa sa sitt (Skyrme, 1998). Foretag bor i stérre utstrickning
anvinda sig av personaliseringsstrategier som frimjar socialt samspel och pé sa sitt kan
dven den tysta kunskapen yttra sig. P4 samma sitt som data, information och kunskap
ar titt sammanvivda, stir dven explicit och tyst kunskap oftast i inbordes férhédllande
till varandra och det kan ménga ginger vara svart att betrakta dem avskilt frin
varandra. Explicit kunskap hos en person, kan vara tyst kunskap hos en annan
beroende pa situation och omstindigheter (von Krogh et al, 2000).

Mailet med kunskapshantering kan alltsd sdgas vara att finga, lagra och tillhandahilla
anvindbar kunskap pa ett enkelt sitt f6r att vem som helst som behéver komma it
kunskapen varsomhelst och nir som helst, ska kunna géra det (Turban & Aronson,
2001). Kunskapshantering anses ofta vara en organisatorisk process bestdende av ett
antal aktiviteter (Stenmark, 2002). Beroende pd vilken forfattare vi refererar till dr
skiljer sig dessa aktiviteter ar eller tar mer eller mindre utrymme 1 processen. Enligt
Stenmark kan det underlitta att tinka pa kunskapshantering som olika organisatoriska
anstringningar som hjilper individerna att bittre anvinda kunskapen i foretaget.
Kunskapshantering kriver en enorm férindring av organisationskulturen och sittet
som minniskorna ser pa kunskap. Turban och Aronson (2001) betonar vikten av att
foretaget skapar ett behov och en vilja hos manniskorna inom organisationen att dela
med sig for att kunskapshanteringssatsning 6verhuvudtaget ska vara virdefull. Nir
detta vil dr gjort och olika kunskapsenheter och kanaler ir identifierade kan det
funderas pa limpligt tekniskt stéd (Malhotra, 2000).

DEFINITION AV KUNSKAPSDELNING

Kunskapsdelning handlar, férutom delning av den kodifierade kunskapen, om att
aktivera den tysta kunskapen hos individerna i organisationen sa att den kan yttra sig i
handling och férstielse som skapar virde i1 organisationen som helhet (Johannessen et
al, 2001). Detta dr dock inte gjort i en handvindning. Boone (1997) menar att
kunskapsdelning ofta dr en kaotisk oordnad process dir medarbetarnas syn pa
kunskap, kunskapens virde och anvindningsomrdde paverkar processen att dela men
ocksi sjilva skapandet av kunskap.

Kunskapsdelningsprocessen kan sigas ha tva olika inneborder, vilket syftar pa att den
person som delar med sin av sin kunskap, bidrar till att de som tar del av kunskapen
och personen sjilv fir en gemensam bild och plattform att relatera till. De tvd rollerna,
”den som tar emot” och “den som ger” dr titt sammankopplade (Dixon, 2000).
Stewart (1999) betonar ocksa att kunskapsgenerering och kunskapsdelning bygger pa
varandra. Ny kunskap genereras genom att den skapas och uppticks och kunskap delas
genom att gammal kunskap dteranvinds, férpackas och appliceras i nya sammanhang
eller sprids genom dialog i vilken kunskap ocksa uppstar. For att en dialog ska dga rum
ar det viktigt att det finns ett gemensamt sprak, ett behov och en gemensam mening
med det som diskuteras.

Nonaka och Takeuchi (1995) férklarar pé liknande sitt, att kunskapsdelningsprocessen
inom en organisation startar med att individerna delar tyst kunskap emellan sig genom
socialisering. Direfter omvandlas den tysta kunskapen, genom integration och
kommunikation mellan individer, till explicit i form av till exempel en ny idé eller
koncept. Denna process kan ses som externalisering. Den nya idén maste pd nigot sitt
verifieras av organisationen och om den gor det, omvandlas den direfter till niagon
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sorts arkitektur. Denna arkitektur kan ta formen av en hird produktutveckling eller en
mjuk innovation, som till exempel ny ledningsfilosofi eller organisationsstruktur.
Slutligen breddas kunskapen ut, frdn en division till en annan, intraorganisatoriskt eller
externt utanfér den egna organisationen. For att kunskapsdelning ska dga rum dr det
viktigt att de involverade parterna har en nigorlunda gemensam kunskapsbas att utgd
ifrdn (Stewart, 1999; Cummings & Teng, 2003).

IT-st6d kan ha en betydande roll f6r kunskapsdelning och informationsspridning inom
organisationer. Informationsteknologin underlittar dock frimst spridningen av den
explicita kunskapen varfér delning av tyst kunskap maste ske pa ett annat sitt. I denna
kontext maste det fokuseras mer pa sociala sammanhang och interaktionen mellan
manniskor. IT-st6d ses hir som en hjilp for att forbittra forutsittningarna till att den
sociala interaktionen dger rum eller for att stédja den (Stewart, 1999). I likhet med
denna syn pd IT-stéd poingterar Walsham (2001) att kunskapsdelning som endast
baseras pa tekniskt st6d, dr svart att uppnd. Han anammar istillet ett synsitt dir
manniskan sitts 1 centrum och betoningen liggs pd den tysta kunskapen. Det stddjer
den manskliga tanken och handlingen, samt férstaelsen och tolkningen som ér relevant
nir minniskor kommunicerar med varandra och kunskapsdelar. Utifrdn detta synsitt ar
det inte sdkert att en 6kad mdijlighet till insamling och behandling av data med stéd av
IT eller elektronisk kommunikation leder till férbittrad kommunikation och handling
mellan individer.

Varfér 4r kunskapsdelning viktigt och hur motiveras individer till
kunskapsdelning

Ledare bor forstd att vi numera lever i kunskapssambhillet och att kunskap dr en av de
viktigaste resurserna ett foretag kan ha. Med andra ord tillhér framtiden de individer
som sitter inne med kunskapen, de som anvinder sina huvuden istillet f6r sina hinder.
Nyckeln till framtida framging ligger i att trdna och utbilda dessa individer.
Kunskapsdelning dr delvis en minniska-till-ménniskaprocess, en kulturell process och
en organisatorisk process. For att verkligen kunna paverka en organisations
kunskapsbas, dr det viktigt att uppmuntra minniskor till att dela med sig genom att
utveckla en kultur som sporrar till kunskapsdelning samt skapa en
organisationsstruktur som mojliggdr effektiv interaktion mellan mdnniskorna i
organisationen (Malhotra, 2000). Nér manniskor interagerar med varandra i en social
process, till exempel i en dialog, utvecklas en gemensam fOrstielse. Deltagarna i
diskussionen utvecklar, reproducerar och omformar sin egna och de andra deltagarnas
forstielse for det diskussionen berdr (Sandberg & Targama, 1998). Pi sd sitt utvecklas
en gemensam kompetens ocksa och en kinsla av samhérighet kring den plattform som
utvecklats tillsammans (Dixon, 2000). For att ett foretag ska bli bittre pa att absorbera
kunskap och slippa vidare den till individer i organisationen kan det vara relevant att
ha nagra tinka lite extra i féljande banor (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Organisationen bor skapa sig en kunskapsvision, vilken kommuniceras till hela
toretaget. En kunskapsvision utvecklar ett engagemang bland medarbetarna och en
kinsla av vilken sorts kunskap de borde efterséka. Vidare bor féretaget inse vikten med
varierande kompetenser bland medlemmarna 1 organisationen. Det berikar
organisationens insikts- och intuitionsférméaga (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En milj6 dir kontinuetliga och intensiva interaktioner mellan individer kan dga rum ér
ocksa relevant for att skapa och utveckla kunskap. Walsham (2001) foreslar ”praktiska
gemenskaper”, si kallade ”communities of practice” for att skapa ritt miljé och att
frimja kunskapsdelning. Lave och Wenger (1991) introducerade begreppet och
beskriver det som "(...) an activity system abont which participants share understandings
concerning what that means in their lives and for the community. They thus are united in both action
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and in the meaning that that action has, both for themselves and for the larger collective” (s. 98). Det
har visat sig att den stdrsta delen av organisatoriskt lirande sker inom ”communities of
practice” och inte inom formella konstellationer som till exempel arbetsgrupper och
seminarier (Lave & Wenger, 1991; Davenport & Prusak, 1998). Ett annat sitt att skapa
en gemensam plats som frimjar deltagande, samarbete och kunskapsskapande och
kunskapsdelning pa alla nivaer inom foretaget dr en miljé som von Krogh, Ichijo och
Nonaka (2000) kallar f6r ”ba”. Ba dr japanska och betyder plats. Det dr ett koncept
som bygger pd skapandet av en gemensam plats dir relationer kan utvecklas och
vardas. Ba kan vara fysisk, virtuell och mental eller en kombination av bada dessa. Den
fysiska platsen kan ses som fOretagets fysiska struktur, till exempel den
organisationsform som foreligger. Den virtuella platsen kan ses som IT-strukturen som
mojliggér virtuella méten genom till exempel email eller diskussionsforum. Den
mentala platsen syftar pd gemensamma ideal, visioner, idéer och gemensamma
berittelser. Platsen utgor ett slags ramverk inom vilket medarbetarna agerar och inom
vilket de strivar mot samma mal (Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

Foretag bor dven inta en flexibel och 6ppen instillning mot innovationer av olika slag,
vilket resulterar i Sppenhet mot nya idéer och kunskap. Ett féretag miste stindigt och
dynamiskt kunna anskaffa, insamla, utnyttja och skapa kunskap foér att sedan kunna
kategorisera och sitta in i ritt sammanhang si att kunskapen kan tillimpas av andra i
organisationen (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Walsham (2001) poidngterar dock att minniskor av olika anledningar, trots
kunskapsvisioner, sociala interaktioner och ritt miljéer, inte vill dela med sig av sin
kunskap. Det finns flera olika sitt att f6rska dndra pa detta beteende, ett vanligt sitt ér
att locka med ekonomiska beloningar eller andra incitament f&r att stimulera
manniskor till arbete.

I foljande stycke presenterar vi en modell 6ver kunskapsdelning dir vi pa ett annat sitt
kommer att strukturera upp vilka faktorer som kan piverka kunskapsdelning i
organisationer. En del aspekter kommer igen frin tidigare teori i liknande eller
utvecklad form, medan andra inte har nimnts innan.

MODELL OVER KUNSKAPSDELNING

Vi hat studerat en modell av Gupta och Govindarajan (2000), vilken fokuserar pa vilka
faktorer som spelar in for att uppna tillfredstillande kunskapséverféring inom
multinationella féretag. Vi har dven tittat nirmare pa andra fOrfattares och forskares
teorier om vilka faktorer som paverkar kunskapsoverféringen vid olika stadier i
processen. Teorierna gir i vissa avseende hand i hand men i andra tar de lite olika
inriktningar. Tillsammans anser vi dock att de bildar en bra teorigrund for
kunskapséverforing och kunskapsdelning vid intraorganisatoriska sammanhang. Vi
bérjar  hir nedan med att presentera huvudfaktorerna (se bild 13) i
kunskapsdelningsmodellen for att direfter ge en bittre forstielse och ga djupare in pa
vad som péverkar varje huvudfaktor.

m m P oo Tillgénglighet av
Vérde pé sandarens Motivation hos sandaren il redgstgllande

kunskapsbas att dela med sig 6verforingskanaler

Motivation hos Absorberingsméjlighet
mottagaren att ta emot hos mottagaren

Bild 13. Modell dver faktorer som paverkar kunskapsdelning

Gupta och Govindarajan (2000) nimner fyra observationer som har motiverat till deras
studie, vilka vi anser 4r relevanta att ta upp innan vi beskriver vir modell mer ingdende.
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1. Alla organisationer besitter en stor mangd kunskap. Som en natutlig f6ljd av
det resursbaserade perspektivet pd organisationer dr denna obsetrvation sd vitt
accepterad och har i stort sett blivit grundliggande i teorin. Av ett féretags alla
moéjliga tillgdngar 4dr foérmodligen kunskapsbasen den som utgbr stors
mojlighet till differentiering och konkurrensférdelar.

2. Anledningen till varfér multinationella féretag existerar beror huvudsakligen
pad deras férmédga att Gverféra och utnyttja kunskap mer effektivt och
dndamdlsenligt 1 intraorganisatoriska sammanhang 4n genom externa
marknadsmekanismer. Detta argument dr ocksa vida accepterat och gér oftast
under benimningen ’received theory”.

3. Multinationella féretag existerar enbart pd grund av deras verligsna férméga
att utnyttja interna kunskapsfléden och didrmed kunskapsdela, men det betyder
inte att kunskapsdelning sker konsekvent och kontinuerligt.

4. Trots granskningen av interna kunskapsfléden inom multinationella foretag
finns det, bortsett frin ndgra undantag, vildigt lite empirisk undersékning
kring vilka faktorer som paverkar kunskapsflédena och kunskapsdelningen.

Szulanski (2000) betonar, i likhet med punkt tre ovan, att enbart innehavandet av
kunskap ndgonstans i organisationen inte behéver betyda att andra delar av
organisationen drar nytta av denna kunskap. Organisationer kdnner oftast inte exakt till
vad de vet och detta beror pa att kunskapsfléden i stor utstrickning ar sticky”, det vill
sdga besvirliga och svira att uppna. Han nidmner ocksda att det dr bittre att se
kunskapsfléden som en kontinuerlig process istillet for ett tillfilligt handlande. Genom
att titta pid det som en process dr det ldttare wurskilja svarigheter och
péaverkningsfaktorer under vissa stadier i processen. Forklaringar pd uppkomsten av
Overfoérings- och delningsproblem kan som utgingspunkt finnas i grundliggande
kommunikationsmodeller (se bild 14).

Meddelande Sandare > Kodare > Kanal

Tolkning av det
skickade
meddelandet

Overforing via
kana

Avkodare » Mottagare

Y

Bild 14. Huvudelement vid tvavégskommunikation

Effektiviteten i en siddan kommunikationsmodell beror huvudsakligen pa hur starka
banden dr mellan elementen, vilket i sin tur beror pd nira relationen mellan sindare
och mottagare dr och hur bra de kommunicerar med varandra. Hur betydelsefull
Overféringen blir beror dven pa bendgenheten och tillgingligheten hos sidndare och
mottagare (Szulanski, 2000).

Kunskapsdelning inom multinationella foretag kan ske inom grinserna for
interorganisatoriska nitverk, som kan besta av flera enheter. I och med det kan
kunskapsfléden inom dessa nitverk studeras pa tre olika sitt: #odal, vilket fokuserar pa
beteendet hos individuella enheter; dyadic, vilket fokuserar pa forenat beteende hos
enhetspar samt; systematiskt, vilket fokuserar pd hela nitverkets beteende sammantaget.
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I och med den stora komplexiteten av detta undersdkningsomride samt relativt lite
tidigare forskning kring dmnet har Gupta och Govindarajan (2000) valt att endast
inrikta sig pd beteendet hos individuella enheter. Direfter har de kommit fram till att
kunskapsflédena i organisationer kan bero pid féljande fem faktorer: virdet pa
sindarens kunskapsbas, motivationen hos sindarens att dela med sig, tillginglicheten
av tillfredstillande 6verféringskanaler, motivationen hos mottagaren att ta emot samt
absorberingsméjligheten hos mottagaren. Vi kompletterar hir varje faktor med teorier
inom samma omrade fast av andra fOrfattare. Detta fOr att ge mer trovirdighet at
modellen samt gbra den mer applicerbar pd nitverksféretag i sin helhet och inte endast
multinationella organisationer som modellen férst riktade sig emot.

Virdet pa sindarens kunskapsbas

Kunskapséverforing mellan enheter inom en organisation dr inte kostnadsfria.
Dessutom har olika resurser olika virde beroende pd hur de uppfattas. Det betyder att
ju storre virde en sindares kunskapsbas har fér resten av organisationen, desto
attraktivare 4r den f6r andra enheter inom organisationen. Virdet pd sindarens
kunskapsbas kan bland annat bero pid sidndarens storlek och ekonomisk nivd samt
under vilka férutsittningar en ny enhet blir del av organisationen (Gupta &
Govindarajan, 2000). Virdet pa sdndarens kunskapsbas kan dven bero pa dennes
kompetens, utbildning och expertis inom aktuellt omrdde; ju mer kunnig sindaren ir,
desto mer attraktiv blir dennes kunskapsbas. Detta kan vara ett resultat av hur pass
innovativ och 6ppen mot nya saker och ting sindaren dr. Nir sdndaren ér intresserad
och flexibel kan den 6ka sin kunskapsbas och dirmed virdet pa den (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Ahrne (1994) betonar vikten av minskliga relationer och likasa
betonar Hékansson och Ford (2002) relationerna, vilka kan innehélla olika sorters
kunskap och ddrmed viger kontakter och relationer tungt. Nir resurser och kunskap
delas fran alla hdll och kanter uppstir, som vi tidigare nimnt, positiva synergieffekter
Doz & Hamel, 1998) och externa kontaktnit uppfattas dirfér som en viktig faktor
som Okar virdet av sindarens kunskapsbas.

Motivation hos sindarens att dela med sig

Motivationen att dela med sig att 6ka kommer att 6ka i den utstrickning som sidndaren
blir belénad f6r sina kunskapsdelningsinsatser, vilka leder till férbittrad prestation fér
hela nitverksforetaget (Gupta & Govindarajan 2000). Motivationen hos sindaren
beror, med andra ord, pd vilka incitament som ges fér att skapa motivation till
samarbete eller konkurrerande med mottagaren (Szulanski, 2000). Myers (1996) menar
att ledningen maste bel6na eller straffa individerna f6r deras prestation. Individuella
beloningar kan vara direkt knutna till individuella insatser eller vara knutna till
grupprestationer och kan bestd av en viss bonus beroende pa gruppens arbete.

Szulanski (2000) menar att organisationskultur, normer och virderingar, incitament,
anvisningar, rekommendationer och stéd i stor utstrickning paverkar huruvida enheter
inom organisationen ser kunskapsdelning som en naturlig del av arbetet eller inte. Om
sindarens sitt att se pd arbetssitt och kultur inom organisationen skiljer sig markant
fran mottagaren, kommer detta att férsimra Gverféringen. Genom att anamma samma
normer och regler kommer en hégre grad av férstielse och férutsigbarhet uppsta
mellan parterna och dessutom gar parterna till viga pd samma sitt vid Sverforingen
(Cummings & Teng, 2003). En organisationskultur som understryker lirande
underlittar inte bara for det organisatoriska lirandet, utan speciellt for
kunskapséverforingen och kunskapsdelningen i sig (Aubrey & Cohen, 1995; Masalin,
2003). Pi sa sdtt dr det av stor betydelse f6r motivationen att ledningen féresprikar en
kultur- och kunskapsvision vilkken kommuniceras till medlemmarna (Nonaka &
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Takeuchi, 1995). Med kommunikation kan minniskor sporras till att deltaga och vara
med och péverka sin situation (Strid, 1999).

Tillginglighet av tillfredstidllande 6verféringskanaler

Kunskapséverféringen beror dven pa hur 6verforingskanalerna dr i1 sig. Hir syftar
Szulanski (2000) pd kanaler for att skapa villighet och mdjlighet f6r de olika
organisationsenheterna att fullborda kunskapséverféring och kunskapsdelning.
Overféringskanaler kan vara bade personliga eller opersonliga (Strid, 1999) alternativt
informella eller formella (Gupta & Govindarajan, 2000). Kanalerna paverkar pa olika
sitt kunskapséverforingen mellan enheter (Strid, 1999) och det ér viktigt att kinna till
vilken inverkan de har pa kunskapsdelningen. Informella kanaler skapas vid personlig
integration, Oppen kommunikation och under andra sociala former (Gupta &
Govindarajan, 2000). Formella kanaler avser bestimda arbets- och expertgrupper,
kommittéer och si vidare. Ju mer en enhet integrerar med andra enheter i
organisationen genom formella konstellationer desto bittre 4r kontinuiteten pé
kommunikationen (Gupta & Govindarajan, 2000).

Motivation hos mottagaren att ta emot

Mottagarens motivation att ta emot extern kunskap kan ligga i dennes nyfikenhet och
angeldgenhet att lira sig och dessutom kan incitament 6ka denna angeldgenhet (Gupta
& Govindarajan, 2000). Mottagaren kan vara mer eller mindre motiverad att acceptera
kunskap utifrin. Om motivationen idr lig kan det resultera i férhalning, passivitet,
péhittad acceptans, sabotage eller total vdgran att ta del av ny kunskap. Mottagarens
motivation kan dven bero stark pd om denne anser sindaren vara trovirdig och palitlig
(Szulanski, 2000). Vidare kan mottagarens brist pa egen virdefull kunskapsbas ha stor
inverkan pi dennes engagemang i mottagandet av ny kunskap. Aven ledningens krav
pd att enheterna ska ta emot och tillimpa ny kunskap har stor betydelse for
mottagarens motivation (Gupta & Govindarajan, 2000).

Pa samma sitt som kultur, vision och ledning dr viktigt for att skapa motivation hos
sandaren, dr dessa faktorer relevanta for att 6ka motivationen att ta emot ny kunskap
hos mottagaren. En framgingsrik ledare sdrjer f6r att minniskorna i organisationen
konfronteras med och far ta del av nya tankegingar, metoder och synsitt och darfér
hittar metoder for att stimulera till engagemang och delaktighet (Sandberg & Targama,
1998). Attityder sdsom ’not-invented-here”, vilka kan minska mottagarens vilja att ta
emot ny kunskap, maste dndras (Gupta & Govindarajan, 2000; Hayes & Clark, 1985).
Ledningen bér istillet f6rmedla en Gppen instillning till innovationer, nya idéer och
kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Absorberingsmojlighet hos mottagaren

Vid referering till kunskapséverforing, syftas det ofta pa effeksiv Gverforing, inte bara pa
kommunikation eller informationsfldden. Mottagaren av kunskapen férvintas forstd
meddelandet tillrdckligt bra for att kunna agera efter det. Det kan dven pdpekas att
overforing av kunskap inte sker Sgonblickligen, utan det tar tid f6r minniskor att
absorbera informationen (Myers, 1996). Szulanski (2000) menar ocksa att en mottagare
kan variera i sin férmdga att absorbera, det vill sdga deras férmaga att utnyttja och
anvinda sig av ny kunskap. Mottagaren miste kunna utrangera gammal kunskap och
tillimpa ny kunskap. Gupta och Govindarajan (2000) anser i sin tur att mottagarens
absorberingsméijlighet beror pd om mottagaren dr bekant med den inkommande
kunskapen. Om mottagaren tidigare tagit emot och tillimpat kunskap inom samma
omrdde ir det enklare att absorbera ny kunskap inom samma eller nirliggande omrade.
Overféringen underlittas om partnerna delar eller har liknande kunskapsbaser
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(Cammings & Teng, 2003). Aven mottagarens tilltro till killan, mottagarens
forindringsbendgenhet samt vilken risk det innebdr att ta emot den inkommande
kunskapen paverkar mottagarens mojlighet till absorbering (Szulanski, 2000).

SAMMANFATTNING AV FAKTORER VID KUNSKAPSDELNING | NATVERKSFORETAG

Efter att ha studerat Gupta och Govindarajans (2000) modell £f6r hur kunskapsfléden
paverkas inom multinationella organisationer och direfter undersékt vad andra
forfattare siger angiende motivation, kunskapséverforing och kunskapsdelning, har vi
kompletterat modellen med vad vi anser vara relevant for kunskapsdelning pa
intraorganisatorisk nivd. I bilden nedan (bild 15) presenteras de faktorer som vi menar
péaverkar kunskapsdelning inom nitverk. Fragorna i modellen ér sidana som vi anser dr

viktiga att stilla i vira intervjuer med ledningar f6r diverse nitverksféretag.

v Ekonomisk status och
medlemska
v Hur ekonomisk stabil &r kallan?
v Under vilka forutsattningar ar
kéllan medlem?

v Grad av nytdnkande,
nx{skapande
v Hur innovativ och 6ppen for nya
trender och andra
nymodigheter ar kéllan?

v Listad kunskap,
erfarenhet, expertis
inom aktuellt omrade
v Hur ser kéllans meritlista ut?

vExterna
kontaktnat/andra
nitverk
v Hur stort och varierande ar
kéllans externa kontaktnat? Ar
han kopplad till andra natverk?

v Ledningens attityd vid
rekryteringstillfallet
v Hur ar tonen/attityden vid
rekrytering av nya konsulter?

v Ledarskap och kultur till
vardags
v Hur peppas konsulterna
individuellt?
v Bonussystem

v Formella i
gruppkonstellationer
v Hur sétts projektgrupper ihop?
v Existerar olika typer av
"expertgrupper”?
v Hur ser kontaktkanalerna inom
natverket ut?

v Informella i
gruppkonstellationer
v Sociala aktiviteter av olika slag
v Hur umgas folk d&?

v Ledningens attityd vid
rekryteringstillfallet
v Hur ar tonen/attityden vid

rekrytering av nya konsulter?

v Ledarskap och kultur till
vardags
v Vad gor en "hjalte”? Den som
drar hela lasset sjélv eller den
som involverar s ménga som
m'o'&'ligfc i J)rocess_en? .
Vad sander ledningen ut for
signaler angdende vad som &r
"ratt"?

<

< Vilja att
forandras/utvecklas
v For egen rakning/for natverket
som helhet

v Forandringsbarhet
v Vilka méjligheter har
konsulterna att vidta dtgarder
for forandring och utveckling?
v Hur kan konsulten forstd ocl
omvandla inhdamtad kunskap
och géra den till sin egen?

v Tilltro till kdllan
v Riskbendgenhet

v Tidigare kannedom om
kunskapen
v Hjélper konsulter med liknande
kunskaper och erfarenheter
varandra?

Bild 15. Faktorer vid kunskapsdelning
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SAMMANFATTNING OVER LITTERATURREFERENSER

I bilden (bild 16) nedan har vi sammanfattat den litteratur som vi byggt upp och
kompletterat Gupta och Govindarajans (2000) modell med. For att ge en tydlig och
enkel bild har vi valt att presentera de olika referenserna under respektive faktor som vi
anser deras teotrier hor hemma.

v Ekonomisk status och
medlemska
v Gupta, K., A.

V., 2000

Govindarajan,

v Grad av nytdnkande,
n\{\‘skapande
v Nonaka & Takeuchi, 1995

v Listad kunskap,
erfarenhet, expertis
inom aktuellt omrade
v Nonaka & Takeuchi, 1995

vExterna
kontaktnat/andra
natverk
v Ahrne, 1994
v H&kansson & Ford, 2002
v Doz & Hamel, 1998
v Cross, Borgatti & Parker, 1998

v Ledningens attityd vid
rekryteringstillfallet
v Nonaka & Takeuchi, 1995
v Strid, 1999

v Ledarskap och kultur till
vardags
v Szulanski, 2000
v Gupta, K., A. & Govindarajan,
V., 2000

~ Cummings & Teng, 2003
v Aubrey and Cohen, 1995
Huber, 1991

Masalin L., 2003

Nonaka & Takeuchi, 1995
Strid, 1999

Malhotra, 2000

Walsham, 2001
Davenport & Prusak, 1998
Doz & Hamel, 1998
Hakansson & Ford, 2002
Svensson, 2000

A N Y

v Formella )
gruppkonstellationer
v Szulanski, 2000
v Strid, Jan, 1999
v Gupta, K., A. & Govindarajan,

B

v Informella .
gruppkonstellationer
v Szulanski, 2000
v Strid, Jan, 1999
v Gupta, K., A. & Govindarajan,

« Walsham, 2001

v Lave och Wenger, 1991

v Davenport och Prusak, 1998

v Nonaka, von Krogh och Ichijo,
2000

v Gulati, 1998

v Cross, Borgatti & Parker, 1998

v Cross, Nohira & Parker, 2002

v Ledningens attityd vid
rekryteringstillfallet
v Nonaka & Takeuchi, 1995
v Strid, 1999

v Ledarskap och kultur till
vardags
v Cummings & Teng, 2003
v GupztgbK., A. & Govindarajan,

V., 2000

Aubrey and Cohen, 1995
Huber, 1991

Nonaka & Takeuchi, 1995
Malhotra, 2000

Davenport & Prusak, 1998
von Krogh, Ichijo & Nonaka
(2000)

N N NN

< Vilja att
forandras/utvecklas
v Gupta, K., A. & Govindarajan,
V., 2000

+ Szulanski, 2000
v Sandberg och Targama, 1998
v Svensson, 2000

v Fiiréindrin%sbarhet
v Szulanski, 2000
v Myers, 1996

v Tilltro till kdllan
v Szulanski, 2000

v Riskbendgenhet
v Szulanski, 2000

v Tidigare kainnedom om
kunskapen
v Gupta, K., A. & Govindarajan,
V., 2000
v Myers, 1996
v Cummings & Teng, 2003

Bild 16. Sammanfattning over litteraturreferenser
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EMPIRISK STUDIE

Efter en djupdykning i den akademiska virlden samt korta méten med foretagsvirlden
genom workshopar, anser vi oss ha en tillrickligt bred bas att sta pa infér var empiriska
studie. Genom intervjuer och diskussioner, med flertalet ledningsmedlemmar i olika
nitverksforetag, har vi fitt ny intressant kinnedom angiende om hur
kunskapshantering och kunskapsdelning kan gi till i verkligheten samt om och hur
enheter inom nitverksféretag interagerar med varandra. Beskrivning pd de foretag vi
studerat samt resultatet av véra intervjuer och diskussioner presenteras i
féretagsbeskrivning respektive fallbeskrivning,.

FORETAGSBESKRIVNING

Vi bérjar med en kort och koncis redogérelse om varje intervjuforetags struktur och
uppbyggnad, samt kortfattad information om respektive féretags kunder och konsulter.
Detta for att ge ldsaren en enklare inblick i varje féretag innan vi gir in pa hur
kunskapsdelningen sker.

ADWISE CONSULTING

AdWise Consulting ir ett konsultféretag med I'T-specialister med hég kompetens inom
otder, leverans och ekonomi. AdWise startade 1996 och de finns i Goteborg och i
Stockholm. Det dr bara konsulter med hodgskoleutbildning och fem till tio ars
branscherfarenhet som blir medlemmar. Féretagets struktur kan liknas vid ett ekernit,
med ett nav i mittposition. Ledningsgruppen agerar hubben i mitten och star for
central ledning och samordning av konsulterna/noderna. De ir vildigt uppdragsstyrda,
det vill sdga fir foretaget inte in ndgra uppdrag, har de ingen verksamhet. Varje konsult
ansvarar sjilv for sitt “kontor” men allt som oftast sitter konsulterna sitter ute hos
kund. AdWise Consultings kontrakt med konsulterna bygger pa “trust”, det vill sdga att
de kinner foértroende f6r och litar pa varandra. Ledningen for foretaget anser att den
storsta fordelen med nitverket dr att de alltid kan hitta snabb och ritt kompetens som
en viss kund efterséker. Den stOrsta nackdelen dr att det dr en lag aktivitetsniva,
framforallt mellan konsulterna, 1 nitverket. Ledningen 6nskar att kontakten, inte bara
mellan hubb och nod ska bli bittre, men ocksi att relationen nod till nod ska utvecklas.
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Kunder
tex Volvo, ICA, Lindex

Hubb Samarbetspartners
tex VM-data

Konsulter
Knutna till AdWise

Bild 17. AdWise Consulting

Hubb — Ledning

AdWise Consulting har tre personer anstillda, VD:n Bert Olsson, en konsultsiljare och
en tredje person som ér ansvarig f6r ekonomi och administration.

Noder — Konsulter

AdWise Consulting har 35 konsulter knutna till sig. Alla konsulter 4r egenforetagare, de
flesta enmansforetag, men ndgra dr smaféretag pa tre till fyra personer. I stort sett alla
konsulter arbetar 100 procent genom AdWise Consulting, men avtalet dr vildigt fritt
och det dr upp till dem sjdlva att bestimma om det vill ta sig an andra erbjudanden och

uppdrag.

Noder — Kunder

AdWise Consulting har runt 20 stora och medelstora féretag som kunder. Exempel ir:
Volvo, SCA Hygiene, SKF, Stena Line, Astra Zeneca med flera.

Avtal och ekonomi

Noderna, det vill siga, konsulterna ger en viss procent till hubben pa fakturerat belopp
till kund (15 procent) mot att hubben hjilper dem hitta och administrera uppdrag. Det
finns inga andra krav eller direkta bindningar mellan hubben och noderna. 20 konsulter
har blivit deldgare och képt in sig i foretaget, vilket de har méjlighet till att gora efter
ett 4r. Ddremot existerar det inte ndgon vinstdelning dn sd linge, dock finns det planer
inom det omradet.
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KONSULTKOMPANIET

Konsultkompaniet dr ett nitverk med atta samverkande féretag. Foretaget grundades
1991 och ursprungligen var tre féretag var med. Foretagets struktur kan liknas vid ett
stjdrnndt, dér alla parter har kontakt med varandra, men ingen har en central, styrande
roll, utan alla har lika mycket att sdga till om. Konsultkompaniet vill satsa och bli starka
pd omridena kommunikation och sdkerhet. I Gvrigt arbetar de mest med ren
systemutveckling och utvecklar bland annat applikationsférvaltning, kvalitetssikring av
projekt, intrandt, Internet och férvaltningsstdd. Konsultkompaniet verkar i Stockholm.
I och med att alla foretag som dr kopplade till Konsultkompaniet har egna
verksamheter gir de flesta uppdrag som Konsultkompaniet genomfér via de enskilda
féretagens egna siljare. Saledes finns det inte en direkt specifik siljare som endast siljer
och letar uppdrag fér Konsultkompaniet. Varje medlemsféretag har det storsta
ansvaret Over sina egna konsulters utbildning och kompetensutveckling.

@ POLARIS
Rego IT
Konsulter

Bild 18. Konsultkompaniet

Hubb — Ledning

Konsultkompaniet 4r ett aktiebolag och har inga personer som dr anstillda direkt under
Konsultkompaniet. Tomas Qviberg som dr VD:n i Infodata IT, ett av
medlemsforetagen, arbetar som marknadschef i Konsultkompaniet, men han ér
anstilld i Infodata.

Noder — Konsulter

Sammanlagt i de atta féretagen finns det cirka 200 konsulter. Foretagen ir inte riktigt
lika stora, 1 dagsliget har det minsta bara tio anstéllda och det stérsta har 60. Foretagen
som ér kopplade till Konsultkompaniet 4r féljande: Alcesys, Arbit, Devitec, ECsoft,
ForMaster, Infodata IT, POLARIS DataPartner och Rego IT Konsulter. Ett av
féretagen, Polaris, dr dessutom ett paraplyforetag i sig. Med paraplyféretag menar vi att
de i sig har egna konsulter knutna till sig i ett nitverk. Manga av Konsultkompaniets
konsulter arbetar i langvariga projekt, det vill siga fran tva upp till fem ar och de flesta
konsulter sitter ute hos kund. Deras genomsnittsbranscherfarenhet ligger pa 18 4r.

Noder — Kunder

Foretagets huvudsakliga kunder dr banker, forsikringsbolag samt industri- och
distributionsbranschen. Kunderna ir antingen kopplade direkt till Konsultkompaniet
via ramavtal, vilket innebdr att ett uppdrag frin en sidan kund ska tillsittas med
konsulter frin alla medlemsféretag. 1 annat fall dr de kunder till respektive
medlemsféretag och kan da dven ibland bli konsultade av Konsultkompaniet istillet.
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Kunder som enbart 4r knutna till Konsultkompaniet via ramavtal dr till exempel:
Arbetsmarknadsstyrelsen, Rikspolisstyrelsen, SCB, Cap Gemini Ernst & Young,
Foreningssparbanken, Pharmacia & Upjohn med flera.

Avtal och ekonomi

De enskilda medlemsforetagen dger lika stora delar av Konsultkompaniet. Det dr sex
minaders provotid for att bli deldgare, och det gar alltsa inte att vilja bort ett medlems-
och deldgarskap.

SOLVE IT

Solve it dr ett konsultféretag med huvudomrdden inom Unix, drift, Unix-support av
komplexa stora Unixsytem med mera. Féretaget grundades 1996 och dr ett virtuellt
foretag. De beskriver sig sjilva som smd, dynamiska och flexibla och deras konsulter
finns mest i stockholmsomridet. Solve it bestir av ett holdingbolag som dger 100
procent i Solve it AB, och 51 procent i Devlabs. Devlabs dr deras
“utvecklingsavdelning” f6r nya produkter. Idag arbetar cirka étta personer dir, men alla
ar anstillda av Solve it. Varje falt” i bild 19 (A, B, C och sd vidate) som utgir i frin
ledningsgruppen, representerar ett verksamhetsomrade, till exempel drift, Unix,
6vervakning med mera. Varje omride har sina konsulter, som representeras av ett
streck i bilden, och konsulterna stir i sin tur i kontakt med kunderna. Ofta ar
konsulterna ute pd uppdrag sjilva, men det forekommer allt oftare att flera konsulter
sitts ihop 1 storre projekt. For Ovrigt ligger all personaladministration och
ekonomiansvar hos en person som dr l6sare kopplad till féretaget, se
administrationsboxen i bilden.

Solve it
Holdingbolag

————————————— Administration

Solve it AB Devlabs

Ledningsgrupp

SR

Kund Kund

Bild 19. Solve it

Hubb — Ledning

Idag sitter fyra personer i ledningsgruppen. Tvd ur ledningsgruppen sitter ute hos kund,
bland annat VD:n Fredrik Lenner. De andra tva personerna ansvarar fér relationerna
och vardar kontakterna med foretagets konsulter.
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Noder — Konsulter

Solve it har ett 25-tal konsulter som alla agerar spjutspets inom sitt respektive omréde.
Ledningen anser att utbildning 4r bra att ha med sig i bagaget, men det 4r inte ett krav
for att bli anstilld 1 Solve it. Har en person erhallit sin kompetens pa annat sitt ar det
lika virdefullt. De flesta konsulter sitter ute hos kund, men négra arbetar dven i sin
hemmilj6. Méinga har ocksa jour hemifrin. P4 senare tid har det blivit vanligare att
storre projektgrupper sitts ithop for ett uppdrag. Konsulternas medelalder dr cirka 35-
40 ar och erfarenheten inom branschen dr ungefir tio ar. Hos Solve it dr 95 procent av
de anstillda min.

Noder — Kunder

Solve it har ménga stora féretag som kunder, till exempel Ericsson, HP, olika banker,
Posten, Bredbandsbolaget med flera.

Avtal och ekonomi

Alla konsulter dr anstillda av Solve it. Lénen ér rorlig till 100 procent och saledes beror
konsultens avkastning pa vad denne drar in. Varje person dr en resultatenhet och Solve
it bokfor dirmed intikter och kostnader for varje enskild resultatenhet/konsult.
Foretagets intdkter bestir av en procentsats av det konsulterna drar in och resten gir
ddrefter till resultatenheten. Fran resultatenheterna tas konsultens 16n ut, sociala
avgifter, semesterersittning och betalning av reserdkningar. Det rekommenderas ocksé
att konsulten avsitter viss summa av dessa pengar till sdmre tider eller
kompetensutveckling. Alla konsulter har i stort sdtt samma l6neuppligg, diremot
varierar konsultens bibehillna procentsats beroende pa erfarenhet och kontaktnit.
Solve it stdr dven fOr vissa kurser och utbildningar.

SPINATOR

Spinator dr ett konsultbolag som grundades under viren 1999 av tre personer. Spinator
fungerar som en plattform f6r kvalificerade konsulter som 6nskar driva eget men vill
ha en organisation att luta sig mot, ett varumirke i ryggen. Alla konsulter har tillging
till samma tjansteutbud som Spinator erbjuder. Spinator erbjuder centrala tjanster till
konsulterna som till exempel administration, bokforing, fakturering, silj- och
marknadsforing, utbildning, lokaler, resor, ndjen, kompetensgrupper och si vidare.
Spinator dr navet mellan konsult och kund och kan beskrivas som ett ekernit, med
hinvisning pi den centrala hubben och de autonoma, medverkande
noderna/konsulterna. Den viktiga siljprocessen, som ir en forutsittning for att synas
pa marknaden och nd de viktiga uppdragen, ansvarar Spinator for att utveckla.
Ansvaret for att kontakta och informera kunderna samt att aktivt séka uppdragen,
delas mellan Spinator och konsulterna.
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Konsulter

Tjanster

Bild 20. Spinator

Hubb — Ledning

Det ir fem personer med i ledningsgruppen. Det dr de tre som var med och startade,
det vill sdga VD:n Perlnge Zetterberg, metodansvarige Marie Ytterberg och
marknadschefen. Sedan hat en teknisk arkitekt och en styrelseordférande tillkommit.
Utéver ledningsgruppen finns det en person som skoter all administration av alla bolag
och en nitverkskille” som hjilper konsulterna med vissa tekniska aspekter. Totalt 4r
sex personer anstillda och arbetar aktivt inom bolaget och de sitter alla ute i Nacka,
Stockholm.

Noder — Konsulter

I dagsliget dr det 30-35 konsulter knutna till Spinator. De flesta dr systemvetare, men
ndgra dr ekonomer eller har tekniskt bakgrund. Profileringen eller de roller som
Spinators konsulter kan ta 4r: projektledare, verksamhetsutveckling och tekniska
arkitektur med objektorienterad systemutveckling. Det anses bra att ha en
hégskoleutbildning, men det dr inget maste, utan en stor andel erfarenhet kan vara
minst lika virdefullt f6r nitverket. De flesta av konsulterna sitter sjilva ute hos kund,
men det finns en ambition att snart kunna forma egna storre projektgrupper for att
kunna ta pa sig storre uppdrag. De flesta konsulter som arbetar i Spinator dr min,
vilket utgdr ungefir 30-35 personer. Sammanlagt finns det bara cirka fem kvinnor.
Spinators konsulter har 10 édrs erfarenhet, eller mer, inom branschen.

Noder — Kunder

Spinator har tvd kundkategorier: f6r det forsta dr det kunderna pa marknaden, vilka dr
dem som de frimst arbetar med, men Spinator ser dven sina konsulter som en form av
kunder. Kunder pd marknaden ér frimst bank och férsikring och offentlig myndighet,
till exempel Férsvarsmakten, Stockholmspolisen, Rikspolisstyrelsen, SAS med flera.
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Avtal och ekonomi

Istillet f6r en vanlig anstillningsform dr konsulterna egna foretagare och har alla egna
aktiebolag. De ir knutna via kontrakt och ir inte fria att ta andra uppdrag. Spinator tar
en procentandel av intikten fran uppdragen. Procentsatsen ligger pa 22 procent och ir
lika for alla. T avtalet stir ocksi att konsulterna ska avsitta en resetrvkassa for simre
tider. Konsulterna kan inte bli deldgare i Spinator utan det 4r de fem 1 styrelsen som
tillsammans dger foretaget.

FALLBESKRIVNINGAR

Vi har tidigare i vér teoretiska referensram beskrivit en modell (se bild 14) Gver
kunskapsdelning inom organisationer. I detta avsnitt presenteras respektive ledningars
syn pa foretagets kunskapshantering och kunskapsdelning och det gors utifrin denna
kunskapsdelningsmodell. Av hinsyn till féretagen har vi valt att inte skriva ut deras
féretagsnamn, utan hinvisar till dem med bokstavsbeteckningarna A, B, C respektive
D. Den inbérdes ordningen dr inte likstdlld med beskrivningsordningen i tidigare
stycke. Efter denna beskrivning av vara resultat kommer vi att ta upp véra egna
tolkningar i analysen med kopplingar till vért teoretiska studium.

FORETAG A

Virde pa sindarens kunskapsbas

Nir vi tittar pd virdet av konsulternas kunskapsbas 1 féretag A, ser vi att de starkt
betonar vikten av erfarenhet inom branschen, vilket gor konsulternas meritférteckning
viktigare dn deras hogskoleutbildning. Utéver konsulternas kompetens spelar deras
personlighet en stor roll, f6r om de inte har ritt attityd och forstielse for arbetet
kommer de aldrig att passa in eller trivas.

Ledningen berittar ocksa att deras konsulter dr 6ppna f6r nya trender och utbildar sig
girna inom de omraden som ledningen féreslar och bekostar, men de betalar dven egna
utbildningar inom omraden som intresserar dem.

For att ha en bra 6verblick 6ver vatje enskild konsults kompetens och kunskapsomride
finns den listad 1 en databas pa foéretagets internsidor och dr dirmed tillginglig for alla
inom foretaget.

Ytterligare en aspekt pa konsultens virde dr dennes externa kontaktndt, sdrskilt till
kunder, vilket virderas hégt inom féretag A. Diremot dr konsulterna inte med i ndgra
andra liknande nitverk, utan enbart knutna till f6éretag A.

Motivation hos sindaren att dela med sig

Vid rekryteringstillfillet podngterar féretag A starkt vilka regler och vilken kultur som
giller i foretaget och dr nagon inte med pa det dr det lika bra att s6ka andra arbeten. 1
deras foretag dr det sjilvklart att konsulterna ska dela med sig av sin kunskap till de
andra. For att fi kunskapsdelningen att fungera uppmuntrar ledningen konsulterna till
att ldra kidnna varandra och prata mer med varandra, vilket har resulterat i att alla nu
kdnner varandra sd vil att de vet vem som kan vad. Detta har gjort den tidigare
nimnda kompetensdatabasen inte fullt lika viktig lingre. Foretaget f6r regelbundna
utvecklingssamtal med sina konsulter, ofta dven kallad individuell coachning,.
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Foretaget har den policyn att det aldrig ska paverka en konsult negativt om denne delar
med sig av uppdrag eller kunskap. Far en konsult reda pa att det behévs folk
ndgonstans bor konsulten sjilvklart rapportera det till ledningen. Tanken dr att alla
hjilper varandra automatiskt och dirfér finns det inga incitament eller bonussystem f6r
detta. Men det dr ocksd sa att den som upprepade ginger stiller upp f6r andra och ér
generds med det kommer att belénas av ledningen.

Tillginglighet av tillfredstidllande 6verféringskanaler

De formella gruppkonstellationer som finns inom féretag A dr frimst en slags
expertgrupper dir konsulter med liknande expertis kan diskutera och utbyta kunskap
med varandra. Det finns till exempel sidana diskussionsforum pa foretagets internsidor
dir en stor del av kommunikationen sker. Pa intranitet finns det dessutom ett
tidsrapporteringssystem, en anslagstavla och personalhandbdécker, vilka fungerar som
en slags FAQ med uppgifter om sjukskrivning, skatter och férsdkringar. Dir finns
ocksd en s6kbar databas, system for profilhantering och méjlighet f6r arbetssékande
att ligga in sina CV. Inom fOretaget blir det allt vanligare med projektgrupper med
kompetens fran olika omraden i foretaget. Det dr alltid ledningen som sitter ihop
grupperna och i stort sett gir alla uppdrag via ledningen och inte mellan konsulterna
direkt. Kommunikationen i dvrigt fungerar relativt bra bdde mellan noder - hubb, och
noder - noder (se bild 21).

Bild 21. Kontaktvigar i foretag A

Det dr stor uppslutning pa de sociala tillstdllningarna, alla konsulter dr delaktiga i de
aktiviteter som sker. Ledningen anordnar konferenser varje hést och var och utbver
det férekommer det manadsméten, pubbar, kvartalsvisa storméten med mera.

Motivation hos mottagaren att ta emot

Redan vid rekryteringstillfillet betonar féretag A f6r sina konsulter vikten av att ta
emot kunskap och att stindigt lira sig nya saker.

Till vardags podngterar ledningen stindigt vikten att ta emot ny kunskap och utvecklas
tor de vill hélla motivationen uppe hos konsulterna. Det dr alltid en foérdel f6r en
konsult att involvera andra i olika uppdrag, fortsitter ledningen. Dock finns det inget
bonussystem for sidant, men det uppmirksammas hos ledningen. I de fall di det inte
ir mojligt f6r ledningen att placera den mest kompetente konsulten pa ett uppdrag,
utan uppgiften gar till en annan konsult, dr det oerhért viktigt f6r den personen som
fick uppgiften att sjilv se till att inhdmta sa mycket kunskap och erfarenhet som méijligt
fran den erfarne konsulten. Konsulterna fragar ofta varandra eller ber om rdd angiende
olika uppgifter och denna kommunikation sker bdde i forumen pa nitet, personligt pa
triffar och pd luncher.

Konsulternas vilja att utvecklas och anpassa sig till nya trender och didrmed kunna

andra inriktning virdesitts av foretaget. Nir konsulten sjilv vill utvecklas inom ett
speciellt omrade dr det upp till konsulten hur denne vill investera sina pengar. Men nir
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initiativet kommer fran foretagsledningen stir de f6r utbildningskostnaderna. Avenide
fall dd konsulten gjort nagot riktigt bra bjuder foretaget pd utbildning.

Absorberingsmojlighet hos mottagaren

Vi bedémer att absorberingsmdiligheten hos mottagaren édr beroende av de fyra forsta
faktorerna, det vill sdga virdet hos sindarens kunskapsbas, motivationen att ge och ta
emot samt tillgdnglicheten till bra Gverféringskanaler, och ddrfér dr det svart att
sammanstilla ett enskilt resultat. Vi tar i stillet upp absorberingsméiligheten i
analysavsnittet, dér vi diskuterar slutsatser utifran alla faktorerna.

FORETAG B

Virde pa sindarens kunskapsbas

Virdet av en konsult inom foretag B beror frimst pa dennes kompetens, vilken dr den
Klart avgbrande faktorn vid rekryteringstillfillet. Ddremot 4r konsultens egen ekonomi
av mindre vikt for foretaget, eftersom det dr upp till varje enskild konsult att gd med
vinst.

Ledningen i féretag B har en 6nskan om att konsulterna ska vara nytinkande och
hinga med i utvecklingen, vilket minga ocksd gér, men dock inte alla. Manga konsulter
missar foretagsresor och utflykter som anordnas och i och med det gir de miste om
viktiga foreldsningar och relationsbyggande. Uppslutningen pa seminarier som
arrangeras kan bli bittre, med andra ord inser minga konsulter inte vikten av att hinga
med, vara 6ppna och initiativtagande.

I féretag B finns konsulternas kompetens listad i CV, vilket anvinds mest av siljarna.
Dirutéver finns alla konsulters kompetensomride mer utférligt beskrivet och
presenteras pa foregets intrandt sa att alla kan ta del av vem som kan vad.

Konsultens kontaktnit dr av stort intresse for foretaget eftersom det ger méjlighet till
fler uppdrag. Konsulten far dven arbeta pa andra stillen, eller vara med i andra nitverk,
men det dr ingen som gor det. Féretaget har dven starka kontakter med andra nitverk i
andra stadet.

Motivation hos sindaren att dela med sig

Vid rekryteringstillfillet podngteras inte fOretagskulturen si mycket, féretaget tar inte
tillfallet att sinda ut nigot budskap foér att motivera konsulterna till att dela med sig.
Diremot har den hir fragan aktualiserats den senaste tiden. Ledningen wvill girna
uppmuntra konsulterna till att dela med sig och tror nu att det dr viktigt att géra detta
frin borjan.

Hubben ser nitverket som en hel kunskapsenhet och vill att alla i nitverket ska ta till
sig det synsittet, vilket inte alla konsulter gér idag. Ett sitt att f4 konsulterna att dela
med sig dr att be dem att halla 1 seminarier fOr att pa sd sitt fa dem att sprida sina
kunskaper till de andra i ndtverket. Det vore o6nskvirt, siger ledningen, om de
uppdaterade konsulterna insdg vikten av att dela med sig av sin kunskap. Vissa ir
snabba pd att haka pd, men merparten 4r det inte. Idag mdste signalerna alltid komma
fran hubben for att skapa initiativ fran konsulterna. De som ir passiva virdesitter bara
kunderna och inte det egna nitet med konsulter, diremot finns det en del som alltid 4r
positiva och hinger med pa det mesta, sa kallade innovatérer. Idag finns det inget
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incitament eller bonussystem f6r att motivera konsulterna till kunskapsdelning.
Hubben tror att en ekonomisk beléning bara fungerar pd dessa innovatorer och inte pd
de andra. De behéver istillet individuell padrivning. Ett forslag frin ledningen dr att
indra procentsatsen som konsulterna betalar till hubben pa det fakturerade beloppet,
till exempel att ta en ligre procentsats frin de som ér aktiva for att uppmuntra och
motivera till delaktighet. Ddremot finns det idag en bonus till de konsulter som drar in
projekt till nitverket i form av en resa fér tva utéver kontant ersittning (men den
utnyttjas sillan).

Tillginglighet av tillfredstidllande 6verféringskanaler

Det existerar inte manga formella gruppkonstellationer inom féretag B, de flesta sitter
sjdlva ute hos kunden och det dr ovanligt med projektgrupper dven om det vid behov
forekommer. Det finns i dagsliget inga expertgrupper dir konsulter med liknande
erfarenhet kan dela sina kunskaper med varandra men pd intranitet finns det dock ett
diskussionsforum. Utéver diskussionsgrupper finns det en kalender, aktivitetsschema,
information om varje konsults nuvarande uppdrag. Den bist fungerande
kommunikationskanalen 4r mailinglistor. Ledningen anvinder sig ocksd mycket av
telefonkontakt, dd det dr smidigare 4n att triffas, och de fir ut mer av samtalet 4n via
enbart mailkontakt. For vissa grupper fungerar de tekniska I6sningarna vildigt bra,
men det anvinds dndd inte riktigt som det dr tinkt, i synnerhet inte
diskussionsforumet. I grund och botten handlar det inte om teknik f6r att fa
kommunikationen att funka, utan det handlar mer om hur konsulterna ser pi sig sjalva:
betraktar de sig som en nod i kontakt med hubben f6r att f4 uppdrag eller dr de en del i
ett nat och vill kommunicera med de andra noderna? De allra flesta kontakterna i
foretaget gir alltsd via hubben och inte si ofta noderna emellan (se bild 22). Men
hubben sjilva vill indra pa det och forbittra kontakten noderna emellan. Tidigare holls
mer arbetsrelaterade méten med bransch- och féretagsinformation varannan ménad,
men nu har de 6vergatt till ett manadsmail som skickas ut med all fakta och istillet
triffas de internt och diskuterar sin egen situation.

Bild 22. Kontaktvégar i foretag B

For att stimulera kontaktkanalerna mellan noderna anordnas olika sociala och
arbetsrelaterade triffar, helger och regelbundna luncher. Hubben arrangerar varje dr en
foretagsresa. Det dr inte alla konsulter som dr sugna pa att félja med, ibland ér
bemétandet relativt svalt. En storre kick off dger rum i september dd foretaget ordnar
en utlandsresa, dir foreldsare hyrs in och de flesta dker med pd den resan.

Motivation hos mottagaren att ta emot

Som tidigare nimndes betonas inte foretagskulturen eller lirandet i ndtverket sd mycket
vid rekryteringstillfillet, men ledningen vill nu bérja uppmuntra konsulterna till att ta
till sig ny kunskap och utvecklas.

Hubben ringer runt och snackar och férséker uppmuntra konsulterna, men det har

gjorts forst pa sistone. Hubben organiserar ocksa frivilliga seminarier dér det diskuteras
aktuella arbetsomriden. Helst leds dessa seminarier av nitverkets egna konsulter, eller
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ocksa av en inhyrd extern konsult. Uppslutningen 4r inte lika stor som ledningen anser
att den borde vara.

De flesta av nitverkets konsulter dr engagerade om de tycker att det berér dem sjilva,
annars dr de inte intresserade. Méanga av konsulterna kor sitt eget race. En del tycker att
de redan dr uppdaterade och inte behéver ta del av ny kunskap. Det dr en viss klick
som ir villiga att férandras, sdger ledningen, och pa dem fungerar ocksé incitament i
olika former. Vidare siger ledningen att de tror att dessa egenskaper har med
personligheten att géra och inte med élder, kon eller ndgot annat och att det 4r svirt att
urskilja detta vid rekryteringen. Konsulten har ocksd méjlighet att sjilv vilja att
vidareutbilda sig, men fir std f6r den kostnaden sjilv, vilket inte bara omfattar sjilva
utbildningspengarna utan framfér allt den férlorade inkomsten pa utebliven
fakturering. Konsulterna har ett stort individuellt ansvar och det ligger i deras eget
intresse om de vill att det ska g bra framéver.

Absorberingsmojlighet hos mottagaren

Vi bedémer att absorberingsmdiligheten hos mottagaren édr beroende av de fyra forsta
faktorerna, det vill sdga virdet hos sindarens kunskapsbas, motivationen att ge och ta
emot samt tillginglicheten till bra 6verforingskanaler, och dérfér dr det svart att
sammanstilla ett enskilt resultat. Vi tar i stillet upp absorberingsméjligheten i
analysavsnittet, dér vi diskuterar slutsatser utifran alla faktorerna.

FOReTAG C

Virde pa sindarens kunskapsbas

Vid rekryteringstillfillet tittar féretag C pa hur linge de ansékande har varit etablerade
pa marknaden, vilken erfarenhet de har och huruvida de har manga egna kunder
eftersom den ansékandes egen ekonomi och beldggingsgrad virderas hogt.

Nir det giller graden av nytinkande och innovation tillf6r inte noderna i féretag C s
mycket till det 6vriga nitverket. De ser mest till sin egen situation, och arbetar hellre pa
sitt eget varumirke och intresserar sig f6r mindre f6r nitverkets.

Det finns inga listor eller beskrivningar pd konsulternas kunskaper eller kompetens
som dr tillgingliga for alla inom ndtverket. Didremot dr konsulterna uppdelade i olika
kompetensomriden, sd som projektledning, systemutveckling, strategiutveckling eller
sdkerhet och det dr inga problem f6r en konsult att inga 1 flera grupper.

Noderna odlar egna externa kontakter som de inte girna knyter an till det egna
nitverksforetaget, eftersom de dr ridda for att gd miste om uppdrag om de slipper
dem ifran sig.

Motivation hos sindaren att dela med sig

Ledningen poingterar vid rekryteringen frimst de gemensamma férdelarna som
kommer med ett deltagande i nitverket, det vill siga att de hjilper varandra att hitta
uppdrag. Det liggs mindre vikt vid att beritta om nitverkets kultur och vision och pa
sd sitt kunna héja konsultens motivation till att dela med sig. Daremot sdger ledningen
nu att de anstringer sig fOr att férséka silja nitverket mer internt genom att hyra in
externa konsulter som forelaser om marknadskommunikation med noderna, men 4n si
linge har det inte gett de 6nskade resultaten.
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Ledningen vill uppmuntra och motivera konsulterna att dela med sig av den nya
kunskapen de inhdmtar sjilva via studier eller utbildningsdagar, men de har inte sett det
hinda dnnu, sdger ledningen. Det f6rs personliga utvecklingssamtal med alla konsulter
dir de frimst utarbetar en kompetensutvecklingsplan tillsammans, men det pratas
mindre om kunskapsdelning. Vid de tillfillen di en konsult pa uppdrag hos en kund
hér talas om nya behov dir, delar konsulten inte alltid den uppgiften med nitverkets
sdljare sd att de kan hitta den limpligaste, utan istillet héller konsulten pa den uppgiften
eftersom denne girna tar uppdraget sjilv. De flesta konsulter i féretag C ir
entreprendrer och egenfdretagare och vill helt enkelt inte anpassa sig och samarbeta
med andra, sdger hubben. Konsulterna kdnner inte heller varandra personligt, utan de
ar valdigt insndade pa sig sjilva, fortsitter ledningen, vil medveten om att det kommer
att ta tid att dndra pa den hir instéllningen.

Tillginglighet av tillfredstillande 6verféringskanaler

I foretag C idr det noderna som hittar merpatrten av uppdragen och inte hubben. De
vinder sig till hubben forst nir de saknar egen kompetens och de vinder sig sillan till
de andra noderna direkt. Diremot gar vissa kunder alltid via hubben. Fér nigra ér
sedan provade foretag C att ha si kallade expertgrupper dir konsulter med liknande
kompetens kan diskutera och lira av varandra. Detta projekt lades ner, men dr nu pa
vig att tas upp igen eftersom behovet av ett sidant forum finns. Féretag C har inget
gemensamt tekniskt forum sd som ett intranit f6r hela nitverket, utan det dr bara
ledningen och marknadsgruppen som har tillging till det nuvarande.
Kommunikationen noderna emellan dr 1 stort sett obefintlig och den kommunikation
som sker, sker via hubben, men ir inte vanligt férekommande (se bild 23).
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Bild 23. Kontaktvégar i foretag C

Varje dr arrangerar ledningen en stor tillstillning f6r alla konsulter och kunder och
normalt far de en tredjedel positiva svar frin konsulterna. Den 4rliga picknicken utan
kunder dr mer populir, den drar upp till 50-60 procent av alla konsulter.

Motivation hos mottagaren att ta emot

Ledningen skickar inte ut nagra signaler vid rekryteringen om att det dr viktigt att
samarbeta och lira sig av varandra, men som det nimndes tidigare dr det nigot de
arbetar pa nu.

Inom féretag C dr det vanligt att noderna frimst ser till sitt eget behov fore nitverkets,
de tinker till exempel inte att om de skickar den mest kompetente konsulten pi ett
uppdrag si tjdnar hela nitverket pa det. Hubben tror att de pa detta sitt ibland missar
affirer eftersom de tinker for kortsiktigt. Ndgra av de incitament som finns fér att
uppmuntra konsulterna till kunskapsinhimtning dr mojligheten att fa géra detta pa
arbetstid. Konsulterna kan dessutom fi anordna internseminarier och blir forsedda av
hubben med behévlig programvara. Dessutom avsitter hubben tio procent av hela
budgeten till utbildning och personlig utveckling f6r konsulterna och det har visat sig
fungera bittre nir noderna sjilva skdter sin vidareutbildning, siger ledningen. Alla
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konsulter har lika stor tillgdng till utbildningspengarna. Féretag C lockar ocksd med
hégre 16n f6r vidareutbildning men ofta 4r det uppdragen hos kunderna som bromsar
upp moijligheten.

Enligt hubben ir de flesta konsulterna vildigt inriktade pd sina uppdrag och
kundlojaliteten, vilket 4r positivt i sig, men den egna kompetensutvecklingen och
egenvarden (familj, hilsa och annat privatliv) kommer ofta i klim. Hur konsulterna
foredrar att inhdmta ny kunskap dr mycket individuellt, en del vill sitta sjilva med feta
tegelstenar, andra vill gd pa kurs och lira kinna nya minniskor, en tredje grupp vill bara
lira sig tillsammans med dem de kinner sen tidigare. Generellt dr det svirt att fd
konsulterna att vilja gbra nagot gemensamt, det rader ett ’vi och dom-tinkande”
noderna emellan, konstaterar ledningen.

Absorberingsmojlighet hos mottagaren

Vi bedémer att absorberingsméjligheten hos mottagaren ir beroende av de fyra forsta
faktorerna, det vill sdga virdet hos sindarens kunskapsbas, motivationen att ge och ta
emot samt tillgdnglicheten till bra Gverféringskanaler, och ddrfér dr det svart att
sammanstilla ett enskilt resultat. Vi tar i stillet upp absorberingsmdjligheten i
analysavsnittet, dér vi diskuterar slutsatser utifran alla faktorerna.

FORETAG D

Virde pa sindarens kunskapsbas

Det foretag D virderar hos en konsult dr dennes profil, det vill siga att konsulten har
kompetens och erfarenhet samt att konsulten ocksa dr attraktiv pa marknaden. Vid
rekryteringstillfillet 4r det viktigare att vara attraktiv pd marknaden 4n att ha en stabil
ekonomi.

Det dr ocksa viktigt att konsulten vigar tinka i nya banor, dr nagon med i féretag D
maste konsulten képa och uppskatta hela konceptet. Foretaget virderar ocksd att
konsulten dr Sppen och positiv till nya initiativ och har en bra férméga att anpassa sig
till marknaden.

Idag finns det ett profilregister med fakta om alla konsulter och det dr meningen att
dessa uppgifter ska vara tillgingliga for alla, bade internt och externt. Ledningen 6nskar
ocksa en bittre koppling mellan deras konsultdatabas och kunddatabas.

Foretaget virderar och forutsitter att konsulten har en bra kontakt med sina kunder
och forstar vikten att varda och utveckla dessa relationer. Konsulterna 4r med i
foretaget till 100 procent och far inte vara med i andra liknande nitverk.

Motivation hos sindaren att dela med sig

Vid rekryteringstillfillet betonar ledningen starkt att i deras foretag giller det att aktivt
vara med, nidtverkstanken bygger pa att alla parter ska ge och ta, inte bara
kompetensmassigt utan ocksd kundmadssigt. Konsulterna uppmuntras till att arbeta med
sina kundrelationer och till att hjdlpa de andra konsulterna att hitta nya uppdrag,.

Ledningen har inte alltid haft den hir ansatsen vid rekryteringen utan har bérjat bli

skarpare med vad som giller pd senare tid och de siger att det mirks en skillnad pa de
konsulter som rekryterades fére och efter denna betoning pd delaktighet. De som
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kommit in i nirverksféretaget pa de senare premisserna dr mer bendgna att dela med
sig. Foretaget f6r nu personliga utvecklingssamtal med alla sina konsulter vilket de inte
gjorde frin boérjan. Foretaget har dnnu inte infort ndgra sirskilda bonussystem, men
olika incitamentsprogram dr under diskussion. Ledningen vill nimligen hitta olika sitt
for att sporra och uppmuntra de konsulter som hittar uppdrag till andra i nitverket.
Det behéver inte handla om stora pengar, men de som delar med sig bér far ndgon
mirkbar beléning som uppmuntran, mycket for att visa de andra noderna att det
uppskattas hos ledningen.

Tillgénglighet av tillfredstidllande 6verféringskanaler

Det ir inte sa vanligt f6rekommande med projektgrupper eftersom foretag D inte dr sa
stora. De flesta konsulter sitter ensamma ute hos kunderna. Féretaget har heller inga
uttalade expertgrupper, men funktionen finns i andra gruppkonstellationer. Hilften av
foretagets konsulter dr involverade i olika forum som triffas regelbundet. Utdver det
férekommer regelbundna manadsméten. Nér en konsult behéver hjilp i ett projekt gir
den vanligaste kontaktvigen via hubben, men nir det dr smidigt férekommer det ocksa
att noderna gar direkt till varandra (se bild 24). Det ir inte si minga konsulter i
nitverket och vid det hir laget kinner alla varandra vilket gbr det littare att
kommunicera. Den mesta kommunikation sker dock via mail. De tekniska stoden
fungerar dock inte lika bra, siger ledningen. Visst har de ett intranit men det behdvs
utvecklas och forbittras for att kunna anvindas som det dr tinkt.
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Bild 24. Kontaktvigar i foretag D

Utéver de arbetsrelaterade triffarna férekommer det ocksd manga sociala aktiviteter da
de gar ut och iter eller bowlar, har picknick i det gréna och sd vidare. Féretaget bjuder
ocksa pd tva resor per dr, en vinterresa och en utomlandsresa pd héstkanten och nistan
alla konsulter féljer med pa dessa arrangemang.

Motivation hos mottagaren att ta emot

Som tidigare nimnts anser ledningen att rekryteringstillfillet dr ett viktigt tillfille att
trycka pd virdet for konsulten att ta till sig ny kunskap och information samt aktivt
s6ka nya uppgifter, det gir inte bara att gi hem och inte gbra nagonting vid avsaknad
av uppdrag. Men detta problem bli bara mindre och mindre ju bittre de blir pa att
rekrytera, sidger ledningen.

Foretag D virderar konsulter som vill utbilda och utveckla sig sjdlva. Ledningen
strivar efter att hdja nivan pa erfarenhetsutbyte och ha en bra kunskapsbank och for
att dstadkomma detta bygger foéretaget upp olika forum och grupper med fiktiva
“case”, dir allas erfarenheter pd olika omrdden insamlas, bdde pa strategisk och pa
operativ niva. Det dr tinkt att konsulterna ska kunna inhdmta relevant kunskap fran
dessa “case”, men i de fall den inte dr tillricklig uppmanas konsulten att kontakta
ledningen f6r hjilp med framtagande av information. Ledningen forséker hdja
motivationen hos de konsulter som inte ér sa aktiva i nitverket. Anledningen dr ofta att
de dr vildigt hart belastade uppdragsmissigt. Ett sitt for ledningen att motivera ar att
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de stir for alla kompetensutvecklingskostnaderna, men diremot far konsulten std for
den forlorade tiden.

Konsulterna inom féretag D har stora méjligheter att férdndra och utveckla sig, bara
de vill, tillfillena 4r manga och ledningen hjilper girna till att hitta en bra plan foér
kompetensutvecklingen. Mdnga av foretagets konsulter édr intresserade av att delta i
uppbyggnaden av dessa nimnda “case”, vilket dr ett bra sitt for dem att
kompetensutvecklas och ta lirdom av varandra.

Absorberingsmojlighet hos mottagaren

Vi bedémer att absorberingsmdiligheten hos mottagaren édr beroende av de fyra forsta
faktorerna, det vill sdga virdet hos sidndarens kunskapsbas, motivationen att ge och ta
emot samt tillgdAnglicheten till bra Gverféringskanaler, och ddrfér dr det svart att
sammanstilla ett enskilt resultat. Vi tar i stillet upp absotberingsméiligheten i
analysavsnittet, dér vi diskuterar slutsatser utifran alla faktorerna.
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ANALYS

Vi har valt att strukturera vér analys utifrdn var modell f6r att bibehdlla den réda
traden. Vi kommer att gd igenom varje huvud- och delfaktor i modellen och med
utgangspunkt frin védra intervjuer och vir teoretiska referensram dra slutsatser kring
varje faktor. Didrefter avslutar vi varje del av modellen med en kort sammanfattning
foljt av konkreta forslag till forbittring. Dessa konkreta forslag till forbittringar riktas
férst och frimst till ledningen inom nitverksféretag. Sammanlagda slutsatser och
forslag pd hur kunskapsdelningen inom nitverksféretag kan forbittras, ligger vi sedan
fram i slutsatsavsnittet.

VARDE PA SANDARENS KUNSKAPSBAS

Virdet pd kunskapsbasen kan enligt modellen bero pé fyra delfaktorer. Vi gir igenom
dem och anknyter till vart intervjuresultat, jimfér med teorin och analyserar kring
huruvida delfaktorerna dr adekvata eller inte.

EKONOMISK STATUS OCH MEDLEMSKAP

Virdet pa sindarens kunskapsbas kan enligt teotin bero pa sindarens ekonomiska nivé
samt under vilka férutsittningar som en ny enhet blir del av organisationen (Gupta &
Govindarajan, 2000). I detta fall skulle det kunna syfta pa huruvida en konsult blir
medlem i nitverksforetaget. Vi har dock under vara intervjuer fitt den uppfattningen
att ekonomisk status inte 4t betydelsefullt. Den ekonomiska status som konsulten har
som egen foretagare dr inte en avgorande faktor vid rekryteringen. Det dr inte denna
aspekt som avgdr om konsulten far bli medlem i nitverket eller inte och sdledes ér det
inte en faktor som héjer virdet pd konsulten eller dennes kunskapsbas. Inte heller
verkar deldgarskap, jimfért med vanligt medlemskap, 1 nitverksforetaget spela nigon
roll. I de fall dir konsulter kan vilja att bli deldgare i féretag, mirks inte ndgon skillnad
pa hur denne konsults kunskapsbas uppfattas. Den upplevs inte som mer virdefull f6r

det.

GRAD AV NYTANKANDE, NYSKAPANDE

Samtliga foéretag pdstir att denna aspekt dr viktigt i virderingen av sdndarens
kunskapsbas. De vill girna att sina konsulter ska vara nytinkande och nyskapande men
de erkdnner samtidigt att manga inte dr det. Med andra ord dr det varierande i vilken
utstrickning som konsulterna dr innovativ och 6ppen f6r nya trender och tekniker. I
den grad som de ér det, upplevs det dock som vildigt positivt bade frin lednings och
fran andra konsulters hall. Nir sidndaren ér intresserad och flexibel f6r nya saker kan
den Gka sin kunskapsbas i och med att den tar in intryck och information utifrdn som i
minga fall kan omvandlas till egen kunskap. Dirmed 6kar volymen och substansen i
kunskapsbasen och i och med det dven virdet pd den. Med andra ord bor féretag och
dess konsulter inta en flexibel och &ppen instillning mot innovationer av olika slag,
vilket resulterar i Sppenhet mot nya idéer och kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995). En
kommentar frin en intervjuad ledningsperson édr att graden av innovation och
nytinkande emellertid star i relation till vilken sorts expertis konsulten besitter. Arbetar
konsulten inom ett nytt omrdde med ny teknik dr det av storre vikt att hela tiden
uppdaterar sig for att inte komma pa efterkilken och tappa virdet pa sin kunskapsbas.
Om konsulten diremot arbetar inom ett omrade som inte ér lika ”hett pa marknaden”
ar det inte nédvindigt att i lika stor utstrickning uppdatera sig med det senaste pi
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marknaden f6r att kunskapsbasen ska vara fortsatt attraktiv bland de andra
konsulterna.

LISTAD KUNSKAP, ERFARENHET, EXPERTIS INOM AKTUELLT OMRADE

Alla féretag i var undersékning virderar konsultens kompetens vildigt hégt. Aven om
det dr 6nskvirt sd dr det inte ett krav att denna kompetens kommer frin en gedigen
hégskoleutbildning, utan den kan lika girna baseras pa erfarenhet. Vid sidan av
kompetens virderas erfarenhet av marknaden och branschen oerhért mycket. Teorin
siger 1 likhet med detta att virdet pa sindarens kunskapsbas beror pd dennes
kompetens, utbildning och expertis. Ju mer kunnig sindaren 4r inom ett visst omrade,
desto mer attraktiv blir dennes kunskapsbas fér andra inom nitverket (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Det idr dessutom viktigt att veta vem som vet vad inom
organisationen. Ett sitt for foretagen att underlitta detta dr ha respektive konsults
kompetens och utbildning littillgédngligt dokumenterad (Cross, Nohria & Parker, 2002),
vilket de flesta av vira intervjuade fOretag har, men eventuellt skulle kunna géra dnnu
bittre.

Med utgingspunkt i de tvd ovanstiende faktorerna bor ett féretag och sdledes dess
konsulter, stindigt och dynamiskt kunna anskaffa, insamla, utnyttja och skapa kunskap
for att sedan kunna kategorisera och sitta in i ritt sammanhang sa att kunskapen kan
tillimpas av andra i organisationen (Nonaka & Takeuchi, 1995).

EXTERNA KONTAKTNAT/ANDRA NATVERK

Alla féretag anser att konsulten blir mer attraktiv om denne har externa kontakter som
kan medtas med in i ndtverket. Framforallt £6r att konsulten férhoppningsvis, tack vare
det, kan ge hela nitverket nya uppdrag vilket gynnar alla. Sekundirt uppfattas ocksé
konsultens kunskapsbas som mer attraktiv f6r andra konsulter, dd bidrag frin andra
kontaktnit kan omvandlas till kunskap och spridas i det egna nitverket. I motsatts till
detta faktum vill dock tre av fOretagen inte att konsulten ska ha moijlighet att tillhéra
andra nitverk och ta uppdrag utanfdr det egna nitverksféretaget. Det uppfattas inte
som lojalt att konsulten delar med sig externt av kunskapen frin egna nitverket. Hos
foretagen finns en oro att fétlora egen virdefull information (Batringer & Harrison,
2000). Med andra ord har alla foretag, bortsett fran ett, en relativt stark bindning till
sina konsulter. Vi funderar pd om det blir en motsigelsekrock 1 och med detta. A ena
sidan, bor moéijlighet att utnyttja externa kontaktnit och medlemskap i andra nitverk
uppmuntras da det Skar tillgdngen pa externa killor och eventuella kunskapsbidrag. A
andra sidan kan det 16sa bindningar till det egna nitverket resultera i att konsulterna
inte 4r tillrickligt engagerade som ledningen skulle 6nska. Om ledningen inte visar att
de vill binda sina konsulter starkt till utan tilliter medlemskap i andra nitverk finns det
risk f6r att konsulterna inte kdnner tillricklig lojalitet mot det egna nitverket och dess
medlemmar, vilket i nitverksperspektiv inte dr at foredra. Detta faller inom ramen f6r
huruvida medlemmar i nitverksféretag bor vara, mer eller mindre, beroende av sina
partners och huruvida de forlorar sitt sjilvbestimmande i storre eller mindre
utstrickning nir de ingir i nitverksforetag (Barringer & Harrison, 2000).

Sammanfattningsvis uppfattar vi att de faktorer som frimst héjer virdet pd sindarens
kunskapsbas dr en hég kompetens och erfarenhet inom ritt omrade och bransch, samt
en hé grad av innovationsférmaga och Sppenhet mot nya omriden och tekniker.
Dessutom virderas ha tillgang till externa kontaktnit hogt, men medlemskap i andra
nirverk foresprakas inte.
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Forlag till hur virdet pa sindarens kunskapsbas kan forbittras

Lista konsulternas utbildning, kompetens och erfarenhet ordentligt sa att det finns
tillgdngligt f6r alla inom organisationen som kan tdnkas beh6va det for att hitta ratt”

kompetens. Exempel ir att i ett forsta skede tillhandahalla grundliggande information
om vatje medlem i nitverket samt vad denne har arbetat med eller har erfarenhet ifran.

Konsulten bér underhalla, utvidga och utveckla sina externa kontaktndt foér att ha
mojlighet att ta in kunskap utifrin och dirmed héja sin kunskapsbas.

De konsulter som arbetar inom attraktiva, nya tekniker bor hela tiden se till att
uppdatera sig for att hinga med i utvecklingen. Gors inte det kommer virdet pa

kunskapsbasen att stagnera fOr att sedan avta, vilket inte 4r 6nskvart.

MOTIVATION HOS SANDAREN ATT DELA MED SIG

Motivationen att dela med sig kan enligt modellen bero pa tvd delfaktorer. Vi gar
igenom dem och anknyter till vart intervjuresultat, jimfér med teorin och analyserar
kring huruvida delfaktorerna dr adekvata eller inte.

LEDNINGENS ATTITYD VID REKRYTERINGSTILLFALLET

Motivationen att dela med sig av sin kunskap uppfattar vi beror frimst pa vilken attityd
som ledningen har vid initieringstillfillet. I detta fall syftar vi pd vilken attityd som
sinds ut till konsulten vid rekryteringstillfillet. Rekryteringsprocesserna hos de féretag
vi intervjuade skilde sig ndgot at i detta hinseende vilket var intressant att studera. Tva
av foretagen betonade forst och frimst nitverkets foérdelar utifran silj- och
uppdragsperspektiv. Med det menas att nitverket frimst finns till £6r att s6ka och hitta
uppdrag till medverkande konsulter, samt erbjuda ett namn och en plattform att verka
utifrin. De andra tva foéretagen var mer kunskapsfokuserade. De tryckte pd att
nitverket var en instans for givande, tagande och resursdelande. De betonade noggrant
aktivt deltagande i nitverkets aktiviteter, bade formella och informella, som en
huvudingrediens for att f4 vara med i ndtverksforetaget. Vi tycker oss kunna urskilja att
de foretag som hade stérre fokusering pa gemenskap och delaktighet ocksid hade
konsulter med stérre motivation att dela med sig av sina kunskaper, erfarenheter och
kontakter till de andra i nitverket. I likhet med detta kan nimnas att de féretag som har
en ledning som héller lig profil vid rekryteringsprocessen med hinseende pé
gemenskap och delaktighet har konsulter som 4dr mer intresserade av sina egna
intressen och uppdrag. Vi vill inte péstd att konsulterna i dessa féretag agerar och
handlar fel utan vi menar att de arbetar mer utifran de férvintningar som skapades nir
de gick med i nitverket. Vi anser att det dr dessa férvintningar som mdinga ganger
paverkar motivationen 4t ena eller andra hallet. En organisationskultur som
understryker lirande redan fran initieringstillfillet underlittar inte bara for det
organisatoriska lirandet, utan 6kar dven motivationen hos, bland andra, sindaren att
dela med sig av sin kunskap (Aubrey & Cohen, 1995; Masalin, 2003). P4 sd sitt dr det
av stor betydelse fér motivationen att ledningen féresprakar en kultur- och en
kunskapsvision redan frin boérjan och kommunicerar detta ordentligt till de
nyrekryterade medlemmarna (Nonaka & Takeuchi, 1995). Vidare mirker vi att det dr
relevant att samtliga medlemmarna frin forsta avstamp far liknande férvintningar pa
nitverket for att de pd s sitt ldttare ska kunna samarbeta. Om de har en hég grad av

forstielse och delar samma regler och normer blir detta enklare (Cummings & Teng,
2003).
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LEDARSKAP OCH KULTUR TILL VARDAGS

Samtliga féretag dr vildigt mana om att férespraka en kultur- och kunskapsvision till
vardags. Aven de féretag som tycker sig ha missat denna aspekt vid rekryteringstillfillet
har i dagens lige uppfattat vikten av det. Ett foretag i vér studie uppfattar vi dock som
mer min om att uppmuntra konsulternas egen utveckling, men inte direkt
kompetensutveckling fér nitverket som helhet. De fokuserar mer pa att uppmuntra
individen till individuella framgingar och har inte hela nitverket i dtanke. Det anses i
teorin viktigt att uppmuntra manniskor till att dela med sig genom att utveckla en
kultur som sporrar till kunskapsdelning. En av huvudtankarna med nitverksforetag dr
att dra utnyttja av de andras initiativ och kreativitet och detta maste ske som en
kontinuerlig, aktiv process (Malhotra, 2000; Doz & Hamel, 1998; Hikansson & Ford,
2002). Med andra ord maste organisationen inte bara skapa sig en kunskapsvision, utan
dven kommunicera den dtertkommande till hela féretaget (Nonaka & Takeuchi, 1995).
P4 sa sdtt kan sindaren motiveras yttetligare till kunskapsdelning.

Vi upptickte under intervjuerna att foretagen inte hade ndgra fasta bonussystem som
belénar konsulterna nir de delar med sig av kunskap eller kontakter. Ett féretag hade
diremot en malsittning att det aldrig ska drabba en konsult finansiellt negativt vid
kunskapsdelning. Vi upptickte att det finns andra former av beloningar i de foretag
som vill motivera till kunskapsdelning. Ett exempel dr att fran ledningshall uppmuntra
och beléna de som kunskapsdelar genom att lata sina konsulter aka pd olika missor
eller bjuda pé en utlandsresa for tvd. Om konsulten pa ett eller annat sitt blir belénad
for sina kunskapsdelningsinsatser som leder till f6rbittrad prestation for hela nitverket,
resulterar det i att motivationen 6kar hos sindaren (Gupta & Govindarajan, 2000).
Detta sitt att anvinda sig av olika incitament f6r kunskapsdelning (Szulanski, 2000)
forstod vi att samtliga féretag stillde sig positivt infér.

Sammanfattningsvis beror motivationen hos sindaren framférallt pa  vilka
forvintningar som har skapats vid rekryteringstillfillet. Bade f6rvintningar pd sindaren
att dela med sig samt férvintningar pa ledningen att sporra och stédja motivationen till
kunskapsdelning. Uppmuntran fran ledningen maste ske inte bara vid initieringstillfallet
utan som en kontinuerlig, iterativ process. I denna process kan ledningen anvinda sig
av olika incitament f6r kunskapsdelning.

Forslag till hur sindarens motivation till att dela med sig kan férbittras

Var noga med att redan i rekryteringsfasen betona vad som dr viktigt med hanvisning

pé foretagets kunskapsvision. Det dr grundliggande att konsulten frin borjan forstar
konceptet med ett émsesidigt givande och tagande.

Det ir viktigt att hela tiden till vardags ha visionen tydlig f6r konsulterna, alla beh6ver
veta vilket mal de arbetar efter eftersom det ar litt att bara se sitt eget uppdrag och inte
se till hela nitverkets bista.

Individuell coachning bor vara en visentlig del av ledningens arbete.

Vi tror inte att incitament, i sig sjdlvt, starkt férdndrar ménniskors beteende, men det dr
indd en indikation frin ledningens hédll om vilka beteenden som uppskattas och
foresprakas. Det dr ett praktiskt sdtt att f6lja upp sin kunskapsvision och pa sd vis gar
ord och handling hand i hand.
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TILLGANGLIGHET AV TILLFREDSSTALLANDE
OVERFORINGSKANALER

Tillgdngligheten av Overféringskanaler kan enligt modellen bero pad tva delfaktorer. Vi
gar igenom dem och anknyter till vart intervjuresultat, jimfér med teorin och
analyserar kring huruvida delfaktorerna édr adekvata eller inte.

FORMELLA GRUPPKONSTELLATIONER

Vi pitriffade inte speciellt manga fall dir konsulter sitts thop 1 stérre projektgrupper,
frimst fOr att vara foretag 4n s linge ér ritt sma. Alla har likvil en vision om att vixa
och kunna ta storre uppdrag dir projektgrupper di blir ett nédvindigt inslag. Vi
undersokte dven férekomsten av renodlade expertgrupper, men inte heller det fanns i
nigon storre utstrickning. Diremot kunde vi utskilja konstellationer som kan liknas vid
expertgrupper. Dessa tog sig form av relativt slutna diskussionsgrupper pa intranit,
eller gruppforum, till exempel modelleringsgrupper eller projektledargrupper, dir
konsulter triffas och utbyter arbetsrelaterade erfarenheter.

Gemensamt for védra intervjuobjekt dr att kommunikationen allt som oftast gir via
hubben. I ndgra enstaka fall, frimst i tva av fOretag, kontaktar konsulterna varandra
direkt. I dessa tva fall finns det alltsd en extra kanal f6r kunskapsdelning, vilket vi ocksa
ser har en frimjande effekt pd kunskapsdelningen. Ju mer en enhet integrerar med
andra enheter i organisationen genom formella konstellationer desto bittre &r
kontinuiteten pa kommunikationen (Gupta & Govindarajan, 2000).

INFORMELLA GRUPPKONSTELLATIONER

Vid vira intervjuer och diskussioner med samtliga fOretag framkom det att de alla
anordnar olika typer av sociala aktiviteter. F6r ménga dr de sociala aktiviteterna en stor
anledning till att de vill vara medlemmar i nitverksféretag. Foretagen sjilva uttalar sig
inte om att de har nagra sa kallade ”communities of practice” eller ’ba”, men vi menar
att nitverken och de sociala aktiviteterna i sig utgér en milj6 dir kontinuerliga och
intensiva interaktioner mellan individer kan dga rum och dir kunskap kan skapas och
utvecklas. Foretagens aterkommande resor, luncher och si vidare dr ett annat sitt att
skapa en gemensam plats som frimjar deltagande, samarbete, kunskapsskapande och
kunskapsdelning (von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000; Nonaka, Toyama & Konno,
2000). Den storsta delen av kunskapsdelning sker inom sidana informella
konstellationer (Lave & Wenger, 1991; Davenport & Prusak, 1998). Med andra ord
maste de informella konstellationerna prioriteras fr att skapa ett effektivare samarbete
konsulterna emellan (Cross, Nohria & Parker, 2002).

Vi har mirk att de formella och informella gruppkonstellationerna tillsammans leder till
6kad kunskapsdelning. I de formella sammanhangen diskuteras och utbyts kunskap om
konkreta, tyngre” arbetsrelaterade saker medan det informella, sociala tillstillningarna
ligger till grund fo6r att kunskapsdelningen ska fungerar bittre i de formella
konstellationerna. Avstindet mellan individerna minskar i de formella grupperna om
det sociala fungerar bra. Individerna lir kinna varandra pa ett littsammare plan vilket
gor det enklare att arbeta tillsammans senare. P4 samma sitt dr det smidigare att umgis,
kommunicera och kunskapsdela i informella konstellationer och individerna har
gemensamma formella konstellationer 1 bagaget.

Sammanfattningsvis anser vi att de formella och informella kanalerna dr mer eller

mindre Odmsesidigt beroende av varandra Finns det endast formella éverforingskanaler
ar det ldtt att gd miste om mycket av den férebyggande kunskapsdelningen som sker

60



Kunskapsdelning i natverksforetag
Magisteruppsats i informatik
Maria Hakansson & Frida Wedefelt

vid sociala aktiviteter och tillstillningar. Med det menar vi att vid de sociala
tillstdllningarna skapas ett grundliggande fértroende och engagemang individerna
emellan, vilket senare kan gynna samarbetet och kunskapsdelningen i de formella
sammanhangen. Om det bara finns informella kanaler dr det litt att kommunikationen
och kunskapsdelningen stannar pi en relativt enkel nivd och inte berér mer formella
aspekter.

Forslag till hur tillgéangligheten av tillfredstillande 6verforingskanaler kan
forbattras

Om mycket av kommunikationen i nitverket gir via hubben, dr det viktigt att
ledningen tar tillvara pa denna sits och hjilper till med férmedling av kontakter

konsulterna emellan.

Béide formella och informella gruppkonstellationer bor finnas da de tillsammans
resulterar i goda kanaler f6r kunskapsdelning.

MOTIVATION FOR MOTTAGAREN ATT TA EMOT

Motivationen att ta emot kan enligt modellen bero pa tre delfaktorer. Vi gir igenom
dem och anknyter till vart intervjuresultat, jimfér med teorin och analyserar kring
huruvida delfaktorerna dr adekvata eller inte.

LEDNINGENS ATTITYD VID REKRYTERINGSTILLFALLET

P4 samma sitt som ledningens sitt att fora sig kan paverka sindarens motivation till att
dela med sig, anser vi att mottagaren kan motiveras till att ta emot kunskap. Med andra
ord dr det viktigt att ledningen frin boérjan féresprakar och stiller krav pa att konsulten
ska vara 6ppen for inkommande kunskap (Gupta & Govindarajan, 2000).

LEDARSKAP OCH KULTUR TILL VARDAGS

Mottagarens motivation att ta emot extern kunskap kan ligga i incitament som Okar
denna angeldgenhet och iver (Gupta & Govindarajan, 2000). Incitament i denna
bemirkelse kan variera. Nédgra av fOretagen vi intervjuade stod till exempel f6r hela
kompetensutvecklingskostnaden for sina konsulter och visar didrmed tydligt vad som
ligger hogt upp pa prioriteringslistan. Foretag som ger ekonomiska incitament f6r
exempelvis kurser uppmuntrar konsulten till att utveckla sig, vilket kan leda till hogre
motivation att ta emot ny kunskap. De foéretag som lit konsulterna sti fér den
utvecklingskostnaden sjilva, hade svérigheter med att konsulterna bortprioriterar
kompetensutveckling. Anledningen dr att det blir en trippel “kostnad”. Foér det forsta
tar det relativt mycket tid 1 ansprak att utveckla sig, for det andra foétlorar konsulten
dirmed uteblivna faktureringsintikter och fér det tredje kostar sjilva utbildningen
ocksa pengar. Ledningen boér, med andra ord, se till att medlemmarna i nitverket
konfronteras med och far ta del av nya tankegingar, metoder och synsitt. De l6nar sig
att forsoka hitta metoder, till exempel incitament, f6r att stimulera till engagemang och
delaktighet (Sandberg & Targama, 1998) hos mottagaren. Denna aspekt analyseras
nirmare i kommande avsnitt om férandringsbarhet.

En del konsulter i vira intervjuféretag arbetar helst sjilva och ir inte &verfortjusta i
interaktion med 6vriga konsulter 1 foretaget. De avstir manga ganger fran att ta hjilp
av andra och l6ser istillet hela uppgifter pa eget bevdg, dven vid sidana tillfillen da det
skulle 16na sig att friga efter rdd och tips. Attityder sisom ’not-invented-here”,
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alternativt 7jag-kan-sjilv”” kan minska mottagarens vilja att ta emot ny kunskap, (Gupta
& Govindarajan, 2000; Hayes & Clark, 1985), vilket har en negativ effekt pd
kunskapsdelningen. Istillet kan det leda till en positiv kunskapsdelningseffekt om det
inom foretaget uppfattas som naturligt och sjilvklart att friga om hjilp och
forstirkning nér det behévs.

VILJA ATT FORANDRAS/UTVECKLAS

Viljan att férdndras och utvecklas skiljer sig at i de respektive féretagen. Mottagaren
kan vara mer eller mindre motiverad att ta emot kunskap utifran. Detta engagemang
kan bland annat bero pa huruvida mottagaren har brist eller tillgAng pd egen virdefull
kunskapsbas (Gupta & Govindarajan, 2000). Vi tycker oss kunna urskilja att detta
starkt beror pd hur ledningens attityd vid rekryteringstillfillet 4r men ocksd hur
attityden och visionen kommuniceras till vardags. Manga av vira intervjuade foretag
har pd senare tid velat forandra attityden hos sina konsulter, men har tvivlat pd
mojligheten att dndra invanda beteenden. For att viljan att férdndras och utvecklas ska
vara hog dr det av stor vikt att ledningen férmedlar en OSppen instillning till
innovationer, nya idéer och kunskap (Nonaka & Takeuchi, 1995). Det handlar séiledes
inte om att ha en viss personlighet fOr att passa in i ndtverksféretag utan beteendet gar
att paverka om ledningen vill och anstringer sig (Cross, Nohria & Parker, 2002).
Vidare har vi mirkt att konsulterna paverkar varandra mycket, vilket var nagot som vi
genom teorin inte var medvetna om. Gruppmotivation visade sig vara en visentlig
aspekt ndr det giller att influera till utveckling. Ett av vara intervjuobjekt papekade att
det inom foretaget existerar individer som ér nyfikna och intresserade av det mesta och
som dr duktiga pa att vicka intresse hos andra. Sa kallade ”early adopters” ir de som i
bétjan sitter ribban och som en del sedan foljer efter®. Aven om det dr svirt att fA med
alla individer i en vilja-till-utvecklingsprocess 4r det betydelsefullt att ledningen finner
dessa nyckelpersoner sd att de kan hjilpa till att sporra si minga som mdjligt inom
foretaget till utveckling.

Sammanfattningsvis menar vi att, pd samma sitt som ledningens attityd och
organisationens kultur dr viktig for sindarens motivation att ge, dr detta viktigt for
mottagarens motivation att ta emot. Grundliggande uppfattning inom organisationen
bor vara att det inte dr efterstrdvansvirt att som konsult ”’dra hela lasset sjilv”’ utan
istallet bor konsulterna ta hjalp av varandra. Dessutom ér det relevant att konsulten
frin forsta borjan kidnner behov och intresse av att utvecklas f6r att denne
overhuvudtaget ska paverkas av ledningens patryckningar.

Forslag till hur motivationen hos mottagaren att ta emot kan férbéttras

Det ir viktigt att konsulten fran bérjan vid rekryteringstillfillet forstdr konceptet med
ett Omsesidigt givande och tagande. Ledningen bor direfter dven kontinuerligt

férmedla en Sppen instillning till att ta emot kunskap och ge eventuella incitament
som uppmuntrar till utveckling.

Vikten av att viga be om hjilp och involvera andra i sina problem och projekt ska
betonas. Det ska framhivas att det inte anses som den bista 1Gsningen att klara av
allting sjélv utan bor det istillet ses som sjilvklart att ta hjilp av andra konsulter i
nitvetket vid behov.

Genom att identifiera och ta hjilp av de nyckelpersoner som pa tidigt stadie tar till sig
ledningens kunskapsvision och 4r positiva och aktiva till att utvecklas individuellt, ar

det sannolikt att fler paverkas och tar till sig samma attityd. Dessa personer dr viktiga
for ledningen att ha p4 sin sidal

4 Foreldsning pa IT-universitetet med Martin Bérjesson, CR&T, 011130.
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ABSORBERINGSMOJLIGHET HOS MOTTAGAREN

Absorberingsmdiligheten hos mottagaren kan enligt modellen bero pa fyra delfaktorer.
Absorberingsmoiligheten péverkas och beror i olika omfattning pd de fyra ovan
nimnda huvudfaktorerna. Vi gar igenom samtliga och anknyter till vart intervjuresultat,
jimfoér med teorin och analyserar kring huruvida delfaktorerna 4r adekvata eller inte.

FORANDRINGSBARHET

Forandringsbarheten dr mycket beroende av att konsulten dverhuvudtaget har en vilja
att utvecklas och ta emot kunskap. Det dr dock visentligt att nimna att dven om
konsulten dr intresserad av att utveckla sig 4r det inte sikert att det finns mojlighet att
gbra det, det vill siga férindringsbarheten kan vara lag. Detta kan vara ett resultat av
det inte dr mojligt att avsitta den tid och kostnad som det innebir att till exempel
kompetensutveckla sig. Vi tycker oss kunna se att det dr #iden som idr det mest centrala
som hindrar till utveckling. Det handlar bide om att konsulterna fotlorar fakturerad tid
men ocksa att de kan vara sd involverade i ett projekt att de inte har #d att vara
frinvarande. Direfter tillkommer kostnaden f6r utveckling vilket ocksé ér ett hinder i
forindringsbarheten. Sett fran detta tids- och kostnadsperspektiv, kan mottagarens
forindringsbatrhet forbittras om denne far hjidlp med dessa aspekter. Exempel pé detta
ir, som vi nimnde i ovan, incitament som uppmuntrar till utveckling eller finansiell
hjilp med utbildningskostnader. P4 si sitt visar ledningen tydligt vad som dr viktigt
inom organisationen. Ledningen pratar da inte bara om kunskapsutveckling och vikten
om att ta emot kunskap utan de visar ocksa med handling hur angeldget det ér.

TILLTRO TILL KALLAN

Mottagarens motivation och saledes absorberingsméjlighet kan bero stark pa om denne
anser sidndaren vara trovirdig och pilitlig (Szulanski, 2000) och tilltro till killan
uppkommer ur hur pass virdefull sindarens kunskapsbas upplevs. Virderas den hogt
och ocksa tilltron till denna sidndare hég. Ett av vira intervjuobjekt nimnde till
exempel att om en konsult inte anser att en fOreldsare inom foretaget har nagot
intressant att dela med sig av, det vill sidga, ingen virdefull kunskapsbas kommer denna
konsult inte att deltaga i foreldsningen och ta till sig kunskapen. I detta avseende dr det
eventuellt mer limpligt att pastd att konsulten inte kdnner ndgot intresse for killan
istallet for tilltro till densamme. I vilket fall som helst anser vi att tilltron till killan
beror pd hur varje individ virderar sindarens kunskapsbas. Existerar det inte nédgra
tillforlitliga eller intressanta killor, menar vi att mottagarens absorberingsmdijlighet
minskar.

RISKBENAGENHET

Om sindaren 4ar kind som en bra killa innebdr det mindre risk att ta emot och
absorbera kunskap frin denna killa 4an om motsatt férhillande rader. Om en individ
uppfattar virdet pd sdndarens kunskapsbas som lig, anser den sannolikt att risken ar
storre att ta emot kunskap frin detta hall, vilket kan leda till att
absorberingsméijligheten minskar. Vi anser dock att vi med utgdngspunkt fran vara
intervjuer inte har ndgon konkret slutsats kring denna aspekt. Det kan litt verka som
om tilltro till killan och riskbendgenheten dr motsatser till varandra. Det vill sdga att
nir tilltron till killan dr hog ér risken att ta emot kunskap fran denna killa lag och vise
versa. Vi dr dock inte sikra pd att det alltid 4r sa. I ett av védra intervjufSretag kinner
konsulterna inte till varandra eller varandras kunskapsbaser speciellt bra. Den diliga
kontakten konsulterna emellan goér att de inte kidnner tilltro till varandras
kunskapsbaser. Sdledes beror tilltron i detta fall inte pa att virdet pa kunskapsbasen ir
lig utan péd att forst och frimst pa dilig kinnedom om den. Dirmed upplever
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konsulterna en risk med att absorbera kunskap frin dessa sindare och siledes ir
kunskapsdelningen inom nitverket lag.

TIDIGARE KANNEDOM OM KUNSKAPEN

Gupta och Govindarajan (2000) anser att mottagarens absorberingsméjlighet beror pa
om mottagaren dr bekant med den inkommande kunskapen. Om mottagaren tidigare
tagit emot och tillimpat kunskap inom samma omrdde ir det enklare att absorbera ny
kunskap inom samma eller nirliggande omride. Overforingen underlittas om
partnerna delar eller har liknande kunskapsbaser (Cummings & Teng, 2003). Logiskt
sett verkar det troligt att det dr pd detta vis, men vi har inte genom vira intervjuer stétt
pé att konsulter med samma kunskapsbaser tar emot och absorberar kunskap oftare
och effektivare.

Sammanfattningsvis beror absorberingsméjlicheten hos mottagaren pi om denne
tycker att sdndaren har ndgot intressant att erbjuda som mottagaren har personlig nytta
utav. Med andra ord bér tilltron till killan vara hég och riskbendgenheten ldg.
Huruvida det finns méjlighet till férdndring och utveckling dr ocksd en betydande
aspekt. I detta avseende har tidsaspekten en avgérande roll. Det bér inte ta £f6r mycket
virdefull tid 1 ansprik att absorbera kunskap och inte heller fir kostanden, det vill siga
utebliven fakturering samt utbildningskostnad, vara f6r hog.

Forslag till hur absorberingsmdéjligheten hos mottagaren kan forbittras

Det kan vara av betydelse att ledningen delvis hjilper till ekonomiskt med kostnader

for kompetensutveckling sa att konsulten slipper sta f6r hela kalaset sjilv.

Se till att virdet pd sindarens kunskapsbas dr hog, det vill siga det dr viktigt att
konsulterna inom organisationen kinner tilltro till varandra och varandras
kompetensomraden. Det innebidr ocksa en mindre risk att ta emot och absorbera
kunskap frin en tillf6rlitlig kélla.
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DISKUSSION

Hir i diskussionen tar vi férst upp huruvida vi har uppfyllt syftet med vir uppsats.
Direfter funderar vi 6ver hur vi ska tolka resultaten frin undersékningen. Sist tar vi
upp lite reflektioner kring sjilva undersékningen i avsnittet metodkritik.

Vi anser, till att borja med, att vi lyckats besvara uppsatsens syfte, vilket var att
underséka bur natverksfiretag kan firbittra sin kunskapsdelning. Vi har utifrin den teori vi
inhdmtat och de undersékningar vi genomfdrt fatt en ganska bra inblick i de problem
foretagen brottas med, och dirigenom har vi ocksd lyckats urskilja flera viktiga
parametrar som ir avgbrande for en fungerande kunskapsdelning i nitverksforetag. Vi
bedémer att tvd av de intervjuade féretagen lyckas bittre dn de tvd andra med sin
kunskapsdelning och vi har didrmed tittat pa centrala aspekter som fungerar bra i just
de foretagen. Genom att applicera detta pa de andra féretagen tror vi att dven de skulle
kunna hoja sin kunskapsdelningsnivi. Dessutom menar vi dven att om foretagen
tillimpar vissa tillvigagangssitt som vi tar upp i var teoretiska referensram kan dven det
hjilpa till att h6ja kunskapsdelningsaktiviteterna.

Nir vi tittar ndrmate pd resultaten och kopplar dem till var modell tycker vi att vi kan
dela upp resultaten i tva olika kategorier (se bild 25). For att férklara vad vi menar lyfter
vi nedan fram ndgra av de resultat som vi vill gi igenom lite mer ingdende 4n vad vi
gjordes i var analys.

Faktorer som gar att
paverka med konkreta,
direkta atgirder

De fem huvudfaktorerna

I»

Bild 25. Uppdelning i tvi olika kategorier

Faktorer som kraver
mer kontinuerligt stod
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Den forsta, si kallade kategorin, bestir av den fOrsta, tredje och femte faktorn i
modellen, det vill siga de som handlar om wdrdet pa sindarens kunskapsbas, tillgingligheten
av tillfredstallande overforingskanaler och absorberingsmdjligheten hos mottagaren. Vi anser att
dessa faktorer dr sadana att de gdr att paverka med direkta atgirder. For att tydliggora
ndrmare, menar vi att dessa faktorer i hogre utstrickning gér att paverka med konkreta
atgirder. For att till exempel paverka virdet pd sindarens kunskapsbas kan ledningen
vara noga med att rekrytera individer med gedigna utbildningar och erfarenheter. Pa
samma sitt, for att paverka tillginglicheten pé tillfredstillande 6verféringskanaler kan
ledningen se till att det ordnas manga sociala tillstdllningar och aktiviteter samt sitts
ihop formella expertgrupper och kommittéer. Atgirder av detta slag behover dock inte
generera nagon kunskapsdelning bara for att de fungerar tillfredsstillande.

Den andra kategorin bestir av den andra och fjirde huvudfaktorn, det vill siga
motivationen hos sandarens att dela med sig och motivationen hos mottagaren att ta emot. Dessa
faktorer dr svérare att paverka direkt med konkreta atgirder. De dr mer beroende av
kontinuerligt stdd och handling frin omgivningen. Motivationsfaktorerna dr beroende
av andra minniskor, bade av andra konsulter och av ledningens férmaga att uppmuntra
sina konsulter. Det handlar mer om en pagiende motivationsprocess dn om enstaka
atgirder for att dessa tva faktorer ska forbittras. Detsamma giller f6r denna del som
for den f6rra, det dr inte sjdlvklart att det sker nagon kunskapsdelning enbart f6r att det
finns motivation att ge eller ta. Det dr nimligen inte sikert att det finns nagot att dela
med sig utav, eller att det finns tillrdckliga kanaler f6r kunskapsdelning att ske i.

Sammanfattningsvis 4r de tva ovan beskrivna kategorierna beroende av varandra for att
tillsammans generera kunskapsdelning. Utifran dessa tva kategorier har vi sedan f6rsokt
hitta gemensamma nidmnare som kan paverka alla fem faktorer och som ir viktiga for
att kunskapsdelning ska fi en chans att utvecklas och férbittras. Genom var litteratur-
och empiristudie har vi kommit till insikt om att ett bra och tydligt ldarskap ir en
avgorande faktor for att kunskapsdelning ska ske. Framférallt har ledningen en viktig
roll i initieringsfasen (rekryteringstillfillet), vilken sitter forutsittningarna for det framtida
arbetssittet. Ut6ver det dr det av fortsatt relevans att ledningen kontinuerligt f6rmedlar
nitverksféretagets mdl och vision. Det it av betydelse att féretaget mal och vision far
genomsyra hela verksamheten och pd sa sitt skapas en grundldggande foretagskultur som
alla anammar. Vi har 4ven mirkt att olika beléningar och incitament ir med och paverkar
till vilken grad kunskapsdelning sker.

En annan orsak, utéver dessa fem aspekter, till att kunskapsdelning inte sker i ndgon
hég utstrickning inom de undersékta objekten, kan ocksd ha att géra med respektive
nitverksforetags syfte. Vad har ledningen fOr yttersta syfte och ambition med att
nitverksforetaget 6ver huvud taget existerar? Om syftet enbart dr att utnyttja
nitverksforetagets namn och storlek for att kunna silja bittre finns det inga direkta
behov eller 6nskemil om ndgot mer sasom kunskapsdelning. D4 handlar det mer om
att fa en organisationsidentitet att luta sig mot och i gengild ge viss procent pa
fakturerat belopp. Det vi funderar pd 4r om ett sidant syfte haller i lingden, blir inte
konsekvensen att nitverksforetagets gemensamma virde inte vixer i samma takt
jaimfort med andra kunskapsdelande nitverksféretag dir konsulterna stindigt lir sig av
varandra och 6kar sin och foretagets kompetens. Och i lingden blir f6rmodligen inte
foretagsnamnet och foretagets stotlek lika attraktivt pd marknaden, som det frin botjan
var tinkt. Ytterligare en fundering dr om nitverksforetaget 1 dagens lige uppticker att
de vill férbittra samarbetet och utveckla kunskapsdelningen, det vill sdga forskjuta
syftet med verksamheten, hur dndrar de da riktning och fokus? Vi har inga andra idéer
och forslag pd detta dn att ga tillbaka och titta pd de fem omradena vi tror dr avgdrande
(ledarskap, initieringsfas, tydliga mal och vision, féretagskultur samt incitament) och
tors6ka fa dem att fungera inom féretaget. Vi far inte heller glémma bort aspekten att
de involverade konsulterna inte 4r anstillda i ett foretag utan de flesta dr egenfbretagare
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och ménar i forsta hand om sin egen tid och ekonomi, vilket eventuellt gér de fem
nimnda omridena dnnu mer angeligna.

METODKRITIK

Vi anser ddremot att det finns mycket att tilligga angiende genomférandet av vara
undersokningar, och vi vill hir reflektera 6ver vart resultat och begrunda vad som kan
ha paverkat det 4t det ena eller andra hallet. Vi har i var analys utgitt ifrdn att de svar vi
tatt fran ledningsgrupperna i de olika nitverksforetagen dr helt korrekta och érliga. Vi
ar dock vil medvetna om att det finns risk for att vi inte har fitt en sann helhetsbild
genom att enbart prata med en ledningsrepresentant fran varje féretag. Vi saknar
frimst dsikter och synpunkter frin konsulterna pé respektive féretag, men som tidigare
nidmnt var vi pa grund av tidsbrist tvungna att utelimna dem. Vi tror att vi hade fitt en
mer mangfacetterad bild av foretagen, deras vision och kunskapsdelningen om vi dven
hunnit ta del av deras erfarenheter.

Utover detta dr det ocksa virt att ndimna att vi endast triffade varje intervjuobjekt vid
ett enda tillfille under 1%2-2 timmar ling intervju. Ett av foretagen triffade vi dock
oftare i och med samarbetet med NetCoach och dir har vi ocksid mirkt att vi har en
mer djupgdende och eventuellt uppriktigare syn pa hur deras verksamhet fungerar.
Dessa omstindigheter kan ha gett utslag i var resultat- och analysdel.

Vi hade sikert fitt tillforlitligare resultat med mer substans i om vi utfért mer ingdende
och omfattande intervjuer kompletterade med andra metoder si som observationer
och dirutdver utfért till exempel enkdtundersékningar eller intervjuer med fler
konsulter. Det dr méjligen nagot att arbeta vidare med vid fortsatt forskning. Vi dr
dock glada att féretagen ville avsitta sd pass mycket tid f6r oss och upplysningar som
de gjorde, eftersom de alla har fullbokade kalendrar och inte sjilva dr engagerade 1 detta
projekt.

Det foreligger nu alltsa en risk att vi drar f6r snabba och enkla slutsatser utifrin ett for

tunt resultat. Men 4 andra sidan 4r det detta material vi hunnit inhdmta och vi fir med
andra ord anta att det dr korrekt och anvindbart vilket vi ocksa har gjort.

67



Kunskapsdelning i natverksforetag

Magisteruppsats i informatik

Maria Hakansson & Frida Wedefelt

SLUTSATS

Nedan f6ljer vara slutsatser och vi har dterigen kopplat an till vir modell, denna ging
med utgangspunkt frin tidigare analys. Dessa slutsatser eller forbattringsférslag anser vi
kan géra det moijligt f6r nitverksforetag att utveckla och férbittra sin kunskapsdelning.

v Lista konsulternas utbildning,
kompetens och erfarenhet
ordentligt s att det finns
tillgangligt for alla inom
organisationen som kan
tankas behdva det for att hitta
"ratt” kompetens. Exempel &r
att i ett forsta skede
tillhandahélla grundldggande
information om varje medlem i
natverket samt vad denne har
arbetat med eller har
erfarenhet ifrén.

+ Konsulten bér underhélla,
utvidga och utveckla sina
externa kontaktnét for att ha

mijgligghet att ta in kunskap

utifrén och darmed héja sin
kunskapsbas.

De konsulter som arbetar
inom attraktiva, nya tekniker
bér hela tiden se fill att
uppdatera sig for att hanga
med i utvecklingen. Gors inte
det kommer vérdet pd
kunskapsbasen att stagnera
for att sedan avta, vilket inte
ar onskvart

<

v Var noga med att redan i
rekryteringsfasen betona vad
som ar viktigt med hanvisning
Bé foretagets kunskapsvision.

et ar grundlé%gande att
konsulten fr&n borjan forstar
konceptet med ett émsesidigt
givande och tagande.

v Det &r viktigt att hela tiden till
vardags ha visionen tydlig for
konsulterna, alla behover veta
vilket mél de arbetar efter
eftersom det ar latt att bara se
sitt eget uppdrag och inte se
till hela natverkets béasta.

v Individuell coachning bér vara
en vasentlig del av ledningens
arbete.

v Vi tror inte att incitament, i sig
sjalvt, starkt foréandrar
manniskors beteende, men
det &r and& en indikation frén
ledningens héll om vilka
beteenden som uppskattas
och foresprékas. Det &r ett
Eraktiskt satt att folja upg) sin

unskapsvision och pd sé vis
érgr och handling hand i
and.

+ Om mycket av
kommunikationen i natverket
gér via hubben, &r det viktigt
att ledningen tar tillvara Ipé
denna sits och hjalper till med
formedling av kontakter
konsulterna emellan.

+ Bade formella och informella
?ruppkonstellationer bor
innas dd de tillsammans
resulterar i goda kanaler for
kunskapsdelning

v+ Det ar viktigt att konsulten
frdn borjan vi
rekryteringstillfallet forstar
konceptet med ett dmsesidigt
ivande och tagande.
edningen bor darefter dven
kontinuerligt formedla en
Oppen installning till att ta
emot kunskap och ge
eventuella incitament som
uppmuntrar till utveckling.

Vikten av att vdga be om hjalp
och involvera andra i sina
Broblem och projekt ska

etonas. Det ska framhdvas
att det inte anses som den
bésta losningen att klara av
allting srjlélv utan vid behov bor
det istéllet ses som sjalvklart
att ta h{:ilp av andra konsulter
i natverket

~ Genom att identifiera och ta
hjdlp av de nyckelpersoner
som pa tidigt stadie tar till sig
ledningens kunskapsvision och
ar positiva och aktiva till att
utvecklas individuellt, &r det
sannolikt att fler pdverkas och
tar till sig samma attityd.
Dessa personer &r viktiga for
ledningen att ha pé sin sida!

<

+ Det kan vara av betydelse att
ledningen delvis hjalper till
ekonomiskt med kostnader for
kompetensutveckling sé att
konsulten slipper std for hela
kalaset sjélv.

v Se till att vérdet p& sandarens
kunskapsbas ar hog, det vill
sdga det ar viktigt att
konsulterna inom
organisationen kanner tilltro
till'varandra och varandras
kompetensomrdden. Det
innebér ocksd en mindre risk
att ta emot och absorbera
kglrfskap frén en tillforlitlig

élla.

Bild 26. Modell over vira slutsatser

Utifrin dessa forbittringsforslag utkristalliserar sig, som vi nimnde i diskussionen, fem
olika omriden som ledningen inom nitverksféretag bor tinka pa. Dessa dr: ledarskap,
initieringsfas, tydliga mdl och vision, foretagskultnr samt incitament. Genom ett kontinuerligt
och gediget arbete med dessa aspekter kan de tillsammans utveckla och forbittra
kunskapsdelningen inom nitverksforetag.
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VIDARE FORSKNING

Det finns mycket kvar att gbra pa virt arbete. Vi skulle vilja fortsitta att intervjua de
andra personerna i vira foretags ledningsgrupper for att fa ytterligare perspektiv pa
deras nitverksféretag. Men, framfér allt vill vi hora konsulternas egen version av hur
de upplever nitverksféretaget och hur de ser pd den kunskapsdelning som sker. Tycker
de att den fungerar? Skiljer sig konsulternas och ledningens asikter at? Om de gor det,
pé vilka omraden dr det? Utdver dessa intervjuer vore det intressant att intervjua fler
nitverksféretag for att fa ett stérre material att dra slutsatser utifrin.

Vi dr ocksa intresserade av att titta vidare pa ledarskapet i nitverksféretag. Dels vore
det intressant att titta pd ledarskapsfrigor utifrin nitverksféretag som har en
fungerande kunskapsdelning jimfért med de som inte har det. Dels kan vi underséka
huruvida ledarskap och styrsitt i nitverksforetag skiljer sig fran traditionella féretags
ledarskap och i siadana fall vad dessa skillnader innebir.

Vi har ocksd mirkt att de allra flesta konsulter 1 nitverksféretagen dr min, det finns
nédgra enstaka kvinnor i varje féretag. Vad beror detta péd? Ar det arbetssittet som
spelar in? Vill kvinnor inte i lika hog utstrickning arbeta som konsulter? Har
ledarskapet nagon betydelser Gor ledarskapet nagot for att férandra denna bild?

Vidare kan vi tinka oss s6ka efter metoder f6r att kunna mita
kunskapsdelningsfaktorer, for att kunna dra slutsatser huruvida kunskapsprojekten ir
lyckosamma eller inte. Under véira workshopar har vi tagit del av ett annat
magisterarbete som behandlar detta. Det arbetet handlar om sa kallade ”’performance
indicators” vilket vore intressant att titta nirmare pd och forséka tillimpa pa vira
intervjuféretag.

Slutligen skulle det vara intressant att utifran de faktorer som, vi i detta arbete anser,
péaverkar kunskapsdelningen inom nitverksforetag, gi djupare in pé att undersoka vilka
tekniska 16sningar som skulle kunna understddja arbetet mot en forbittrad
kunskapsdelning.
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BILAGA 1. FRAGEFORMULAR TILL FORETAGEN

FORETAGSINFORMATION

Nitverksstruktur — rita upp nitverket!
Antal anstillda i hubben
Antal och stotlek pa noder
- Aralla konsulter egna féretagare eller kan man vara anstilld direkt av
nitverksforetaget?
- Ar konsulterna enbart knutna till ert nitverk eller far de ta andra uppdrag
ocksd — gor de det?
Antal kunder
1d¢, vision och mélsittning f6r framtiden — beritta Gvergripande om er verksamhet
- Hur fungerar verksamheten ekonomiskt och kontraktsmissigt?

REKRYTERING

Varfor ska man jobba i detta nitverk (vad trycker de pé)?

- Ar det minga som soker — ir det manga som nekas?

Vilka faktorer hos konsulten ir avgérande/primira vid rekrytering?

- Rekryteras konsulten f6r sin kunskapsprofil for att komplettera nitverkets
gemensamma kunskap — ser man nitverket som en hel kunskapsenhet eller har
den flera autonoma kunskapsenheter?

- Hur ser medlemskapet ut?

- Aralla deldgare - vad innebir det f6r konsekvenser - vilken faktor avgér om
man blir deldgare eller inte?

- Ar konsultens ekonomi viktig vid rekrytering?

KUNSKAPSHANTERING/DELNING OCH KOMPETENSUTVECKLING

Hur/Om hanteras konsulternas kunskap — listas?
Hur stiller man sig till kunskapsdelning mellan konsulterna?
- Fir alla reda pad vem som kan vad? Pa vilket sitt?
- Hur delar man med sig — databaser eller access pa annat sitt
- Hur delar man med sig — workshops, diskussionsforum etc
Ser konsulterna varandra som konkurrenter eller som samarbetspartners?
- Om man besitter samma sorts kunskap, tivlar man om uppdrag da?
- Om de samarbetar, 4r konsulterna kunder 4t varandra och fakturerar varandra
for x antal timmar?
- Gir alla jobb via hubben?

Kunskapshantering vid rekrytering

Berittar ni om er eventuella “kunskapskultur” (vision) vid rekrytering av nya konsulter?
Pratar man kunskapsdelning vid rekrytering av konsulter
- Diskuterar man ett 6msesidigt givande och tagande
Hur ir ledningen instillning tillkunskapsdelning vid rekrytering — vilka signaler sind ut?
- Poresprakas integrering mellan noderna — hur da?
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Kultur och ledarskap

Hur sitts formella gruppkonstellationer och méten upp?
- Hur ser kontaktkanalerna inom nitverket ut? Rita bild
- Arbetar konsulterna ensamma pi varje projekt eller sitts de thop 1
projektgrupper?
- Pavilken basis sitts ev projektgrupper ithop?
- Existerar olika typer av “expertgrupper’?
Hur sitts informella gruppkonstellationer och méten upp?
- Har ni négra sociala aktiviteter — vad f6r nagra?
- Gar man vid tillfille igenom pagiende och genomfdrda projekt och diskuterar
”lessons learned”?
- Hur ofta traffas konsulterna vid olika sociala aktiviteter?
Hur motiveras/uppmuntras kunskapsdelning?
- Finns det ndgot slags incitament eller bonussystem?
- Coachas konsulterna individuellt — kollar ledningen av projektstatus och
kootdinerar resurset?
Kurset/vidareutbildning
Kunskapskultur: 1 det hir féretaget delar vi med oss” alt. ”jag kan sjilv syndromet”
- Vad star kulturen f6r — dra hela lasset sjilv eller involvera si manga som
méjligt 1 processen?
- Hur agerar/arbetar ledaren — vad stir ledningen {612

Teknik och it-st6d

Vad finns det f6r teknik och it-16sningar fér integration?
- Mail
- Telefon
- Chat
- Intranat
- Diskussionsforum
- Bulletin board
- Databaser
Har alla access?
Anvinds dessa som det ar tainkt?

75



