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SUMMARY

Immense changes in the business environment during the 90°’s have lead to a focus on
knowledge as a key issue for competitiveness. Many authors have recommended various
tools for the creation, storage and dissemination of knowledge in organisations.
Knowledge sharing however, does not exclusively rely on technical means; knowledge
sharing is primary a social phenomenon. The purpose of this thesis was to investigate
current knowledge sharing practices at Discovery R&D, AstraZeneca in Moélndal, as well
as to see how it could be improved by looking at respondents view on knowledge and
knowledge sharing, what knowledge they share and how, as well as which incentives and
barriers to knowledge sharing that exist. In total 24 interviews were carried out. The
result showed that knowledge sharing is working well, but that there are many barriers
that could be overcome, as well as improvements that could be done, such as creating a
common understanding of knowledge and knowledge sharing.

This report is written in Swedish.

Keywords: Knowledge, knowledge sharing, incentives, barriers.
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Abstrakt

Stora omvérldsfordndringar under 90-talet medforde att dagens foretag
ligger fokus pd& kunskap som konkurrensmedel. 1 litteraturen
rekommenderas en méngd olika verktyg, for att utveckla, tillvarata och
sprida kunskaper inom organisationer. Kunskapsdelning sker dock inte
enbart genom tekniska hjdlpmedel utan handlar frimst om en social
foreteelse. Syftet med uppsatsen var att ta reda pa hur vil
kunskapsdelningen fungerar inom Discovery R&D pi AstraZeneca i
Molndal samt hur den skulle kunna forbattras. Detta genom att titta pa
vilken syn pa kunskap och kunskapsdelning som fanns inom Discovery
R&D, vad det var som delades och hur, samt vilka incitament och hinder
som fanns for kunskapsdelning. Totalt genomfordes 24 intervjuer inom
Discovery R&D enheten. Resultatet pavisade att kunskapsdelningen i stort
sitt fungerar bra, men att det finns manga hinder att 6verbrygga och
forbattringar att gora sdsom att skapa en gemensam forstaelse for kunskap
och kunskapsdelning.

Nyckelord: kunskap, kunskapsdelning, incitament, hinder
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1 Inledning

Detta kapitel ger en introduktion till varfor vi har dgnat oss at att skriva denna
magisteruppsats. Bakgrunden till uppsatsen beskrivs i korta drag, men dven syftet,
huvudfrdgan, samt underfragorna presenteras. Vidare ger vi en bild av uppsatsens
disposition.

1.1 Bakgrund

Under 90-talet har djupgaende omvérldsférandringar och héard global konkurrens
drivit fram en utveckling mot en allt starkare fokusering pa kunskap som
konkurrensmedel (Alarik & Diedrich, 2000). Da dagens organisationer méste klara av
att hantera en 6kad komplexitet bdde externt och internt, (Mitleton-Kelly, 2003) har
formégan att kunna omvandla kunskap till vardeskapande aktiviteter blivit kdrnan for
ett foretags framgéng (Zander & Kogut, 1995; von Krogh, 1998). I litteraturen om
Knowledge Management foresprakas en méngd olika verktyg och recept, for att
utveckla, tillvarata och sprida viktiga kunskaper inom organisationer. Allt fran
intranétlosningar till organisationsstrukturer och ndtverk anses vara “ritta” 16sningen
for att bemdta den stora utmaningen att kontrollera kunskapers utveckling, utnyttjande
och spridning (Alarik & Diedrich, 2000).

For ménga stora, multinationella foretag ér spridning av erfarenheter, insikter och nya
idéer sjdlva kédrnan i verksamheten, sérskilt nir lokala affarsmojligheter skall lyftas
upp och exploateras pd en global nivd (White & Poynter, 1990). Den 0Okade
uppmérksamheten kring denna spridning av kunskap eller kunskapsdelning kan dels
bero pé en okad forstéelse for att kunskap ar en viktig strategisk resurs, och dels pa att
informationsteknologins frammarsch 1 storre utstrickning an tidigare mojliggor
kunskapsdelning (Dixon, 2000). Kunskapsdelning sker dock inte enbart pa grund av
att det idag finns tekniska hjidlpmedel som exempelvis intranit; kunskapsdelning ar
framforallt en social foreteelse (Stenmark, 2002). Den involverar ménniskor med
olika asikter om védrdet av och anvindningsomradet for kunskapen som skall delas
(Boone, 1997). Darfor spelar management, rutiner, processer och foretagskultur en
viktig roll nér det géller att stimulera kunskapsdelning i organisationer (Stenmark,
2002).

1.1.1 Kunskapsdelning inom lakemedelsbranschen

Den 0Okade vikten av att stimulera kunskapsdelning é&r tydlig hos ménga
lakemedelsforetag. Foretag inom ldkemedelsbranschen &r kunskapsintensiva, da
mycket av det arbete som utférs bygger pad medarbetarnas expertkunskaper
(Bergqvist, Snis & Ljungberg, 2001). Dérfor &r formagan att kunna generera ny
kunskap samt att utnyttja befintlig kunskap och kompetens kritisk inom denna bransch
(Roberts, 1999).

Processen att ta fram nya ldkemedel &r komplex, tidskrdvande och kostsam.
Utvecklingen sker i projektform dir projektet 16per genom olika faser och olika
avdelningar. Tidsperioden som kan vara mellan 5-15 ar fran initiering till godként
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lakemedel och de olika faserna, fran tidig “’screening” till omfattande multinationella
tester och slutligen myndigheters granskande och godkidnnande, ger en bild om
kunskapsdelningens betydelse. Processen kriaver kunskap och kompetens inom manga
olika omraden (Pisano, 1997).

Endast en brékdel av forskningen blir slutligen ldkemedel som nar marknaden och att
kunna identifiera och forebygga eventuella misslyckanden blir dérfor centralt.
Processer, rutiner samt system for att kunna hantera information och kunskap om den
blivande produkten &r viktiga medel for att lyckas (Ingelgérd, Roth, Shani & Styhre,
2002) och ldkemedelsbolagen maste dérfor stodja kunskapsdelning och kreativitet
redan i ett tidigt skede.

1.2 Problemomrade

Formagan att kunna omvandla kunskap till vardeskapande aktiviteter 4r en utmaning i
sig, men det dr betydligt svérare att astadkomma kunskapsdelning inom och mellan
olika organisatoriska enheter pa individ, grupp och organisatorisk niva (Zander et al,
1995). Detta kan bero pa en rad olika faktorer:

1.2.1 Brister i ledarskap och Knowledge Management

I Knowledge Management ar det en kritisk uppgift for ledningen att integrera manga
olika typer av kunskap och samtidigt upprétthalla den effektivitet som ar forenad med
specialiserad kunskapsutveckling (Grant, 1998). For att kunna hantera kunskap pa ett
effektivt sétt méste chefer kunna identifiera sina medarbetares strategiskt anvéndbara
kunskap och forstd hur denna kunskap kan spridas till andra individer och enheter
inom fOretaget. Manga chefer reducerar svarigheten med att sprida kunskap i
organisationen till en friga om information. De ser losningen pa problemet i form av
bittre teknik for att skapa och sprida information, vilket resulterar i1 stora
forhoppningar och investeringar i intranit och databaser (Alarik et al, 2000). Det som
ofta gloms bort &r att kunskap &r socialt inbdddad i den grupp som tillimpar den och
ar starkt integrerad med det sétt gruppen arbetar pd (Wenger, 1998).

1.2.2 Svarighet att stimulera kunskapsdelning hos individen

Hos de flesta individer finns en vilja att dela med sig. Det ligger i individens natur.
Blir vi frigade om végen till ett museum av en turist stiller vi utan tvekan upp med en
véigbeskrivning. Dixon (2000) forklarar detta beteende pé foljande vis:

“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. It is
almost a natural impulse to tell others what we know.” (s.7)

Vad dr det di som gor kunskapsdelning i1 organisationer sa svart? Dagens
organisationer befinner sig i en vérld dér allt gar mycket fortare och har blivit mer
komplext, bade internt och externt. Fordndringstakten dkar och tid har blivit en
bristvara. Samtidigt maste individen klara av att hitta ritt i informationsdverflodet
(Karlof, Lundgren & Edenfeldt Froment, 2000). Skillnaden i att dela med sig av sin
kunskap i mer alldagliga situationer jamfort med situationer pa arbetsplatsen kan bero
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pa att individer dr i behov av en personlig nytta. Den kan stricka sig fran att fa
tillbaka ett leende till att fa ett erkdnnande av den person eller grupp som personen
delar med sig till (Dixon, 2000). Detta later mycket enkelt, men r i praktiken svart att
fdnga 1 organisatoriska rutiner och processer. Sdrskilt ndr mycket av kunskapen &r
tyst, det vill sdga att individen i fraga oftast inte ens vet att han/hon har en viss
kunskap innan nagon stéller fragan (Stewart, 2001).

1.2.3 Organisatoriska granser och strukturer utgor hinder

Organisatoriska granser av olika slag, s& som grianser mellan nationer, professioner
och olika enheter i foretaget hindrar ofta kommunikationen och kunskapsdverforingen
(Alarik et al, 2000). Det har ocksa visat sig att hierarkiska och funktionsbaserade
strukturer ldmpar sig mindre for en effektiv informations- och kunskapshantering.
Grupp- och projektorganisationer har daremot fordelen att olika specialister samtidigt
kan starta sitt arbete och arbeta parallellt inom olika projektet (Karlof et al, 2000).
Manga initiativ for att forbéttra arbetsformen och sjadlvstidndigheten har dock i sjdlva
verket fatt en motsatt effekt géllande kunskapsdelning. I decentraliserade
bolagsformer &r det for manga foretag svart att uppnd kommunikation och
kunskapsspridning Oover divisionsgrdanser. [ projektorganisationer fungerar
kommunikationen och kunskapsutbytet tillfredstidllande inom projekten, men inte
mellan olika projekt (Alarik et al, 2000).

1.2.4 Hinder i organisationens kultur och varderingar

Kultur ses ofta som en av nyckelfaktorerna i effektiv kunskapsdelning. Méanga foretag
satsar exempelvis mycket tid och resurser pa att ta fram och vidareutveckla ett intranét
for att frimja kunskapsdelning. Aven om minniskorna inom organisationen ir ndjda
med befintliga kanaler for kunskapsdelning som exempelvis intranétet, dr det ingen
garanti for att kunskapsdelning verkligen &ger rum via dessa kanaler. Anledningen till
detta kan vara att foreteelsen att dela med sig” inte dr tillrdckligt forankrad i kulturen
for att medarbetarna skall ta sig tid att faktiskt dela med sig av sina kunskaper
(McDermott & O Dell, 2001). Dérfor avgor organisationens kultur och medarbetarnas
virderingar i vilken grad kunskapsdelning sker inom ett foretag.

1.3 Syfte och fragestéillning

Med tanke pa de faktorer som beskrivits i problemomrédet och att kunskapsdelning &r
kritiskt hos kunskapsintensiva foretag blir det intressant att studera kunskapsdelning
inom ett lidkemedelsforetag. Liakemedelsforetaget som ligger till grund for var studie
ar AstraZeneca i Mdlndal. Inom AstraZeneca i MoIndal har vi valt att koncentrera var
studie till att omfatta funktionen Discovery R&D.

Vi ar sirskilt intresserade av kunskapsdelning med utgangspunkt fran individen, da
den viktigaste komponenten som gor en organisation till organisation dr de ménniskor
som ingédr. Var utgangspunkt ar att miljon, det vill sdga struktur, kultur och sociala
forhallanden, och édven individens identitet och forstaelse av verkligheten péaverkar
deras sitt att tdnka och handla inom organisationen. Med en forstaelse for dessa
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faktorer dr det darfor mojligt att inte bara forstd utan ocksd fordndra interna
mekanismer som exempelvis skapande och delande av kunskap.

Med detta resonemang som utgéngslége blir vart syfte att med valda forskningsteorier,
samt den genomforda empiriska studien som bakgrund ge forslag pa hur
kunskapsdelningen skulle kunna forbattras. Malet med uppsatsen &r dérfor att forsoka
skapa en okad forstaelse for problemomradet. Uppsatsen skall inte ses som en absolut
sanning.

Utifran syftet forsoker uppsatsen att besvara foljande huvudfirdga:

Hur fungerar kunskapsdelning idag inom Discovery R&D' pa AstraZeneca i
Maolndal och hur skulle den kunna forbittras?

For att fa en 6kad forstaelse for huvudfragan kommer foljande delfrdgor att belysas:

= Vilken syn pa kunskap och kunskapsdelning finns inom Discovery R&D?

» Vad ar det som delas och hur, det vill sidga vilka organisatoriska och IT-
baserade stod anvands?

» Vilka incitament for kunskapsdelning finns?

= Vilka hinder for kunskapsdelning finns?

1.4 Avgrédnsning

Den litteraturstudie som utforts och som samtidigt fungerar som ett teoretiskt ramverk
ar en avgransning da det finns odndligt ménga teoretiska modeller att studera. Det sétt
pa vilket vi beskriver kunskapsdelning i vart teoretiska ramverk dr ocksd en
avgransning, dd det finns olika uppfattningar om huruvida det géar att dela tyst
kunskap (se kapitel 3.3 Kunskapsdelning). Nista avgransning gors i var empiriska
studie som omfattar Discovery R&D inom AstraZeneca i Mélndal. Den empiriska
studien bygger frimst pa 24 intervjuer med forskare, nyckelpersoner som kan
betecknas som ”spindlar i nétet”, projektledare och personer fran ledningen, men dven
Overgripande observationer av foretagsmiljon (motivering kan ldsas i kapitel 2.3.3
Empirisk studie). Déarfor kan det ségas att den empiriska studien frimst &r personalens
bild av foretaget genom vara 6gon och ddrmed en tolkning och beskrivning av det sitt
som organisationen ser pa sig sjilv. I den mening dr studiens giltighet avgrénsad till
att utgd ifrdn de intervjuer som genomfOrts. Observationer av respondenternas
beteenden har pa grund av forskningsfragornas art, samt de forutséttningar som fanns
inom organisationen bortsetts ifran.

' For en nirmare beskrivning av avdelningen se kapitel 4.1 Organisatorisk overblick.
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1.5 Disposition

INLEDONING
= Bakgrund

« Problemomride
- Syfte och frigestilining

= Awrgransning

METOD
= Wal av metod

« Tillvd gandngssatt

y

TEDORETISK REFEREMESRAM
» Kunskap i organizationer

OISKUSSION
+ Syn pdkunskap och
kunskapzsdelning

= Knowladge b anagement

= Kunskapsdelning

¥

EMFIRISK STUDIE
= Organizatorisk dwerblick

= Intensjuer

= Kunskap=sdelning —
Wad delas och hur
delas?

SLUTSATS

= Firbattring=firslag

= Firzlag till fortsatt
forskning

A L G 0O

Figur 1: Disposition

= Kapitel 1; Inledning ger en bakgrund och beskriver problemomradet till
vart syfte och var fragestillning for att avsluta med de avgriansningar som
gjorts.

= Kapitel 2; Metod. Hir beskriver vi vart tillvigagingssiatt med
utgangspunkt fran vald metod.

= Kapitel 3; Teoretisk referensram. Den teoretiska referensramen
behandlar kunskap 1 organisationer, Knowledge Management och
Kunskapsdelning.

= Kapitel 4; Empirisk studie. Vi har valt att borja vart empirikapitel med
en organisatorisk 6verblick. Dérefter aterger vi resultatet fran intervjuerna.

= Kapitel 5; Diskussion. Hér diskuterar vi syn pa kunskap och
kunskapsdelning, vad det 4&r som delas och hur och forbéttringar utifran
vart empiriska resultat, teorin och problemomrédet. Sist ges forslag pa
fortsatt forskning.

= Kapitel 6; Slutsats. Var slutsats bestdr av en kort summering dér vi
utifran fragestéllning och resonemang i kapitel diskussion framhiver
problemet och poidngen med uppsatsen.
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2 Metod

I metodkapitlet forklarar vi vilken metod vi har valt som utgangspunkt samt hur vi har
gatt tillvdga for att genomfora studien. Vidare beskriver vi hur vi har bemott de
osdkerheter som har haft inverkan pa var studie.

2.1 Val av metod

Begreppet metod betyder vig pa grekiska [1]. Val av metod innebér att forskaren
viljer en eller flera olika vdgar for att belysa ett problemomride (Davidson & Patel,
1994). Vi har valt att belysa vart problemomrade genom att studera ett aktuellt
fenomen inom ramen for ett avgrinsat sammanhang (Yin, 1994), dvs. att studera
kunskapsdelning inom ett fallforetag. Fallstudier kan ha ménga olika inriktningar
(Patton, 1980). De filosofiska grunderna for fallstudier kommer dock fran ett
kvalitativt forskningsparadigm, snarare dn fran ett kvantitativt. Kvalitativ metod ir
induktiv, vilket innebér att den fokuserar pd process, forstielse och tolkning, snarare
an att vara deduktiv och experimentell (Merriam, 1994). Syftet ar att ta reda pa hur
individen upplever, tolkar och strukturerar en omgivande verklighet i relation till sina
tidigare kunskaper och erfarenheter, dvs. hur livet och omvérlden far mening
(Backman, 1998). I en fallstudie innebér det att forskaren strivar efter upptéckten av
nya relationer och begrepp samt fOrstielse av det fenomen och den enhet inom
fallforetaget som studeras. Den informationen som forskaren far tillgang till och som i
sin tur harror ur det kontext som studeras, ligger till grund for den fOrstaelse som
vixer fram (Merriam, 1994). D& denna uppsats bygger pé att skapa en forstaelse for
problemomradet genom att bland annat se pa hur individer upplever, beskriver och
tolkar kunskapsdelning inom Discovery R&D péd AstraZeneca i MoIndal har vi anvént
oss av ett kvalitativt angreppssitt i form av firdmst intervjuer, men dven observation
av foretagsmiljon inom fallforetaget.

2.2 Tillvdgagangssitt

Vi har valt att illustrera vér vég, det vill sdga upplégget av var uppsats genom foljande

figur (2).
Praktik
Empiriskt studie
= Intervjuer
= Dokumentation
. . = Observation av Utvérdering
Inledande diskussion foretagsmiljon « Diskussion
= Problemomrade A » Slutsatser
= Fragestallningar
= Enhet att studera @
O .
A8

v

Litteraturstudie

Teori

. = Teoretisk referensram
Konceptuell design

= Frageformular @

Figur 2: Vart tillvigagangssiitt
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Pilarna indikerar att vi har arbetat i en iterativ process mellan ”Praktik” och ”Teori”,
diar vi har stillt fragor och sokt svar inom olika omrédden. Vi har valt detta
tillvigagangssitt eftersom teorin har anpassats fritt efter véart problemomréde.
Samtidigt har det varit nddvandigt att forsoka forstd empirin genom att studera olika
teorier. De teorier som bildar var teoretiska referensram har bland annat syftat till att
16sa de problem som uppstatt i den verkliga vérlden, det vill sdga att kunna ge
forbattringsforslag pa kunskapsdelning. Dérfor har litteraturstudierna och den
empiriska studien utforts parallellt. Den empiriska studien stodjer sig pa frageformulér
som har designats for att belysa problemomradet. Viktigt har varit att se hur
personerna inom Discovery R&D enheten upplever och tolkar problemomradet, men
dven att 0ka forstdelsen om problemomrédet badde for personerna inom fallforetaget
och oss sjélva.

2.2.1 Inledande diskussion

Initialt bestdmdes problemomrédet i dess grovre struktur genom en gruppdiskussion
med var kontaktperson Jan Wickenberg (R&D IS) pd AstraZeneca i Molndal, var
akademiska handledare Jan Ljungberg (IT-Universitetet och Informatik), samt Martin
Borjesson (CR&T) som fungerar som vart externa bollplank. Problemomradet
faststélldes som intressant och forfinades senare genom diskussion med bland annat
Lars-Ake Brattlund (HR Discovery) och Elof Dimenis (Development IS) pé
AstraZeneca i Mdlndal, samt Kalevi Pessi (Business Technology) pa IT-universitetet.
Samtidigt faststélldes initiala frigestillningar. Det bestimdes ocksa att den empiriska
studien skulle avgrinsas till Discovery R&D enheten.

2.2.2 Litteraturstudie

For att fa ytterligare kunskap om problemomradet inhdmtades litteratur inom framst
omradena Knowledge Management och Organisationsteori i form av bocker och
forskningsartiklar. Utifran litteraturstudien skapades prelimindra fragestillningar som
senare under arbetets gang faststilldes. Vidare skapades en teoretisk referensram. De
bocker och artiklar som inhdmtades hérrér fraimst frin Goteborgs ekonomiska
bibliotek, Centralbiblioteket och Goteborgs Universitets digitala fulltextdatabaser.
Frén litteraturstudien hdmtades sedan inspiration till frageformuléret som anvindes
som underlag till intervjuerna vid den empiriska unders6kningen. Innan
frageformuldret faststilldes stimdes det av och diskuterades med Magnus Bergkvist,
som &r Docent i Etnologi pa Institutionen for Informatik vid Géteborgs Universitet.

2.2.3 Empirisk studie

Virt empiriska material bygger framst pa intervjuer men dven pa dokumentation och
observation av den dvergripande foretagsmiljon.

Intervjuer. Totalt utfordes 24 intervjuer inom Discovery R&D enheten. Antalet
motiveras med att vi ville skapa en helhetsbild utifrin den organisationsform som
foreligger, vilken ticker in linjeorganisation, projektorganisation och
sjukdomsomraden (se kapitel 4 empiri). Dessutom holls ett antal samtal (4) under
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vigens gang for att fortydliga forhallanden i organisationen. Dessa har vi dock inte
rdknat som intervjuunderlag, da inte alla personer arbetade inom Discovery R&D
enheten. Var strategi for urval av respondenter kan betecknas som:

a) ett typfallsurval (Merriam, s. 63, 1994), det vill sdga att forskaren utvecklar en
egenskapsprofil for respondenterna och dérefter tar reda pa vilka individer som
passar in pa detta. Vara egenskapsprofiler bestdr av rollerna ledning,
projektledning, nyckelpersoner och forskare.

b) ett ndtverksurval (Merriam, s. 63, 1994), det vill sdga att varje deltagare
rekommenderas av den individ eller grupp som just har intervjuats. Vara
respondenter har hjilpt oss att hitta passande intervjupersoner.

Anledningen till denna urvalsstrategi &r att vi ville f& en bild av likheter och skillnader
1 uppfattning av problemomradet baserat pa olika verksamhetskritiska roller. Rollerna
som beskrivs nedan reflekterar frimst den formella organisationen men ett forsok att
aterge en del av den informella strukturen gors ocksa. Det innebér bland annat att vi
har forsokt att ticka in samtliga avdelningar och positioner i linjeorganisationen
(beskrivs nérmare i kapitel 4.1.1 Discovery R&D). I indelningen av rollerna har vi
framst utgatt fran den aktuella uppgiften som personerna i fraga har, da till exempel
en projektledare ocksd kan vara en forskare, men kanske framst fungerar som
projektledare vid intervjutillfillet. For att f4 en forankring av rollernas relevans
diskuterades dessa med vér handledare Jan Ljungberg, med Kalevi Pessi (Business
Technology) och med Elof Dimenis (Development IS). I tabell 1 anges de roller som
vi valt samt antalet respondenter per respektive roll.

Roll Antal
Ledning 6
Projektledning 3
Spindlar i natet - nyckelpersoner 6
Forskare 9
Summa: 24

Tabell 1: Respondenternas roller och antal

Kategorin ledning innefattar avdelningschefer inom Discovery samt tva andra hogre
ledningspersoner, en med administrativt ansvar och en utan. Projektledningsrollen
innefattar olika projektledare inom Discovery. Den informella rollen som vi kallar for
”spindlar i nédtet”, ansags vara nyckelpersoner som ansenligt manga, bade forskare,
projektledare och ledningsmedlemmar vénder sig till for att fa rad, hjélp och svar pa
frdgor. Dessa personer besitter inte ndgon speciell formell position som reflekterar
deras nyckelroll. Inom rollen forskare inbegrips savél nyanstillda (anstidllda max ett
ar) som erfarna forskare vilka har varit en ldngre tid inom organisationen. Vi ir
medvetna om att respektive kategorisering innfattar ménniskor med ofta vitt skilda
arbetsuppgifter, men for att skapa ndgon form av 6verblickbarhet och for att kunna
gora en avgransning tycker vi dndé att indelningen har varit relevant.

Intervjuerna har varit semistrukturerade, vilket innebdr att det fanns utrymme till
diskussion och foljdfragor. Varje intervju tog mellan 40-75 min och bandades, samt
transkriberades 1 efterhand. Under intervjun gjordes ocksd anteckningar for att
framhéva viktiga inslag. I tva fall gjordes gruppintervjuer a tre personer som har olika
lang bakgrund inom organisationen. Vi genomférde gruppintervjuer pa grund av att
vissa respondenter ansag sig behova stod for att kunna besvara véra fragor. Vi ér
medvetna om att gruppintervjuer kan innebéra att respondenterna paverkar varandra,
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men vi har inte sett detta som ett problem da alla var noggranna med att framhéva sin
egen asikt kring respektive frdga. Intervjuerna lyssnades av samt ldstes flera ganger.
Under ldsningens gdng noterades idéer, kommentarer och frdgor i marginalen som
sedan diskuterades innan intervjuerna sammanfattades i empirikapitlet.
Sammanstillningen i empirikapitlet har gjorts enligt respektive roll och dvergripande
teman fOr att kunna jimfora svaren. Samtidigt har vi under de Overgripande teman
fortydligat vissa aspekter som framtratt under intervjuerna genom rubriceringar.

Dokumentation. Vi har dven tagit del av foretagsintern dokumentation i form av olika
rapporter, artiklar, presentationer och skrivelser som for det mesta kunde laddas ner
fran intrandtet. Viss dokumentation erhdlls dven vid ett introduktionsseminarium for
nyborjare. Dokumentationen handlar bland annat om organisationsstruktur, strategi,
policys, kultur och vérderingar, samt kunskapshantering.

Observation av foretagsmiljo. Da vi vistades i organisationen mellan tva till tre dagar
per vecka inom en period av fyra manader, har vi haft mojlighet att observera
foretagsmiljon pa ett Overgripande satt, dvs. vi har fatt en allmidn bild om den
foretagsinterna virlden medarbetarna ror sig i. Vi har vdvt in dessa intryck i
diskussionskapitlet pa ladmpliga stillen.

2.2.4 Utvardering

I kapitlet diskussion gors en jamforelse mellan den empiriska studien och
litteraturstudien. For att uppnd en forstaelse kring &mnet som studerats har vi forsokt
att tolka de utsagor som gjorts fran respondenterna med hjdlp av den teoretiska
bakgrund som byggts upp i teorikapitlet men dven med problemomradet som
bakgrund. Tolkning innebér att forskaren gar steget ldngre och soker efter innebdrden
i insamlad data. De svar som givits av respondenterna skall till exempel inte ses som
en absolut sanning, di de &r subjektiva uppfattningar som paverkas av situationen
respondenten befinner sig i. Silverman (1993) uttrycker det pa foljande vis: “The facts
never speak for themselves” (s.36). Kapitlet diskussion rundas av med forslag till
fortsatt forskning. Uppsatsen avslutas med kapitlet slutsatser, diar vi utifran
problemstillning och resonemang i kapitel diskussion ger en avslutning dér vi
framhéver problemet och podngen med uppsatsen.

2.3 Hantering av osédkerheter

I en kvalitativ fallstudie dr det priméra instrumentet ménniskan, vilket innebér att alla
observationer, all information och all analys filtreras genom deras allménna varldsbild
och livssyn, virderingar och perspektiv. Det innebdr ocksé att det finns risker och
utrymme for felkéllor (Merriam, 1994). Enligt Goetz & LeCompte (1984, s. 95) ér
fallstudieforskning “ett av de fd sdtten att forska som tilldter subjektiva uppfattningar
och skevheter hos bdde deltagaren och forskaren att inverka pd forskningens ramar”.
Dé det alltid rader osdkerhet vid insamlandet av information ndr forskaren sjilv
konstruerar de instrument som anvénds, ir det heller inte sidkert att informationen ar
relevant (Davidson & Patel, 1994). Darfor bor forskaren vara medveten om (Goetz &
LeCompte, 1984; Davidson & Patel, 1994):

» Syftet samt under vilka férhallanden unders6kningen &r gjord
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=  Metoden som anvénts, det vill sdga att den ar relevant for att uppna syftet
» Undersokningens validitet (giltighet) och reliabilitet (tillforlitlighet)

Vi har forsokt att gestalta frageformuldret pa sd vis att det aterspeglar syftet.
Dessutom har vi vid varje intervju forsokt att skapa oss en bild om respondentens
perspektiv genom att ta reda pa respondentens bakgrund och forstaelse for i studien
centrala begrepp. Vidare har vi forsokt att lyssna uppmirksamt och att stélla
foljdfragor som illustrerar respondentens uppfattningar ytterligare for att kunna forsta
respondentens standpunkt sd bra som mojligt. For att dka forstaelsen kring hur
personalen i organisationen uppfattar kunskapsdelning och for att komma fram till
vilka incitament respektive hinder som finns for kunskapsdelning har det varit
relevant att anvinda sig av kvalitativa intervjuer som metod. Validiteten kan Okas
genom att 1ata ndgon utomstdende granska verktygen (Kvale, 1997). I denna uppsats
har utomstaende granskat vara intervjufrdgor innan intervjuerna utfordes. Reliabilitet
Okar om intervjuarna dr rutinerade eller om strukturerade intervjuer anvinds
(Davidson & Patel, 1994). 1 véar empiriska studie har vi anvint oss av
semistrukturerade intervjuer. D& vi bada har utfort semistrukturerade intervjuer
tidigare har vi en viss rutin.

2.4 Sammanfattning

Uppsatsen bygger pa ett kvalitativt forskningsangreppssidtt som &ar induktivt.
Tillvagagingssittet kan beskrivas som en ldrande, iterativ process. Uppsatsen &r
uppbyggd kring en litteraturstudie och en empirisk studie. Den empiriska studien
bestar av en fallstudie vilken genomfordes med hjélp av intervjuer. Fallstudier
anvénds inom den kvalitativa forskningen och innebdr att ett fenomen undersoks inom
ramen for ett avgrénsat sammanhang. Syftet &r att skapa fOrstaelse eller beskriva
fenomenet som studeras. Det innebér att vi genom att studera hur individer upplever,
beskriver och tolkar kunskapsdelning inom Discovery R&D pd AstraZeneca i
Molindal, samt genom att jimfora detta med valda teorier, har forsokt att skapa en
forstéelse for kunskapsdelning. Eftersom uppsatsen bygger pa kvalitativ forskning kan
resultatet inte ses som en absolut sanning. Uppsatsen forsdker snarare att skapa en
okad forstaelse for fenomenet som studeras och narmare bestdmt problemomradet.
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3 Teoretisk referensram

I teorikapitlet vill vi ge en dverblick 6ver hur vi anvdnder oss av begreppet kunskap,
hur kunskap hanteras i foretag, samt skapa en bild for ldsaren om bland annat
kunskapsdelningens innebord och betydelse. For oss ar det ocksa viktigt att framhéva
hur kunskapsdelning kan ske i organisationer samt vikten av att ha en fungerande
incitamentsstruktur som motiverar individer till att skapa och dela kunskap. Sist men
inte minst riktar vi uppmérksamheten pa att det finns mentala hinder hos individen
som maéste dverbryggas.

3.1 Kunskap i organisationer

“Knowledge is one of those concepts that is extremely meaningful, positive,
promising, and hard to pin down” konstaterar von Krogh, Ichijo och Nonaka (s.5,
2000). Det insags tidigt i var historia. Redan pa Paltons tider diskuterades kunskapens
betydelse och innebord (Bergqvist, Snis & Ljungberg, 2001). Sedan dess har det
funnits manga olika asikter om hur kunskap skall definieras och forstas (McDermott,
1999). Pa senare ar har organisationer borjat fokusera mer och mer pa hanteringen av
kunskap. I syfte att fanga, sprida och nyttiggéra den kunskap som finns hos enskilda
medarbetare i organisationen, da det har blivit allt mer vésentligt att den kan utnyttjas
av fler (Westelius, 2000). Eftersom det inte finns nagon enhetlig definition pa
kunskap, kommer vi inte ge oss in pa att forsoka definiera begreppet. Vi vill snarare
belysa vissa dimensioner och perspektiv pa kunskap som &r vésentliga for
sammanhanget av denna studie. Nedan berdér vi kognitivistisk kontra
konstruktionistisk syn pa kunskap, samt i linje med den konstruktionistiska synen som
vi foretrdder, kunskap genom handling och erfarenhet. Ytterligare forklaras
dimensionerna tyst och explicit kunskap, individens forstéelse, samt individuell och
organisatorisk kunskap.

3.1.1 Olika perspektiv pa kunskap

Inom affarsvérlden har managementomrédet linge dominerats av ett rationalistiskt
perspektiv, vilket innebér att individ och verklighet har betraktats var och en for sig.
Mainniskors handlande har forklarats med hjélp av ekonomiska lagar och kausala
samband. Samtidigt har ledningen i foretag ansetts kunna péverka forutsattningar for
méanniskors agerande genom att utforma regler, rutiner och beldningssystem. I
enlighet med det rationalistiska perspektivet p4 management av organisationer har
kunskap betraktats ur ett kognitivistiskt perspektiv. Inom det kognitivistiska
perspektivet ses kunskap som ett objekt vilket kan separeras fran individen. Det finns
endast en sann verklighet och en syn pd objektet, vilket innebér att ménniskans
perception och tidnkande reduceras till funktionen att d4stadkomma en representation
av denna verklighet i medvetandet och minnet (Sandberg & Targama, 1998).

I motsats till det kognitivistiska perspektivet har det vuxit fram ett alternativt, mer
filosofiskt sétt att betrakta kunskap, som kallas for ett konstruktionistiskt perspektiv
(Rosenau, 1992; Weick, 1995; Gergen, 1997). Har definieras kunskap utifran den
innebdrd kunskapen har for personen som uttalar sig om den (von Krogh et al, 2000).
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Nonaka och Takeuchi (1995, s. 24) kallar detta for “a dynamic process of justifying
personal belief toward the truth”. Individen rattfardigar sanningen i sina vérderingar
baserat pd observationer i vérlden. Dessa observationer i sin tur beror helt pa
individuella erfarenheter. Mening skapas utifran den situation individen befinner sig i
genom att rattfardiga och halla fast vid rddande vérderingar (Nonaka & Takeuchi,
1995). Ur denna synvinkel ar kunskap snarare en konstruktion av verkligheten &n en
absolut sanning. Kédrnan i detta perspektiv dr att kunskap baseras pa erfarenhet,
forstdelse och tolkande. Forestdllningar om verkligheten skapas av individen pa
grundval av erfarenheter, samt i kommunikation med andra ménniskor (Gergen,
1997).

3.1.2 Kunskap genom handling och erfarenhet

Om kunskap &dr en konstruktion av verkligheten som uppstar i kommunikation med
andra kan kunskap inte ses som nagot som individen Aar i form av fardigforpackade
enheter vilka dr lagrade i ett forrad. All data och information som finns lagrad i
databaser och bocker och som individen kan ta till sig &r exempelvis inte kunskap 1
sig. Aven om individen besitter data och information #r steget ldngt till kunskap
(Sdljo, 2000). Det ér dock svart att forklara begreppen data, information och kunskap i
termer av varandra, di exempelvis det som é&r data i en situation r information i en
annan. Dessutom &r information i sig endast meningsfull ndr den utgér grund for
handling. Det innebér att information ges mening av den som tar emot den och kan
leda till en handling, medan kunskap &r intimt sammanvévt med handlandet och det
sammanhang ddr det sker (Ljungberg, 2003)

Kunskap ar darfor ndgot som individer anvinder i sitt vardagliga handlande med vars
hjdlp problem kan I6sas, samt kommunikativa och praktiska situationer kan hanteras
pa dndamaélsenligt sétt. Kunskap hjélper personer att se ett problem eller en foreteelse
som nagot bekant och som négot personen ifrdga har tidigare erfarenhet av. Kunskap
bestar dock inte enbart av formagan att kunna 16sa ett problem eller hantera en
situation, eftersom problem och situationer inte kommer fardigdefinierade i de flesta
sammanhang. Tvirtom, en visentlig forméaga &r att kunna hitta en definition av en
situation som dr meningsfull och som gor det mojligt att hantera problem och komma
vidare (Séljo, 2000). Varje anvandning av kunskap &r dérfor en kreativ och skapande
process diar manniskor organiserar hiandelser och problem utifran det de redan kénner
till eller har erfarenhet av (Molander, 1993).

3.1.3 Tyst och explicit kunskap

Kunskap ér intimt sammanvidvt med handlandet och det sammanhang dér det sker,
men det finns ocksa olika dimensioner pa kunskap som &r viktiga att belysa for att
kunna forstd hur kunskap i organisationer hanteras. Tva dimensioner som ofta citeras
inom litteraturen for kunskapsteori dr tyst och explicit kunskap, vilket &r en
kategorisering som skapats av Nonaka (1994). Explicit kunskap ar en form av
teoretisk kunskap, ett vetande som kan uttryckas explicit i ord, resonemang, formler
och liknande (Sandberg & Targama, 1998). Explicit kunskap kan dédrmed ocksa lagras
i bocker eller pa Internet, det kan spridas och distribueras och det kan 6verforas fran
en person till en annan (Nonaka, 1994). Darfor gér det enligt Stenmark (2000) att
jamfora explicit kunskap med information.
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Tyst kunskap déremot &r svar att artikulera eller verbalisera, da den endast existerar i
ménniskors sinne, &r intuitiv och enbart yttrar sig i deras handlingar (Nonaka, 1994).
Polanyi (1967) menar att vi vet mer &n vad vi kan sdga. Nir han illustrerar
kunskapens tysta karaktdr tar han simning som ett exempel. Simtag och andning
maéste koordineras och det kan vi bara ldra oss genom att simma. Det gér inte att ldra
sig att simma ur en instruktionsbok (Polanyi, 1967). Tyst kunskap ar djupt rotad i
ideal, véarderingar och erfarenheter (Nonaka, 1994). Darfor ér tyst kunskap personlig,
situationsberoende, och mycket svar att formalisera, kommunicera och dela med sig
(Kogut & Zander, 1992). Den tysta kunskapen finns pa tva nivaer. Den ena ar av
teknisk karaktir och utgors av konkreta fardigheter s& som yrkeskunnande och
”know-how”. Den andra &r av kognitiv karaktdr och utgérs av mentala modeller som
perspektiv, forestillningar, synpunkter och paradigm. Mentala modeller formar det
sdtt vi uppfattar var omvérld pa och speglar véara verklighetsbilder som innefattar hur
det dr samt véra visioner som innefattar hur det borde vara (Nonaka & Takeuchi,
1995).

3.1.4 Individens forstaelse

Ett betraktelsesitt av kunskap som bygger vidare pa den tysta dimensionen &r
forstéelse. Enligt Diedrich och Targama (2000) kan individens forstdelse ses som en
Jorm av tyst kunskap vilken dr néira sammanvivd med handlande och reflektion.
Inom organisationsteori dr det Karl Weicks (1995) analys av “sensemaking” som
angransar narmast till detta betraktelsesitt. ”Sensemaking” star for hur information
blir begriplig och meningsfull och diarmed far effekt pd méanniskors handlande i
organisationer, precis som ménniskors forstaelse av sin omvarld far effekt pa deras
handlande i organisationer (Weick, 1995; Diedrich & Targama, 2000). Targama och
Diedrich (2000) har utvecklat en modell som visar hur forstaelse uppstar (figur 3).

P e EE L L e e e
I Explicit kunskap i form av |
! externt tillganglig information |

| Memorerad
explicit kunskap

Forstaelse Extern verklighet

Observation

och reflektion

Figur 3: Férstdelse av verkligheten. Kélla: modifierad modell: An integrative
model of knowledge (Targama & Diedrich, 2000).
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Figur 3 bestir av tre element: handlingsbaserad kunskap, forstaelse samt explicit
kunskap. Huvudelementet dr handling och kunskap som ligger till grund for den.
Trots det handlar en individ i en specifik situation i enlighet med sin forstdelse och i
agerandet anvdnder och applicerar individen explicit kunskap som antingen &r
tillgénglig information “utanfor” individen eller memorerad kunskap och ddrmed
utanfor individens forstaelse. Forstdelsen skapas inifran genom reflektion &ver
explicit kunskap som kommer utifrdn verkligheten och anvinds i handlingen. Det
innebdr att forstaelse ar ett underforstatt fenomen som kan jimforas med tyst kunskap
som skapas omedvetet genom erfarenheter, handling och dialog i ett dagligt arbete. En
huvudpoéng i denna modell &r att kunskap om att applicera speciell kunskap i en
specifik situation méste ldras (Targama & Diedrich, 2000). En ldrling uppnar inte den
tysta kunskapen eller forstaelsen for hur violiner tillverkas endast genom att observera
sin méstare. Larlingen maste ockséd sjilv tillverka méanga violiner for att ldra sig
konsten att skapa lika bra violiner som sin méstare (Sandberg & Targama, 1998).

3.1.5 Individuell och organisatorisk kunskap

Kunskap ses i litteraturen inte enbart personlig eller individuell (Polanyi, 1962; Sil;jo,
2000), utan framforallt som kollektiv (Spender & Grant, 1996). Kunskap finns pé
individ och organisationsniva. Enligt March (1991) ldr sig organisationer av sina
medlemmar, ackumulerar kunskap over tiden och lagrar den i sina rutiner, normer,
regler och andra former. Det géar dock inte att bortse fran att den organisatoriska
kunskapen véxer fram genom interaktion mellan individer. Den é&r till stor del
underforstadd eller tyst, da den ar djupt rotad 1 sociala relationer vilka yttrar sig i
rutiner, men framst ocksa i foretagskulturen (Stehr, 1994).

Nonaka och Takeuchi (1995) utgéar ifrén att organisationer inte kan skapa kunskap
utan individers initiativ och interaktion. Forfattarna ser organisatorisk kunskap som
den kunskap vilken delas av individer och kan {G6rstirkas, Overforas och
utkristalliseras genom dialog, diskussion, observation och delade erfarenheter. I detta
sociala samspel forsoker ménniskor att folka och forstd verkligheten for att fa en
meningsfull och begriplig bild av sin vérld sd att de kan handla dérefter inom
organisationens ramar (Sandberg & Targama,1998).

3.2 Knowledge Management

Hur hanteras da kunskap i organisationer? Organisatorisk kunskap kan samlas under
begreppet Knowledge Management, vilket indikerar att kunskap dr nadgot som maéste
skotas och administreras. Denna syn ligger i linje med det ”hérda” informations
system perspektivet (Bergqvist et al, 2001). Enligt Hansen, Nohira och Tierney (1999)
dr de tvd dominerande strategierna for Knowledge Management dels det “héarda”
perspektivet vilket forfattarna kallar for kodifiering men &ven personalisering.
Foretag som anvander sig av kodifieringsstrategier utgdr ifrdan IT-systemet, kodifierar
noggrant sin kunskap och lagrar den i databaser sa att den litt kan sdkas fram och
anvindas av vem som helst inom fOretaget. Foretag som anvidnder sig av en
personaliseringsstrategi utgdr fran mdnniskorna som kunskapsbérare och litar 1 forsta
hand till personliga moten och nétverk, dér den tysta kunskapen littare utvecklas. De
anvander ocksa IT, men framst for att underlétta kontakter och kommunikation.
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3.2.1 Hur hanteras kunskap i foretag?

Trots att mycket inom Knowledge Management litteraturen fokuserar pd ménniskan
och ett konstruktionistiskt perspektiv pa kunskap, hanterar foretag i praktiken oftast
kunskapen inte dérefter (Ruggles, 1998). Han har gjort en studie pa hur kunskap
hanteras inom foretag har de flesta foretag kommit ldngst ndr det géller att satsa pa
tekniska hjélpmedel for hantering och spridning av information. I studien ingick 431
foretag i USA och Europa. Néstan alla (94 %) sade sig tro att det skulle vara mojligt
att fa storre utvéixling pa kunskapen inom organisationen genom mer genomtinkt
hantering av den. Det som foretagen ansdg sig ha kommit lingst med i sina
Knowledge Management initiativ var att generera kunskap, men inte att sprida den.
De flesta satsningarna var av teknisk natur som exempelvis byggande av intranit,
skapande av datalager, byggande av kunskapsbaserade beslutssystem, implementering
av “groupware” for att stodja samarbete etc. Manga foretag (30 %) insag dock att
tyngdpunkten borde lédggas pa det personfokuserade, som att skapa nétverk av
kunskapsarbetare och Communities of Practice, samt det organisatoriska, det vill siga
att skapa nya roller for hantering av kunskap i organisationen (Brown & Duguid,
1998).

3.2.2 Svarigheter med Knowledge Management

Ruggles (1998) studie visar att det fortfarande aterstar mycket att gora, nir det géller
att hantera kunskap i organisationer. Von Krogh et al (2000) menar att problemet med
manga Knowledge Management initiativ ar att det fokuseras péd fel aspekter, vilket
leder till att skapande, hantering och spridning av kunskap inom organisationer
forsvaras. Dessa aspekter ar:

»  Knowledge Management fokuserar pd littillginglie och kvantifierbar
information. Det ldggs stor vikt pa att bryta ner information i mindre
hanterbara enheter. Foretag kodifierar noggrant sin kunskap och lagrar den i
databaser sé att den litt kan sdkas fram och anvéndas av vem som helst inom
foretaget. Mélet med Knowledge Management ar att rdtt information kommer
till ritt person vid rdtt tidpunkt. Detta synsitt innebér att det snarare ar fraga
om informationshantering &n kunskapshantering, vilket innebér att IT-stdd ses
som ultimata medel for att sprida informationen (von Krogh et al, 2000).

»  Knowledge Management inriktar sig pd att skapa verktyg. Manga
Knowledge Management initiativ fokuserar pa att finna verktyg eller
instrument for att kunna lagra kunskap, gora den tillgéinglig och méitbar. Det
finns en risk att fOretag Overbetonar vikten av verktyg i jakten pa att
effektivisera skapandet och spridningen av kunskap, vilket kan leda till
motsatta effekter. Risken dr att ménniskors engagemang minskar. "What the
process gains in structure, logic, and speed, it looses in creativity, insights,
and the forging of necessary social links” (von Krogh, et al, 2000, s.28).

*»  Knowledge Management styrs av “knowledge officers”, det vill siga
kunskapsdirektorer som biir ansvaret for resultat av kunskapshantering.
Dessa personer bar ansvar for bland annat vision, system, IT-plattform,
virdering av kunskap, beloningssystem for att dela med sig av kunskap och
mycket mer. De ansvarar for att regelbundet redovisa resultat for affarsenheten
och att komma med atgdrdsprogram nédr kunskapshanteringen inte &r
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tillrackligt effektiv. Darfor utgoér denna roll en kontrollfunktion dir kunskap
betraktas som ett objekt vilket kan administreras snarare &n ndgot som uppstar
i en dialog (von Krogh et al, 2000).

3.2.3 Vilken kunskap fokuseras och vilken ar viktig?

De svarigheter med Knowledge Management som framhédvs av von Krogh et al
(2000) stodjer kognitivistiska ansatser som lidgger stor vikt vid minniskan som
informationsbehandlare (Sandberg & Targama, 1998). Det innebér att fokus ofta liggs
pd hantering av den explicita kunskapen. Kunskap &ar dock inget objekt som
problemfritt kan datoriseras och foras Over den vdgen, menar Skyrme (1997).
Kunskapsgenerering och spridning handlar snarare om en dynamisk process vilken
sker i ett socialt samspel som omfattar alla medlemmar i organisationen. Dérfor bor
foretag ldgga ner mer tid pa att frimja detta sociala samspel. I sociala samspel byts
erfarenheter, idéer och tankar ut. Det sker ofta spontant och genom detta sociala
samspel yttrar sig den tysta kunskapen (von Krogh et al, 2000). Likvil &r det allmént
ként att svarigheten med att sprida kunskapen stiger s& fort det handlar om tyst
kunskap. Den dr 1dngsam, kostsam och osdker att 6verfora, medan explicit kunskap ar
latt att kommunicera och dela med andra, vilket ocksd innebdr att
overforingskostnaden dr mycket lagre (Kogut & Zander, 1992). Darfor forbises ofta
den tysta kunskapen i organisationers forsok att administrera kunskap (von Krogh et
al, 2000). Risken med att forbise den tysta kunskapen i Knowledge Management
initiativ dr dock att effektiviteten i den totala kunskapsdelningen reduceras till mindre
an 10 %. Lyckas foretag ddremot framja eller stddja processen att dela tyst kunskap
kan effektiviteten pd kunskapsdelning stiga upp till 80 % (Lee, 2000). Samtidigt gar
det inte att bortse ifr&n att tyst och explicit kunskap &r intimt sammanvévda
dimensioner av kunskap som enligt Tsoukas (1997) inte gar att betrakta skilt fran
varandra. Det pd grund av att explicit kunskap hos den ene kan vara tyst kunskap hos
den andre beroende pa omsténdigheterna.

3.3 Kunskapsdelning

Tyst kunskap synliggors i minniskans agerande (Nonaka, 1994). Enligt Sveiby (1997)
betyder det inte att kunskap maéste resultera i nigon form av agerande for att existera.
And3d maste kunskapen for att den skall kunna generera virde i organisationen
aktivera individernas kunskap. Kunskapsdelning handlar saledes mycket om att
aktivera den tysta kunskapen hos individerna i organisationen (Johannessen et al,
2001) sa att den kan yttra sig i handling som skapar virde for organisationen
(Diedrich & Targama, 2000). Detta &r inte enkelt.

3.3.1 Vad innebar kunskapsdelning?

Boone (1997) konstaterar ” Knowledge sharing is often a chaotic, disorderly process
involving people who may hold different views about knowledge, the value and its
potential use” (s.43). Medarbetarnas syn péd kunskap, kunskapens vdrde och
anvindningsomrade paverkar processen att dela men ocksa att skapa kunskap menar
forfattaren. Enligt Dixon (2000, s. 9) har kunskapsdelning tva olika inneboérder: /¢
means to give away a part, which is an act of generosity, and it means to hold in
common, as in a ‘shared belief system’”. Det innebir att den person som delar med
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sig av sin kunskap bidrar till att de som tar del av kunskapen och personen sjélv far en
gemensam bild och plattform att relatera till. Dixon (2000) poéngterar ocksa att rollen
som ’den som delar med sig’ och ’den som tar emot kunskap’ ar titt sammanvévda.
Stewart (2001) ar av liknande asikt och menar att kunskapsgenerering och
kunskapsdelning bygger pd varandra och ér svara att skiljas at. Enligt Senge (1998)
handlar detta om att ménniskor hjdlper varandra till nya handlingar. Ny kunskap
genereras genom att den skapas och uppticks och kunskap delas genom att gammal
kunskap ateranvinds, forpackas och appliceras i nya sammanhang eller sprids genom
dialog i vilken ocksé kunskap uppstér. For att en dialog skall d4ga rum &r det viktigt att
det finns ett gemensamt sprék, ett behov eller en efterfrdga och en gemensam mening
med det som diskuteras. Vidare &r det viktigt att personerna som for dialog med
varandra har nagon form av gemensam bas att utga ifran for att kunskapsdelning skall
dga rum (Stewart, 2001).

IT har en betydande roll for spridning av information och tillgingligheten av
information. Den kan dirfor vara ett hjilpmedel for att dela pda explicit kunskap.
Nar det géiller tyst kunskap gér det dock inte att dela den pa samma sétt som explicit
kunskap, da den till stor del ligger pa ett omedvetet plan (Stewart, 2001). Enligt von
Krogh et al (2000) sker delning av tyst kunskap pad foljande vis:

= Genom observation. Inom mindre sammanslutningar och grupper férekommer
ett mistare larlings forhallande diar medlemmarna lér sig av varandra genom
att observera hur problem och uppgifter blir 16sta. Samtidigt skapas en
gemensam fOrstaelse for vad som ar rétt och fel vilket 6kar mojligheten att
individerna skulle forhalla sig pa samma sétt i olika situationer.

»  Genom observation i kombination med berittelser. Nir medlemmarna
dessutom far forklaringar pd hur och varfor saker och ting utférs som de gor
genom berdttelser av tidigare erfarenheter och historier om liknande
foreteelser, stdrks den gemensamma uppfattningen och de gemensamma
varderingarna.

»  Genom imitation. Individer har bendgenheten att imitera nagot de har
observerat, vilket kan leda till 6verforing av tyst kunskap.

=  Genom att experimentera och jimfora. Individer experimenterar, det vill sdga
de testar och jamfor sina egna forsok att skapa mening i nigonting med
experters forsok att skapa mening av samma eller liknande saker.

*  Genom gemensam utévning. Inom en gemenskap forsoker medlemmarna att
tillsammans komma fram till en 16sning, vilket innebér att allas gemensamma
tysta kunskaper aktiveras, dd en individs tankar kan leda till en annans idéer
och sa vidare.

Darfor kan IT-stod exempelvis inte ersitta kafferum informella mdten pa fester och
lunchen som forum for kunskapsdelning utan skall snarare ses som ett komplement
(Brown & Duguid, 1998). Det som &r viktigt social ar interaktion mellan ménniskor.
IT-system kan i detta sammanhang endast ses som ett stod for att forbattra
forutsittningar till att den sociala interaktionen #dger rum eller for att stodja den
(Stewart, 2001).
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3.3.2 Varfor ar det viktigt med kunskapsdelning?

Det finns ett antal anledningar till varfor kunskapsdelning ar viktigt inom foretag.
Nedan beskrivs négra orsaker:

Kunskap okar niir den delas. Kunskapens karaktér gor att den skiljer sig at fran annat
kapital som &r finansiellt eller fysiskt. Kunskap kan dverforas mellan individer eller
bolag, precis som annat kapital. Till skillnad fran pengar och maskiner forsvinner den
dock inte frdn den part som sprider kunskapen utan kunskapen finns kvar hos bade
parter. Déarfor gar det inte att tala om att kunskapen 6verfors i traditionell mening,
utan kunskapen delas mellan bdda parter. Skillnaden mellan kunskap och annat
kapital &r att den Okar nér den delas, vilket gor den till en sarskilt vérdefull tillgdng
(Carayannis, Alexander & loannidis, 2000).

Kunskapsdelning bidrar till att skapa en kiinsla av samhorighet och en gemensam
identitet. Interagerar minniskor 1 en social process, det vill sdga antingen i en dialog,
eller ndgon annan form som exempelvis i ett méistareldrlings forhéllande, s& utvecklas
en gemensam forstaelse (Sandberg & Targama, 1998). Dérigenom skapas ocksa en
kdnsla av samhorighet kring den plattform som har skapats tillsammans (Dixon,
2000). Genom att det uppstir en gemensam forstéelse och en kénsla av samhorighet
nir individer interagerar i en gemenskap vixer det fram en gemensam identitet (Orr,
1996).

Kunskapsdelning ir viktigt for att alla skall striva dt samma hdll. En gemensam
identitet och forstaelse innebér att ménniskor lattare handlar i dverensstimmelse med
varandra da de har liknande vérderingar (Orr, 1996), det vill sdga att de ldttare stravar
at samma hall.

Kunskapsdelning dir viktigt for att 6ka kreativiteten. Om personer samtalar och i en
dialog med varandra utbyter kunskaper (Sandberg & Targama, 1998) eller interagerar
1 ett socialt samspel vixer det ofta fram idéer och tankar som personerna inte hade
kommit pé ensamma (von Krogh et al, 2000). Det innebér att det kan véxa fram nagot
nytt i samspelet mellan personer. Varje anvdndning av kunskap dr en kreativ och
skapande process (Molander, 1993), darfor 6kar kunskapsdelning kreativitet.

Kunskapsdelning bidrar till 6kat lirande i organisationen. Lirande sker genom en
social process i sillskap med andra individer (Bark, 2002) och i ett vixelspel mellan
vara ambitioner, vara forkunskaper, vara handlingar och de tolkningar vi gor av
utfallet av dessa handlingar (Kolb, 1984). Det innebér att kunskap som delas i en
social process okar ldrandet hos individerna. Frimjas socialt samspel i organisationer
delas kunskap (Bark, 2002), vilket innebédr att ldrandet bland individer i
organisationen oOkar.
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3.3.3 Hur sker kunskapsdelning?

Nonaka och Takeuchi (1995) ér av asikten att kunskap genereras och delas genom
social interaktion och omvandling mellan tyst och explicit kunskap. Darfor ar det
intressant att se i vilka former denna omvandling kan upptridda i organisationer. Det dr
ocksa intressant att titta ndrmare pa i vilka sammanhang sociala interaktioner dger
rum. Vi presenterar darfor en ansats som utvecklats av Nonaka och Takeuchi (1995)
om transformation mellan tyst och explicit kunskap, dvs. SECI-modellen, samt
Konceptet Ba som handlar om att tillhandahalla rétt foretagsmiljo for att skapa och
dela kunskap, men ocks&d Communities of Practice som bygger pa bland annat Lave
och Wengers (1991) teorier om social interaktion och kunskapsdelning genom
larande.

3.3.3.1 Transformation mellan tyst och explicit kunskap

Nonaka och Takeuchi (1995) har genom att studera foretag kommit fram till att det
gar att urskilja fyra dterkommande transformationer mellan tyst och explicit kunskap
ndr det giller skapande och delande av kunskap 1 organisationer. Dessa
transformationsprocesser har visat sig vara kritiska for foretag, da de kan leda foretag
till innovativa 16sningar och utveckling av nya produkter och tjinster. Forfattarna
illustrerar transformationsprocesserna mellan tyst och explicit kunskap i en modell

(figur 4).
,—b Tyst Tyst ﬁ
Tyst Socialisering Externalisering Explicit
Tyst Internalisering Kombination Explicit

Explicit Explicit

Figur 4: Fyra transformationer mellan tyst och explicit kunskap. Killa: Oversatt:
Four modes of knowledge conversion. Nonaka, Umemoto & Sasaki (i von Krogh, Roos & Kleine, 1999).

De olika transformationsprocesserna kan beskrivas enligt f6ljande:

Socialisering &r en process for delning eller spridning av erfarenheter som skapar ny
tyst kunskap. Exempel pa det dr mentala modeller eller tekniska fardigheter.
Overforing av tyst kunskap kan ske utan att spriket anvinds, det vill siga genom att
studera, iaktta och imitera nagon “expert”, vilket &r fallet i exempelvis larlingssystem
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Troligen gar storre delen av kunskapsdverforingen pa
arbetsplatserna till pa detta sétt. Informell brainstorming eller interaktion mellan
producent och anvindare i innovationsprocessen #ar andra exempel pd denna
transformation (Karlof et al, 2000).

Externalisering ar en process genom vilken tyst kunskap forvandlas till explicita
begrepp, som metaforer, analogier, hypoteser eller modeller. Ett exempel é&r
symbolhandlingar. Enligt Nonaka & Takeuchi (1995) har externaliseringsprocessen
en nyckelroll i skapandet av ny kunskap. Baumard (1999, s.30-31) forklarar
externalisering pé foljande vis: “That which is commonly known, and which we could
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call "common knowledge’, is gradually articulated into explicit knowledge. Rumours
that circulate tacitly can, by their articulation, become hard fact — persistent and
explicit organizational knowledge”. Vidare nimner han att tyst kunskap artikuleras
sa att den kan fOrstas av andra inom en grupp genom exempelvis dialog.

Kombination innebdr att explicit kunskap gors tillgénglig for organisationens
gemensamma kunskapsbas. Ny kunskap skapas genom att anvidnda och kombinera
explicita kéllor som databaser, litteratur, dokument etcetera bade internt och externt.
Denna nya explicita kunskap sprids sedan i organisationen (Nonaka, 1994).
Traditionellt akademiskt arbete sdsom produktion av avhandlingar r till exempel ett
resultat av kombination av olika méangder explicit kunskap (Karlof et al, 2000).

Internalisering ar den process genom vilken explicit kunskap forvandlas till tyst
kunskap, till exempel genom att att l4sa litteratur. Individen maste sjdlv identifiera
relevant kunskap i organisationens gemensamma kunskapsbas (Nonaka, 1994).
Internalisering kan underléttas om den explicita kunskapen askadliggdrs i form av
bilder, diagram och manualer eller berittas som historier. Manualer och handbdcker
innebdr ofta att ett foretags erfarenheter koncentreras och lagras pa ett for alla berérda
lattatkomligt sétt. Internalisering bygger dock inte endast pé att ateranvénda redan
gjorda erfarenheter. Det som internaliseras kan ocksd vara modeller, hypoteser om
samband mellan handling och resultat eller att skapa forstaelse och uppslutning
bakom den egna foretagskulturen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno,
1998).

Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) kan de fyra processerna socialisering,
externalisering, kombination och internalisering ses som en spiralliknande process
som ror sig fran individniva till hogre organisatoriska nivder och &verskrider
grinserna mellan grupper, avdelningar, divisioner och bolag (figur 5). Denna
spiralliknande process ér dels ontologisk och dels epistemologisk. Ur ett ontologiskt
perspektiv dr organisationen beroende av individer for att skapa och dela kunskap, da
kunskap &dr individbundet. Ur ett epistemologiskt perspektiv urskiljer forfattarna
mellan tyst och explicit kunskap.

Epistemologisk
dimension
Explicit A Kombination Externalisering _——
A / ///
)z
\/ v\\

\ ~

\ \\\
v Socialisation Internalisering SN
Tyst | | >

Individ | Grupp | Organisation Mellan organisationer

Ontologisk dimension

Figur 5: Spiral of organizational knowledge creation. Killa: Oversatt, Nonaka & Takeuchi
(1995).
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D4 organisationer dr beroende av individer for att skapa eller dela kunskap (Nonaka,
1994) och pa grund av att den tysta kunskapen anses vara mest kritisk (Johanessen et
al, 2001; von Krogh et al, 2000) ar det viktigt att organisationer aktiverar denna.
Darfor ar dels socialiseringsfasen viktig, men dven externaliserningsfasen (Baumard,
1999).

3.3.3.2 Erbjuda rétt miljé fér kunskapsdelning

For att kunna generera och dela kunskap &r det viktigt att sammanhanget eller miljén
inom vilken det sker skapar mojligheter dértill. Denna miljo kan vara organisationen.
I boken “Enabling Knowledge” visar Nonaka tillsammans med von Krogh och Ichijo
(2000) hur foretag kan skapa en gemensam plats som frdmjar deltagande, samarbete
och kunskapsgenerering samt -delning pa alla nivéer inom foretaget. Denna miljo
kallas for Ba.

Ba &r ett koncept som bygger pa skapandet av en gemensam plats, dér relationer kan
utvecklas och vérdas. Ba, som betyder plats pa japanska, héarrdr ursprungligen fran
den japanska filosofen Kitaro Nishida. Nonaka och Konno (1998) har byggt vidare pa
denna filosofi. De poéngterar att miljon dr avgorande for kunskapsgenerering och
delning. Det ir viktigt att erbjuda individer i organisationer en plats for moéten. Den
gemensamma platsen Ba kan vara fysisk, virtuell och mental eller en kombination
dirav. Den fysiska platsen kan ses som foretagets fysiska struktur i form av
byggnaden, men dven som den organisationsform som foreligger. Den virtuella
platsen kan ses som IT-strukturen vilken exempelvis mojliggor virtuella méten via
telekonferenser eller mailkorrespondens. Den mentala platsen innebédr exempelvis
gemensamma ideal och visioner, idéer och gemensamma berdttelser. Den
gemensamma platsen utgdr darfor ett slags ramverk inom vilket medarbetarna agerar
och inom vilket de strdvar mot samma mal (Nonaka & Konno, 1998).

Ba grundar sig i tanken att kunskap ar dynamisk, social, yttrar sig i handling och ar
person- och situationsbunden. Kunskap &r inbidddad i Ba och genereras genom egen
erfarenhet eller reflektion dver andras erfarenheter (Nonaka & Konno, 1998). Kidrnan
for foretaget ar att mojliggora fyra olika typer av interaktion. Dessa ér Originating,
Conversing, Documenting och Internalizing (figur 6). Interaktionen kan antingen
vara individuell eller kollektiv och sker antingen via personliga moéten, dvs. ansikte-
mot-ansikte, eller med hjélp av virtuella medier som ex. e-mail, manualer, bocker,
telefonkonferenser etc. (von Krogh et al, 2000).

Individuell interaktion Kollektiv interaktion
Ansikte-mot-ansikte ORIGINATING CONVERSING
interaktion Dela tyst kunskap Ha gruppsamtal for
mellan individer att skapa koncept
Virtuell interaktion INTERNALIZING DOCUMENTING
Gora explicit kunskap Konvertera kunskap till
till tyst kunskap explicita former

Figur 6: Interactions in a knowledge spiral. Killa: Oversatt, von Krogh et al, 2000.
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Hela konceptet bygger vidare pa SECI-modellens spiralliknande process, som ror
sig fran individniva till hogre organisatoriska nivder genom social interaktion mellan
tyst och explicit kunskap. Konceptet Ba visar till skillnad frdn SECI-modellen pé
vilket sétt de olika omvandlingarna mellan tyst och explicit kunskap kan relateras till
olika typer av interaktion beroende pa om den dr individuell respektive kollektiv, eller
ansikte-mot-ansikte respektive virtuell. Det viktiga for organisationer anses vara att
bereda utrymme och en gemensam plats dér alla fyra interaktionsstadierna dger rum.
Originating motsvarar socialiseringsfasen, conversing motsvarar
externaliseringsfasen, documenting motsvarar kombinationsfasen och internalizing
motsvarar internaliseringsfasen i SECI-modellen (Nonaka & Konno, 1998).

3.3.3.3 Tillhéra en Community of Practice

Gemenskap dr viktigt. Enligt Wasco och Faraj (2000) ar kunskap inbéddad i
gemenskap. De kallar denna kunskap for “social practice of knowing”. Med detta
menar fOrfattarna att kunskap existerar i ett for medlemmarna meningsfullt
sammanhanget och i aktiviteterna méanniskor emellan. Det understryker inte bara
vikten av att fokusera pd att erbjuda rdtt miljo (Nonaka & Konno, 1998), utan
framforallt pa det sociala samspelet individer emellan. Dérfor blir det intressant att
titta ndrmare pa Communities of Practice.

Lave och Wenger (1991) introducerade begreppet *Communities of practice”. De
beskriver Communities of Practice som “(...) an activity system about which
participants share understandings concerning what that means in their lives and for
the community. They, thus are united in both action and in the meaning that that
action has, both for themselves and for the larger collective.” (s. 98). Brown &
Duguid (1998) ser en ”Community of Practice” som en informell grupp som bestar av
minniskor med ett gemensamt intresse och mal. Gruppen har kompletterande
fardigheter och resurser (Brown & Duguid, 1998). En Community of Practice bygger
pa foljande karakteristika:

» Delaktighet genom handling. Att vara delaktig i det som gors inom respektive
Community of Practice dr avgdrande for att kunskap skall kunna skapas och
delas genom ldrande. For att kunna ldra maste medlemmarna skapa en
gemensam Kultur inom vilken de kan handla (Lave & Wenger, 1991).

=  Gemensam forstdelse och identitet. Det &r viktigt att medlemmarna har en
gemensam forstdelse av sin vardag och ett gemensamt sprak for att de skall
kunna agera och fungera tillsammans inom gruppen (Lave & Wenger, 1991).
Forutom en gemensam forstaelse och ett gemensamt sprak dr det viktigt med
en gemensam identitet. Det kan ocksa innebdra att medlemmarna maéste
rekonstruera sin egen identitet (Orr, 1996).

»  Omsesidig utveckling. Utvecklingen maste ske bade pa individ och gruppniva.
Organisatoriskt larande och utveckling maste baseras pa individens utveckling
och stimma Ooverens med varje individs visioner. Genom att arbeta
tillsammans i grupp utvecklas bade individen och gruppen (Lave & Wenger,
1991).

Communities of Practice bildas genom att det uppstar ett behov av socialt ldrande.
Nir detta behov har tillgodosetts avvecklas en Community of Practice sjdlvmant
(Wenger, 1997). Det har visat sig att den storsta delen av organisatoriskt lidrande sker
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inom Communities of Practice och inte inom formella ramverk som exempelvis
kurser och seminarier (Lave & Wenger, 1991; Davenport & Prusak, 1998).
Medlemmarna lér sig av erfarenhet och genom att dela idéer och tankar kring arbetet,
samt genom att l6sa problem tillsammans. Communities of practice kan darfor ses
som en utvecklingsprocess for gruppinldrning, dir larandet sker genom “learning by
doing” (Wenger, 1997). Larande sker genom delaktighet i en Community of Practice.
Kunskap frigérs genom berittelser, metaforer och social interaktion. Enligt Orr (1996)
anvinds berdttelser for att skapa mening utifran oklara situationer i vardagen. Han
anser att kunskapen delas mellan medlemmarna genom social interaktion med hjilp
av beréttelser: "The circulation of stories among the community of technicians is the
principal means by which the technicians stay informed of the developing subtleties of
machine behavior in the field” (s.2).

Da deltagande i en Community of Practice sker pd frivillig basis 4r manga av asikten
att det varken gar eller dr nodvandigt att hantera och leda dessa informella grupper.
Det finns dock andra som &r av motsatt asikt och hdvdar att det 4r mojligt. Foretaget
maste bara erbjuda tid och resurser for att stodja dem. Oberoende av om det dr mojligt
eller inte att hantera, leda och stodja Communities of Practice, bor foretaget se dem
som en viktig tillgang och forsoka bevara och wuppritthdlla dem (Davenport &
Prusak, 1998).

3.3.4 Incitament for kunskapsdelning

Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) kan omvandlingen mellan tyst och explicit
kunskap upptridda i olika former inom organisationen, bara miljon &r stodjande och
vardar relationerna (Nonaka & Konno, 1998). Communities of Practice (lave &
Wenger, 1991) ar en form av arena som illustrerar denna stédjande miljon. Men
rdcker det med att tillhandahélla en stodjande miljo for att individer skall skapa och
dela kunskap? Enligt Davenport et al (1998) &r en av de storsta utmaningarna inom en
organisation att upprétta och underhalla en incitamentsstruktur fér kunskapsdelning.
En av nyckelfaktorerna for framgéngsrik kunskapshantering &r att hitta kéllorna till
motivationen hos individerna inom organisationen for att skapa, dela med sig av och
anvinda kunskap. Forfattarna papekar dock att det inte bara handlar om att hitta olika
typer av beloningar utan att det framst handlar om en kontinuerlig process for att fa en
lamplig kunskapsvénlig kultur (Davenport et al, 1998). Denna kultur kan véxa fram
genom att foretaget arbetar pa att skapa rdtt forutsittningar for att individer skall
kdnna sig motiverade att skapa och dela kunskap (von Krogh et al, 2000). Darfor ar
miljon en del av pusslet for att finna incitamenten, det vill sdga motivationen hos
individerna att dela med sig. Enligt Ichijo, von Krogh och Nonaka (1998) finns det
dven andra faktorer som dr viktiga, som genom sina studier av foretaget MY COM har
identifierat mekanismer som frimjar utveckling och spridning av kunskap i
organisationer. Forfattarna menar att dessa mekanismer stimulerar individer till att
dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter. Foretag bor darfor tédnka pa att:

=  Betona kunskapens betydelse genom att skapa en kunskapsvision. Det ar
viktigt att det finns en uttalat positiv instédllning till kunskap inom foretaget for
att kunskap skall kunna utvecklas och spridas pa ett effektivt sitt. Kunskap
maste uppfattas som en av de absolut viktigaste konkurrensfordelarna av
samtliga medarbetare i organisationen, det vill séga att denna uppfattning
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maste vara vil forankrad i organisationen. Ett sitt for ledningen att fa
organisationen att fokusera pd kunskapens betydelse &r att formulera an
kunskapsvision och forankra denna bland alla organisationens medlemmar
(Ichijo et al, 1998).

Utveckla kommunikationen i organisationen. Kommunikation, det vill siga
dialog och personliga samtal maste stimuleras i en organisation for att kunskap
skall utvecklas och delas. For att kunna uttrycka kunskap, dela erfarenheter
och uppna Omsesidig forstdelse maste det finnas ett gemensamt sprak i
foretaget. Individer maste kunna forstd vilka idéer, forestdllningar och
virderingar som andra individers uttalanden baseras pa (Ichijo et al, 1998).

Erbjuda en stodjande struktur. En struktur som stoder kunskapsutveckling &r
utformad sa att den underlittar tillgang till olika informationskéllor och olika
perspektiv att tolka informationen utifran. Samtidigt skall strukturen underlatta
integration av information och olika perspektiv. Det innebir att strukturen
skall vara bade sérskiljande och samverkande pa en ging. Sjilvstdndighet ar
ocksa en viktig aspekt som Okar individens motivation och mdjlighet att
uppticka, soka och dela med sig av kunskap. Vidare ar det viktigt att blanda
individer med olika kompetens och erfarenhet, vilket kan goras genom
arbetsrotation eller projekt (Ichijo et al, 1998).

Betona omtanke och tillit i relationer. Eftersom kunskapsdelning till stor del
ar forenad med kénslor, tolkningsproblem och missforstind maéste storre
uppmairksamhet fastas pa relationerna i organisationen. Nar relationer préglas
av tillit, tdlamod, tolerans och omtanke 6kar kvaliteten i dialog och samtal och
underldttas utbyte av erfarenheter och kunskap och dé i synnerhet tyst kunskap
(Ichijo et al, 1998).

Oka medvetenheten om kunskapens betydelse bland chefer. For att skapande
och delande av kunskap skall kunna utvecklas inom foretag ar det viktigt att
cheferna dr medvetna om att de aktivt méste bidra till kunskapsutvecklingen.
Genom att aktivt dela med sig av erfarenheter, bygga upp och stddja relationer
hos sina medarbetare skapas incitament for 6kad kunskapsdelning (Ichijo et al,
1998).
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3.3.5 Vart mentala fangelse

Trots att incitament och rétt forutsittningar for kunskapsdelning &r viktiga att fokusera
pa gar det inte att bortse ifran att det finns vissa hinder hos individen. Vi méste veta
varfor det dr svart for ménniskor att ta in ny kunskap och dela med sig av sin kunskap.
Kunskapsdelning och generering av ny kunskap pé individniva innefattar formégan att
kunna hantera nya situationer, héndelser, information och nya sammanhang (von
Krogh et al, 2000). Vi uppfattar verkligheten som komplex och svarfangad nér vara
egna regelverk inte stimmer overens med verkligheten. Dessa regelverk utgors av vart
var forstielse, assimilation och ackommodation, samt var sjilvbild.
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3.3.5.1 Fébrstaelse, assimilation och ackommodation

Vér forstaelse stoder, paverkar och begrinsar oss i vart synsétt och vara handlingar.
Da ménniskan strivar efter 6verensstimmelse mellan sina attityder och uppfattningar
och sitt beteende, innebér det att hon dr omedvetet bendgen att forsdka uppratthélla
eller forsvara denna Overensstimmelse. Vidr forstaelse hindrar (figur 7) och
avgrinsar meningsfullt tinkande och handlande. Genom var forstaelse har vi sjdlva
skaffat en sjélvklarhet som en produkt av alla véra erfarenheter. Nya sjdlvklarheter
blir darfor svara att forstd. (Sandberg & Targama, 1998).

...men det dar arfelt

Forandring:
Hit skall vil

Min forstaelse:
Detta ar ratt!

Figur 7: Forstdelse som hinder. Kélla: Fritt efter text i Ledning
och forstaelse - ett kompetensperspektiv pa organisationer
(Sandberg & Targama, 1998).

Att utvecklas kognitivt dr att gbra erfarenheter som korrigerar ens vérldsbild och
dédrmed utvecklar intellektet. En grundliggande tanke i den schweiziske psykologen
Jean Piagets syn pa utveckling &r att vi i vart samspel med omvérlden hanterar olika
intryck genom tva samtidigt verkande processer; assimilation och ackommodation
(S4alj6, 2000). Dessa processer bidrar tillsammans till vér strdvan att anpassa oss till
omgivningen. Genom assimilation anpassas ny kunskap och information som
individen tar emot frdin omvirlden till tidigare kunskap och erfarenhet (Adler &
Holmgren, 2000). Med andra ord skapar individen mening och forstielse av virlden
genom assimilation. Ett exempel kan vara nir kontrollpanelen i en fabrik signalerar
att en av maskinerna dr Overhettad. En erfaren ingenjor kan losa situationen pa ett
rutinméssigt sétt, da han/hon har ar av tréning och erfarenhet med sig i bagaget.
Ingenjoren assimilerar informationen fran kontrollpanelen till tidigare kunskaper och
erfarenheter (von Krogh et al, 2000). I andra fall méter individer nya situationer diir
de inte kan utga fran tidigare erfarenheter och kunskaper for att beméta den nya
situationer, utan de mdste agera pd ett nytt sitt. Denna process kallas for
ackommodation, dir gammal kunskap madste anpassas till nyforvdrvade insikter
(Adler & Holmgren, 2000).

Ackommodation utgér en viktig komponent for att individen skall kunna begripa
tillvaron. Det ar viktigt att uppnéd en balans mellan assimilation och ackommodation
(Adler & Holmgren, 2000). Ndr ackommodation blir for dominerande blockerar
individen intagandet av ny information och kunskap. Det kan handla om att en
situation blir dvermidktig pd grund av exempelvis informationsdverflod. 1 séddana
situationer kan individen kénna sig uppgiven. Situationen blir vermaiktig, vilket leder
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till att individen bygger upp mentala hinder for intag av ny information eller kunskap.
Normalt sétt bygger personer upp sina virderingar och sin tro genom en kedja av
olika héndelser, men i radikalt nya och annorlunda situationer kan denna process bryta
samman. Ju svarare ackommodationen anses vara, desto mer stressad och hotad
kénner sig individen (von Krogh et al, 2000).

3.3.5.2 Var sjélvbild

For att kunna anpassa gamla kunskaper och erfarenheter till nya insikter, det vill séga
for att kunna ackommodera, maste individen ofta fordndra sig sjilv (Adler &
Holmgren, 2000). En stenograf bor till exempel omvirdera sitt yrke av den anledning
att ndstan allt dr roststyrt idag. Stenografen madste anpassa sig till nya rutiner och
teknikens utveckling. For de flesta av oss innebdr drastiska fordndringar i vart
arbete ocksd en fordindring av vir egen identitet. Vad vi vet och hur vi vet det vi vet
paverkar véara handlingar och har sina rotter i vér identitet. Eftersom kunskap ér tétt
sammanvavt med véar sjdlvbild, gér manniskor ofta motstand till nya saker. Det kan
kdnnas riskabelt att bryta sig loss ifran gamla vanor. Vid inférande av nya datasystem
kan exempelvis ménga till en borjan vara restriktiva, da det innebir nya rutiner, tar tid
att lara sig etcetera. Det restriktiva beteendet grundar sig i den bild vi har av oss sjdlva
och denna sjélvbild kan utgora ett starkt hinder (von Krogh et al, 2000).

Ett annat hinder som grundar sig i vdr identitet ir att vi inte tinker rationellt.
Kunskap delas i organisationer oavsett om det sker under kontrollerade former eller
inte. Har vi ett problem som behdver 10sas fragar vi var arbetskamrat eller nagon
annan som kan tinkas ha ett tillrdckligt bra svar pa vér fraga eller 16sning pa
problemet. Ju storre en organisation dr desto mer kunskap finns inom den, men det
innebdr inte att individerna i organisationen letar efter den bésta kunskapskéllan nér
de behover en 10sning eller ett svar. Da individer inte tdnker rationellt, utan handlar
utifran situationen de befinner sig i, kan det vara sa att exempelvis tidspress leder till
att individen naojer sig med ett tillrickligt bra svar (Davenport & Prusak, 1998).
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3.4 Sammanfattning

Det finns olika sétt att se pa kunskap. Tva perspektiv som ofta refereras &r det
kognitivistiska- och det konstruktionistiska perspektivet. Vi har valt att filja det
sistnimnda, vilket ser kunskap som en konstruktion av verkligheten diir kunskap
baseras pa erfarenhet, forstielse, tolkande, samt kommunikation med andra
mdnniskor. Kunskap kan vidare beskrivas i tva dimensioner. Den ena dr explicit och
den andra tyst. Explicit kunskap dr en form av vetande som kan uttryckas i ord,
resonemang, formler och liknande samt lagras, spridas och distribueras pa ett enkelt
sitt. Tyst kunskap diremot ar svér att artikulera, da den endast existerar i ménniskors
sinne, dr intuitiv och enbart yttrar sig i deras handlingar. Forstdelse kan ses som en
form av tyst kunskap, vilken skapas inifran genom reflektion 6ver explicit kunskap
som kommer utifran verkligheten och anvinds i handlingen.

Foretags forsok att administrera och hantera kunskap kan samlas under begreppet
Knowledge Management. Manga foretag hanterar idag fortfarande kunskap som ett
objekt. Det innebér att det snarare fokuseras pa den explicita kunskapen som ér létt att
sprida med hjalp av IT-stdd och verktyg istéllet for den tysta kunskapen vilken utgdr
det storsta virdet for organisationen. Kunskapsdelning handlar mycket om att aktivera
den tysta kunskapen hos individer i organisationen. Nar kunskap delas av individer
Okar kunskapen. En kénsla av samhorighet skapas och i ett vidare perspektiv bidrar
detta till en gemensam identitet och en gemensam strivan at samma héll, 6kad
kreativitet och ldrandet samt till en 6ppnare miljo.

Kunskapsdelning sker genom att kunskap genereras och delas i social interaktion och
omvandling mellan tyst och explicit kunskap. Nonaka och Takeuchis SECI-modell
visar detta. Konceptet Ba, som skapats av Nonaka och Konno visar hur foretag kan
uppné ritt foretagsmiljo for att skapa och dela kunskap, medan “Communities of
Practice” kan ses som en mojlig arena for kunskapsdelning. Det géller att finna
incitamenten, det vill sdga motivationen hos individerna att utveckla och dela med sig
av sina kunskaper. Det dr samtidigt viktigt att vara medveten om hinder. Vi uppfattar
ibland verkligheten som komplex och svérfingad pé grund av att vira egna mentala
regelverk inte stimmer Gverens med verkligheten. Var forstielse, assimilation och
ackommodation, samt var sjdlvbild utgdr da ett mentalt hinder.
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4 Empirisk studie

I empirikapitlet ger vi forst en kort 6verblick over linjeorganisationen innan vi aterger
resultatet fran intervjuerna. Resultatet presenteras enligt de viktigaste teman som
framtratt och i linje med véra fragor i inledningen.

4.1 Organisatorisk 6verblick

Vi koncentrerar oss hdr pa att ge en kort 6verblick Over linjeorganisationen, da
samtliga respondenter pa ett eller annat sétt &r forankrade pé en av de avdelningar som
beskrivs nedan.

4.1.1 AstraZeneca R&D Molndal

Forskningsenheten i MoIndal dr en av AstraZenecas storsta forskningsanléggningar,
dér cirka 1700 anstéllda arbetar med forskning och utveckling av likemedel inom
omradena Gastrointestinal (GI), det vill sdga mage/tarm och Cardiovascular (CV), det
vill séga hjarta/kdrl. AstraZeneca R&D Mdlndal bedriver grundforskning (Discovery)
och klinisk prévning (Development) pad minniskor [2].

4.1.2 Discovery R&D

Det 4r inom Discovery som sjilva grundforskningen bedrivs. Forskningen ar uppdelad
pa fem discipliner dvs. Molekyldrbiologi, Cellbiologi, Medicinsk kemi, Integrativ
farmakologi och DMPK & Bioanalytisk kemi. Nedan presenteras var och en lite
ndrmare [2].

Molekylérbiologi dr uppdelad pa fyra sektioner: Administration & Support, Genetik
och Bioinformatik, Target Discovery och Target Development. Tillsammans har de
till uppgift att identifiera nya drug targets (proteiner och sjukdomsrelaterade gener)
med molekyldrbiologiska metoder.

Cellbiologi bestar av fyra sektioner: (Proteomics & Peptide analysis, Morphology,
Lead Discovery Biologi, Analytical Biochemistry & Flow Cytmetry). Tillsammans
har de till uppgift att ge viktiga bidrag till alla Discovery projekt oavsett vilken fas de
befinner sig i, allt fran identifikation av target till support i Development. Férutom
metoder for mekanismforskning anvénder avdelningen &ven olika protein och
celldelningsmodeller for att experimentera med olika sjukdomar.

Medicinsk kemi i Mdlndal bestar av 140 anstéllda som arbetar med framstéllning och
design av nya sammansittningar/kemiska fOreningar inom  AstraZeneca
cardiovarscular & gastro-intestinal(CV/GI) ldkemedelsforskning. Avdelningen har en
karnkompetens i organisk syntes och medicinsk kemi tillsammans med kombinatorisk
kemi, datoriserad kemi, analytisk kemi samt omfattande vetenskapliga supports
funktioner.
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Integrativ farmakologi. Med Farmakologi avses hanterandet av sammanséattningar
och vetenskapliga metodologier fran delvis celldelning till hela den animaliska nivén.
Avdelningens huvuduppgift &r farmakologiska studier, vilket innefattar funktionella
tester pa t ex djur. Aven om andra avdelningars metoder har forutsatt kritiska detaljer
kring mekanismernas sammansittning dr studier pd djur en hornsten inom
lakemedelsforskningen. Aktiviteterna foljer strikt AstraZenecas Bioetiska policy och
all forskning som involvera djur gors med vil overvdgd forsiktighet och med ritta.
Avdelningen bestar av fyra sektioner (Gastrointestinal Biology, Cardiology,
Metabolism & Vascular och Laboratory Animal Resources) som tillsammans
inrymmer 140 anstillda.

DMPK & Bioanalytisk kemi. DMPK star for Drug Metabolism Pharmacokinetics.
Avdelningens roll i Discovery projekt dr att skota urvalet av kandiderande likemedel
och att framstilla den ldmpligaste designen for dessa. Lakemedlet gar igenom ett antal
tester, dér forskare undersdker gruppsammansittningens ADME (absorption,
distribution, metabolism, elimination) egenskaper. Syftet dr att minska risken att
olampliga ldkemedel under utvecklingen synkroniseras pa grund av oldmpliga
lakemedelsegenskaper [3].

4.2 Intervjuer

I foljande kapitel presenterar vi resultatet av vara intervjuer med ledningspersoner,
projektledare, nyckelpersoner och forskare.

4.2.1 Forstaelse kring begreppen kunskap och kunskapsdelning

Under intervjuerna pépekar de flesta av respondenterna att det dr svért att definiera
och forklara vad begreppen kunskap och kunskapsdelning egentligen innebédr. Manga
anser sig aldrig ha funderat pa den saken. De flesta sidger dock att de &r medvetna om
att kunskapsdelning &r viktigt, d& framfOrallt ledningen har bdrjat betona den.
Foljande forklaringar framtréder.

4.2.1.1 Kunskap

Kunskap ér enligt projektledarna nir en individ har mycket fakta men &ven
erfarenhet. Det 4r ndgot som en person har tilldgnat sig, dels genom praktiskt arbete,
for att fA en kénsla for saker och ting i det verkliga livet och dels genom
litteraturldsning. Kunskap upptrider inte som ett “mindset utan som en plattform”,
berittar projektledaren. “Det dr vad du planerar och vad du har”.

Ledningen i sin tur menar att kunskap &r ett slutextrakt, en sammanvivning av
erfarenhet och mer hérdfast faktakunskap. "Ndr en individ sedan har vivt ihop det
hir och utifrdan det kan dra egna slutsatser, da har kunskap bildats”, fortydligar
ledningspersonen.

Kunskap ér vetskap om nagot menar forskarna. Att forstd vad som hénder, bade
teoretiskt och metodologiskt. ”Den byggs pd dag for dag da vi lir oss ndgonting nytt
hela tiden”. Kunskap ar dven erfarenhet anser forskarna. Det dr inte forrdn individen
sjédlv kdnner att han eller hon omsitter och praktiserar den som den finns dir. Kunskap
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handlar ocksé om att det uppstar ndgon form av kreativitet, att ta en hypotes frén en
idé till att det fungerar. Det dr mycket logiskt tdnkande. En forskare podngterade att
“det dr sa mycket ldttare att tillgodogéra sig vad andra har gjort, om du sjdlv har
praktisk erfarenhet fran omrddet”.

Enligt nyckelpersonerna handlar kunskap dven om att koppla samman pusselbitar,
“att kunna prognostisera eller forutse saker och ting, utan att ens ha data i handen.
Det handlar mycket om logiskt tinkande. Det rdcker inte med att ha en expertis utan
flera olika sakkunskaper mdste sdttas samman for att det ska bli ndgot”, utvecklar
nyckelpersonen. “Det mdste finnas fler personer som har erfarenhet och som dr
duktiga pd att ldgga pussel. Varfor skulle det annars komma fram sa lite likemedel
ndr det ndstan bara finns experter pd AstraZeneca. Férra dret hade vi tvd godkdnda
projekt och de hdir tvd projekten finns redan i litteraturen! Det dr for lite”, podngterar
nyckelpersonen.

Nyckelpersonerna menar vidare att kunskap ocksd kan ses som en blandning av
erfarenhet, kompetens eller vetande inom det egna fackomrade. Det ricker inte med
att lara sig skolbdckerna, eller forskningsartiklarna utan det krdvs ocksd en egen
erfarenhet. "Det ska med andra ord inte vara en frimdrkssamling utan individen
mdste forsta innebérden, det vill sdiga hur det hinger ihop”, menar en nyckelperson.
Det ar dven viktigt att skilja pad kunskap och information. “Det finns sd otroligt
mycket kunskap och information, men att fd vett i det dr inte alltid sd ldtt. Nagon som
representerar riktig kunskap dr ndgon som har varit i ett filt ett tag och har en egen
djup forstdelse”, papekar nyckelpersonen. Det handlar om att ha forstéelse for
nigonting.

I enlighet med ledningspersonerna ér kunskap dven en viktig del av kompetensen,
niarmare bestimt det giller att f4 den omsatt i ndgonting. Av den anledningen kan det
finnas oerhort kunniga personer men det hdnder inget utan kunskap behéver
kombineras med personligt engagemang, vilja och uthdllighet och da tinker jag
framst pd kunskap som fackkunskap” forklarar en ledningsperson. Utdver
fackkompetensen finns dven en social kompetens, det vill siga kunskap kombinerat
med personliga egenskaper. "Kunskap dr en firskvara, ddrfor dr det viktigt att ldta de
anstdllda daka pd méten, trdffa andra mdnniskor och lyssna pd foreldsningar” berittar
en ledningsperson. Intuition &r ocksé en viktig kunskapsingrediens som krévs for att
vara en bra forskare. Ledningspersonen tydliggdr detta genom “en person mdste ha
ett visst logiskt tdnkande, sa att han kdnner vad som dr rdtt och fel. Att ha ett hogt
vdrde av intuition dr att ha breda kunskaper och en god logisk formdga. Sedan dr det
ocksd lite intelligens i det. Det dr oerhort viktigt. Jag menar kunskap dr ju en
forutsdttning for intuition, men det dr inte alltid samma sak. For det finns personer
som har smala kunskaper i vissa omrdden och som aldrig kommer ndgon vart, de
kommer liksom alltid fel.” Det ar viktigt att kunskap leder framat.

4.2.1.2 Kunskapsdelning

"Kunskapsdelning dr sant som vi hoppas ska ske av sig sjdlv”, konstaterar en
ledningsperson. Det dr mycket viktigt fortsdtter respondenten “att du har en person i
organisationen som dr bdrare av den hdr kunskapen och som for den vidare. De dldre
har inte bara erfarenhet, de dr dven traditionsbdrare. De yngre kan ocksa mycket men
det dr mer teoretisk kunskap inom ett omrdde. Sd det handlar om att skapa en
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vixelverkan. Varje individ rekryterar vi for att vi tror att den ska kunna bidra med
ndagot”.

Enligt projektledarna innebir kunskapsdelning att ge med sig, att utbyta kunskap
samt att ta in av andra for att utdka sin egen kompetens, det vill sdga att de anstéllda
har en bas av kunskap som delas och ér tillginglig for manga. “Nu behéver det inte
nodvindigtvis vara jag som har skapat den kunskapsbasen, utan det kan vara mdnga
som har bidragit till den”, menar en projektledare. Det kan dven vara saker som finns
lagrade i databaser som bidrar till denna kunskapsbas. Det svaraste dr dock att dela
erfarenheter klargor flera projektledare. ”Erfarenheter dr sjilvupplevda saker, som
endast kan delas genom interaktion med andra”.

“Kunskapsdelning handlar om att formedla vidare och da inte att halvera sin egen
kunskap, utan om att ge och ta”, menar forskaren. I ett likemedelsforetag dr det
verkligen viktigt med kunskapsdelning, da likemedel ska framstillas tillsammans.
“Det dr omojligt att kunna allt sjilv. Av den anledningen mdste vi bygga upp en stor
kunskapsbas som dr fordelad over mdnga personer. Det dr otroligt viktigt eftersom
alla dr beroende av varandras resultat”, forklarar forskaren.

Kunskapsdelning ar en dialog mellan ménniskor konstaterar flera nyckelpersoner.
”Det handlar om att vara oppen med sitt vetande och att dela med sig av det till
andra, sd att mdnniskor tillsammans kan fi en gemensam forstdelse”, forklarar en
nyckelperson. En annan menar att det dr ganska prestigelost att sitta och hélla pa
nagot inom AstraZeneca. “Det forekommer sdikert, men det dr inte vanligt att
anstdllda sitter och hdller pd sitt eget. Det har nog mycket att gora med
personligheten i sd fall”. Flera nimner dven att kunskapsdelning bygger pa fortroende
och tillit for varandra, det vill sdga att kunskapen som delas, inte far missbrukas pa
ndgot sétt.

Kunskapsdelning dger rum “ndr arbetsrelaterad kunskap delas i grupper bestdiende
av bdde rutinerat folk och folk som dr mindre vana for att de mindre kunniga ska
kunna utveckla sig och bli framtida bdrare av erfarenheten” konstaterar en person
frén ledningen. Det finns tva typer av kunskapsdelning anser ledningspersonerna.
Dels att vi delar med oss pé ett sétt att erfarenheten och visdom blir tillgédngliga for
fler personer och dels som en form for att dela information. En ledningsperson
framhéller att “kunskap bdde kan delas i sin helhet eller i delar och sd fdr var och en
sitta och tolka”. Det behover inte bara vara kunskap pd den lite hégre nivan, utan det
kan dven vara ren rddata eller datainformation”. Atskillig kunskapsdelning handlar
dven om att utnyttja gammal information for att skapa ny kunskap. En ledningsperson
fortydligar  detta enligt foljande:  “Genom  bra informatiksystem  och
informatikstrategier blir vdrt informationsinhimtande och informationsbearbetande
effektivare, av den anledningen att vi kan anvinda gammal information for att
generera ny kunskap.” En forskare kan med andra ord forska genom att bearbeta
tillgénglig information. ”Sd kunskapsdelning dr vil egentligen hur vi kan anvinda
moderna verktyg for att fdanga erfarenheten och sprida erfarenheten” menar
ledningspersonen.

Projektledarna och ledningspersonerna uttalar sig dven om syftet och affarsnyttan
med kunskapsdelning. Samtliga projektledare dr mer eller mindre Gverens om att
anstillda inom Discovery ar duktiga pa att interagera med varandra, da verksamheten
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bygger pa teamwork. “Syftet med kunskapsdelning dr att delge varandra kunskap om
vdra omrdden, for att vi skall bli bra Idkemedelsutvecklare” konstaterar en
projektledare. Dartill dr det viktigt att s& manga projektdeltagare som mojligt ser
helheten och tar ansvaret for hela projektet och inte bara sitt egna lilla fack.

En av projektledarna forklarar vidare “kunskapsdelning dr speciellt viktig da vi
formedlar erfarenheter. Seniora forskare kan vi aldrig ersdtta, dd de har en bred och
lang erfarenhet av verksamheten”. For att denna erfarenhet inte skall forsvinna fran
foretaget, krdvs det att seniora forskare formedlar denna kunskap vidare till andra
forskare. Nyckelpersonerna ir alla 6verens om att det dr viktigt att dela erfarenheter:
“det dr det vi sysslar med hela tiden”. De fortsitter med att forklara att
kunskapsdelning dr viktigt pa alla nivaer, “allt frdn att kinna till vad andra gor inom
det egna gdnget till att presentera det som gors for myndigheter och for den
akademiska virlden”, forklarar ndgon. En annan sak som de flesta respondenter anser
vara viktigt vid kunskapsdelning é&r att erfarenheter fran savél lyckade som
misslyckade forsok delas, vilket nyckelpersonerna anser fungerar bra inom
projektgruppen.

Enligt ledningspersonerna &ar syftet med kunskapsdelning att o6ka kvalitén och
produktiviteten pd det som gors. ”Det handlar dven om att ha bra arbetsgivare, att
behdlla bra mdnniskor, att fd in bra mdnniskor i organisationen och att bygga en
stark kemikdnsla bland de anstdllda” konstaterar en av dem. Kunskapsdelning &r
dven en forutsittning da AstraZeneca ska utveckla sina anstéllda. Vidare &r syftet med
kunskapsdelning “att undvika dubbelarbete, att inte flera specialister pd de olika
avdelningar, i olika ldnder sitter och gor samma saker” forklarar en annan person
fran ledningen.

Affarsnytta med kunskapsdelning dr enligt ledningspersonerna att 6ka deltagandet
for fler personer sa att medarbetarna kénner sig delaktiga och informerade. At de
anstillda har kul och trivs inom organisationen”, tydliggér en av dem. Affarsnyttan
ar dven “att inte tappa bort kunskapen, da vi mer och mer gdr oéver till den
elektroniska virlden”, podngterar en annan ledningsperson. For att minska risken
géller det att hitta bra verktyg och strategier for detta. “Idag kan du som anstdlld sitta
i dr och bara leta, det finns for mycket och dr du inte vis nog, klok nog, erfaren nog,

smart nog, dda kommer du ingenstans” beréttar ledningspersonen.

Det dr dven viktigt att sdrskilja information vid kunskapsdelning menar ett flertal
ledningspersoner. En av dem fortydligar detta genom f6ljande “en person som vill
veta ndgot skall pd ett enkelt sdtt kunna fd tag pd det. Ingen skall dock komma och
vrdka pd ndgon information som de inte behover, eftersom det inte dr funktionellt att
bara vrdika pd”.
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4.2.1.3 Summering av kunskap och kunskapsdelning

Tabell 2 summerar respondentgruppernas forstaelse kring begreppen kunskap och

kunskapsdelning.
Ledningspersoner Projektledare Nyckelpersoner Forskare
Forstaelse kring
begreppen

Kunskap Ett slutextrakt, en Fakta & En blandning av Vetskap,
sammanvavning av erfarenhet som erfarenhet, erfarenhet, logiskt
erfarenhet, intuition & uppkommer forstaelse och téankande &
hardfast faktakunskap. genom praktiskt kompetens. Mycket | forstaelse, som
Nagot som leder framat, arbete och logiskt ténkande, oOkar genom
logiskt tankande. Ar ocksa litteraturlasning. att kunna pussla praktiskt arbete.
en del av kompetensen. Plattform. ihop bitar.

Kunskapsdelning Ager rum nér kunskap delas | Interaktion Dialog mellan Handlar om att

formedla vidare,
om att ge och ta.
Det ar otroligt

viktigt, da det ar

mellan individer.
Att ge och ta for
att 6ka sin egen
kompetens. Gora

i grupper, sa att erfarenhet
och visdom blir tillgangliga
for fler. Dela information,
fanga och sprida

manniskor. Bygger
pa tillit och
fortroende for
varandra. Det

erfarenheter m. Hjalp av kunskap & handlar om att ge omodjligt att kunna
moderna verktyg. erfarenhet och ta. allt sjalv.
Vaxelverkan mellan tillganglig for

oerfarna och rutinerade. manga.

Utnyttja gammal info for att
skapa ny kunskap.

Tabell 2: Forstaelse kring kunskap och kunskapsdelning

4.2.2 Vad ar det som delas och hur?

Vi aterger hér hur 16sningar pa problem och svar pa fragor hittas, vad det dr som delas
och vad inte, vilka forum och kanaler samt vilka IT-stdd som anvinds for
kunskapsdelning.

4.2.2.1 Problemlésning och fragebesvarning

Det dagliga arbetet hos respondenterna handlar mycket om problemlésning och att
hitta svar pa fragor av olika slag. For att hitta 16sningar p& problem och for att fa svar
pa fragor vinder sig sévil ledningspersoner som projektledare och nyckelpersoner
framst till ndgon annan, om dem inte omedelbart kommer pa 16sningen eller svaret
sjilva. “Problemlosning handlar mycket om att svara pd fragor och att ha
kommunikation med andra funktioner och med dina underordnade pd avdelningen
eller inom sjukdomsomradet”, forklarar en ledningsperson. Flertalet projektledare
anser att de frimst far svar pd sina frdgor inom projektgrupperna. Det kan ske
antingen via mail eller direkt i diskussion med personen i fraga.

Forskarna i sin tur forsoker vanligtvis att l6sa problemet sjdlv forst med hjélp av
litteratur och dylikt. Dérefter tar de antingen kontakt med nagon eller ndgra inom den
ndrmsta gruppen eller med ndgon annan som har varit ett tag inom organisationen,
som sitter med ett stort kontaktnét, for att se om de tillsammans kan komma fram till
nagon bra 16sning. Ibland vénder sig dven forskarna till gruppchefen, “om han/hon nu
dr tillgdnglig vill sdga”. Det finns dven tillfdllen d& andra foretag kontaktas.

Dé ledningspersonerna normalt inte kan 16sa problemen sjdlva, blir det naturligt att
de forsoker diskutera fram en 16sning tillsammans med nagon. Galler det operativa
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problem méste enkla och snabba 16sningar hittas. “Det blir mycket samverkan med
andra om du sitter i ledningen”, forklarar en ledningsperson. Det ér inte ovanligt att
en ledningsperson sitter hela dagarna och pratar med ménniskor pé ett eller ett annat
sitt. Det sker bade formellt och informellt, vildigt mycket sker dock genom
informella kontakter. Ledningspersoner samarbetar dven med kollegor och
nyckelpersoner inom andra delar och siter av AstraZeneca. Sekreteraren &r dock den
person som flera ledningspersoner samarbetar mest med.

Da alla nyckelpersoner har varit en lingre tid inom organisationen, har de hunnit
skapa sig ett brett kontaktnét. “Ett informellt ndtverk dr virt mycket, dven om det
finns relativt mdnga formella ndtverk ocksd sdsom projektgrupper”, poédngterar
nagon. For det mesta vet nyckelpersonerna vem de ska vinda sig till, om inte "sd kan
jag ofta nysta ganska enkelt och utnyttja andras ndtverk pd det sdttet”, forklarar en
nyckelperson. Vid vissa tillfillen anvdnds #dven intrandtet for att hitta relevant
information och rétt person.

Aven forskarna kommenterar hur viktigt det ir att kiinna folk inom AstraZeneca, att
ha ett stort kontaktnét. “Jag tror att manga nya som kommer ser det som ett problem,
medan vi som har varit hir ett tag ser det som vdldigt positivt” menar forskaren. Da
organisationen bara blir stérre och storre, minskar kinnedomen om de andra anstillda
inom organisationen. En annan forskare beréttar vidare att “jag som har jobbat hdr ett
tag, vet andra som har varit hdir lika ldnge, var de finns ndgonstans, men alla nya de
kénner jag inte till. Det har blivit for stort helt enkelt”.

Giller det vetenskapliga eller informationsproblem forsoker samtliga respondenter
forst att hitta en 16sning genom att ldsa litteratur inom omrddet, innan de sdker upp
nagon for att diskutera. Ibland tar nyckelpersonerna dven hjilp av externa foreldsare
och andra experter. Ibland finns det dock inte ndgon annan utvédg &@n att ta det direkt
med personen ifraga. “Folk upplever ibland att jag patrullerar runt och ldgger mig i
sdnt som jag inte har med att géra. De kan tycka, varfor ldgger du dig i detta, du dr ju
inte min chef osv. Det dr jobbigt, eftersom jag bara gor mitt jobb” tillkdnnager en
nyckelperson och fortsitter “av den anledningen gdr mycket av mitt arbete ut pd att
kompromissa, forklara och att komma overens”.

Forskarna diskuterar och samarbetar frimst med personer inom samma arbetsgrupp,
men dven med de andra inom samma projekt och da ar det mer tvirvetenskapligt med
projektmedlemmar frdn alla discipliner. Det har dock foréndrats avsevirt pa bara
nagra ar. Det dr inte lika mycket interaktion inom projektet lingre, speciellt inte med
dem fran andra avdelningar. “Férut sd visste jag precis vilka det var som var
cellbiologer, kemister, molekyldrbiologer etc. Idag integrerar vi inte sa mycket med
andra, da projekten har blivit sd stora. Jag vet inte ens om jag har koll pd vilka som
dr ansvariga i vdrat projekt. Jag vet inte sd mycket lingre, dd informationen flyter pd
ndgot sdtt”, tillkdnnager en forskare.

Forandringen beror till viss del pé projektens expansion, men dven pa genomforda
organisationsfordndringar menar forskarna. Det dr en helt annan organisation nu.
Forr var det mindre grupper, vilket gjorde att interaktionen mellan grupperna var
titare och lattare att halla. ”Nu dr det ocksd sd, sitter du i ndgon position sd ingdr du i
tusen olika grupperingar och gor du inte det, da ingar du inte i ndgon, du har inte
tillgdang till ndgon information alls” poédngterar en forskare. Detta bidrar till att
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forskaren sjilv far skaffa sig den informationen, han eller hon vill ha. Forskaren
forklarar vidare “forr kunde nagon annan i gruppen ge mig den informationen om jag
t ex inte kunde komma pd ett méte”. ldag ar det ingen som fragar varfor en person
inte kom pa motet etcetera. Forskarna upplever att vi delade med oss mycket mer forr.
"Fdar man mycket idag sa far man mycket, men far man inget sd far man noll”,
berittar forskaren. Det finns inget mellanlége.

Inom sjukdomsomradena finns det subgrupper och de fungerar i princip som
projektgrupperna gjorde forr antyder forskarna, nirmare bestimt de &r mindre och
har en mer Oppen stil. "Det blir dock mycket enskilt arbete. Jag jobbar ibland med
vissa och ibland med andra, sd i princip tillhor jag inte ndgon gruppering. Det gor att
jag mdste ta egna initiativ om jag vill diskutera med andra”, menar forskaren.

Manga nyanstillda forskare patalade att de utsag en informell handledare i borjan av
sin anstéllning som han/hon vénde sig till for att fa hjdlp och rdd med rutiner och
dylikt, vanligtvis ndgon med langre erfarenhet. "For det kan vara ett jdittegytter att
sdtta sig in i”, forklarar en av forskarna. Det dr mycket rutiner enligt respondenterna.

4.2.2.2 Vad delas och vad delas inte?

Samtliga respondentgrupper anser att de delar med sig av sina erfarenheter och
kunskaper sa mycket de kan. Det sker bade informellt och formellt, till exempel om
nagon kommer och fragar eller vid olika informationsméten. Det kan handla om en
sorts kunskapsformedling baserad pa viktig information som ror verksamheten eller
ndgot annat. Ledningspersonerna delar 4ven med sig genom att agera som bollplank
och da handlar det om allt fran forskningsfragor till administrativa saker.

Savél projektledare som nyckelpersoner nimner att de framst diskuterar och utbyter
tankar kring projekten inom projektgruppen. Specifika teoretiska saker, diskuteras
dessvirre inte s& mycket, till projektledarnas fortret. Det finns ingen tid till teoretiska
diskussioner pa projektmdétet, da syftet med motena ar att ga fran en punkt till en
annan menar projektledarna. “Det dr viktigt att ldgga tiden pd rdtt saker, sd att
projekt gdr framdt” poangterar en av dem. Erfarenheter och kunskap delas mest i
samband med seminarier och projektmdten d& deltagarna kommentarer och stéller
fragor till varandra menar merparten av projektledarna.

Nyckelpersonerna forklarar vidare att de forsoker dela med sig s& mycket de kan och
far, da de anser att det dr en viktig del av arbetet att hjdlpa sa manga som mojligt med
att svara pa deras fragor. Ingen anser sig i alla fall att undanhalla nagot medvetet.
"Det dr roligast om det kinns att det bdde ger och tar, sa dialog dr viktigt” menar en
nyckelperson. En annan nyckelperson anser éven att det &r viktigt att “vdga tid mot
varfor”, da det inte finns tid att hjélpa allt och alla.

I samstdmmighet med forskarna ar det alltid bra att upplysa andra, av den
anledningen delar de girmma med sig av sina erfarenheter och kunskaper.
Kunskapsutbytet sker frimst inom smagrupperna, men dven nir andra kommer och
fragar. Det kan vara sévil upplevelser som erfarenheter och funderingar fran tidigare
projekt. Det forutsdtter dock att de anstdllda vet vad sina medarbetare kan och gor.
Eftersom det dr forst da som folk kommer och fragar. “Jag upplever att det dr mest
det positiva som vi delar med andra, problem berdttar vi gdrna inte om. Det far vara
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ndgot metodiskt i sd fall. Det finns vl inte tid for det heller utan det giiller liksom att
pd ndgot sdtt ga vidare”, forklarar en av forskarna. Diskussioner kring negativa
resultat forekommer dock i viss man inom smégrupperna och pa labb, men helt 6ppet
ar det inte tillkdnnager forskarna. Vi far forsoka att béttra oss ddr, sd att det syns
att forskaren gor ndgot oavsett om resultat dr positivt eller negativt” forklarar en av
dem. For som det dr nu dr det bara de med lyckade resultat som pratar pa mdtena,
andra sitter tysta och sdger ingenting. Alla uppfattas dock som hjalpsamma nir nagon
kommer och behover hjélp. Sedan ar det en annan sak att fa tag pa folk. De anstillda
ar valdigt upptagna och sitter aldrig péa sin plats.

Ledningspersonerna betonar dock att det finns saker som de inte far dela med andra.
Det kan vara kéinnedom om forhallanden pa andra avdelningar, pd andra enheter, olika
planer eller viss viktig information som ror projekten. “Risken dr att det uppstdr
rykten eller skvaller om det delades med andra”, séger en ledningsperson. Enligt
ledningspersonerna innebér deras roll att dela med sig pa ett vettigt och ansvarsfullt
sétt. "Saker som en person inte kan stda for, leva upp till eller kontrollera sjdilv, det
bor denna person halla inom en begrdnsad krets”, poangterar en person 1 ledningen.

Aven nyckelpersonerna menar att det finns mycket kunskap som de inte delar med
andra sasom konfidentiellt opublicerat material, icke patenterad kemi, kénslig
information om personer samt annan formell sekretessbelagd information som de inte
far dela med sig av. “Jag delar inte heller ndgon kunskap om hur jag granskar
artiklar och leder en doktorand. Jag delar ingen kunskap ndr det gdller mitt néitverk
av sjukdomsforskningen i Sverige. Folk dr inte intresserade. Jag far ingen feedback
hdr. Det gor att jag mdste ringa eller beséka mina gamla kollegor for att fa lite
feedback”, papekar en nyckelperson.

I samstimmighet med forskarna forekommer det inte mycket kunskapsdelning utat.
“Det gor vi inte, men hdr inne dr vi vildigt 6ppna. Det beror i huvudsak pa att vi har
skrivit pa ett papper som siger att vi inte fir det”, forklarar en forskare. Atskilliga
forskare poidngterade att de tycker det ar svart att veta vad de far dela med sig och
inte. Det upplevs speciellt svart vid konferenser och liknande. Forskningsmetodik
delas inte heller med andra, mest for att andra inte &r intresserade. Anledningen tros
vara att alla avdelningar ar sé specialiserade. Alla kan sin sak men inte mer.

Négra projektledare kritiserar dven bristen pd diskussioner kring sjdlva
projektledningen. Det finns till exempel inte ndgot nétverk for projektledare, dér de
kan diskutera och reflektera over saker som ror projektstyrning etcetera. Det finns
dock tillfillen da projektledarna inom samma sjukdomsomrade triffas och diskuterar
mer generella fragor som ror verksamheten, resultat och eventuella administrativa
problem. En del projektledare har dven ett ndrmare samarbete med myndigheter och
Development.

For 6vrigt 4r samtliga respondenter noggranna med att framhélla att de inte haller
inne med nigon form av information for att det skulle gynna dem sjélva i fraga om
makt eller liknande. Forskarna hédvdar att de dr ganska 6ppna och kédnner inget direkt
revirtinkande infor varandra. “Det finns en integritet och det dr naturligt, men det dr
ingenting som jag sitter och hdller pd for att fa ndgon typ av maktposition. Jag skulle
bli ganska upprord om ndgon hdr skulle sdga att nej det hér vill jag inte dela. Jag
menar de flesta hdr inom foretaget dr ju vdildigt sociala av sig och kinner en stor

Business Technology — Linda Larsson, Anna Plantén 37



D AstraZeneca - Kunskapsdelning

IT-universitete

lojalitet mot foretaget. Det dr bdttre att dela med sig av det man kan, for da blir du
sedd som ndgon som foretaget har anvindning for. Problemet med information idag
dr att alla vill ha information men inte for mycket”, understryker en ledningsperson.

4.2.2.3 Forum och kanaler fér kunskapsdelning

Kanaler for kunskapsdelning &r sett ur ett ledningsperspektiv: 1T-stod, IT-verktyg,
projektarbeten, méten, motesprotokoll, forskare till forskare, och sa vidare. Kanalerna
anvinds dock som mojliggorare, da forskare ska visa nagot for nagon annan. ”Det dr
fortfarande det personliga utbytet forskare emellan som dr det viktiga”, menar en
ledningsperson. Vidare nimns mail som en av de mest anvidnda kanalerna for
informationsspridning, efter de spontana métena i matsalen och korridoren. I enlighet
med flera ledningspersoner &r det viktigt att personalen haller sig rimligt informerad
om vad som hénder inom siten, men dven vart vetenskapen och forskningsfronten &r
pa vig. Hur de anstdllda sedan gér tillvdga eller vilka kanaler de anvinder for att
skaffa sig informationen &r upp till var och en understryker flera ledningspersoner.
En av dem berittar att biblioteket dr en bra kanal for att ta del av vad som héander pa
forskningsfronten. “Ddr finns en fem, sex tidskrifter som vi forskare bor folja. Alla
gor inte det, folk har vdl inte riktigt tid, men det uppmuntras till det. Det har varit
mycket diskussion kring tidskrifter som har slutat att cirkulera. Idag forvintas folk
mer att gd in pd sin dator och kolla istdllet vad som har kommit. Vi har inget att
skylla pd, vi har ju alla mojligheter, dd informationen bdde finns i datorn och pd
biblioteket”.

Andra tillgdngliga forum for kunskapsdelning &r moéten, seminarier och andra
undervisningstillfdllen forklarar atskilliga projektledare, nyckelpersoner och
forskare. Forskarna hévdar dven att konferenser och resor till andra siter inom
foretaget dr kanaler for kunskapsdelning och projektledarna talar &ven om att deras
publikationer och rapporter anviands for att delge andra. Vi dr dock sdmre pd att
tillgodogora oss om ndgon pd ndgon annan avdelning har varit ivdg,” menar
forskaren.

Den viktigaste kanalen for kunskapsdelning &r dock den personliga kontakten
konstaterar savil projektledare som forskare och nyckelpersoner. Det blir mycket
korridorsresonemang, kafferastprat och matsalssamtal med dem som sitter ndra menar
samtliga. “Idéer kan inte formaliseras, utan de mdste hanteras direkt annars dr det
risk att de gloms bort. Det kdnns inte sa viktigt dagen efter utan det gdller att kunna
ta det direkt”, podngterar en av nyckelpersonerna. En annan nyckelperson kritiserar
dock informationskanaler sdsom matsalen och menar att en nackdel ar “a#t vi ndstan
alltid gar och dter med samma person”. Av den anledningen utbyter vi aldrig
kunskap med de som vi inte kidnner.

4.2.2.4 Anvénds IT-stéd fér kunskapsdelning?

I samstdmmighet med flertalet ledningspersoner anvinds IT-stod for att sprida
information. ”Our Discovery, Molnet och Global Electronic Library (GEL) dr bara
ndgra verktyg for att dela kunskap pd global nivd. En del anvinder dem, andra inte,
det dr vdldigt individuellt”, vidareutvecklar en ledningsperson. Hur vil IT-stéden
anvinds antas ha sin grund i arbetsuppgift, alder och var i organisationen en anstilld
befinner sig. “Jag tillhér dem som anvinder dem vildigt lite. Jag dr ju inte uppvuxen
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med informationssamhdllet. Jag vill inte byta ut tidningen mot att sitta och stirra in i
en skdrm” understryker en ledningsperson. En annan tycker inte alls om IT-verktyg
for att dela kunskap och sdger att “det har funnits de mest horribla forslag, att vi
skulle ha ndgra stora databaser ddir alla personers kunskap skulle liggas in, vilka
metoder du behdrskar och jag menar det dr ju sant hdr man far panik av. Jag tror
alltid det kommer att finnas kunskap inom ett sddant hdr stort foretag, kunskap som
ndagon annan skulle kunna ha nytta av som inte ndr dit, for du kan inte bygga en
sddan organisation. Jag tror mycket pd det hir med att ha ndtverk och att vara tydlig
med vad olika grupperingar goér och vilka personer som finns dr viktigt. Sa om ndagon
dr aktiv sd finns det alltid en mojlighet att leta sig fram.” 1 och med att de flesta
ledningspersoner har ett gediget kontaktndt faller det sig naturligt att de anvidnder
telefonen fore IT-verktygen dé de skall 16sa ett problem.

Det finns vildigt ménga IT-verktyg inom organisationen konstaterar savél
projektledare som nyckelpersoner och forskare. Hemsidor, intrandt och
biblioteksdatabaser for artikelsokning samt andra datoriserade informationskillor
anvinds for att ta reda pa information forklarar majoriteten av respondenterna. Det IT-
stod som projektledarna talar mest om &r dock Our Discovery.

Our Discovery ér ett av manga verktyg som ledningen har tagit fram for att fraimja
kunskapsdelningen inom organisationen, forklarar flera projektledare. En av dem
citerar ett mail frdn hogsta ledningen for att pavisa detta: ”Our Discovery dr en portal
som gor det majligt for dig att ta del av och sprida information inom hela Global
Discovery pd ett sdtt som inte varit mojligt tidigare. Hdr kommer det att finnas ldnkar
till gemensamma dokument - olika forum — globala applikationer. Med hjilp av
Discovery Project Toolkit kan du skapa informationsutrymme. I Knowledge Network
har du dessutom mdjlighet att séka information. Skriv ndgra rader om dig sjdlv, vilket
projekt du arbetar med, vilka tekniker och metoder du anvinder”. Sjidlv har
respondenten dock inte utnyttjat verktyget dn. Flera projektledare vet inte ens vad Our
Discovery ar for ndgot. “Det dr vdil en hjdrtans tanke. Frdgan dr ndr jag skall hinna
med att ldsa det, ndr jag inte ens hinner med att gora det jag skall i mitt projekt? Jag
kan kdnna att det ldggs ner for mycket tid pa hemsidor”, betonar en projektledare.

Flera forskare dr dock av den asikten att det tycker att projektets hemsida &r bra.
”Den anvinder jag mer och mer. Den var lite krdnglig i borjan, men allt handlar om
rutin”, hidvdar en forskare. Our Discovery dr didremot en kanal som flertalet forskare
inte anvinder sa dverdrivet ofta. En del vet knappt vad det ar for nagot. Andra har
som asikt att det dr ett program, en hemsida for mycket helt enkelt. De flesta forskare
har fatt den kédnslan att det skapas en massa saker och ting som sedan &nda inte
anvands. Det tar for lang tid. “Jag har lagt in mig ddr, for att jag har blivit tillsagd att
gora det, for att slippa bli pamind hela tiden. Tanken dr god, men jag tycker inte den
dr bra, utifran det lilla jag har sett” tillkdnnager en forskare.

Aven nyckelpersonerna uttalar sig om overflodet av IT-stdd. “Det rdder ingen brist
pd dem i alla fall. Problemet dr snarare att komma pd allt som finns och komma pd
vad det kan gora for mig och att hinna utnyttja det”, forklarar en nyckelperson. En
annan gar narmare in pa ett av verktygen som erbjuds: “"Our Discovery har jag varit
inne och tittat pd en gang men jag anvdnder den inte. Eftersom jag inte har hittat
ndgon funktion i den som passar mina sdtt att jobba pd”. Méanga nyckelpersoner ar
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ense om att hemsidor och dylikt besoks av méanga, men att bara nagra fa anvinder
dem f0r att informera och publicera information.

4.2.2.5 Summering av vad som delas och hur

Tabell 3 summerar vad respondenterna delar och hur.

Ledningspersoner

Projektledare

Nyckelpersoner

Forskare

Vad ar det som
delas och hur?

Problemlésning
och
fragebesvarning

Séatter sig forstin i
amnet, sedan tar de
kontakt med nagon som
kan tankas hjalpa till att
I6sa problemet. Mycket
samverkan med andra
fran ledningen.

Framst genom
interaktion med
andra inom
projektgruppen. Vid
vissa tillfallen
tilldmpas aven
databaser och

Vander sig framst
till nAgon annan
inom sitt egna lilla
uppbyggda
kontaktnat. Svar pa
fragor sokes aven i
litteraturen och

Forsoker finna
I6sningen i
litteraturen forst.
Darefter kontaktas
nagon eller nagra
inom den narmsta
gruppen. Mycket

annan litteratur. andra lI6ses genom
publikationer. diskussion med
andra.
Vad delas och vad | Delar sina erfarenheter Framst tankar och Delar garna med Delar sina
delas inte? och kunskaper sa idéer kring sig av kunskaper erfarenheter,

mycket de kan.
Integritetsbetonad och
viktig information, om
projekten, personalen,
féretaget etc. delas dock
inte, da rykten latt
uppstar.

projekten. Specifika
teoretiska saker
och projektledning
diskuteras
dessvarre inte.

som de far dela
med andra.
Konfidentiellt
material, icke
patenterad kemi
och annan kanslig
information delas
dock inte.

upplevelser och
funderingar med
andra. Mestadels nar
nagon kommer och
fragar. Negativa
resultat diskuteras
dessvarre inte. Pga.
avtal formedlas ingen
information utat
heller.

Forum och kanaler
for kunskaps-
delning

Méten, olika IT-verktyg,
projektarbeten,
tidskrifter i biblioteket
samt forskare till
forskare. IT ar dock en
mojliggodrare.

Viktigaste kanalen
ar den personliga
kontakten. Andra ar
moten,
seminarium,

kurser, diverse IT-
stéd, publikationer
och rapporter.

De vasentligaste
kanalerna ar moten
och den dagliga
kontakten i
matsalen och
korridoren.

Olika IT-stod, moten,
konferenser och
resor till andra siter
ar nagra befintliga
kanaler. Den
viktigaste ar dock
munnen.

Anvands IT-stéd
vid
kunskapsdelning?

Anvands for att sprida
information. Det ar
valdigt individuellt hur
mycket verktygen
anvands. Beror pa
arbetsuppgift, alder
samt var i
organisationen du
befinner dig.

Our Discovery
pratar alla om, men
det ar fa som
anvander det i sitt
dagliga arbete.

Ingen brist pa IT-
stdd, snarare
tvartom. Manga
hemsidor besdks
av manga, men fa
anvander dem for
att informera och
publicera.

Hemsidor, Intranat,
databaser etc. ar
bara nagra IT-
verktyg. Our
Discovery ar en
hemsida for mycket,
som inte anvands sa
Overdrivet ofta.

Tabell 3: Vad dr det som delas och hur?
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4.2.3 Kunskapsdelning, incitament och hinder

Nedan presenteras hur respondenterna anser att kunskapsdelningen fungerar inom
organisationen idag samt de incitament och hinder som framstod under intervjuerna.

4.2.3.1 Hur anses kunskapsdelning fungera idag?

Majoriteten av respondenterna dr Overens om att kunskapsdelningen i Molndal
fungerar relativt bra. Inom projekten fungerar det oerhort bra poédngterar flera
ledningspersoner. Det finns inget direkt motstdnd mot kunskapsdelning bland de
anstidllda forklarar de. Forskarna gér ett steg lingre och betonar att
kunskapsdelningen onekligen fungerar bist inom grupperna. “For sd fort du kommer
utanfor, dd dr du ensam, da gdller det att kinna ndgon for annars blir det svdrt att ta
reda pd ndgot specifikt” fortydligar forskaren. Aven om det finns mingder av olika
databaser och intressegrupperingar tillgéngliga for att dela kunskap, sa dr det enligt
forskarna, det informella som dominerar. Att alla gar till sina egna kontakter. "Det dr
inte samma sak att ringa till ett namn som star pd ndgon hemsida”’, menar forskaren.

Ledningspersonerna berittar vidare att interaktionen mellan avdelningarna inte ar
fullstdndig. Manga tror att svarigheten ligger i att avdelningar och discipliner jobbar
ritt s& mycket for sig sjilva. Forskarna &r av samma asikt och menar att
kunskapsdelningen inte fungerar alls om inte forskarna redan kénner nagon som i sin
tur kan hénvisa vidare till andra personer med den rétta kunskapen. Det &r ett problem
faktiskt, ndr det géller information och kontakter mellan olika avdelningar, da
avdelningarna ser saker pa olika sétt. Vi sitter inte med samma kunskap som
farmakologerna gor, vi dr mer teknikbaserade och ser problemet pad ett helt annat
sdtt. Tidigare var det ett vildigt stort glapp, vdldigt mycket brist pd kommunikation
och forstaelse, men dven brist pa vilja fran bdda hall” poédngterar forskaren. En
ledningsperson poéngterar dock: "4 andra sidan kan inte alla prata med alla hela
tiden, det gdr inte. Vi jobbar dock pd det. Vi har verkligen forsokt att utbilda
varandra, genom seminarier sittningar, kurser etcetera. Detta for att vi lite bdttre
skall kunna prata med varandra”. 1dag fungerar det dock béttre beréttar forskarna.
Detta pa grund av patryckningar uppifrdn om att avdelningarna ska samarbeta. Aven
blandade projektgrupper har bidragit till en béttre kommunikation.

En annan sak som inte heller fungerar lika vél dr anvindningen av IT-verktyg. "Vi dr
inte lika bra pa att medvetet gora alla de hdr verktygen och se till att folk verkligen
kan verktygen. Vi har oerhort manga. Jag tror att av alla tillgdngliga applikationer sd
anvinds endast 50 procent”, forklarar en av ledningspersonerna. En annan person
frén ledningen hévdar att: “intrandtet dn sd ldinge betraktas av de flesta som ett
vdldigt opersonligt och kallt sdtt att sprida information, dd personalen dr vana vid att
matas med information i form av stenciler, mail etcetera. Nu forvintas det istdllet att
personalen sjilva skall hdmta hem den informationen som de dr intresserade av och

’

det dr en sak som inte fungerar helt bra”.

Generellt sett anser projektledarna att kunskapsdelningen fungerar bra inom
Discovery R&D. Det tros bero pd avtal men dven pa respekt mot foretaget menar
respondenterna. Forskarna kommer till AstraZeneca for att forska och det enda de
kan ge tillbaka dr forskningsresultaten. Dérfor dr de flesta av projektledarna dverens
om att ingen sitter och héller pa saker utan att alla ser sig som en kugge i helheten dér
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det giller att bidra med sitt. En av projektledarna styrker detta med att séga:
”Knowledge sharing dr en av de viktigaste grejerna och det skall vi kapitalisera for
att komma vidare”. Trots denna instéllning anser en av projektledarna att det d&nda
“finns vissa avarter ddr man till och med inom projekt haller tyst om det man vet
ddrfor att kunskap dr makt”.

Hur vil kunskapsdelningen fungerar beror ocksa pa vad det ar for kunskap som delas,
menar projektledarna. "Djup kunskap kan du inte dela med dig. Det dr sdant som du
har forskat dig fram till, sant som du kanske har 10-20 drs erfarenhet av. Skall du da
ldmna over det till ndgon person som har tvd andra projekt pd gdng, det dr omdajligt.
Jag tror vi mdste se pd vad det dr for sorts kunskap, det gar inte att sdga kunskap
generellt sa ddr. Specialistkunskap kan du inte heller bara dela med dig av sd ddir
pang rakt av”, klargér en projektledare. Samtidigt &r det véldigt positivt med sa
ménga kunniga personer pa en och samma plats, dr alla 6verens om. En av de storsta
fordelarna med Molndal ér just att det finns s& mycket kunskap under samma tak,
inom sd manga omraden, vilket bidrar till att det ndstan alltid finns ndgon att fraga.

Aven nyckelpersonerna ir av den 4sikten att majoriteten av personalen delar med sig
till andra. De som inte gor det far det svart, eftersom det inte gar att jobba pé det séttet
inom Discovery och AstraZeneca. Sedan sammanslagningen har kravet pa
kunskapsdelning blivit storre menar nyckelpersonerna vidare. Tidigare var Astra
Hissle uppbyggt i sméd forskningsgrupper, dir forskningen var det enda viktiga. I
samband med sammanslagningen forskots fokus fran forskning till produktivitet,
targets och pipelines, hdvdar flera nyckelpersoner. En av dem styrker detta med att
sdga: "vi var tvungna att bli mer drivande och det var nytt for folk som var hdr i
Moélindal. Jag kinner fortfarande att det finns vissa medarbetare som inte vill dela
med sig och dd blir det konflikt. For vi sitter alla hdr i samma bat, det dr ingen som
dger hdr. Allt dgs av AstraZeneca”.

Nyckelpersonerna belyser dven att stor del av kunskapsdelningen sker mellan
personer med ldngre erfarenhet och personer som &r nya i féretaget och att det inte &r
latt att styra. En av dem poédngterar detta med att sdga: “Det dr mdnga gdnger en
balansgdng mellan dem med ldngre erfarenhet och de nyanstdllda. De erfarna har ett
storre ndtverk, medan de nyanstillda har med sig ny kunskap. Det giller att
balansera, att kunna ta in den nya kunskapen och att sld ihop den med lite
erfarenheter fran de dldre. Det dr psykologi mellan mdnniskor”.

Projektsamarbetet &r det inget fel pd betonar myckelpersonerna. Det &r snarare
mellan projekten det brister. Det hdnder till exempel att samma saker gors pa andra
hall inom koncernen, utan att forskarna vet om det. Det &r verkligen en negativ aspekt
menar respondenterna.

Idag dr det mycket upp till individerna sjélva att soka kunskap. En av
nyckelpersonerna ser dock inte detta som ett problem utan forklarar “visst det dr
Jdttetreviigt att ge saker, att fd veta vad folk gor och vara uppdaterad, men det kostar
tid, engagemang och energi. Det giller att hitta en balans ddr och det l0ser jag sjdlv
genom att ta reda pa det ndr jag behover det”. Det dr svart att fa det att fungera
vidareutvecklar forskarna. Det handlar mycket om att vara utétriktad sjdlv, att skapa
sig kontakter, “f6r har du inte den personliga kontakten ndr du behéver hjilp da kan
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det bli svart att fa vissa saker gjorda. En tillbakadragen person kan nog fa det svart
hdr” hiavdar en forskare.

En forskare forklarar vidare: “kunskapsdelning dr viktigt, problemet dr bara att
kunskapsdelningen hdr pd AstraZeneca dr detsamma som globala webblésningar
sasom databaser, mail, intrandt och hemsidor av olika slag”. Det ser forskarna som
ett problem, da det dr sé tidskrdvande att dela kunskap pa det séttet. En av forskarna
utvecklar detta genom att sdga: “Jag forstar att det ldter vildigt kickt om man sitter
hogt upp i en global organisation, men tyvdrr dr det vildigt svdrt att fd det att
fungera”. Ett bra kunskapsutbyte forekommer vid samarbeten, nér folk triaffas pa
daglig basis och diskuterar problem menar forskarna. Det informella kunskapsutbytet
kan aldrig en databas eller ett datasystem ersitta. Det &r till exempel mycket svarare
att skriva ner sina problem i ett mail &n att forklara problemet for en arbetskamrat 6ga
mot Oga.

4.2.3.2 Incitament och hinder
Informationstillginglighet

I enlighet med projektledarna underlittar det mycket att alla har tillgang till
varandras information. Saker som tidigare var omdojligt att fa tag pa, kan idag vara
ganska létta att komma at, genom att mycket finns lagrat pa nitet och i databaser.
Enligt projektledarna kan det handla om minnesanteckningar frdn mdten och annan
konfidentiell information, som tidigare endast var nagra fa forunnat att ta del av.

Samtidigt ar de flesta dock av ésikten att det finns alldeles for mycket information att
hantera. Informationen maéste sorteras béttre bade i databaser och i mail, poéngterar
projektledarna. ”Det mdste klart framgd vad det dr for information som skickas samt
pd vilket sdtt den skickas. Det fungerar inte med gigantiska mailsdndlistor”,
klarlagger en projektledare. Ett annat problem som respondenterna ocksa
uppmérksammade dr att det finns for ménga system for materialhantering, vilket
medfor att samma information finns dubbellagrad pé flera olika stéllen. Det bidrar till
forvirring bland de anstéllda, d& de inte vet vilken version det dr som dr mest aktuell
eller var de skall borja leta. Vidare ar uppdateringen av information ett problem enligt
manga respondenter. Det 14ggs ner for mycket tid pad hemsidor och dylikt som sedan
skall uppdateras och finnas till for alla. En projektledare framhéller "vad dr det vi
skall géra, jo vi skall producera likemedel och det tar vildigt mycket kraft ifrdn oss.
Det dr klart, samtidigt sd mdste vi vara kompetenta och up-to-date”. Darfor ar det
mycket svart att hitta en bra balans inom detta omrade, instimmer samtliga.

”Hiissleandan” — Kénsla av samhorighet

Savél projektledare som ledningspersoner konstaterar att den gamla “Héssleandan”
skapar en viss samhorighetskénsla, men att den utét kan vara ett hinder. "I bérjan var
det svdrare att losa problem, ndér jag inte kinde sa mdanga. Det dr inte sd ldtt komma
in hdr. Méindal betraktas av mdnga som ganska sluten, inte sd kontaktsokande som
andra delar av foretaget. Jag tror manga hdr uppe kinner att vi dr bdst pa allt. Andra
dr i och for sig vilkomna hit upp for att ldra sig, men de skall inte tro att de skall
kunna pdaverka ndgonting”’, hdvdar en ledningsperson. En projektledare instimmer
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och vidareutvecklar de anstélldas instdllning genom: “vi vet hur man gor hdr, vi dr
Hiassle! Hissle dr bra! Gamla Hdssleandan styr”.

Gemensamt spraik

Enligt ledningspersonerna har en person som har varit lingre inom organisationen en
klar fordel framfor personer som &r nya av den anledningen att AstraZeneca har ett
eget sprak och ett speciellt sétt att tinka pa. “Sprdket gdller alla som kommer utanfor
branschen. Vi har ju ett eget AstraZenecasprdk. Sen tror jag dven att vi har ett eget
Mélndalssprdk, som gér det svdarare att ta sig in”, fortydligar en av
ledningspersonerna och fortsitter “ndr man vdl har varit hér ett tag bidrar det dock
till en viss samhorighet”.

Efterfragan pd kunskap

Efterfragan dr det som huvudsakligen styr i vilken omfattning kunskapsdelning sker
konstaterar néstintill alla projektledare. “Specialistkunskap och branscherfarenhet
delas till andra inom foretaget om det bara efterfragas”, hivdar en av dem. Idag
uppfattas dock lyhordheten inom foretaget som délig menar flera respondenter. Det
far till foljd att &ven om manga &r villiga att dela med sig av sin kunskap, sé ér det inte
manga som fragar efter den. En projektledare asyftar att storre efterfrdgan kan bidra
till att mer kunskap kan frigoras. Sddan kunskap som individen sjilv inte har
identifierat att ndgon behover, av den anledningen att ingen har kommit och fragat.
"For det mesta hdr &verfors inte via databaser och hemsidor, utan det handlar
snarare om ‘face-to-face’ for att vi ska dela med oss” poédngterar en projektledare.
Darfor ar det viktigt att ndgon kommer och fragar.

Initiativioshet bland de anstillda

Nagra av ledningspersonerna méarker ocksa en viss trotthet bland de anstéllda 6ver alla
hemsidor och all information som finns tillgédnglig. De menar att det leder till en viss
passivitet. Vi chefer fdr ofta feedback frdn alla medarbetare att vi dr daliga pa att
informera. Svaret vi kan ge dr vildigt enkelt, det star pd intrandtet och dr du
intresserad sd kan du gad dit och leta. Det fungerar tyvirr inte sd, jag gar till exempel
aldrig in pd intrandtet om inte det dr ndgot vdldigt speciellt” fortydligar en
ledningsperson och fortsitter “ibland kdnns det som om vi inte tar egna initiativ ndr
det giller vissa fragor” .

Policy och strategi for kunskapsdelning

Ledningspersonerna ér alla 6verens om att det behdvs en dvergripande strategi, men
dven en policy for kunskapsdelning for att den skall kunna forbéttras i foretaget.
“Idag finns ingen policy for kunskapsdelning, men det finns en medvetenhet hos
ledningen om behovet av en sddan”, papekar en ledningsperson och fortsitter att
forklara: “Av den anledningen har en arbetsgrupp satts samman som skall utveckla en
sd kallad e-strategy for informationshantering och kunskapsdelning”. En annan
ledningsperson vidareutvecklar hur de arbetar med strategin for tillfallet: “Det dr en
overgripande strategi, sa vi ser verkligen dvergripande strategiskt pd all form av
informationsdelning och kunskapsdelning. Nu gor vi det hér vildigt dvergripande och
sedan sd dr det ndgot som vi far forfina dr for dr. Forst giller det att inom
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arbetsgruppen hitta och komma Overens om en gemensam Strategi for
informationsdelning, informationshantering och kunskap”. Direfter kommer den
storsta utmaningen hivdar flera ledningspersoner, att vidarefora strategin ut pé
avdelningarna, da det dr forskarna som sitter med all kraft.

I samstimmighet med flera respondenter har ledningens uppmuntran till
kunskapsdelning inom hela globala Discovery blivit mer pataglig pa senare tid. En
projektledare fortydligar detta genom: “knowledge sharing det dr honnorsordet, det
dr ddr framtiden ligger”. Nyckelpersonerna instimmer och menar att hela den
enorma IT satsningen med Our Discovery &ar ett exempel pad uppmuntran fran
ledningen. “Bara signalen att cheferna visar att de tinker pd det, dr en jdttebra grej.
Sedan om den kommer att anvindas eller om det rent tekniskt dér den bdsta losningen
for vart sdtt att arbeta, det dterstdr vdl att se”, forklarar en nyckelperson. “De
uppmuntrar dven alla att dka till andra siter, att ta kontakt med kollegor i England
och USA”, vidareutvecklar en annan nyckelperson. Ledningen stéller med andra ord
resurser till hands, “sedan dr det vildigt mycket upp till individerna att géra ndagot av
det”, framhiver en nyckelperson och fortsitter "fragan dr om det dr en medveten
attityd eller ndgot som bara har blivit”.

Organisationsstruktur

Ett kunskapsdelningsproblem som nédstan alla respondenter uppmirksammar &r de
vertikala hierarkinivaerna, att det finns barridrer som hindrar forskarna att ga till vem
han/hon vill med sitt problem. “Det dr lite groteskt faktiskt med alla dessa
positioner”, forklarar en forskare. Det ér klart att det maste finnas ndgon form av
styrning menar respondenten och fortsitter “jag tror dock att folk hdr skulle vara mer
entusiastiska att driva saker framdt om de fick gehér for sina idéer”. Lite mer
flexibilitet skulle inte vara fel menar forskarna. Idag upplever méanga att det inte &r
nagon id¢é att komma med uppslag, d& det kan ta upp till ett ar innan ett beslut kan tas.
Det gor att kreativiteten sldcks och att den personliga friheten att driva saker
forsvinner. “Det blir sa stort av allting, det ska géras strategiska planer, manga
mdnniskor ska involveras och det ska tas beslut pd beslut. Folk har trottmat”
tillkdnnager forskaren.

Aven ledningspersonerna och nyckelpersonerna kritiserar barridrerna i
matrisorganisationen som innebér att en anstilld inte kan gé forbi cheferna hur som
helst. "De som sitter i mellan mdste vara medvetna om det i alla fall. Sa att det inte
senare kommer som en éverraskning for gruppchefen att jag har varit och pratat med
den medarbetaren”, sidger en ledningsperson. Det anses vara ett hinder for
kunskapsdelning. For att fa bort detta motstand anser en av ledningspersonerna “att
en kultur mdste skapas, ddr folk inte kinner osdkerheter. Det borde egentligen inte
finnas ndgra sddana barridrer, men det bara finns en inneboende sddant. Fér mig dr
det okej, jag har dnda ett inflytande. Jag kan paverka min vardag och andras vardag.
Men om du kéinner att du inte ens kan pdverka din egen vardag sd blir det givetvis ett
problem”.

En nyckelperson géir vidare och berittar att organisationsstrukturen fordndrades
avsevirt, dd Astra gick ithop med Zeneca. Engelska beslutskommittéer infordes och
alla forviantades anpassa sig efter det. “Idag finns det fler kommittéer dn jag ens kan
forsoka gissa. Nu dr vi liksom uppe i en kub dad och sedan sd har vi global och allt vad
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det innebdr. Sa dd har vi en fjdrde dimension, vilket innebdr att vi inte ens kan rita
den pd ett papper lingre sd att vi forstdar den. Det tror jag dr anledningen till alla
méten, for ju fler dimensioner du har i en organisation, ju fler knutpunkter dr det som
krdver méten. Jag tycker inte att vi har en bra organisation. Det dr sdkert nagon som
har haft ett gott syfte men en minst fyrdimensionell organisation det dr lite mer dn vad
jag tycker dr optimalt. Jag menar jag skulle kunna sitta och ldsa pd Internet och ga
pd méten 40 timmar i veckan och aldrig producera ndgonting.”

Moteskultur

Nastintill alla respondenter &r Gverens om att mdteskulturen paverkar kreativiteten
och produktiviteten. Overflodet av méten stiller stora krav pa att individen kan séiga
nej, da arbetet handlar om sd mycket mer 4n att bara sitta i moten. En nyckelperson
forklarar att “motena tar sd mycket tid att kunskapsinhdmtandet blir lidande. Hdir
ligger buntar med artiklar som jag inte har hunnit ldsa. Tyvdrr far jag sdga och det
dr inte bara jag som upplever att det dr svart att hinna med. Det dr bdde uttalad och
outtalad press uppifran som utléser det, att vi ska prestera resultat, nya substanser
och mer mediciner. Omvdrlden dr tuff och det kinns dnda ner pd golvet”. Det bidrar
till att flera av nyckelpersonerna bokar sig sjélva i sin Outlook-kalender for att inte bli
Overdsta med méten. “Det dr inte helt problemfritt med dppna kalendrar”, framhéver
en nyckelperson, “utan det dr pd bdde gott och ont”.

VEtt sdtt att slippa alla méten dr ocksd att engagera sig i den akademiska vdrlden.
Det dr vansinnigt mycket méten och jag forséker undvika sa manga som mdojligt. Sen
finns det klart vissa viktiga som jag mdste ga pd, det vill sdga de som jag tycker dr
kul. Sd frdck dr jag!”, avslojar en nyckelperson.

En f6ljd av fokuseringen kring kunskapsdelning har blivit en uppsjo av mdten och
seminarier, anser projektledarna. "For mycket kunskapsdelning kan bli for mycket
av varan ocksa”, fortydligar en av dem och fortsitter “av den anledningen mdste vi
sortera och prioritera de seminarier som dr viktiga, eftersom vi dndd har ett projekt
att driva framdt”.

Utover alla moten anordnas det ibland dven informationstillfdllen, dir varje avdelning
presenterar ndgot for de andra avdelningarna. Tanken bakom initiativet dr bra anser
forskarna, frigan ar bara hur forskarna ska hinna med att gd pa allt som anordnas.
"Det  blir ldtt moteshysteri, det dr  gruppmdéten,  avdelningsmoten,
sjukdomsomrddesmoten, projektmdten etc. det gar inte, det buntar ju ofta ihop sig och
dd hinner man inte gora ndgonting” podngterar forskaren. Flera av forskarna skulle
onska att de hann ga pa fler seminarium, eftersom det &r roligt och larorikt.

Samarbetsformer

En annan aspekt som styr kunskapsdelningen &r de samarbetsformer som rader, anser
flera nyckelpersoner. Enligt nyckelpersonerna bygger sa gott som allt inom
Discovery pé samarbete med andra. Det &r mycket dialog innan beslut tas. Av
naturliga skil blir det att respondenterna samarbetar mer med vissa, exempelvis med
de som har gemensamma uppgifter och dr inom samma avdelning, alternativt
sjukdomsomrade. Utéver det finns det ett vitalt samarbete som "Izt blir vi och dom”,
och det 4r med dem som egentligen inte ingér i sjdlva forskningsprocessen, sdsom
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olika servicefunktioner och provtagningsenheter. Anledningen till att det latt blir "vi
och dom mellan exempelvis djuravdelningen och forskarna dr att vi har sa olika
bakgrund. De dr inte forskande individer egentligen och de finns alltid bakom ndgon
barridr. Bara det att behova byta om for att trdffa dem dr ju nagonting som avhdller
en lite granna”, poédngterar en av nyckelpersonerna. Enligt nyckelpersonerna
forekommer det en del samarbete med universitet och hogskolor ocksad. En av dem
fortydligar det genom: “med exjobbarna diskuterar jag mycket, ger stod och rdad ndr
de ska utvirdera och forbereda experiment”, vilket ar ett roligt sitt att delge andra pa.

Produktivitet istiillet for kreativitet

D& marknaden styr, blir processtinkande allt viktigare. P4 bara ndgra ar har detta
blivit méirkbart, anger ndgra nyckelpersoner. Det dr ett problem: “Det finns folk som
tycker att dven vi som forskare skall sitta och rdkna pengar snarare dn att dgna oss dt
det vi kan. Jag menar mycket tid gar at till byrdkrati och annat trams och det dr synd.
Dd hjdlper det att ha varit med i organisationen ett tag, eftersom jag littare kan sdtta
mig over sddant ddr”, forkunnar en nyckelperson. Det kan enligt respondenterna leda
till att fel kunskap delas, da snarare kvantitet dn kvalitet rdknas.

Stark fokus pa produktivitet hdmmar sévil kreativitet som kunskapsdelning i langden
anser atskilliga ledningspersoner och nyckelpersoner. Det finns véldigt tydliga
forvantansnivaer pa produktivitet som ar uppenbara for alla medarbetare. Speciellt
tydliga dr de for projektledarna som alltid har ett hogt tryck pa sig forklarar
ledningspersonerna. En del chefer fridmjar mycket akademisk forskning,
grundforskning tillsammans med lakemedelsprocessen, medan andra dr mer for att
projekten skall ga framat forklarar forskarna. Det &r mycket sddana hér diskussioner
som har forts i samband med sammangaendet med Zeneca. En av forskarna beréttar
“idag handlar det inte om hur vi gadr tillviga for att prestera bra, utan bara vi gor
det. Att vi tar fram lyckade resultat sa fort som mdjligt som vi kan tjdna pengar pd.
Pressen paverkar helt klart negativt pa kreativiteten. Det kdnns inte bra”. Ingen
forskare tycker att det ar roligt att jobba pé det sdttet. Forskarna gor givetvis sitt bésta,
det vill séga att astadkomma bra kvalité genom att arbeta snabbt och hart. Det &r svart
att veta om det fungerar bittre eller simre nu. “Jag tror att ndr mdnniskor dr sd
engagerade som de dr hdr, sd spelar det ingen roll vad de i princip sdger uppifran”,
framhiver en av forskarna.

En annan faktor som paverkar kunskapsdelning &r det hoga tempot. Denna paverkan
ar negativ anser flera projektledare. En av dem tydliggor det genom att sdga: “Jag
tycker inte vi har det bra idag, det dr en vildig tidsbrist och mycket stress. Tempot
har rivits upp och det tror jag hinger ihop med det elektroniska arbetssdttet som vi
har. Hela sdttet vi utvecklar likemedel pd idag dr annorlunda. Allt har processats
upp och robotiserats, genomflodet har blivit snabbare och det har blivit en otrolig
mdngd databearbetning”. Detta har vixt fram pé bara négra ar menar respondenten.
En annan projektledare uttrycker sig pa liknande sitt: “Visst vi dr bdttre idag pa att
optimera och gora likemedel och vi blir bdittre det tror jag. Risken dr dock stor att vi
forlorar ndgonstans pd vdgen. Att vi tappar fokus och producerar mera data dén vad vi
hinner tdnka efter. Det dr vildigt ldtt att lura sig sjdlv, det vill sdiga att vi kor efter en
bestdmd process och forkastar alla andra som inte visar det forvintade resultat”.
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Tidvis upplever dven forskarna en viss stress. De kdnner att de aldrig far géra négot
helt fardigt. Nér ett projekt ar fardigt, s& ar det dags for nista och s& haller det pa.
“Det dr ofta som vi far lata bli vissa grejer eftersom vi inte hinner med att gd hela
véigen ut med dem. Det tycker jag kan vara trakigt, eftersom det kan vara en jdttebra
story som jag har pd gang” tydliggor forskaren. Enligt forskarna vore det guld vért att
fa mer tid till att fa gora klart saker. For 4-5 &r sedan skrevs det mycket mera
rapporter, dn vad det gors idag. Rapportskrivandet ér for ndstkommande som ska ta
upp detta. Av den anledningen “borde det finnas ett krav pd rapportskrivande. Aven
om det dr sma rapporter sd dr det bdttre dn inga alls ” framhéver forskaren.

Tidsbrist

Enligt forskarna finns det alltid mer att gora dn vad som hinns med. Det dr mycket
upp till en sjélv, hur mycket arbete han eller hon tar pa sig. “Jag tror vi driver pd oss
sjdlva mycket i projekten, for vi vill komma framat, det dr inte sd att ndgon annan
sitter med piskan. Jamfort med manga andra arbetsplatser sda tycker jag vi har ett
otroligt fritt jobb. Vi planerar och styr sjilva var dag”, forklarar en forskare. En del
perioder om é&ret dr det mer att gora dn andra, forklarar forskarna vidare, exempelvis
infor projektredovisningarna. D4 varje projekt maste {4 fardigt négot att presentera for
ledningsgruppen. Det kan vara réitt manga forsok som behdver goras i sista minuten.

Tidspressen har blivit hdgre sedan sammanslagningen med Zeneca hivdar méanga
ledningspersoner. “Det har blivit mer engelskt, med detaljerade planer, exakt vilken
dag de ska ha det och det osv. Det dr mycket moten ocksd, det gar inte att undvika”,
menar en av respondenterna. En annan ledningsperson beréttar orsaken: “Jag tror
alltid att jag skall hinna med att tinka, utvecklas och géra nya saker. Det dr vdldigt
svdart att fa tiden att rdcka till, till allt det jag skulle vilja gora. Det dr mycket
rutinarbete som mdste hanteras, mdnga mail som ska bearbetas och en massa moten
hit och dit.” Det dr manga som skulle 6nska att de fick mer tid for att hinna tdnka och
for att vara kreativa, vilket skulle frdmja kunskapsdelning.

Reflektion — en bristvara

Till forskarnas och projektledarnas fortret finns det inte mycket tid Sver for
reflektion 6ver det arbete som utforts. Det kan bero pé att “arbetsbelastningen som
projektledare dr odndlig. Det finns liksom inget tak for allt. A andra sidan dr det vil
upp till en sjdlv att begrdnsa sig, men det dr bara hur mycket som helst!”’, konstaterar
en projektledare. “Det bara rusar pd och ldggs pd hela tiden, vilket inverkar negativt
pd resultatet”, tillkdnnager en forskare och fortsétter: Vi gér det kanske lika bra fast
vi fokuserar mycket mer pa viktiga saker”.

Aven projektledarna kritiserar den hoga arbetsbelastningen. Vi springer fort i
ekorrhjulet och det dr alla medvetna om. Vi skulle behéva himta andan ibland. Det
gor vi alldeles for lite”, forklarar en av dem. Det finns inte heller mycket tid 6ver till
att sitta och ldsa litteratur vilket ménga anser vara ett bekymmer.

Anledningen till att det blir sa lite tid 6ver for reflektioner &r att projektgrupperna har
véldigt tuffa deadlines och krav pd sig, beréttar projektledarna. “Tiden for
reflektioner dr fritiden” menar en av dem. Allt ska ga fort fram, desto fortare desto
battre. Det uppfattas som ett problem, men samtidigt gar det inte att skylla ifran sig
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ndr det inte finns tid for reflektion. Vi kan alltid skylla pa andra, men jag tror vi
mdste ta ett visst ansvar sjdlva” hidvdar en av projektledarna. Trots att tiden for
reflektion brister enligt manga, finns det tillfillen da projektledarna praktiskt taget
tvingas till att reflektera. Det sker i samband med att resultat redovisas for ledningen.
En av projektledarna ser det som en stor fordel da var och en “tvingas till ett tycke, till
att sortera ihop sig och forsoka se allt fran helikoptersyn”. Alla borde enligt
respondenten lyfta sig och se saker och ting fran helikopterperspektiv nagon gang for
att se helheten.

En av grundema till varfér manga av nyckelpersonerna bokar sig sjdlv i sina
kalendrar &r att de sjdlva maste hitta tid for reflektion. "For den dagen dd en person
tappar kontrollen, dd dr det kort. Det mdste finnas mdjlighet att summera och
reflektera over saker”, papekar en av de intervjuade. Det finns alltid mer att gora dn
vad som hinns med, darfor “handlar det inte om arbetsbelastning utan om att
prioritera. Jag gor inte allt det som folk kanske hade hoppats att jag skulle gora. Det
dr sant man mdste leva med”, forklarar en annan nyckelperson. Ménga av
nyckelpersonerna upplever dessutom att det inte finns mycket tid over till att diskutera
saker som ligger utanfor projekten. ”Ndr projektet vdil har fatt en stimpel sa dr det i
full gang, det dr mdanga krav som ska uppfyllas. For ledningens del dr det bra med
byrdkratiska processer det vill sdga olika pipelines och olika deadlines som skall
uppnds. For forskarnas del innebdr det mer tid till rutinbaserat arbete och mindre tid
for egna tankar”, vilket innebér att arbetet har gétt fran en kreativ forskning till en
mer rutinbaserad forskning. En nyckelperson uppger att “det har blivit mer
byrakratiskt. Projekten kér pd, det gdr fortare och fortare. Forskarna forséker och
forséker och har de inte kommit vidare efter tvd ar, dd mdste de forklara varfor de
inte gjort det och sd vidare”. Tiden anses vara en bristvara enligt flertalet
nyckelpersoner.

Miljé och arbetskamrater

En av ledningspersonerna dr av annan asikt och tycker inte att tiden &r problemet.
”Kreativiteten gynnas snararve av rdtt miljo och arbetskamrater dn med mycket mera
tid. Att du dr i rdtt miljé, ddr det sldr blixtar mellan mdnniskor, det dr da det hinder
grejer. Dd kanske det ricker med en tio minuter, en kvart, sd far de en inspiration
eller sa. Sitter du ensam pd din kammare sd kanske det inte hjdlper att du far sitta
ensam i tvd timmar per dag”. Av den anledningen maste ledningen satsa mer pa att
skapa en kreativ miljo dn att ge de anstéllda mer tid hdvdar respondenten.

Tillginglighet

Négot annat som ledningspersonerna kan uppfatta som ett hinder ar nir det géller
deras eget sitt att dela med sig av till medarbetare dr deras egen tillgénglighet. De
anser sjilva att ménga ledningspersoner ar rétt otillgangliga for medarbetarna. ”Det dr
vdldigt svdrt att komma in till och prata med ndgon av oss utan att bestdlla tid forst.
Det dr ndgot som har kommit pd bara ndgra dr och det bidrar till att 6ka
frustrationsnivderna”, menar en ledningsperson. Samtidigt s& poédngterar négon
annan: “Jag hoppas verkligen att om det dr ndgon som dr intresserad av ndgon sak
som jag kan, att de kommer och pratar med mig. Det vore ju forskrickligt om den
personen som jobbar hdr inte kom till mig, om dom tror att jag kan ndgot. Det dr
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viktigt att det pd ndgot sdtt finns méjlighet att gd och prata med dem som kan det, som
vi gjorde pd gamla Hdssletiden”.

Stora projektgrupper och fokus kring projektet

Trots att arbetet inom projekt fungerar bra anser ménga inom ledningen att problemet
med kunskapsdelningen ocksd kan finnas dir. “/bland dr det for mdnga personer
inblandade i projekten”, siger en ledningsperson och fortsétter: “Det bidrar till att
madnga drar sig for att sdga sina dsikter, eftersom de inte tycker om att prata infor
stora grupper”. Forskarna menar att individer fran olika avdelningar interagerar
mindre med varandra och snarare tyr sig till de mindre grupperingarna i teamet pa den
egna avdelningen. Enligt en annan ledningsperson har “projektgrupperna ibland
ocksd kritiserats for att de dr ddliga pd att dela med sig till andra projektgrupper”.
Det antar ledningspersonerna ha sin grund i att de dr s& fokuserade pa sina egna saker
och problem. "De tdnker inte pd, att det hir kanske vi borde tala om for de andra
projekten”, sédger ledningspersonen.

Storlek skapar anonymitet

Da storleken pé foretaget bara 6kar, har de informella kontakterna och mdtena blivit
allt séllsyntare, vilket 4r mycket beklagligt anser atskilliga ledningspersoner. D& “det
faktiskt dr i situationer sasom ndr vi sitter och dter lunch som kunskapsdelning sker”,
hivdar en ledningsperson.

Orsaken till att kunskapsdelningen inte fungerar sa bra r att foretaget har expanderat
och blivit for stort menar forskarna. Alla lever i sin egen lilla vérld pa sin avdelning.
“Forr sd dltades det mer om det att oppenhet dr viktigt. Vi pratade oppet, vi anvinde
orden dela med sig pd moten, pa avdelningsmoten, pd sektionsméten etcetera. Det
uppmuntrades mer”, podngterar en forskare. En annan forskare forklarar vidare:
"Modjligheten att fa gjort saker lite snabbt har minskat, eftersom vi alla dr uppbundna
i projekt och det dr ganska lang vintetid om vi ska ga projektvigen, vilket ledningen
forvintar sig att vi ska géra. Det dr for ddligt, alldeles for lite flexibilitet. Det krdvs
mdnader att bara géra en liten snabb grej”, forklarar forskaren.

“Jag tycker att kunskapsdelningen fungerade mycket bdttre forr ndr Hdssle var
mindre. Det var oppnare dels genom att vi visste mer om varandra och dels sd
pratade vi mer korridorssnack om metoder och andra saker och ting som kom upp.
Svor ndgon dver ndgot som inte gick bra, sd samlades alla runt omkring och forsokte
hjdlpa till. Det gick snabbare pad ndgot sdtt. Losningar kommer snabbare fram for dd
var det alltid ndgon som hade ndgon idé. Det viktigaste av allt, vi skdmdes inte for
heller och sdga att ndgonting har gatt fel” berittar en forskare. Forr hade
ledningspersonerna dven mer uppfattning om vad varje specifik forskare hade for
kompetenser eller kunskap. Kanske inte de som satt 6verst, men avdelningschefen var
vildigt vél uppdaterad och man om att alla skulle trivas och ge jarnet. Sa ar det inte
idag. Avdelningarna har blivit for stora.
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MITP — ett siitt att mdita

For att méta individuella arbetsprestationer finns ett MITP-system beréttar forskarna.
Det ér ett avtal som forskaren tillsammans med sin ndrmaste chef utarbetar en gang
om éaret. MITP é&r ett levande dokument som ska revideras sa fort arbetsuppgifterna
eller mélet dndras. En forskare framhéaver att det ar svart. “Jag tror inte det blir av att
man gar in till sin chef och skriver om sin MITP hela tiden. For det dr omojligt att
sdga ett dr i forvdg hur ldng tid en process kommer att ta. Det kan ta tvd dagar eller
tvd mdnader om jag har otur”. Majoriteten av forskarna ser snarare MITP-systemet
som ett maste och inte som nagot givande. Enligt en av forskarna “skriver de flesta
ner sin MITP och sedan rycker de pa axlarna och sa gor man som man alltid har
gjort”.

Engelsmédnnen dr mycket mer styrda av sin MITP, vilket gor att de handlar efter den
istillet for att gora det som de sjilva anser vara bra, menar en av nyckelpersonerna.
“Jag gillar inte MITP, jag tycker det dr virdelost. Jag jobbar istdllet och gor det jag
tycker dr kul och viktigt” fortsitter nyckelpersonen. Enligt en annan av
nyckelpersonerna &r det latt att mitas genom MITP-systemet “om personen i frdga
jobbar pd en fabrik och tillverkar trddrullar, medan det inom forskningen dr ndstan
omdjligt, dd forskare jobbar med forskning vilket innebdr att de omojligt kan veta
utfallet i forvdg. Det dr bara ett onddigt moment som sdtter stenar i vigen
Systemet kénns ocksé orittvist dd exempelvis en laboratorieingenjor som jobbar ihop
med en forskare, blir helt beroende av hur vél forskarna lyckas. Av den anledningen
ar det svart att bedoma individuella prestationer. Bedomningarna blir ofta subjektiva
och stdder inte motivationen hos de anstéllda vilken ar viktig for att det skall skapas
och delas, menar nagon. "Sjdlva bonusen som baseras pd prestation innefattar kanske
tre procent av lonesumman sd det dr inte sdrskilt manga kronor det ror sig om. Det dr
snarare kinslan det handlar om. Ddrfor dr det alltid fragan om hur nyttigt det dr att
definiera med decimaler hur bra en person presterar”, siger en annan nyckelperson.
Av de flesta uppfattas méitningen av arbetsprestationer som ganska godtycklig inom
Discovery. Anledningen till att det inte fungerar kan enligt en nyckelperson bero pa
att det saknas kompetens for att beddma individens prestationer pé rétt sitt: “Det dr
vdl en kompetensfrdga ocksd, det dr vdl inte alltid som cheferna riktigt kan begripa
vad forskaren egentligen gor och da dr det svart for dem att bedoma.” I frdaga om
kunskapsdelning genererar systemet i alla fall ingen positiv stimning” menar en
annan nyckelperson.

En annan sak som uppfattas som negativ av forskarna med MITP &r att prestationer
endast maéts 1 positiva resultat. En forskare stravar alltid efter att gora bra studier som
ger ndgot hdvdar forskarna. Av den anledningen &r det oerhort pafrestande ndr en
lang studie inte ger ndgonting och i slutdndan ger ett negativt resultat. “Det upplever
jag som vildigt jobbigt faktiskt. Eftersom det dd inte riktigt uppmdrksammas vad jag
har gjort. Jag menar jag kan jobba som en liten gris alltsa, men dndd ha negativa
resultat i slutindan. Positiva resultat det dr ju alltid roligare, och det mdrks mera,
eftersom det dr det som kommer fram och presenteras pd motena”, tillkdnnager
forskaren. Anledningen till att inte misslyckade resultat uppmirksammas antas enligt
en forskare bero pa “att andra inte dr intresserade av att héra om det. Speciellt inte
ledningen, som bara rdknar positiva resultat och antalet pipelines”.
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Arbetsrotationens betydelse

I enlighet med samliga respondentgrupper pratas det mycket om arbetsrotation, men
det forekommer inte speciellt ofta. Diaremot dr det vanligt att anstéllda gar mellan
projekt och linjeansvar, att de utvecklas inom samma omrade och far nya
arbetsuppgifter, mer ansvar och blir gruppledare. “Att han eller hon sitter mer eller
mindre pd samma stille i alla fall”, menar en nyckelperson. Det finns dock
mdjligheter for dem som vill och driver pa det sjdlva menar projektledarna. Det
finns ndgot som kallas jobbrotation men det dr inget program som fOretaget har
beréttar forskarna. Det fir komma frén en sjélv i sa fall. Forskarna tror dock inte att
det finns nagra bromsar for det, de flesta gor det bara inte.

Savil ledningspersoner som projektledare menar att den 1dga arbetsrotationen &r ett
tecken pa att individerna trivs med sina arbetsuppgifter och att de da inte kdnner nigot
behov av att byta arbetsuppgift. “"Folk dr vildigt engagerade i jobbet de gér, ibland
ndstan overlojala mot foretaget”, menar en ledningsperson som tycker att det behovs
en viss man av rotation for att inte falla in i rutiner, vilket &r negativt for
kunskapsdelning. Vi férsoker inom avdelningen att ha en viss rotation sa att arbetet
ska vara spdnnande for folk hela tiden, sa att personalen inte fastnar allt for mycket
pd rutin. Jag dr positiv till det och jag skulle inte ldgga ndgot hinder i vigen for
ndgon, men initiativ kommer vdldigt sdllan ”, beréttar en annan ledningsperson.

En av anledningarna till den laga rotationen inom forskningsvirlden ar enligt
forskarna att det dr sa tungt att byta forskningsomrdde. Bara att sitta sig in i ett
sjukdomsomrade tar ndgra ar. Samtidigt kan en anstélld byta arbetsuppgifter, utan att
byta sjukdomsomrade. "Sd jag tycker det dr synd. Jag tycker inte att vi skall se det
som att vi blir av med en person, om det handlar om en arbetsrotation. For dd kan
den personen komma tillbaka efter ett halvdir och lira andra” forklarar en av
forskarna och forstsétter, “speciellt som nyanstdlld, kan det vara bra i borjan att
rotera en aning”. En av forskarna podngterade dock “jag tycker det dr vildigt bra att
vi inte gor det. Ddrfor att det dr sd mycket speciell kunskap runt omkring de sakerna
som vi arbetar med. Jag blir verkligen vildigt ledsen ndr folk slutar efter 1 eller 2 dr
for da gar allt det som vi har byggt upp till spillo. Vi ldr varandra hela tiden, vi
bygger upp nya saker, i syfte att vi ska bli mer oberoende av varandra”.

Flytt till ett annat omrdde 4n det som ticker den egna specialistkunskapen dr manga
rddda for, da det paverkar kvaliteten. Kvalitet uppfattas av en nyckelperson som “den
kunskap som krdvs for att kunna sdga att ndgot dr rdtt eller fel”. Nyckelpersonen
fortsétter: “Det finns fall di medarbetare har fatt vandra 360° i sin forskning och
borja med nagot helt nytt. Sjalvklart gar det, for medarbetarna dr anstdllda och vill
inte forlora sina jobb. Sd de gor sjilvklart sitt bdsta, men det dr viktigt att vara
medveten om att det tar mycket lang tid att komma in i ett nytt sjukdomsomrdde”.

Nér det giller arbetsrotation pa det stérre planet ndmner savél projektledare som
nyckelpersoner att det dr véldigt f4 som slutar inom AstraZeneca, nir de vél har
borjat sin anstéllning. En nyckelperson tror att orsaken ligger i att “det inte finns sd
madnga andra foretag att flytta till som erbjuder ldkemedelsforskning, utan det dr att
flytta utomlands i sd fall”. En annan nyckelperson podngterar vidare “har en forskare
dessutom varit hdr ett tag sd dr det knappast méjligt att dtervinda till universitetet
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heller. En forskare kommer snabbt efter i den akademiska vdrlden. Sedan dr det
andra praktiska problem ocksa som utgor hinder for det”.

4.2.3.3 Summering kunskapsdelning, incitament och hinder

Tabell 4 summerar hur respondenterna uppfattar att kunskapsdelning fungerar,
incitament och hinder.

Ledningspersoner

Projektledare

Nyckelpersoner

Forskare

Kunskapsdelning, incitament och hinder

Hur anses Fungerar oerhort bra Generellt fungerar det | Fungerar bra inom Inom grupperna fungerar
kunskaps- | inom projekten och bra inom projekten. projekten och sdmre det onekligen bast.
delning mindre bra mellan Det &r ingen som mellan olika projekt. Kommer du utanfér ar du
fungera avdelningarna. sitter och haller pa Samma saker gors pa flera | ensam. Det kravs att du
idag? Anvandningen av IT- saker. Daremot anses | hall inom koncernen. De har ett stort kontaktnat

verktygen fungerar det svart att dela djup- | flesta anses dock vara uppbyggt.

inte heller bra. Det och villiga att dela med sig.

finns for manga specialistkunskap.

applikationer.

Incitament | Overgripande strategi, | "Hassleandan” — Stort kontaktnat, spontana Ledningens medvetenhet,
samt en vilja hos kansla av moten i matsal och personliga kontakter,
medarbetarna att dela | samhorighet, korridor, forekommande o6ppenhet och viljan att
med sig. Ratt miljo, spontana méten i samarbetsformer, viljan att | delge andra, blandade
gedigert kontaktnat, matsal och korridor, dela med sig, frihet under kompetensgrupper,
samhdrighet samt viljan att dela med sig, | eget ansvar samt samhorighet, gemenskap
gemensamt sprak hég kompetensfaktor ledningen medvetenhet ar och de anstélldas
framjar kreativitet. samt ledningens férekommande incitament. | sjalvstéandighet ar
Strategi och policy ett | medvetande ar Kunskapsdelning bygger patagliga incitament.
maste for framtradande pa tillit.
kunskapsdelning. incitament. Personligt

kontaktnat och
tillgang till information
ar andra faktorer.

Hinder Hierarkistrukturer, Tidsbrist, hogt tempo, Organisationsstruktur, Stress, tidsbrist, tuffa
stora projektgrupper, fér manga IT-stdéd => moten, tidsbrist, deadlines, moteshysteri
komplicerat sprak, dubbellagrad rutinbaserat arbete => bristande kreativitet.
tidsbrist, information. For hammar kreativiteten. ’vi Foér manga IT-stod.
otillganglighet, brist i manga formella och dom’ kansla mellan Hierarkistrukturer
initiativtagande, moten. Storlek pa avd. Bristande feedback. hammar initiativtagandet.
osakerhet hos foretaget. Tas for lite eget ansvar, Brist pa arbetsrotation =>
individen. Marginell Arbetsrotation. pratas mycket om daligt natverkande.
arbetsrotation => arbetsrotation, men Sprak. MITP.
anstallda fastnar i férekommer inte ofta, pga.
rutiner. det tar for lang tid att satta

sig in i nya omraden, MITP

Tabell 4: Kunskapsdelning,

incitament och hinder
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4.2.4 Forbattringsforslag

Under detta kapitel aterges respondenternas forbattringsforslag i fraga om att uppna
en bittre kunskapsdelning.

4.2.4.1 Respondenternas asikter

“Klart allting kan bli bdttre. Jag tinker alltid mera oppenhet, oppnare team ddir
projektmedlemmarna verkligen ldr kdnna varandra och pratar mer. Det skadar
aldrig. Det gdller att fortsdtta som vi gor och lite till. Sedan mdste vi fd tydliga
signaler fran ledningen ocksd” forklarar en av forskarna. En individ skall inte
behova kénna att det &r oklart vad som &r grundldggande krav, vilka basverktyg som
alla skall kunna, som helt enkelt &r en forutsittning for att klara sitt jobb.

Projektledarna efterfragar sarskilt mer tid. Sedan méste de anstillda pa nagot satt
lara sig att hantera informationsoverflodet. "Det dr fantastiskt att det erbjuds mycket
information inom foretaget, men personalen mdste ldra sig att sdlla, vi mdste alla
ldra oss att hantera det hir med kunskaper. Det paminner lite om stresshantering”
menar projektledaren. “Hemsidor och seminarier dr frivilliga kanaler. Det dr svdrare
med att virja sig mot mail”, fyller en annan projektledare pd med. Det som laggs ut
offentligt borde ocksa ifrdgasittas mer, anser vissa.

En bra organisationsstruktur kan vara ett hjadlpmedel for kunskapsdelning och det &r
dir det finns mer att goéra konstaterar nagra nyckelpersoner: “Det dr ingen bra
losning att gd tillbaka till det gamla, eftersom mdnniskor bara kommer ihdg det som
var bra och fortringer det ddliga. Vad AstraZeneca behover, dr lite mera autonoma
siter. Da det globala tinkandet har tagit alldeles for stora proportioner”, podngterar
en av dem. Ett annat organisatoriskt forbéttringsforslag som skulle 6ka
kunskapsdelningen dr om de anstillda inom samma sjukdomsomréade satt ihop. En
nyckelperson poidngterar detta genom “Om vi som jobbar inom samma
sjukdomsomradde skulle sitta ihop i samma kafferum, skulle vdra intressen vara mera
lika dn vad de dr idag. Diskussionerna skulle bli mer intressanta dn vad de dr idag,
eftersom vi alla jobbar pd samma villkor och mot samma mdl. Av den anledningen
skulle vi skulle inte behdva ha ett extra mote for att ldra oss ndgot nytt”.

Flera forskare finner dven att de anstillda borde rotera mer, d& rotation ger de
anstillda ett storre kontaktndt som de senare kan utnyttja vid kunskapsdelning.
Personalen maste dven bli béttre pa att fora fram varandra. “7a tillfdllet att presentera
varandra pd mdéten och dylikt” menar en forskare. “Tidigare satt vi dven flera
sjukdomsomrdden i samma fikarum och det upplevde jag som mera positivt. Det blir
mer kreativt om forskare fran olika sjukdomsomrdden sitter ihop. Det skulle vara
mycket bdttre att blanda forskare huller och buller”, anser en forskare. Det dr mycket
mer hierarkiskt nu. Glappet till avdelningschefen, det &r stort, det &r en helt annan
vérld. Néagra av forskarna menar pa att avdelningschefen triffar vi nistan aldrig.
Sektionschefen traffar de inte heller sa ofta, men honom ser de i alla fall i korridoren
ibland.

Négra av ledningspersonerna efterlyser dven lite tuffare beslut fran ledningens sida,
som att stoppa projekt lite tidigare, samt att fokusera mer pé afférsnyttan. “Vira
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resurser rdcker inte till. Vi mdste se till att vi inte slosar bort vdra resurser. Jag skulle
vilja ha lite tydligare beslut. Jag kan forsta att det kan vara svart ibland att stoppa
projekt, eftersom de flesta projektdeltagarna i foretaget dr sd oerhort hingivna sina
projekt. Overhuvudtaget dr det en vildigt hinsynsfull atmosfir hér. Det dr inte sd
mycket businessorienterat, utan foretaget satsar mycket pa att personalen skall trivas
vilket ibland kan bromsa takten framdt”, forklarar en av ledningspersonerna.
Ledningspersonen tycker att det kan kidnnas som att kunskapen inte delas pa rétt stille
ibland.

“Alla dessa databaser och IT-verktyg mdste dven goras ndgot dt. Idag dr det sd
rorigt. Det mdste skapas bdttre ordning sd att dubbelarbete undviks”, forklarar en
projektledare. Det borde dven tillsittas nagra personer som har till uppgift forvalta
all den information som ldggs in. Annars &r risken stor att informationen bara ldggs in
i databaser utan att ndgon sen tar del av den konstaterar projektledarna. “Det finns
ingen vinst i att dela, i forhdllande till den kostnad och de resurser som krdvs”,
fortydligar en av dem. “Det borde dven finnas mer informella diskussionsgrupper, i
syfte att locka fram den tysta kunskapen, genom diskussioner och foljdfragor”,
tillkdnnager en annan projektledare.

Aven ledningspersonerna kommenterar att IT-verktygen maéste forbittras. “Idag
finns informationen lagrad i en odndlig mdingd databaser i vildigt mdnga olika
format. Det funkar inte. Vi mdste ha bra verktyg for att kunna séka information”
vidareutvecklar en av dem. Mer anvindarvinliga IT-verktyg efterfragas. “Det gdller
att hitta nivan ddr anvindaren primdrt kan vara en biologiskt skicklig forskare, och
inte en biologisk skicklig forskare och en riktigt duktig systemvetare. De personerna
kanske kommer nu, men de dr inte 40 +. Sda antingen fdar vi vinja folk vid att gd ut och
leta information eller sd far vi helt enkelt vinta tills alla icke teknologer har dott av ”
poéngterade ledningspersonen. Mail och informationsflodet maste ocksa tas itu med
forklarar en ledningsperson som har trottnat pa informationsflodet. Respondenten
hdvdar att mailkulturen skulle kunna forbéttras da den tar mycket tid fran det kreativa
arbetet och sdger “jag hatar for mycket information, vilket gor att jag hatar mail. Jag
dr allergisk. Att fa 40 mail om dagen gor folk informationstrétta, det mdste pd ndgot
sdtt sorteras bdttre. Vi mdste dven jobba pa att fa ner antalet mail ”.

En annan viktig aspekt som bor forbéttras dr feedback till ledningen understryker
ndgra nyckelpersoner. "De flesta dir fortfarande av den dsikten att det dr ledningen
som hela tiden har till uppgift att ge feedback och inte tvirtom. Feedback mdste
uppmuntras mer dt bdda hdll”, poangterar en av dem. Niar det giller IT-stod
efterfragar en nyckelperson mera uppfoljning fran ledningen “Jag tror att ledningen
dr vildigt medveten om det. Intentionen och insikten om hur viktigt det dr finns ddr.
Sedan kan man ju alltid fundera pa om det rdcker det? Det dr bdde pd gott och ont.
Jag menar vi vill ju inte ha ndgon kontrollmaskin. A andra sidan kanske det hade
varit bra med ndgon slags uppfoljning for att se vad som dr bra och ddligt. Sa att det
som dr mindre bra kan géras bdttre”. Vidare poédngterar flera nyckelpersoner vikten
om att overbrygga eventuella barridrer som kan tdnkas uppkomma mellan dem som
arbetar ihop sd som forskare och de personer som arbetar inom stddfunktioner.
"Bakgrundskunskaper i viss mdn gor alla mer motiverade och da blir allt mycket
bdttre. Ddrfor tycker jag att vi ska se till att, de som jobbar som stodfunktioner skall
veta vad vi gor och varfor, de behéver inte veta allt.”
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4.2.4.2 Summering forbéttringsférslag

Tabell 5 summerar respondentgruppernas forbattringsforslag.

Ledningspersoner

Projektledare

Nyckelpersoner

Forskare

Forbattringsforslag

Ledningen maste bli
tydligare med krav
och prioriteringar.
Tuffare beslut
minimerat
informationsflode
och férbattrade IT-
verktyg ar ocksa
radande brister som
maste atgardas.

Mer tid for reflektion
och diskussion och
effektivare
informationssalining.
Hellre ett datasystem
an flera. Fler
informella
diskussionsgrupper
efterfragas.

Kravs en omarbetad
organisationsstruktur
som framjar feedback
och kunskapsdelning
inom och mellan
avdelningarna,
stodfunktionerna etc.

Mer 6ppenhet och
tydligare signaler
fran ledningen
skadar inte. Mer
rotation bland de
anstallda
efterfrdgas ocksa,
da allt handlar om
att ha ett stort
kontaktnat.

Tabell 5: Forbdttringsforslag

Business Technology — Linda Larsson, Anna Plantén

56




9¢

4.3 Sammanfattning

Ledningen

Projektledare

Nyckelpersoner

Forskare

Forstaelse kring begreppen

Kunskap

Ett slutextrakt, en sammanvavning av erfarenhet,
intuition & hardfast faktakunskap. Nagot som leder
framat, logiskt tdnkande. Ar ocksa en del av
kompetensen.

Fakta & erfarenhet som uppkommer
genom praktiskt arbete och
litteraturldsning.

Plattform.

En blandning av erfarenhet, forstaelse och
kompetens. Mycket logiskt tankande, att
kunna pussla ihop bitar.

Vetskap, erfarenhet, logiskt tdnkande &
forstaelse, som Okar genom praktiskt arbete.

Kunskapsdelning

Kunskap delas i grupper, s att erfarenhet och visdom
blir tiligangliga for fler. Dela information, fanga och
sprida erfarenheter m. Hjalp av moderna verktyg.
Vaxelverkan mellan oerfarna och rutinerade. Utnyttja
gammal info for att skapa ny kunskap.

Interaktion mellan individer. Att ge och
ta for att 6ka sin egen kompetens. Géra
kunskap & erfarenhet tillganglig for
manga.

Dialog mellan méanniskor. Bygger pa tillit och
fértroende for varandra. Det handlar om att
ge och ta.

Handlar om att férmedla vidare, om att ge och
ta. Det &r otroligt viktigt, da det ar omgjligt att
kunna allt sjalv.

Vad delas och hur delas?

ProblemlIésning och
fragebesvarning

Sétter sig forst in i &mnet, sedan tar de kontakt med
nagon som kan ténkas hjélpa till att I6sa problemet.
Mycket samverkan med andra fran ledningen.

Framst genom interaktion med andra
inom projektgruppen. Vid vissa tillfallen
tilldmpas &ven databaser och annan
litteratur.

Vander sig frmst till nagon annan inom sitt
egna lilla uppbyggda kontaktnat. Svar pa
fragor sdkes &ven i litteraturen och andra
publikationer.

Forsoker finna I6sningen i litteraturen forst.
Darefter kontaktas nagon eller nagra inom den
narmsta gruppen. Mycket I6ses genom
diskussion med andra.

Vad delas och vad delas inte?

Delar sina erfarenheter och kunskaper sa mycket de
kan. Integritetsbetonad och viktig information, om
projekten, personalen, féretaget etc. delas dock inte,
da rykten latt uppstar.

Framst tankar och idéer kring projekten.
Specifika teoretiska saker och
projektledning diskuteras dessvarre
inte.

Delar garna med sig av kunskaper som de far
dela med andra. Konfidentiellt material, icke
patenterad kemi och annan kénslig
information delas dock inte.

Delar sina erfarenheter, upplevelser och
funderingar med andra. Mestadels nar nagon
kommer och fragar. Negativa resultat diskuteras
dessvarre inte. Pga. avtal formedlas ingen
information utat heller.

Forum och kanaler fér
kunskapsdelning

Méten, olika IT-verktyg, projektarbeten, tidskrifter i
biblioteket samt forskare till forskare. IT &r dock en
mojliggdrare.

Viktigaste kanalen ar den personliga
kontakten. Andra ar moten,
seminarium, kurser, diverse IT-stéd,
publikationer och rapporter.

De vasentligaste kanalerna &r méten och den
dagliga kontakten i matsalen och korridoren.

Olika IT-stéd, moten, konferenser och resor till
andra siter ar nagra befintliga kanaler. Den
viktigaste ar dock munnen.

Anvands IT-stod vid
kunskapsdelning?

Anvands for at sprida information. Det ar valdigt
individuellt hur mycket verktygen anvands. Beror pa
arbetsuppgift, dlder samt var i organisationen du &r.

Our Discovery pratar alla om, men det
ar fa som anvander det i sitt dagliga
arbete.

Ingen brist pa IT-stdd, snarare tvartom.
Manga hemsidor besoks av manga, men fa
anvander dem for att informera och publicera.

Hemsidor, Intranat, databaser etc. ar bara nagra
IT-verktyg. Our Discovery ar en hemsida for
mycket, som inte anvands s& éverdrivet ofta.

K-delning, incitament, hinder

Hur anses kunskapsdelning
fungera idag?

Fungerar oerhért bra inom projekten och mindre bra
mellan avdelningarna. Anvandningen av IT-verktygen
fungerar inte heller bra. Det finns fér manga
applikationer.

Generellt fungerar det bra inom
projekten. Det &r ingen som sitter och
haller pa saker. Daremot anses det
svart att dela djup- och
specialistkunskap.

Fungerar bra inom projekten och sdmre
mellan olika projekt. Samma saker gors pa
flera hall inom koncernen. De flesta anses
dock vara villiga att dela med sig.

Inom grupperna fungerar det onekligen bast.
Kommer du utanfér &r du ensam. Det kravs att
du har ett stort kontaktnat uppbyggt.

Incitament Overgripande strategi, samt en vilja hos medarbetarna | "Hassleandan” samhorighet, spontana Stort kontaktnat, spontana méten i matsal Ledningens medvetenhet, personliga kontakter,
att dela med sig. méten i matsal och korridor, viljan att och korridor, férekommande Sppenhet och viljan att delge andra, blandade
Ritt miljé, gediget kontaktnéit, samhérighet samt dela med sig, hog kompetensfaktor samarbetsformer, viljan att dela med sig, kompetensgrupper, samhérighet, gemenskap

, AP g ) samt ledningens medvetande ar frihet under eget ansvar samt ledningen och de anstalldas sjalvstandighet ar patagliga
gemensamt sprak framjar kreativitet. Strategi och f N - . A P -
olicy ett maste for kunskapsdelning. ramtradzfnde |n(.:|tamenF. Personllgt } medvetenhet a_\rforekommanc.je‘z incitament. incitament.
policy p 9 kontaktnat och tillgang till information &r | Kunskapsdelning bygger pa tillit.
andra faktorer.

Hinder Hierarkistrukturer, stora projektgrupper, komplicerat Tidsbrist, hégt tempo, fér manga IT- Organisationsstruktur, méten, tidsbrist, Stress, tidsbrist, tuffa deadlines, méteshysteri =>
sprak, tidsbrist, otillganglighet, brist i initiativtagande, stod => dubbellagrad information. For rutinbaserat arbete hammar kreativiteten. bristande kreativitet. Fér manga IT-stod.
osakerhet hos individen. Marginell arbetsrotation => manga formella méten. Storlek pa "vi och dom” kénsla mellan avd. Bristande Hierarkistrukturer hAmmar initiativtagandet. Brist
anstallda fastnar i rutiner. foretaget. Arbetsrotation. feedback. Tas for lite eget ansvar, pratas pa arbetsrotation => daligt natverkande. Sprak.

mycket om arbetsrotation, men férekommer MITP.
inte ofta, pga. det tar for lang tid att satta sig
in i nya omraden, MITP

Forbéttringsférslag

Ledningen maste bli tydligare med krav och
prioriteringar. Tuffare beslut minimerat
informationsflode och férbattrade IT-verktyg ar ocksa
radande brister som maste atgérdas.

Mer tid for reflektion och diskussion och
effektivare informationssallning. Hellre
ett datasystem an flera. Fler informella
diskussionsgrupper efterfragas.

Krévs en omarbetad organisationsstruktur
som frdmijar feedback och kunskapsdelning
inom och mellan avdelningarna,
stédfunktionerna etc.

Mer 6ppenhet och tydligare signaler fran
ledningen skadar inte. Mer rotation bland de
anstallda efterfragas ocksa, da allt handlar om
att ha ett stort kontaktnat.

Tabell 6: Sammanfattning av intervjuer
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5 Diskussion

I detta kapitel tolkar vi resultatet genom att véva in teorin i det empiriska materialet,
samt ger svar pa vara fragor. Direfter presenterar vi forslag till fortsatt forskning.
Diskussion ligger sedan som underlag till var slutsats som presenteras i kapitel 6.

5.1 Syn pa kunskap och kunskapsdelning

I detta kapitel tolkar vi respondenternas syn pa begreppen kunskap och
kunskapsdelning utifran litteraturen.

5.1.1 Begreppet kunskap

I tabell 7 &terges respondentgruppernas forstaelse och viktiga begrepp kring kunskap
som namnts 1 teorin.

Kunskap

Empiri - Forstaelse kring begreppet kunskap

Ledningspersoner

Ett slutextrakt, en sammanvavning av erfarenhet, intuition & hardfast faktakunskap.
Nagot som leder framat, logiskt tankande. Ar ocksa en del av kompetensen.

Projektledare

Fakta & erfarenhet som uppkommer genom praktiskt arbete och litteraturldsning.
Plattform.

Nyckelpersoner

En blandning av erfarenhet, forstaelse och kompetens. Mycket logiskt tankande, att kunna pussla ihop
bitar.

Forskare

Vetskap, erfarenhet, logiskt tdnkande & forstaelse, som 6kar genom praktiskt arbete.

Viktiga begrepp i teorin

Explicit kunskap

. Ar teoretisk kunskap, vetande, kan uttryckas i ord, resonemang, formler etc. (Sandberg & Targama,
1998).

. Explicit kunskap kan latt lagras i bocker eller pa Internet, kan spridas och dverféras mellan personer
och jamféras med information (Nonaka, 1994; Stenmark, 2000).

Tyst kunskap

. Ar svér att artikulera, da den endast existerar i manniskors sinne, &r intuitiv och yttrar sig i handling
(Nonaka, 1994).

= Ar personlig och situationsberoende och svér att dela (Kogut & Zander, 1992).

. Har en teknisk karaktér = fardigheter och yrkeskunnande eller "know how”; och en kognitiv karaktar =
mentala modeller eller perspektiv, forestallningar, synpunkter och paradigm (Nonaka & Takeuchi,
1995).

Erfarenhet L] Individer skapar sin verklighetsuppfattning pa grundval av erfarenheter (Gergen, 1997).
= Avéandning av kunskap sker utifran erfarenhet (Molander, 1993).
. Tyst kunskap ar rotad i bl.a. erfarenhet (Nonaka, 1994).
Handling = Kunskap &r intimt sammanvévt med handling (Ljungberg, 2003).
L] Kunskap anvands i vardagligt handlande (S&ljo, 2000).
. Tyst kunskap yttrar sig i handling (Nonaka, 1994).
Forstaelse

L] Forstaelse ar en form av tyst kunskap som ar ndra sammanvavd med handlande och reflektion.
Forstaelse skapas inifran genom reflektion éver explicit kunskap som kommer utifran och anvands i
handling (Targama & Diedrich, 2000).

Tabell 7: Syn pa kunskap i empiri och teori

Bland respondentgrupperna finns det ingen enhetlig syn pa begreppet kunskap. En
gemensam ndmnare verkar dock vara erfarenhet, som i jamforelse med litteraturen
kan ses som en grundsten i kunskap da bland annat anvindning av kunskap sker
utifran erfarenhet (Molander, 1993). Nonaka (1994) menar i sin tur att tyst kunskap ar
rotad i erfarenhet. Tyst kunskap verkar dven vara en viktig del av kunskap om vi
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tolkar ledningspersonernas, nyckelpersonernas och forskarnas utsagor mot
litteraturen. Ledningspersonerna ndmner intuition. Enligt Nonaka (1994) &r tyst
kunskap bland annat intuitiv. Nyckelpersonerna talar om “att kunna pussla ihop bitar”
vilket handlar om forstielse som enligt Targama och Diedrich (2000) dr en form av
tyst kunskap. Forskarna talar om ”logiskt tdnkande”, som enligt var tolkning bade
behandlar tyst kunskap och séttet att anvénda sin forstaelse. I linje med tyst kunskap
framhdvs ocksa forstaelse av ledningspersoner, nyckelpersoner samt forskare.
Nyckelpersoner och forskare uttalar forstaelse direkt, medan ledningen talar om att
kunskap handlar om ’logiskt tdnkande’ och ’nagot som leder framat’, som vi tycker
tyder pa forstaelse i Targama och Diedrichs (2000) mening. Handling ddremot pétalas
endast av projektledarna och forskarna. Enligt litteraturen 4r handling intimt
sammanvavt med kunskap (Ljungberg, 2003). Bade projektledarna och forskarna
framhéver att kunskap uppstar genom praktiskt arbete. Det finns dven inslag av att
explicit kunskap dr en del av kunskapen, om vi stiller respondenternas svar mot
litteraturen. Ledningspersoner talar om hardfast faktakunskap, projektledare talar
ocksa om fakta och forskare om vetskap. Ser vi till litteraturen (Sandberg & Targama,
1998; Nonaka, 1994; Stenmark, 2000) representerar dessa uppfattningar explicit
kunskap.

Det har visat sig att de aspekter och dimensioner av kunskap som nédmns i litteraturen
ockséd kan éaterfinnas i praktiken hos respondenterna, samt att kunskap &r svar att
definiera och forstd som McDermott (1992) uttrycker det. Det framtrider tydligt att
respondentgrupperna snarare lutar &t en konstruktionistisk syn (Rosenau, 1992;
Weick, 1995; Gergen, 1997) pa kunskap @n en kognitivistisk (Sandberg & Targama,
1998) utifran den forstielse av begreppet kunskap som éterges. Erfarenhet, forstaelse
och tyst kunskap dr centrala begrepp, vilket indikerar att kunskap i grunden inte ses
som ett objekt som kan separeras fran individen. Till skillnad fran litteraturen patalas
dock inte direkt att kunskap kan vara kollektiv (Spender & Grant, 1996) och rotad i
sociala relationer (Stehr, 1994). Av den orsaken att praktiskt arbete ndmns av savil
projektledare som forskare finns det en indirekt koppling dven hir. Praktiskt arbete
utfors oftast i samverkan mellan olika medarbetare.

5.1.1.1 Kommentarer

Manga begrepp kring ordet kunskap har flodat i bade teorin och empirin.
Respondenterna talar i termer av allt fran mjuka faktorer som intuition, erfarenhet och
logiskt tdnkande till mera harda termer som hardfast faktakunskap. Teorin belyser ett
annu bredare spektrum. For att ménniskor skall forstd vad kunskapsdelning innebér
och for att kunna utféra denna i praktiken &r det viktigt att det finns en gemensam
forstaelse kring kunskap att utga ifran. Hér ser vi att Discovery har mdjligheten att
skapa en gemensam grund for medarbetarna att sta pa. Det kanske racker med att hitta
nagra fA relevanta skillnader att fokusera pa som till exempel att skilja mellan tyst och
explicit kunskap eller for att vara &nnu tydligare kanske mellan kunskap och
information. Viktigt dr dock att f& med den mjuka dimensionen av kunskap, det vill
sdga den tysta kunskapen, dd vi ur respondenternas svar kan utldsa att de mjuka
faktorerna overvéger nir de forsoker forklara begreppet.
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5.1.2 Begreppet kunskapsdelning

I tabell 8 dterges respondentgruppernas forstaelse kring kunskapsdelning samt viktiga
begrepp kring kunskapsdelning som ndmnts i teorin.

Kunskapsdelning

Empiri - Forstaelse kring begreppet kunskapsdelning

Ledningspersoner

Ager rum nér kunskap delas i grupper, s att erfarenhet och visdom blir tillgéngliga for fler. Dela information,
fanga och sprida erfarenheter med hjalp av moderna verktyg. Vaxelverkan mellan oerfarna och rutinerade.
Utnyttja gammal information for att skapa ny kunskap.

Projektledare

Interaktion mellan individer. Att ge och ta for att 6ka sin egen kompetens. Goéra kunskap & erfarenhet
tillganglig fér manga.

Nyckelpersoner

Dialog mellan manniskor. Bygger pa tillit och fértroende fér varandra. Det handlar om att ge och ta.

Forskare

Handlar om att formedla vidare, om att ge och ta. Det &r otroligt viktigt, da det &r omgjligt att kunna allt sjalv.

Viktiga begrepp i teorin

Att ge och att ta

. Personer delar med sig av kunskap och tar del av kunskap (Dixon, 2000).
. Skall leda till att manniskor hjalper varandra till handling (Senge, 1998).

Bygga gemensam
plattform

. Nar personer delar med sig av sin kunskap bidrar de till en gemensam bild och plattform som flera kan
relatera till (Dixon, 2000).

Bade skapa och
dela

L] Kunskapsdelning och kunskapsgenerering bygger pa varandra och ar svara att skiljas at (Stewart,
2001).

Dialog

= Genom dialog sprids och skapas kunskap. Gemensamt sprak, behov, efterfragan och gemensam
mening ar forutsattningar for dialog. Viktigt med gemensam bas (Stewart, 2001; Targama & Diedrich,
2000).

Aktivera tyst

. Kunskapsdelning handlar om att aktivera tyst kunskap hos individer i organisationen sa att den kan

kunskap skapa varde for organisationen (Johannessen et al, 2001; Diedrich & Targama, 2000).
= Aktivera tyst kunskap genom stegen (von Krogh et al, 2000):

o Observation => mastare larlings férhallande, lara av varandra

o Berattelser => forklaringar till det som observeras av mer erfarna, historier

o Imitation => harma det som observerats

0  Experimenterande & jamférande => testa och jamféra med andra

0o  Gemensam utdvning & reflektion => reflektera och I6sa saker tillsammans
Att dela explicit . Explicit kunskap kan bl.a. delas med hjalp av IT-stdd for att géra den tillgénglig fér hela organisationen
kunskap (Stewart, 2001).

Tabell 8: Syn pa kunskapsdelning i empiri och teori

Uppfattningarna om vad kunskapsdelning innebdr skiljer sig 4t bland
respondentgrupperna. Samtliga betonar aspekter som aterfinns i litteraturen. Det som
framtrdder mest dr dock att kunskapsdelning handlar om en vixelverkan mellan
individer, det vill sdga om att ge och att ta”, samt om dialog. Projektledare,
nyckelpersoner och forskare &r Overens om “att ge och att ta” dr en innebord.
Nyckelpersoner och forskare patalar dialog direkt, medan projektledare talar om
interaktion, vilket bland annat kan ses som dialog. I litteraturen framhavs detta av
Dixon (2000), Senge (1998), Stewart (2001) samt Targama och Diedrich (2000).
Ledningspersoner och projektledare ticker i jamforelse med nyckelpersoner och
forskare in fler begrepp som dven ndmns i litteraturen. Bade ledningspersonerna och
projektledarna talar i likhet med litteraturen &ven om att kunskapsdelning innebér att
bygga en gemensam plattform, aktivera tyst kunskap och att dela explicit kunskap.
Ledningspersonerna forklarar att erfarenhet och visdom blir tillgidnglig for fler, vilket
kan tolkas som att bygga en gemensam plattform enligt Dixon (2000). Vidare talar de
om véxelverkan mellan oerfarna och rutinerade, vilket 4r en indikation pé att aktivera
tyst kunskap i enlighet med von Krogh et al (2000). For ledningspersoner innebér
kunskapsdelning ocksa att information delas med hjdlp av verktyg vilket kan tolkas
som att explicit kunskap delas om vi foljer Stenmarks (2000) resonemang.
Projektledarna talar om att gora erfarenhet och kunskap tillgénglig for manga, vilket
kan ses som en del av att bygga en gemensam plattform, samt interaktion vilket ocksa
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kan innebdra att tyst kunskap delas. Vidare kan vi se att ledningspersonerna &r
ensamma om att uttrycka att kunskapsdelning ocksa handlar om att skapa ny kunskap
i enlighet med Stewart (2001). Det vi sammanfattningsvis kan sdga &ar att
nyckelpersonernas och forskarnas definitioner av kunskapsdelning dr snarlika och
fokuserar mer pa personliga moten individer emellan. Ledningspersoner och
projektledare tar 1 jimforelse in en organisatorisk aspekt, det vill séga att dela kunskap
sd att manga kan ta del av den och skapa en gemensam plattform att utgé ifran. Detta
innebdr dven att tydliggorande av kunskap samt information far storre vikt.

5.1.2.1 Kommentarer

Som f6ljd av att det inte finns ndgon enhetlig syn péd begreppet kunskap, finns det
heller ingen enhetlig syn pa begreppet kunskapsdelning. Mycket av de forklaringar
som ges av respondenterna visar dven hér att de anstéllda lutar at en mjukare syn pa
kunskapsdelning dir framforallt dialog individer emellan betonas. Det finns dock
inslag av att kunskapsdelning ocksé handlar om harda faktorer som att dela explicit
kunskap eller information med hjilp av olika verktyg. Darfor tycker vi dven hér att det
ar viktigt med en gemensam syn pa kunskapsdelning for att denna i praktiken skall
kunna dga rum och for att de ansvariga skall kunna utveckla metoder som stodjer
kunskapsdelningen inom Discovery. Vad som skall ingd i den gemensamma synen gar
att diskutera, men vi tror det &r viktigt att framhéva delande av tyst kunskap, da alla
respondenter pa ett eller annat sitt talar i dessa termer.
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5.2 Kunskapsdelning —Vad delas och hur delas?

I detta kapitel resonerar vi kring vad det dr som delas och hur, vilket innebér att vi
ocksé inkluderar vilka organisatoriska och IT-baserade stod och anvénds. Tabell 8
visar en sammanstéillning av resultatet fran intervjuerna och viktiga begrepp i
litteraturen.

Vad delas och hur delas?

Empiri

Lednings-
personer

Vid problem och fragor vander de sig till andra. Samverkan sker framst med andra fran ledningen.

Delar sina erfarenheter och kunskaper sa som viktig information.

Mbten, projekt, biblioteket, personligt utbyte som ex. forskare till forskare ar forum & kanaler. IT &r mojliggdrare.
IT-stdéd anvands till informationsspridning. Det ar individuellt hur mycket verktygen anvénds. Beror pa
arbetsuppgift, alder, var i organisationen du befinner dig.

Projektledare

Vid problem och fragor kontaktas framst andra inom projektgruppen. Databaser och litteratur anvéands ibland.
Delar framst tankar och idéer kring projekt da det efterfragas.

Viktigaste kanal ar personlig kontakt. Andra ar méten, seminarier, kurser, 1T-stéd, publikationer.

IT-stdd anvands fér sékning av info. Our Discovery pratar alla om, men fa anvander det i sitt dagliga arbete.

Nyckel- Vander sig framst till andra inom eget kontaktnat vid problem. Svar pa fragor hittas aven i litteraturen.
personer Delar med sig s& mycket de kan och far sjalvmant & pé efterfragan. Konfidentiell kanslig information delas inte.
De vasentligaste kanalerna ar formella méten och den dagliga kontakten i matsalen och korridoren.
Ingen brist pa IT-stéd, snarare tvartom. Manga hemsidor besoks, men fa informerar och publicerar pa dem.
Forskare Manga forsoéker finna I6sning pa problem i litteraturen forst. Darefter kontaktas nagon eller nagra inom den

narmsta gruppen.

Delar sina erfarenheter och funderingar, framst nar de efterfragas. Resultat diskuteras. Pga. avtal formedlas
ingen information utat heller.

Olika IT-stdd, moten, konferenser, resor till andra siter &r nagra kanaler. Den viktigaste ar dock munnen, den
personliga kontakten.

Hemsidor, Intranat, databaser etc. &r bara nagra IT-verktyg. Our Discovery ar en hemsida fér mycket, som
sallan anvands.

Viktiga begrepp i teorin

Forstaelse

Forstaelse uppnas genom reflektion och anvands i handling. Handlar ocksa om att hitta en definition av en
situation som ar meningsfull (Targama & Diedrich, 2000; Saljo, 2000).

Handling Handling sker i enlighet med forstaelsen (Targama & Diedrich, 2000).

Dialog Genom dialog delas kunskap och erfarenheter (Stewart, 2001).

SECI-modell Socialisering => tyst till tyst kunskap, erfarenhet delas for att skapa ny tyst kunskap interaktion mellan
(Nonaka_& manniskor, informella méten

Takeuchi, Externalisering => tyst till explicit kunskap, innebar att tyst kunskap artikuleras séa att den kan férstas av andra
1995) genom ex. dialog och kan komma organisationen tillgodo

Kombination => explicit till explicit kunskap som gors tillganglig for och sprids i hela organisationen. Skapa ny
kunskap genom kombination av explicita kéllor
Internalisering => explicit till tyst kunskap, lara, identifiera relevant kunskap, skapa forstaelse

Konceptet Ba
Stegen bygger
vidare pa
SECI-
modellen

Gemensam plats, bra miljo, bade fysisk, mental och virtuell ar férutsattning (Nonaka & Konno, 1998).
Originating => individuell interaktion & ansikte-mot-ansikte, dela tyst kunskap mellan individer
Conversing => kollektiv interaktion & ansikte-mot-ansikte, ha gruppsamtal for att skapa koncept
Documenting => Kollektiv interaktion & virtuell, konvertera kunskap till explicita former

Internalizing => individuell interaktion & virtuell, géra explicit kunskap till tyst

Communities
of practice

Informell grupp av manniskor med gemensamt intresse och mal (Brown & Duguid, 1998).
Karakteristiskt ar delaktighet, 1arande, gemensam férstaelse och identitet, 6msesidig utveckling. Viktigt ar
learning by doing, social interaktion och berattelsens makt (Lave & Wenger, 1991; Orr, 1996).

Tabell 9: Vad delas och hur delas? — Empiri och teori

5.2.1 Dialog och handling

Problemldsning handlar enligt de flesta respondenter om att vénda sig till ndgon
annan for att kunna diskutera, d& problem oftast inte gir att losa sjilv.
Ledningspersoner vénder sig till andra inom ledningen, projektledare diskuterar inom
projektgruppen, nyckelpersonerna vénder sig till ndgon inom sitt kontaktnit och
forskarna vénder sig helst till ndgon inom den nérmsta arbetsgruppen pé avdelningen.
Forskarna skiljer sig at. Innan de vander sig till ndgon annan forsdker de forst sjdlva
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hitta en 10sning pa egen hand genom litteraturldsning eller dylikt innan de vinder sig
till nagon annan da det kan handla om rent vetenskapliga problem.

Om vi stéller detta mot litteraturen visar det sig att mycket av kunskapsdelningen som
dger rum sker via dialog (Stewart, 2001; Targama & Diedrich, 2000). I enlighet med
litteraturen &r dérfor handling centralt for att kunna hitta en definition av situationen
som dr meningsfull (Sdljo, 2000). Anledningen till varfér exempelvis
ledningspersoner frimst viander sig till andra inom ledningen och forskare soker sig
till andra inom arbetsgruppen kan bero pé Stewarts (2001) uttalande om att det méste
finnas en gemensam bas att utgd ifran vid dialog. Att forskarna forst soker sig till
litteraturen innebdar att de forst sjdlva forsoker skapa en forstaelse for dmnet, att hitta
en definition pd problemet innan de for en dialog samt reflekterar tillsammans med
andra Over problemet (Targama & Diedrich, 2000). Generellt verkar det personliga
motet (von Krogh et al, 2000) sta i centrum for att kunskapsdelning skall dga rum.

5.2.2 Interaktion och omvandling mellan tyst och explicit kunskap

Da stegen I SECI-modellen och Konceptet Ba motsvarar varandra viljer vi att tolka
intervjumaterialet utifran bada samtidigt.

5.2.2.1 Socialisation — Originating

Att dela tyst kunskap mellan individer &r svérast. Det krdver interaktion mellan
individer (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998, von Krogh et al,
2000). Genom var vistelse i organisationen har vi dock forstatt att sjédlva byggnaden
hos AstraZeneca i MéIndal stimulerar moten och interaktion mellan ménniskor. Trots
storlek och méngd av byggnader finns det gadngar som forbinder samtliga pa olika
stillen vilket innebdr att ménniskor kan rora sig fritt. Det finns ménga kafferum och
en stor, ljus och rymlig lunchlokal. Medarbetarna fikar i regel tva gadnger om dagen,
vilket erbjuder tillfillen till att socialisera. Aven ur intervjuerna framgar det att
mycket av kunskapen delas vid informella mdéten. Det blir korridorsresonemang,
kafferastprat och matsalssamtal med dem som sitter néra. Svérare verkar det dock
vara att fa till stdnd utbyte av tyst kunskap mellan personer som inte kénner varandra.
Dérfor ar kontaktnit och da sérskilt det informella viktigt. Tyst kunskap verkar ocksa
till viss man delas genom mentorskap. Nyanstdllda forskare tyr sig sjdlvmant till
nagon som fungerar som en sorts informell handledare for att lara sig hur allt gar till.
En av nyckelpersonerna nimner att det ofta forekommer en néira samverkan mellan
exjobbare och handledare, vilket ockséd kan uppfattas som en sort av mentorskap, eller
tit omsesidig vixelverkan. Allt detta visar att den fysiska miljon enligt konceptet Ba
(Nonaka & Konno, 1998) i stort sétt stodjer socialisation respektive originating.

5.2.2.2 Externalisering — Conversing

Externalisering och conversing gar ut pd att tyst kunskap artikuleras sa att den kan
forstds av andra genom exempelvis dialog och didrmed blir kollektiv, samt att den
uttrycks i gripbara koncept. Tyst kunskap blir explicit (Nonaka & Takeuchi, 1995;
Nonaka & Konno, 1998, von Krogh et al, 2000). P4 grund av studiens art har vi inte
kunnat gora ndgra iakttagelser vad giller exempelvis gruppsamtal och hur olika
koncept skapas inom projekt. Ur intervjuerna har det dock framgatt bland exempelvis
forskarna att olika modeller och metoder diskuteras inom arbetsgruppen, vilket kan
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ses som en form av externalisering respektive conversing. Ur litteraturen framgar att
det &r ett av de viktigaste stegen nir det géller att aktivera kunskap i organisationer
(Baumard, 1999).

5.2.2.3 Kombination — Documenting

Kombination och documenting innebér att explicit kunskap gors tillgdnglig och sprids
1 hela organisationen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno, 1998, von Krogh
et al, 2000). Det &r den enklaste formen for att dela pad explicit kunskap eller
information. Ur intervjuerna framgér att det finns mycket IT-stod och verktyg inom
organisationen och att kravet pa att dokumentera dr hogt inom ldkemedelsforetag.
Trots hoga krav pa dokumentation papekar nagra av forskarna att det borde finnas mer
tid till att skriva rapporter och publikationer, vilket handlar om kombination.

Trots att IT-stoden ses som mojliggorare fran ledningspersoner och generellt uppfattas
som bra verktyg dr det mycket individuellt hur de anvinds. Dels beror anvindningen
pa éldern och dels pa syfte enligt ledningspersonerna. Det dr fa respondenter som
aktivt utnyttjar IT-verktygen for att informera och publicera. Bade projektledare,
nyckelpersoner och forskare dr av &sikten att det finns for manga IT-stod och for
mycket information att ta del av. Our Discovery anses exempelvis vara en hemsida {for
mycket att hantera trots dess goda syfte. Enligt litteraturen, det vill sdga konceptet Ba
(Nonaka & Konno, 1998) stods detta steg i och med att den virtuella miljén finns.
Problemet verkar snarare vara att denna miljo &r for bra i relation till vad
respondenterna klarar av att hantera.

5.2.2.4 Internalisering — Internalizing

Internalisering handlar om att gora explicit kunskap tyst, det vill sdga att léra, att
ateranvianda redan gjord erfarenhet men dven att skapa forstdelse och uppslutning
bakom den egna foretagskulturen (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka & Konno,
1998, von Krogh et al, 2000). Intervjuerna visar att det finns manga
undervisningstillfillen, formella méten, seminarier och konferenser; tillfdllen dér
explicit kunskap kan omvandlas till tyst. Databaser och biblioteket verkar ocksa vara
kanaler som anvidnds frekvent och stoder internalisering. Det som hindrar
internalisering 4r om vi tolkar respondenternas svar framst tid och vanor.

5.2.3 Communities of Practice

Ser vi pa litteraturen sd& handlar Communtities of Practice mycket om social
interaktion, delaktighet, dmsesidig utveckling och lidrande, gemensam forstéelse och
identitet, samt ett gemensamt mal (Lave & Wenger, 1991; Orr, 1996) och sé vidare.
Foljer vi litteraturen ett steg vidare s& uppnés detta framst i informella grupperingar av
ménniskor (Brown & Duguid, 1998). Enligt midnga av respondenterna verkar den
informella kontakten mellan medarbetarna vara central, men som forskarna séger dger
den storsta delen av kunskapsdelning rum i de mindre grupperingarna pa avdelningen;
ndrmare bestimt inom teamet. Det sdger oss tva saker; dels att de karakteristika hos
Communities of Practice som nidmns i litteraturen uppfattas som viktiga av
respondenterna och dels att skillnaden till litteraturen ligger i att teamen 1 sig inte &r
informella utan formella grupperingar. Dérfor verkar teamgrupperingen uppfylla sitt
syfte sa tillsvidare att forskarna kénner en stark tillhorighet och gemenskap inom den
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nirmsta gruppen, men inte utanfér. Inom projekten &r medlemmarna
tvirvetenskapliga da de kommer fran olika avdelningar, men storleken och tidsbristen
bromsar kunskapsdelningen dér. Vissa respondenter uttrycker att det borde finnas fler
informella diskussionsgrupper, varfor Discovery kanske borde ge mer utrymme for att
dessa skall kunna uppsta.

5.2.4 Kommentarer

Dialog och interaktion framtrdder som viktigt nér respondenterna talar om hur de gar
tillvdga for att 16sa problem och fa svar pa fragor. Trots detta verkar alla respondenter
nir de genom exempel beréttar pé vilket sétt kunskapsdelning sker, vad som delas och
vilka kanaler som anvénds i praktiken falla in pd samma spér. Kunskap beskrivs da
snarare som ett objekt vilket kan lagras och skiljas at fran individen. Respondenterna
talar om att de delar erfarenheter och kunskaper i form av viktig information, resultat
etcetera. Samtliga patalar spontant IT-stdd och databaser, hemsidor och publikationer
och s vidare som kanaler for att sprida kunskap. Dérfor finns det en anmérkningsvard
motsats 1 hur respondenterna definierar begreppen kunskap och kunskapsdelning och
hur de egentligen uttrycker sig nér det handlar om att berétta hur de sjdlva gor och hur
de uppfattar organisationens olika stdd for kunskapsdelning. Samtliga talar hér snarare
i termer av den kognitivistiska synen (Sandberg & Targama, 1998) pa kunskap. Vart
har den tysta dimensionen av kunskap tagit vigen som framtridde sa tydligt i de
foregdende skildringarna respondenterna gav ndr de beskrev kunskapens och
kunskapsdelningens innebord? Det verkar som om den gemensamma synen i
praktiken trots allt lutar at den harda sidan dar information och olika IT-verktyg star i
fokus. Respondenterna formedlar en sak, men gor ndgot annat i praktiken. Det finns
en viss medvetenhet om den tysta dimensionen av kunskap och kunskapsdelning
genom att dialog betonas och byggnaden stimulerar interaktion. Enligt utsagorna far i
praktiken det enklare perspektivet, nirmare bestimt explicit kunskap och snarare
informationsspridning storre utrymme dn kunskapsdelning. Om en organisation vill
fokusera pd kunskapsdelning bor den tysta kunskapen stimuleras och fokuseras.
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5.3 Kunskapsdelning — incitament och hinder

I detta kapitel anknyter vi inte bara till var teoretiska referensram utan ocksa till
problemomrédet nir vi tolkar respondenternas utsagor. I foljande tva stycken visas
forst tabeller som innehdller empiriskt underlag och viktiga begrepp fran
problemomradet och teorin. Darefter gors tolkningar.

5.3.1 Incitament

Incitament

Empiri

Ledningspersoner Overgripande strategi, samt en vilja hos medarbetarna att dela med sig.

Ratt miljo, gedigert kontaktnat, samhdrighet samt gemensamt sprak framjar kreativitet. Strategi
och policy ett maste fér kunskapsdelning.

Projektledare "Hassleandan” — en kansla av samhorighet, spontana méten i matsal och korridor, viljan att dela
med sig, hog kompetensfaktor samt ledningens medvetande ar framtradande incitament.
Personligt kontaktnat och tillgang till information &r andra faktorer.

Nyckelpersoner Stort kontaktnat, spontana méten i matsal och korridor, forekommande samarbetsformer, viljan
att dela med sig, frihet under eget ansvar samt ledningen medvetenhet ar forekommande
incitament. Kunskapsdelning bygger pa tillit.

Forskare Ledningens medvetenhet, personliga kontakter, ppenhet och viljan att delge andra, blandade
kompetensgrupper, samhorighet, gemenskap och de anstalldas sjalvstandighet ar patagliga
incitament.

Viktiga begrepp i problemomradet och teorin

Ledningens . Det ar viktigt att det finns en gemensam, uttalad positiv installning till kunskap inom

medvetenhet och foretaget, for att kunskap ska kunna utvecklas och spridas. Ett séatt for ledningen att fa

uppmuntran organisationen att fokusera pa kunskapens betydelse ar att formulera en kunskapsvision

och férankra den bland alla organisationens medarbetare (Ichijo et al, 1998).

] For att kunskapsdelning skall kunna utvecklas inom foretag, maste cheferna vara medvetna
om att de aktivt maste bidra till kunskapsutvecklingen (Ichijo et al, 1998).

Viljan att dela med = Att vilja dela med sig, ligger i individens natur (Dixon, 2000).
sig
Rétt miljo = Viktigt med en milj6 som framjar deltagande, samarbete och kunskapsgenerering samt -

delning pa alla nivaer inom féretaget (von Krogh et al, 2000).

Ll Viktigt med en miljé som framjar sjalvstandighet, da den 6kar individens motivation och
mojlighet att upptacka, séka och dela med sig av kunskap. Vidare ar det viktigt att blanda
individer med olika kompetens och kunskaper, vilket kan géras med arbetsrotation eller
projekt (Ichijo et al, 1998).

] En miljé bor aven erbjuda Iatt tillgédngliga informationskallor samt gynnsamma férutsattningar
for integration av information (Ichijo et al, 1998).

Personliga kontakter | «  En personaliseringsstrategi utgar ifran manniskorna som kunskapsbarare. Sker i forsta hand
och nétverkande via personliga méten och natverk. IT anvands ocksa, men framst for att underlatta kontakter
och kommunikation (Hanson, Nohira och Tierney, 1999).

Ll Relationer som praglas av tillit, tolerans och omtanke ¢kar kvalitén i dialog och samtal samt
underlattar utbyte av erfarenheter och kunskap (Ichijo et al, 1998).

Samhérighet och . Gemenskap ar viktigt, da kunskap utbyts i det sociala samspelet mellan individer (Wasko &

gemenskap Faraj, 2000).

Ll Det ar viktigt att medlemmarna har ett gemensamt sprak for att de ska kunna agera och
fungera tillsammans inom gruppen (Lave & Wenger, 1991). Individer maste kunna forsta
vilka idéer, forestallningar och varderingar som andra individers uttalande baseras pa (Ichijo
et al, 1998).

] Viktigt att individer har en gemensam identitet och forstaelse av sin vardag (Orr, 1996).

Tabelll0: Incitament
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5.3.1.1 Ledningens medvetenhet och uppmuntran

Det ar viktigt att det finns en gemensam, uttalad positiv instéllning till kunskap inom
foretaget, for att kunskap skall kunna utvecklas och spridas tydliggor Ichijo et al
(1998). Det ar alla i ledningen Gverens om. Av den anledningen har en arbetsgrupp
satts samman som skall utveckla en gemensam e-strategi for informationshantering
och kunskapsdelning. Jamfor vi med litteraturen sa ar det viktigt att formulera och
forankra en kunskapsvision bland alla organisationens medarbetare. Det anses vara ett
sdtt for ledningen att fa organisationen att fokusera pa kunskapens betydelse menar
Ichijo et al (1998). Initiativet till denna strategi visar att det finns en medvetenhet hos
ledningen om att kunskapsdelning ar viktigt, vilket dr ett incitament i sig. En
kunskapsvision har dock dnnu inte skapats.

Medvetenheten hos ledningen har som foljd lett till olika initiativ for att uppmuntra
kunskapsdelning. Enligt bdde projektledare, forskare och nyckelpersoner har
ledningens uppmuntran till kunskapsdelning inom hela globala Discovery blivit mer
pataglig pa senare tid. Ett exempel pa uppmuntran fran ledningen ar IT - satsningen
med Our Discovery som néstan alla respondenter patalar. Att chefernas medvetenhet
och uppmuntran bidrar till 6kad kunskapsdelning hittar vi i litteraturen, da Ichijo et al,
(1998) patalar att cheferna aktivt maste bidra med erfarenheter till
kunskapsutvecklingen. De anstillda uppmuntras dven till att halla sig rimligt
informerade om vad som hidnder inom siten, men dven vart vetenskapen och
forskningsfronten ar pa vig. Detta gor ledningen genom att stélla resurser till hands
for informationssokning samt genom att uppmuntra resor till konferenser och andra
siter, seminarier, utbildningstillfdllen etcetera. Sammanfattningsvis kan vi sidga att
medvetenheten och uppmuntran frn ledningen ar positiv, men det framstér tydligt att
den explicita sidan av kunskap som inkluderar information fér stérre utrymme &n den
tysta sidan. Trots att personliga moten mellan ménniskor uppmuntras, verkar IT-
satsningarna inom Discovery for tillfdllet fokuseras mer, for att gora information mera
tillgénglig.

5.3.1.2 Viljan att dela med sig

Viljan att dela med sig &r stor hos samtliga respondenter. Det stimmer vil 6verens
med litteraturen, dd Dixon (2000) konstaterar att det ligger i individens natur, att vilja
dela med sig. Atskilliga hiivdar att de delar med av sina erfarenheter och kunskaper s
mycket de kan och far. Det sker bade informellt och formellt, till exempel om négon
kommer och frigar eller vid olika informationsméten. Ledningspersonerna havdar
dven att de delar med sig genom att agera som bollplank. Mycket av arbetet pa
Discovery gar ut pa att hjidlpa sa manga som mojligt. Ingen av respondenterna anser
sig undanhélla nagot medvetet. De flesta anser ocksa att medarbetarna ar valdigt
sociala och Oppna, samt kinner en stor lojalitet mot foretaget. Nagot som mdjligen
hindrar viljan att dela med sig ar sekretessavtal. Sérskilt nyanstéllda forskare papekar
att det kan vara svart att veta vad man far dela med sig av och vad inte dven inom
Discovery i Mdlndal.
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5.3.1.3 Rétt miljé

Vi har i tidigare kapitel sett att miljon i organisationen i stort sitt har goda grunder f6r
kunskapsdelning i avseende pa den fysiska och virtuella miljon enligt Konceptet Ba
(von Krogh et al, 2000). Det stods ocksa av Ichijo et al (1998) som patalar vikten av
att erbjuda informationskéllor och mojligheten att integrera informationen. Det &r 14tt
att komma at information via databaser och olika hemsidor. Vidare finns utrymme for
spontana moéten i exempelvis matsal, kafferum och korridorer. Ledningspersonerna ar
ockséd av asikten att kreativitet gynnas av rétt miljo. Det handlar om att ha en bra
organisationsstruktur, bra arbetsgivare, att behalla och rekrytera bra ménniskor samt
att bygga en stark kemikénsla bland de anstillda, att de anstéllda har kul och trivs
thop inom organisationen. Manga anser att kunskapsdelningen fungerar bra och da
frimst inom mindre grupper och coreteamet. Enligt ménga respondenter anses
Discovery ha en positiv och kreativ miljo som innefattar manga olika kompetenser
och kunniga personer under ett och samma tak, vilket bidrar till att det néstan alltid
finns nagon att fradga. Projektgrupperna &r tvérvetenskapligt uppbyggda, med
projektmedlemmar fran alla discipliner, vilket underldttar kommunikationen mellan
avdelningarna. Jamfor vi med litteraturen, dr det viktigt att blanda individer med olika
kompetens och kunskaper, for att uppna en hog kunskapsdelning (Ichijo et al, 1998),
vilket Discovery verkar gora.

Négot som ocksd uppfattas som positivt och en anledning att dela med sig é&r
sjdlvstandighet. Enligt litteraturen ar det viktigt med en miljo som framjar
sjdlvstdndighet, da den okar individens motivation och mgjlighet att upptidcka, soka
och dela med sig av kunskap (Ichijo et al, 1998). Respondenterna &r alla ense om att
det dar vildigt fritt inom organisationen, jimfort med manga andra arbetsplatser.
Forskarna far sjdlva planera och styra sina dagar, sa linge arbetet leder framat. Det
handlar mycket om frihet under eget ansvar och att hantera allt arbete som beroende
pa hur man ser det kan vara odndligt menar nyckelpersonerna. Dérfor ar det mycket
upp till en sjalv hur mycket arbete som utfors. Inom projekten ar det framst de
anstéllda sjdlva som driver pd varandra, men dven de deadlines som sitts. Stress
upplevs ndr projekt maéste bli férdiga och presenteras for ledningsgruppen.
Sammanfattningsvis kan vi sdga att grunderna for kunskapsdelning finns i
foretagsmiljon.

5.3.1.4 Personliga kontakter och nétverkande

Flertalet respondenter kommenterar hur viktigt det &r att kdnna personer inom
AstraZeneca vid problemlosning, det vill sdga att ha ett stort kontaktnit. Det upplevs
som ett problem for nya, samtidigt som de erfarna oftast har ett gediget kontaktnét och
da framst med andra erfarna medarbetare. Ser vi till litteraturen (Hanson, et al, 1999)
kan personliga kontakter och nitverkande ses som incitament for kunskapsdelning. IT
ar till viss del ett stdod for att underldtta kontakter och kommunikation. De
respondenter som har ett gediget kontaktnét, som exempelvis erfarna forskare och
nyckelpersoner, anvidnder snarare telefonen eller géar direkt till personen, dn att
anvinda IT-verktyg da de behover hjilp eller vill tala med nidgon. For det mesta vet de
vem de ska vinda sig till, om inte sa kan de ofta nysta ganska enkelt och utnyttja
andras nétverk pa det séttet. Ndgot som ocksa kan ses som ett incitament nér det géller
kunskapsdelning mellan personer dr att det finns en tillit och ett fortroende till
varandra mellan medarbetarna. Enligt Ichijo et al (1998) okar kvalitén i dialog och
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samtal samt underldttar utbyte av erfarenheter och kunskap om relationen préglas av
tillit, tolerans och omtanke.

5.3.1.5 Samhérighet och gemenskap

Det framtrddande incitamentet “Héassleandan™ bidrar till en kénsla av samhorighet
bland de anstdllda konstaterar savdl projektledare som ledningspersoner. Enligt
litteraturen (Wasco & Faraj, 2000; Ichijo et al, 1998) dr gemenskap viktig i fraga om
kunskapsdelning, di kunskap utbyts i socialt samspel mellan individer nér de kénner
gemenskap. Forskarna kénner stor trygghet och gemenskap inom arbetsgruppen pa
avdelningen, vilket framjar kunskapsdelningen inom dessa grupper. “Héssleandan”
aterspeglar ocksd en gemensam identitet bland medarbetarna. En projektledare
ndmner dven att det finns ett visst AstraZeneca sprak i Mdlndal, vilket enligt Lave och
Wenger (1991) ér viktigt. Andra respondenter nimner dock att spraket kan skilja sig
mellan avdelningarna, vilket innebér olika forstdelse for saker och ting. Vidare
uppfattas dven samarbetsformerna som rader inom Discovery som ett incitament for
kunskapsdelningen. DA hela forskningen bygger pad projektarbete och teamwork,
maste de anstdllda samarbeta och interagera med varandra. Respondenterna anser sig
av naturliga skil samarbeta mer med vissa, exempelvis med de som har gemensamma
uppgifter och &r inom samma avdelning, alternativt sjukdomsomréde. Till {6ljd av
gemensamma intressen och omraden skapas en samhdrighetskinsla bland samtliga
anstillda men frimst med de som finns ndrmast en sjilv vare sig det giller intresse
eller fysisk nérvaro.

5.3.1.6 Kommentarer

Ledningens medvetenhet och uppmuntran, miljon, viljan att dela med sig, kinslan av
samhdrighet och gemenskap samt personliga kontakter och nétverkande &r incitament
som framjar kunskapsdelningen inom Discovery. Det innebédr att Discovery har
vildigt bra grunder for kunskapsdelning. Vad som saknas i jamforelse med
litteraturen ar en kunskapsvision. Den strategi som utformas nu fokuserar mer explicit
kunskap, nédrmare bestdmt tillgénglighet av information for individen én tyst kunskap,
vilket ocksd namnet e-strategy aterspeglar.
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5.3.2 Hinder

Hinder

Empiri

Ledningspersoner

Hierarkistrukturer, stora projektgrupper, komplicerat sprak, tidsbrist, otillgénglighet, brist i
initiativtagande, osakerhet hos individen. Marginell arbetsrotationen => anstallda fastnar i rutiner.

Projektledare

Tidsbrist, hogt tempo, for manga IT-stéd => dubbellagrad information. Fér manga formella
moten. Storlek pa foretaget. Arbetsrotation.

Nyckelpersoner

Organisationsstruktur, méten, tidsbrist, rutinbaserat arbete hammar kreativiteten. ’vi och dom’
kansla mellan avd. Bristande feedback. Tas for lite eget ansvar, pratas mycket om arbetsrotation,
men férekommer inte ofta, pga. det tar for lang tid att satta sig in i nya omraden, MITP

Forskare

Stress, tidsbrist, tuffa deadlines, moteshysteri => bristande kreativiteten. Fér manga IT-stod.
Hierarkistrukturer hdAmmar initiativtagandet. Brist pa arbetsrotation => daligt natverkande. Sprak.
MITP.

Viktiga begrepp i problemomradet och teorin

Okad komplexitet

. Dagens organisationer befinner sig i en varld dar allt gar mycket fortare och ar mer
komplext, bade internt och externt. Férandringstakten dkar och tid har blivit en bristvara.
Samtidigt maste individen klara av att hitta ratt i informationséverflédet (Karlof, Lundgren &
Edenfeldt Froment, 2000).

Vart mentala fangelse
- forstaelse,
assimilation och
ackommodation

= Var forstaelse hindrar och avgransar meningsfullt tinkande och handlande. Av den
anledningen blir nya sjalvklarheter svara att forsta (Sandberg & Targama, 1998).

= Assimilation och ackommodation handlar om individens anpassningsférmaga till omvarlden
(Saljo, 2000).

. Genom assimilation skapar individen mening och férstaelse av varlden med hjélp av
tidigare erfarenheter och kunskaper. Ny kunskap och information anpassas till gamla
kunskaper och erfarenheter. | processen ackommodation maste individen anpassa sina
gamla kunskaper till nya insikter, nar han/hon inte kan utga ifran sina tidigare erfarenheter
(Adler & Holmgren, 2000).

= Nar ackommodation blir for dominerande blockerar individen sitt intagande av ny
information och kunskap. Desto svarare ackommodationen anses vara, desto mer stressad
och hotad kanner sig individen (von Krogh et al, 2000).

Vart mentala fangelse
- sjalvbild

= Var sjalvbild hindrar oss fran att bryta sig loss fran gamla vanor. Leder till restriktivt
beteende, motstand mot férandringar (von Krogh et al, 2000).

= Vi tanker inte rationellt, utan handlar utifran den situation vi befinner oss i. Tidspress kan ex.
leda till att man ndjer sig med ett tillrackligt bra svar istéllet for att soka upp det basta
(Davenport & Prusak, 1998).

Syn pa
kunskapsdelning

= Manga chefer reducerar svarigheten med att sprida kunskap i organisationen till en fraga
om information. De ser I6sningen pa problemet i form av battre teknik for att skapa och
sprida information (Alarik et al, 2000).

. Det som ofta gléms bort ar att kunskap ar socialt inbdddad i den grupp som tilldmpar den
och ar starkt integrerad med det satt gruppen arbetar pa (Wenger, 1998).

= Ofta fokuseras fel aspekter som information, verktyg och kunskapsdirektorer vilket leder till
att skapande, hantering och spridning av kunskap inom organisationer férsvaras (von Krogh
et al, 2000).

Organisatoriska
granser och

. Organisatoriska granser, sa som mellan professioner och olika enheter i féretaget hindrar
ofta kommunikation och kunskapsoéverféring (Alarik et al, 2000).

strukturer = Hierarkiska och funktionsbaserade strukturer lampar sig mindre fér en effektiv informations-
och kunskapshantering (Karlof et al, 2000).
= | projektorganisationer fungerar kommunikation och kunskapsutbyte tillfredstallande inom
projekt, men inte mellan olika projekt (Alarik et al, 2000).
Kultur och . Foreteelsen "att dela med sig” &r ofta inte tillrackligt férankrad i kulturen. Darfér avgor

varderingar

organisationens kultur och medarbetarnas varderingar i vilken grad kunskapsdelning sker
inom ett foretag (McDermott & O Dell, 2001).

Behov av personligt

nytta

. Individer ar i behov av en personlig nytta for att dela med sig => hinder f6r kunskapsdelning
da mycket av kunskapen ar tyst (Stewart, 2001).

Tabell 11: Hinder
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5.3.2.1 Okad komplexitet och vért mentala fangelse

Hogt tempo, ménga mdten, processtinkande, pipelines och deadlines gor att ménga av
respondenterna kdnner press och tidsbrist. Enligt projektledarna, nyckelpersonerna
och forskarna &r arbetsbelastningen oéndlig. De flesta dr av uppfattningen att det inte
finns tillrackligt med tid till reflektion och att kreativiteten 1 arbetet blir lidande. Flera
av forskarna onskar att de hann gé pa fler seminarier, da det uppfattas som roligt och
larorikt. Samtliga respondenter konstaterar vidare att det finns sa mycket information
att ta till sig att de aldrig skulle hinna sétta sig in i och omsitta den. Allt detta och
mycket mer leder till en kénsla av stress bland respondenterna. En forklaring hértill
kan finnas i litteraturen. Det skulle kunna ga att avfarda dessa fenomen med ett enkelt
konstaterande. Man skulle kunna sdga att orsaken till detta ligger i att dagens
organisationer befinner sig i en varld dér allt gdr mycket fortare och &r mer komplext
bade internt och externt. Vidare skulle det som foljd gé att sdga att forandringstakten
och informationsflodet Okar samt att tid blir en bristvara (Karlof, Lundgren &
Edenfeldt Froment, 2000). det gar dven att gé steget djupare och leta efter en
forklaring till den stress som uppstar hos individen i dennes mentala regelverk. Enligt
litteraturen uppfattar vi verkligheten som komplex och svarfangad nir vara egna
regelverk inte stimmer Overens med den. Regelverken utgérs av var forstaelse,
assimilation och ackommodation, samt var sjalvbild (von Krogh et al, 2000; Sil;jo,
2000; Adler & Holmgren, 2000; Davenport & Prusak, 1998).

Stressymptomet hos respondenterna gar att forklara med ackommodation (Adler &
Holmgren, 2000), det vill sdga att individerna inte klarar av alla nya insikter utifran
den mening de ser i och den forstielse de har av sin vardag. Det finns dock ett tecken
pa att vissa av respondenterna har funnit sitt att dverbrygga denna stress genom
prioritering. Nagra av nyckelpersonerna utnyttjar Outlook till att boka upp sig sjélva
sa att de far tid for reflektion, eget arbete och det de tycker &r roligt som exempelvis
att diskutera med sina exjobbare. De hdvdar att det handlar mycket om att ta eget
ansvar. Den asikten foretrdder ocksa nagra ledningspersoner som menar att det saknas
ett intresse for att ta egna initiativ, vilket kan ses som ett restriktivt beteende (von
Krogh et al, 2000). Projektledarna pétalar att det saknas lyhordhet och efterfragan
bland medarbetarna. Genom efterfragan skulle kunskap som individen inte sjdlv har
identifierat kunna frigéras. Darfor tror vi att en del nér det géller kunskapsdelning,
och da sirskilt den tysta dimensionen, handlar om att skapa forutsittningar si att
grundinstillningen, det vill sdga forstaelsen hos individen fordndras. Individen méste
lara sig att hantera komplexiteten omkring sig.

5.3.2.2 Syn pé kunskapsdelning

Som vi tidigare har ndmnt under incitament finns det idag ingen fardig strategi for
kunskapsdelning. Manga av respondenterna och d& frimst projektledare och
nyckelpersoner dr dverens om att ledningen uppmuntrar till kunskapsdelning genom
sina IT-satsningar och signaler fran hogsta chefen. De flesta av dem pétalar da framst
initiativet till Our Discovery. Om vi véinder oss till litteraturen kan vi se att
respondenterna snarare talar i termer av informationsdelning &n kunskapsdelning.
Alarik och Diedrich (2000) samt von Krogh et al (2000) ndmner exempelvis att
svérigheten med spridning av kunskap i organisationen ofta reduceras till en frdga om
information, battre teknik och verktyg. Wenger (1998) péapekar dock att kunskap ar
socialt inbdddad i den grupp som tillimpar den och starkt integrerad med det sitt som
gruppen arbetar pa. Om strategin frdmst handlar om att finna bra verktyg for
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kunskapsdelning som négra ledningspersoner forklarar handlar det i grunden snarare
om en informationsstrategi dir den tysta kunskapen forbises. Som vi redan har sett i
kapitel 5.3 ”Kunskapsdelning — Vad delas och hur delas” dominerar denna syn bland
de flesta respondenterna. Att den explicita kunskapen, dér information dr en del
behovs for att uppné en forstaelse (Targama & Diedrich, 2000) och att den virtuella
miljon &r en viktig del for att uppna rétt miljo enligt Konceptet Ba, dr det ingen tvekan
om. Men i fradga om kunskapsdelning borde storre fokus ligga pa aktiverande av den
tysta kunskapen (von Krogh et al, 2000). Da blir kanske ytterligare en fraga viktig att
beakta, ndmligen vilken kunskap som bdr aktiveras for att generera mer virde at
AstraZeneca. Alla dr Overens om att det inte finns ndgon brist pd expertis och
specialistkunskap inom foretaget. Nagra respondenter menar att det dr centralt att dela
kunskap och erfarenhet om ldkemedelsprocessen, det vill sidga hur ldkemedel
utvecklas samt att endast de personer som varit med ldnge i organisationen kan se
denna helhet. Enligt en av nyckelpersonerna finns det for fa personer som har
erfarenhet och som ar duktiga pé att 1dgga detta pussel. Vidare menar nyckelpersonen
att det kan vara anledningen till varfor sa fa projekt blev godkinda foregaende ar
(2001). Det innebér att denna erfarenhet som till stor del &r tyst maste delas sé att den
kan véxa i1 foretaget och dd maste synen pa kunskapsdelning som skall férankras i
foretaget aterspegla detta.

5.3.2.3 Organisatoriska grénser och strukturer

For ménga stora, multinationella foretag &r spridning av erfarenheter, insikter och nya
idéer sjdlva kérnan i verksamheten (White & Poynter, 1990). Sa &r ocksa fallet hos
AstraZeneca, men just storleken pd foretaget verkar vara en aterkommande orsak till
ménga hinder for kunskapsdelning. Samtliga respondenter ndmner det pa ett eller
annat sitt. Bade nyckelpersonerna och forskarna menar att sammanslagningen mellan
Astra och Zeneca har lett till en odverblickbar matrisorganisation med for manga
dimensioner och knytpunkter. Enligt forskarna leder det till att anstillda antingen
ingar i for manga grupperingar eller hamnar helt utanfor. Individen blir inte synlig i
mingden. Nyckelpersonerna framhéver att knytpunkterna leder till en méteskultur
som hindrar produktivitet och kreativitet. Av den asikten dr dven projektledarna.
Individen maste idag kunna sortera och prioritera bland alla méten. Till 61jd av den
moteskultur som foreligger dr ledningspersonerna ofta otillgéngliga for medarbetarna
vilket leder till frustration. Ledningspersonerna &r sjilva medvetna om det.

En annan aspekt, till foljd av storleken pa och processtinkandet i foretaget, som
nyckelpersoner men dven nagra forskare verkar vara bekymrade Over dr rutinarbete
vilket hdmmar kreativitet. Storleken pa foretaget paverkar ocksd nitverkande och
informella kontakter mellan personer som har varit lange i foretaget och nyanstéllda.
Enligt manga forskare viaxer gapet. De som har varit lange i foretaget ingér snarare i
nitverk med andra som har funnits ldnge i organisationen &n med nyanstéllda. Vidare
papekas att avdelningar och projekt har blivit for stora och da frimst av forskare men
dven ledningspersoner. Foljden av att avdelningarna &r stora &r enligt forskarna att
man hjdlper varandra mindre vilket i sin tur bidrar till mindre Oppenhet och
kunskapsdelning. Det p& grund av att alla vet mindre om varandra och att man dr mer
anonym som individ bade bland sina medarbetare och avdelningscheferna. P4 tal om
projektens storlek menar forskarna att individer inom projekt som kommer fran olika
avdelningar interagerar mindre med varandra. Forskarna tyr sig snarare till de mindre
grupperingarna i teamet pa den egna avdelningen. Det &r nagot som
ledningspersonerna dr medvetna om. Ledningspersonerna ser vidare ett hinder i att
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projektgrupperna fokuserar s& mycket pd sina egna problem att kunskapsdelningen
mellan projekten blir lidande. Enligt litteraturen 4r det inte ovanligt att
kunskapsutbytet mellan projekt i projektorganisationer fungerar sdmre (Alarik &
Diedrich, 2000). Det dr dock inte bara projekten som fokuserar pa sina egna problem,
dven avdelningarna arbetar vildigt sjalvstidndigt vilket leder till bristande interaktion
déremellan, menar ledningspersonerna.

Nagot som ocksd framtrader tydligt ur intervjuerna dr uppfattade hierarkinivéer.
Enligt Karlof et al (2000) ldmpar sig hierarkiska och funktionsbaserade strukturer
mindre for en effektiv informations- och kunskapshantering. Ledningspersonerna
patalar att storleken pa foretag leder till att hierarkinividerna blir tydligare for
individen, da& det inte gér att g& forbi olika positioner hur som helst vid drenden.
Nyckelpersonerna uttrycker det genom att patala beslutshierarkier och byrakrati.
Beslut maste ga vissa viagar och det tar tid. Det forekommer dock dven andra hinder
for kunskapsdelning som enligt litteraturen bland annat kan bero pé skillnader i
professioner (Alarik & Diedrich, 2000). Forskarna uppfattar att det finns olika syn pa
och forstaelse for saker och ting pa avdelningarna. Det leder till att det blir svart att
prata med varandra. Spréaket skiljer sig beroende pa i vilket sammanhang individen
befinner sig och vilka uppgifter individen arbetar med. Forskarna menar dock att det
finns en medvetenhet om problemet i organisationen.

Foljden av detta blir att vi kan se ett behov av att motverka dessa hinder for
kunskapsdelning genom att ldgga mer tid pa skapande av ett gemensamt sprak over
avdelningsgranser, samt att fokusera mer pa nétverksbyggande mellan erfarna som
varit lange 1 organisationen och nyanstillda i form av exempelvis mentorskap eller en
storre arbetsrotation i borjan av anstdllningen. Arbetsrotation finns det blandade
kénslor om hos respondenterna. Manga foresprakar det, medan andra ar radda for det,
dé byte av forskningsomrdde uppfattas som tungt. Som vi ndmnt tidigare leder dock
arbetsrotation till storre kontaktndt och darfor ocksé till storre utbyte av kunskaper
och erfarenheter.

5.3.2.4 Kultur och behov av personlig nytta

Vi har i tidigare kapitel sett att det finns en grundliggande vilja hos samtliga
respondenter till att dela med sig, vilket innebédr att medarbetarnas vérderingar
(McDermott & O Dell, 2001) i grund och botten fraimjar kunskapsdelning. Pa grund
av att det finns en viss osdkerhet hos individen upplevs dock enligt
ledningspersonerna barridrer i form av hierarkinivaer och projektens storlek som
starka. Har finns det utrymme for att bearbeta kulturen sé att det ges forutsattningar
for att motverka osédkerhet hos individen.

En av nyckelpersonerna kénner att det finns en viss slutenhet bland medarbetarna,
som gor att de blir kinsliga for nya inslag pa deras arbete fran andra. Forskarna menar
att kunskapsdelning uppmuntrades mer tidigare d& orden ’att dela med sig’ anvéndes
under moéten pé alla nivaer och pa grund av att det talades mer om vikten av dppenhet.
Ytterligare ndgot som patalas &r behovet av feedback och di frimst fran
nyckelpersonerna. De menar att det inte finns ndgon anledning att dela med sig av
vissa saker, som exempelvis kunskap som géller nédtverk av sjukdomsforskning, s
lange ingen dr intresserad. Forskarna ansluter sig till detta och menar att det heller inte
finns négot intresse av att ta del av varandras forskningsmetodiker, d& avdelningarna
ar sa specialiserade. Det saknas helt enkelt feedback menar en av nyckelpersonerna.
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Storre efterfrdgan skulle enligt projektledarna bidra till att kunskap frigoérs och da
dven sddan kunskap som individen inte var medveten om fore den efterfrigades. Som
vi kan se visar respondenternas funderingar att Stewarts (2001) uttalande om att
individen &r i behov av en personlig nytta for att dela med sig stimmer. Det krivs
efterfragan, uppmuntran och nagon form av feedback.

Ifraga om hur organisationen kan bidra med feedback till individen &r séttet att méta
prestationer centralt. Enligt samtliga nyckelpersoner och forskare fungerar métningen
av prestationer inte tillfredstillande inom Discovery. Alla utsitter MITP-systemet
som Overtagits frdn England efter sammanslagningen med Zeneca for hérd kritik.
Systemet uppfattas bland annat som onddigt och ordttvist, d& det endast bygger pa
positiva resultat, alldeles for subjektivt godtyckligt och omotiverande for individen.
MITP anses snarare bidra till en dalig stimning &n att skapa en positiv kénsla hos
individen enligt nyckelpersonerna och forskarna. Dérfor stimulerar systemet heller
inte till kunskapsdelning enligt en nyckelperson. Som f6ljd kan vi pasta att
mitsystemet inte passar kulturen i Molndal och att det skapar onddiga irritationer
bland medarbetarna. Vidare verkar det inte vara effektivt. Darfor skulle en 6versyn av
och dndring i mitsystemet troligen kunna leda till battre stimulans hos individen i
frdga om kunskapsdelning.

5.3.2.5 Kommentarer

Vi kan se att hinder verviger incitament. Starkaste hinder verkar vara upplevd stress
och tidsbrist, fokus pd IT-stod, storlek pa avdelningar och projektgrupper, olika
forstaelse och sprak mellan avdelningar, mdteskultur, rutinarbete, uppfattade
hierarkinivaer, bristande kommunikation mellan nya och erfarna medarbetare, lag
arbetsrotation, bristande feedback och métsystemet. Manga av dessa hinder kan tas
bort, minskas eller overbryggas. Pa individniva handlar det om prioritering och eget
initiativtagande, det vill sdga att skapa forutsittningar sa att individen uppnar en
forstdelse for hur komplexitet i omgivningen kan hanteras. Den uppfattade
ooverskadliga matrisen har lett till bland annat uppfattade hierarkier och en uppfattad
byrékrati. Kan det vara sd att sammanslagningen har medfort byrékratiska inslag?
Sammanslagningen innebar att organisationen blev betydligt storre. For att infora
ordning i detta stora oOverskddliga har viss byrékrati vuxit fram. Hur viger man
byrakrati mot Oppenhet? Det dr ndgot som kan funderas pé.
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5.4 Forbattringsforslag

Ur den diskussion som forts kring syn pd begreppen kunskap och kunskapsdelning,
vad som delas i praktiken och hur, samt de incitament och hinder som framtrétt, kan
vi nu diskutera vilka forbéttringar som kan goras i friga om kunskapsdelning. Vi
presenterar vara tankar kring forbéttringar och framhéver aterigen respondenternas
forbattringsforslag for att avslutningsvis kommentera samtliga forslag.

5.4.1 Vara forbattringsforslag

Det finns en mycket god grund att st pé i friga om kunskapsdelning inom Discovery
pa AstraZeneca i Mdlndal. Viktigast &r att miljon &r Oppen i grunden och erbjuder
manga stod i form av verktyg och samarbetsformer, att det finns en vilja bland alla till
att dela med sig och att ledningen dr bade medveten om och betonar vikten av
kunskapsdelning infor samtliga medarbetare. Det finns dock fortfarande, som vi har
sett 1 foregdende kapitel, manga hinder som bor Gverbryggas for att uppna en sa
effektiv kunskapsdelning som mojligt. Vi kommer inte att lagga kraft pa att forklara
hur varje enstaka hinder skall 6verbryggas, da vi tror att organisationen sjalv vet bast
vad som passar den. Diremot kan vi utifrdn den diskussion som forts hittills ge nigra
forslag som forhoppningsvis kan vara en hjélp p& vigen for att forbittra
kunskapsdelningen. Var forhoppning éar att vicka tankar som kan leda vidare. Lat oss
sdga att vi forsoker ldgga nigra av de otaliga pusselbitar som ingar i
kunskapsdelningspusslet.

5.4.1.1 Skapa en gemensam férstaelse fér kunskap och kunskapsdelning

Forstdelse utgdr en central roll i vad kunskap ar. Nér ménniskor har en gemensam
forstdelse underlattas kommunikationen och samarbetet. Forstaelsen paverkar vart
handlande och styr vér helhetsuppfattning. En felaktig forstadelse av verkligheten
fungerar som ett mentalt fangelse. Du som individ fangar upp det som stimmer
Overens med din egen forstaelse och resten stots bort. [ en organisation innebér det att
om medarbetarna har forstitt sker fordndringar enklare och snabbare. Darfor dr en
viktig uppgift for ledningen inom Discovery att skapa en gemensam fOrstaelse for
kunskap och kunskapsdelning om det finns behov av att forbéttra den befintliga
kunskapsdelningen.

For att uppné en gemensam forstaelse tror vi att frimst foljande tva punkter ar viktiga:
= Att skapa en kunskapsvision som fokuserar tyst kunskap

= Att forankra en gemensam syn pd kunskap och kunskapsdelning genom dialog,
reflektion och handling.

Ett forsok att illustrera hur en gemensam forstaelse kan uppnés har gjorts i figur 8
med utgangspunkt fran Targama och Diedrichs (2000) samt Sandberg och Targamas
(1998) teorier. Det handlar om att fordndra individers helhetsuppfattning och
forstaelse av den fordndring som skall genomforas genom ovan ndmnda punkter.
Punkterna beskrivs ndrmare efter figur 8.
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Figur 8: Skapande av gemensam forstaelse. Kélla: Bygger vidare pa
Targama och Diedrich (2000) samt Sandberg och Targama (1998).

Skapa en kunskapsvision som fokuserar tyst kunskap

Vi har sett att det finns olika forstaelse kring kunskap och kunskapsdelning bland
respondenterna, samt att den explicita dimensionen i intervjuerna verkar fi storre
utrymme 4n den tysta. Samtidigt inser respondenterna nédr de definierar begreppen
kunskap och kunskapsdelning att dialog, personliga méten och social interaktion dr
centrala. Vidare ses overforing av erfarenheter och da frimst mellan mer erfarna
personer och nyanstillda som centralt. Det tyder pa att delning av tyst kunskap ar
viktigt. Dérfor tror vi att en viktig del i det paborjade strategiarbetet kring
kunskapsdelning ar att skapa en kunskapsvision som fokuserar pa den tysta
dimensionen av kunskap, samt aterspeglar vilken kunskap som é&r viktigast att dela
och varfor. Just nu verkar informationsspridning fa storre fokus i strategiarbetet dn
kunskapsdelning. Tillgang till information ir givetvis en viktig del av kunskap da
explicit kunskap anvinds for att uppné forstaelse. Vi tror dock att vagskalen mellan
informationsspridning och kunskapsdelning i alla fall bor viga jaimt. En gemensam
kunskapsvision som individerna i organisationen kan relatera till, kan di vara ett
viktigt instrument for att pdverka den gemensamma forstaelsen inom omradet. For att
alla skall kunna relatera till den tror vi dessutom att det géller att skapa ett enkelt
budskap som é&r Overblickbart, 14tt att forstd och inspirerande samt leder till ett
gemensamt sprak kring @mnet. Finns budskapet dr det lattare for individen att dndra
sitt beteende i1 frdga om att dela med sig.
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Forankring av gemensam syn pd kunskap och kunskapsdelning genom dialog,
reflektion och handling

En gemensam kunskapsvision ér dock bara borjan for att uppnd en gemensam syn pa
kunskap och kunskapsdelning. Det handlar dven om att forankra denna syn bland
varje medarbetare vilket givetvis tar tid och &r svart. Vi kan inte ge hela svaret pa hur
denna forankring skall gé till, men utifran den litteratur som beskrivits i teorikapitlet
kring hur individens forstaelse uppstar, samt hur kunskapsdelning dger rum, kan vi i
alla fall utldsa vad som péverkar var forstielse. Det som péverkar var forstaelse kan
Discovery i sin tur bygga vidare pa, dndra eller anpassa till sitt syfte med
kunskapsdelning.

Som vi har sett i bdde litteraturen och praktiken, det vill sdga intervjuerna, ér dialog
ett viktigt kommunikationssitt bade enskilt och i grupp. Dialog kan pdverka
individers forstdelse, da individer genom diskussion, det vill siga genom handling
och som foljd reflektion Gver ett &mne, kan skapa sig en ny forstaelse. Den forstaelse
som uppstar baseras pa de uppfattningar som finns representerade hos andra inom
gruppen som deltar i dialogen. Dérfor kan dialog i grupp mellan medarbetare kring
dmnet kunskap och kunskapsdelning, samt kanske dven kunskapsvision, leda till en
gemensam forstéelse kring begreppen.

Négot annat som kan leda till fordndringar ar, som vi har sett i litteraturen, exempelvis
berittelser, metaforer och modeller. Alla har hort talas om exemplets makt. Exempel
kan hjilpa ménniskor att skapa mening. Utgar vi fran litteraturen kring Communities
of Practice ar berdttelsen ett maktigt verktyg for att aktivera tyst kunskap, men dven
for att bidra till gemenskap. Inom AstraZeneca aterspeglar beréttelsen om Losec vissa
monster i kulturen, pa IKEA aterspeglar Ingvar Kamprads sitt att agera och vara
medarbetarnas forstaelse, vilket ocksd dr fallet inom Virgin koncernen nér det géller
Richard Branson. Varfor inte ge medarbetarna exempel och beréttelser som
aterspeglar den syn pa kunskap och kunskapsdelning Discovery vill sta for?

5.4.1.2 Ny IT- anvdndning med fokus pa tyst kunskap

Som vi har sett i tidigare kapitel verkar det finnas tvd motpoler, inte bara i teorin utan
ocksd i praktiken. Kunskapsdelning vidgs mot informationsspridning. Dialog och
social interaktion stdr emot byggande och anvéndande av IT-verktyg. Frigan &r om
det inte vore mdjligt att bryta traditionella uppfattningar och forsoka Gverbrygga
glappet som trots allt bestir mellan dessa bada perspektiv. Det kanske &r pa tiden att
fraga sig om IT anvédnds pé fel sitt idag, da allt verkar handla om att skapa fler
verktyg for att sprida information och gora den tillgdnglig? Trots allt har det visat sig
att detta star i kontrast till respondenternas verkliga agerande dir dialog och
personliga méten &r centrala. Det sdtt pd vilket man hittills har anvént IT for att
underlétta for medarbetarna kanske borde omvérderas och dndras till att fokusera pa
tyst kunskap och dialog. Ett omradde som hittills antingen har varit svart eller vitt kan
bli mer nyanserat. Fragan blir da: Hur hittar man dessa nya véigar, dir teknologin
stodjer delning av tyst kunskap och dialog?
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5.4.1.3 Stoérre fokus pa kommunikation mellan nya och erfarna

Idag &r Discovery en vildigt levande organisation dér ménniskor trivs och samverkar
med varandra. Mycket bygger pa informella kontakter och nétverkande, vilket inte
minst dterspeglar sig i att det finns nyckelpersoner som manga vinder sig till. Det
forekommer mentorskap och inom projekten blandas ménga olika méinniskor i fraga
om bade profession och alder. Nagot som dock pétalas som ett problem av framforallt
erfarna forskare dr att de kontaktnét de har byggt upp under aren till storsta del bestar
av andra kollegor som har varit ldnge i organisationen. Anledningen anses vara
storleken pa organisationen. Hér ser vi en mdjlighet for Discovery att frimja
kommunikationen ytterligare och att bredda kontaktnit mellan nya och erfarna
medarbetare. Vi anser att exempelvis mer arbetsrotation kan bidra till storre
kontaktnét och mer kommunikation. Trots att mdjligheten till arbetsrotation finns idag
utnyttjas den inte av méanga. Nagra nyanstdllda forskare ndmner att en rotation i
borjan av anstdllningen kan vara positivt, da det inte bara ger den nyanstéllde fler
kontakter, utan &dven mer kunskap och erfarenhet om organisationen och dess
omraden, samt dven Okar kontaktnit och kommunikation mellan nya och erfarna
medarbetare.

5.4.1.4 Skapa ett system av personlig feedback snarare 4n méatsystem

Mitning av arbetsprestationer inom ett forskningsforetag &r inte litt, av den orsaken
att ett resultat aldrig kan forutspas. Det som dr mest igonfallande 4r respondenternas
satt att talar om MITP-systemet, som ett hinder for kunskapsdelning. Ingen uppfattar
det som positivt, effektivt, motiverande eller givande, vilket & en anledning for
ledningen att lyssna pd sina anstéllda samt en mojlighet till att bygga in ndgon form av
morot som stimulerar kunskapsdelning ytterligare. Da MITP har foljt med fran
England i sammanslagningen verkar mycket handla om en kulturkrock, dér handsken
passar den ena organisationen men inte den andra. Alla behdver vi kdnna och héra att
vi ér bra pa nagot, att vi bidrar med néagot bra till helheten. Dérfor kanske ett system
av personlig feedback skulle ge bdde den enskilde individen och organisationen mer,
dé individen blir mer motiverad och dédrmed ocksé bidrar mer till helheten.

5.4.1.5 Minska uppfattade hierarkier och 6ka initiativtagande

Trots att miljon inom Discovery dr Oppen har sammanslagningen och den dirmed
foljande storleken av foretaget satt sina spar. Det finns uppfattade hierarkier och
byrakratiska nivaer som motverkar kunskapsdelning och hdmmar initiativtagande.
Beslutsprocesser uppfattas ta for lang tid och de finns vissa vigar som maéste tas i
organisationen. Intresset att dela med sig sjdlvmant anses ocksa ha minskat. Hér finns
en stor utmaning for Discovery som inte &r létt att beméstra, da storlek ofta for med
sig att de ansvariga maste halla en viss ordning, samt att individen blir mer anonym.
Da giller det att minska denna kénsla av anonymitet och maktloshet som uppstar.

5.4.1.6 Skapa forstaelse fér hur komplexitet i omgivningen kan hanteras
Nagot som visat sig i foregdende kapitel ar att medarbetarna pa Discovery uppfattar

sin omgivning som mycket komplex pd grund av informationséverflode, manga IT-
stod, hogt tempo, ménga mdten, processtankande, pipelines och deadlines etcetera.

Business Technology — Linda Larsson, Anna Plantén 78



D AstraZeneca - Kunskapsdelning

IT-universitete

Hér tror vi att medarbetarna behover hédlp med att ldra sig hantera omgivningens
komplexitet vilket i ldngden kan minska stress och leda till dkat initiativtagande.
Vissa respondenter har lirt sig att prioritera och kdnner dédrigenom ingen stress i
arbetet. For manga andra ar det tvirt om.

5.4.2 Respondenternas forbattringsforslag

De forbéttringsforslag som framhévts av respondenterna kan sammanfattas enligt

foljande:
= Tydligare signaler och tuffare beslut frin ledningen. Forskarna efterlyser
tydligare signaler fran ledningen och ledningen menar att de behover fatta
tuffare beslut i fraga om projektens langd och anvdndande av tid och resurser.

» Oppnare team. Vissa efterfrigar iven dppnare team, dir de anstillda lir kinna
varandra och pratar mer. Det skapar en bittre stimning mellan
projektdeltagarna och bidrar till en hdgre motivation att delge varandra.

=  Mer arbetsrotation och kontaktskapande. Flera forskare men &ven
ledningspersoner tycker att de anstdllda borde rotera mer inom foretaget, déa
rotation ger personalen ett storre kontaktndt som de senare kan utnyttja vid
kunskapsdelning. Forskarna menar att ledningen maste uppmuntra personalen
till att fora fram varandra, ta tillféllet i akt och presentera varandra pa moten
och dylikt. Blandade fikarum, med personal frdn olika avdelningar och
sjukdomsomraden ar ocksa ett forbattringsforslag fran forskarna som kan 6ka
kontaktnétet.

*  Mer tid. Manga efterfragar mer tid till reflektion Andra menar att individer
maste lara sig att salla bland all information och alla méten.

» En Joverskddlig organisationsstruktur med mer autonomi. En mer
Overskadlig organisationsstruktur och storre autonomi &r ytterligare en
forbéttring som ndmns, vilken skulle leda till en effektivare kunskapsdelning
enligt en nyckelperson. Nyckelpersonen menar att det globala tinkandet tar for
stora proportioner och bidrar till att kinnedom om varandra samt glapp mellan
forskare och ledning blir mer pétagliga, det vill sdga hierarkier framtrdder mer.

= Bittre IT-verktyg och bittre informationssortering. Ménga efterfrigar en
béttre ordning bland IT-systemen da mycket dubbellagras, samt en béttre
overblickbarhet pa grund av att det finns sa ménga hemsidor och system.
Vidare ndmns att det borde tillsdttas personer som har till uppgift att forvalta
alla databaser och all informationen som laggs in dér.

=  Fler informella diskussionsgrupper. Vissa efterfragar informella
diskussionsgrupper i syfte att locka fram den tysta kunskapen.
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5.4.3 Kommentarer

Forbéttringsforslagen skiljer sig at i vissa hdnseenden. Andra angrénsar till varandra.
Tydligt blir dock att kontakt mellan ménniskor ar viktigt vid kunskapsdelning vare sig
det handlar om gruppsamverkan eller dialog mellan tva personer. Ménniskan delar
girna med sig ndr hon kénner tillit och gemenskap, men far ocksd girna néagot
tillbaka. Social interaktion kan leda till att individer triggar varandras tysta kunskap
samtidigt som de delger varandra och pa sa vis far nagot tillbaka. Det kanske borde
skapas dnnu mer utrymme for detta genom att stimulera forum som Communities of
Practice, diskussionsgrupper etcetera. Det kanske krdver inspiratdrer som ar duktiga
pa att stimulera ménniskor och vet vilka informella band som finns? Vidare kan vi se
att den explicita kunskapen som individen anvéinder i handling och tolkar samt
reflekterar over for att uppné forstéelse maste vara dverblickbar och meningsfull for
individen, vare sig det handlar om ett artikulerat budskap, en berittelse eller
information fran en databas. Ar forstielsen i grunden gemensam, det vill séiga finns en
gemensam ndmnare att luta sig mot dr det léttare att strdva at samma hall nir det
exempelvis giller kunskapsdelning. Darfor tror vi att det &r en fordel om forstaelse
hamnar bland de forsta pusselbitarna som laggs i kunskapsdelningspusslet.
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5.5 Forslag till fortsatt forskning

Den studie vi har genomfort dr bara en droppe i det stora havet. Kunskapsdelning &r
ett odndligt stort omrade och det finns &dnnu fler alternativa végar att g och studera.
Nu nér vi har nétt till slutet av véigen i denna uppsats finner vi oss i en korsning med
ménga fler végar att vélja bland. Vilken riktning skall vdljas? Nedan kommer vi att
beskriva nagra fa av de vdger som vi tycker dr vérda att utforska vidare. Andra
personer kanske véljer en annan riktning.

Viigen till att skapa en gemensam forstdelse inom Discovery

I anslutning till den diskussion kring hinder och forbattringsférslag som forts skulle
en naturlig fortsdttning vara att studera ndrmare hur dessa hinder skulle kunna
Overbryggas. Eftersom vi framhéver frimst skapande av en gemensam forstaelse kring
kunskap och kunskapsdelning tycker vi att det vore intressant att ga steget vidare och
se pd hur denna gemensamma forstdelse kan skapas i praktiken. Som en del dirav
vore det vidare intressant att ta reda pé vilken kunskap som bor framhavas som viktig,
det vill sdga handlar det exempelvis om att sprida erfarenhet av hur likemedel
tillverkas eller ndgot annat?

Undersika ifall IT kan 6ka maojligheten till interaktion och dialog

Viér studie har varit begriansad till att omfatta Discovery R&D i MélIndal, vilket endast
ar en del av AstraZeneca. Utvidgar vi omrddet kunskapsdelning till att omfatta hela
AstraZeneca tilltrader en global faktor. D4 blir det svért att {2 tillstdnd nérhet mellan
individer genom personliga moten. Dérfor vore det intressant att undersoka ifall IT
kan 6ka mdjligheten till interaktion och dialog trots avstand.

Viigen till att skapa gemensam forstdelse over nationella och kulturella grinser

Vi har fokuserat pd Discovery enheten 1 MoIndal. Som vi har sett genom exempelvis
mitsystemet MITP finns det skillnader mellan Discoverys olika siter. I lingden
handlar det om att integrera olika siter och uppna en gemensam forstaelse och praktik
dven Over nationella och kulturella grénser. Dirfor dr ytterligare en spdnnande
fortsdttning att studera hur exempelvis kulturmonster som leder till en gemensam
forstaelse for kunskapsdelning kan skapas och forankras.

Studera berdttelsens makt

Vi har i litteraturen 1dst om beréttelsens makt. Ménniskor skapar mening med hjdlp av
berittelser, vilket innebdr att det dr lattare att dela med sig och ta till sig kunskap
genom beriéttelser. Gér det att skapa berittelser som bidrar till kunskapsdelning eller
ar det nagot som maste véixa fram sjdlv? Om det gar att skapa beréttelser som bidrar
till kunskapsdelning, hur kan de d& framgéngsrikt foras ut i organisationen?
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6 Slutsats

I detta kapitel ger vi utifran fragestdllning och resonemang i kapitel diskussion en kort
summering dir vi framhéver problemet och poéngen med uppsatsen.

Under uppsatsens géng har det visat sig att det finns manga olika perspektiv pa
kunskap. Respondenterna talar i termer av allt frin mjuka faktorer som intuition,
erfarenhet och logiskt tinkande till mera harda termer som héardfast faktakunskap och
information. Som f6ljd av att det inte finns ndgon enhetlig syn pa begreppet kunskap,
finns det heller ingen enhetlig syn pa begreppet kunskapsdelning. Mycket av de
forklaringar som ges av respondenterna lutar dven hir at en mjukare syn pa
kunskapsdelning dér framforallt dialog mellan individer framhivs. Det finns dven
inslag av hirda faktorer som att dela explicit kunskap eller information med hjilp av
olika verktyg.

Dialog och interaktion framtrdder som viktigt nér respondenterna talar om hur de gar
tillvdga for att 16sa problem och fa svar pa fragor. Trots detta verkar alla respondenter
falla in pa explicit kunskap och information nédr de beréttar pa vilket sétt
kunskapsdelning sker, vad som delas och vilka kanaler som anvénds i praktiken.
Respondenterna talar snarare om att dela erfarenheter och kunskaper i form av viktig
information. Vid forfragan om kanaler och andra hjdlpmedel for att sprida kunskap
ndmner samtliga respondenter IT-stod, databaser, hemsidor och publikationer etcetera.
Aven hir verkar det som om den gemensamma synen i praktiken trots allt lutar at den
harda sidan dér information och olika IT-verktyg stér i fokus.

Undersokning visar att det finns fler hinder 4n incitament for kunskapsdelning. Viljan
att dela med sig &4r stor bland de anstillda. Problemet &r snarare den daliga
lyhordheten samt tveksamheten 6ver vad de far dela och inte. Andra framtridande
incitament &r rdtt miljo, samhérighet och gemenskap, personliga kontakter och
ndtverkande samt ledningens medvetenhet. Upplevda hinder ar stress och tidsbrist, IT-
stod, storlek pa avdelningar och projektgrupper, olika forstdelse och sprdk mellan
avdelningar, mdteskultur, rutinarbete, uppfattade hierarkinivder, Dbristande
kommunikation mellan nya och erfarna medarbetare, 1ag arbetsrotation, bristande
feedback och madtsystem. Ménga av dessa hinder kan dock tas bort, minskas eller
forbéttras.

Avslutningsvis vill vi podngtera den goda forutséttningen for kunskapsdelning som
rader inom Discovery pa AstraZeneca i Mdlndal. Viktigast ar att det finns en 6ppen
miljo i grunden som erbjuder ménga stod i form av verktyg och samarbetsformer samt
att det finns en vilja bland de anstéllda att dela med sig och att ledningen 4r bade
medveten om och betonar vikten med kunskapsdelning infor samtliga medarbetare.
Trots det finns det fortfarande ménga hinder som bor 6verbryggas for att pusselbitarna
skall kunna falla pa plats. For det forsta maste en gemensam forstdelse for kunskap
och kunskapsdelning skapas. Darefter kan fokus ldggas pa bland annat ny I7-
anvdndning med fokus pd tyst kunskap, kommunikation och ndtverkande mellan ny
och erfarna, skapande av ett system av personlig feedback snarare dn mdtsystem,
minska uppfattade hierarkier och oka initiativtagande samt att skapa en forstdelse for
hur komplexitet i omgivningen kan hanteras.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Overgripande

1. Vad arbetar du med? Position och uppgift?

2. Hurlange har du arbetat pa AZ?

3. Vilken utbildning/bakgrund (arbetslivserfarenhet) har du?

Vad delas och hur?
4. Vad gor du nar du stoter pa ett problem i ditt arbete?
a. Hur gar du tillvaga?
b. Fragar du efter hjalp eller foérsdker du att I6sa det sjalv? Varfor?
c. Vet du vem du kan fraga nar du behdver hjalp? Om ja, varfor kontaktar du just
den personen? Finns det alternativ? Om inte, hur bar du dig at da?
5. Diskuterar du idéer, tankar kring arbetsuppgifter?
a. Om ja: med vilka?
b. Varfor?
c. Nar (i vilka situationer)?
6. Finns det nagra personer inom féretaget som du samarbetar mer med an andra?
a. Om ja: med vilka? (Gver avd granser)
b. Varfor?
c. Nar (i vilka situationer)?
7. Hur gar du tillvadga nar du delar med dig av din kunskap?
8. Vid vilka tillfallen sker kunskapsdelning? Finns det kunskap som du inte delar med andra?
a. Om ja: Varfor inte?
9. Vilka kanaler finns for kunskapsdelning?
a. Ge exempel
b. Vilka anvander du?

Kunskap och kunskapsdelning

10. Vad tanker du pa nar du hor ordet kunskap?

11. Vad innebar kunskapsdelning for dig?

12. Anser du att kunskapsdelning ar viktigt? Varfor? Varfor inte?

Incitament vs hinder samt forbattringsforslag
13. Gynnar organisationen kunskapsdelning?
a. Pavilket satt?
b. Kan du ge exempel?
14. Uppmuntrar ledningen kunskapsdelning?
a. Om Ja: pa vilket satt
b. Om nej: tycker du att de borde gora det? Motivera
15. Férekommer det stor rotation bland de anstallda inom AZ/Discovery?
16. Hur uppfattar du arbetsbelastningen inom Discovery R&D?
a. Finns det tid att reflektera Over arbetet och att diskutera det med andra
medarbetare?
17. Anser du att manniskor inom Discovery ar villiga att dela med sig av sin kunskap/sina
erfarenheter?
a. Om ja: Varfor?
b. Om nej: Varfor inte?
18. Hur tycker du att kunskapsdelningen fungerar?
a. Om bra: varfor?
b. Om daligt: vilka hinder finns?
19. Kan du ge forslag pa forbattringar?

Endast till ledningspersoner och projektledare:
20. Finns det nagon policy och strategi fér kunskapsdelning?
21. Vad ar syftet/affarsnyttan med kunskapsdelning pa Discovery?
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