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Abstract

This thesis deals mainly with, and discusses the management-philosophy ‘Knowledge
Management’. Other extensive concepts, which will be brought up, are ‘Learning
Organisations and ‘ Knowledge Intensive Firms'. The maor objective of this thesisis to
explore a consultancy firm, in an attempt to identify their management of knowledge and
internal environment, and to compare this case study with theory. Further more, in order
to make a comparison possible, one purpose has been to clarify, illuminate and deepen
the thoughts surrounding ‘Knowledge Management’. Without an adequate working
definition it is impossible to determine the concepts usefulness, fertileness and value for
guidance in practice. Finaly we will speculate around presumptive recommendations for
how the company could practice ‘Knowledge Management’. Our intention is that the
company should pay attention to what the thesis illustrate. The thesis does not attempt to
present any final solutions to the problems brought up. Consequently, and out of a
pragmatic point of view, the thesis can be seen as a foundation for further examination.
Our conclusions are that, in spite of a high degree of competence within the company,
the management of knowledge today is defective and there are some hampering factors
which can derive the company’'s efforts in increasing the organisation-bounded
knowledge.




Forord

Detta arbete & en magisteruppsats pa D-niva motsvarande 20 poadng. Arbetet har
bedrivits pa institutionen for Informatik under Handel shdgskolan, Goteborgs Universitet.
Uppsatsen har forfattats under hostterminen 1998. Uppdragsgivare och objekt for den
empiriska studien som innefattas av uppsatsen & ett mindre konsultforetag med filialer i
Goteborg och Stockholm.

Intresset for amnesomradet vécktes initialt av uppdragsgivarna da dessa hade intresse av
att utréna deras organisatoriska potential inom omradet 'knowledge management’. Vi
fann amnesomradet respektive uppdraget som mycket intressant. Under arbetets gang och
ju djupare insikt vi erhdll inom amnet véxte intresset betydligt. Under véar teoretiska
studie har arbetet manga ganger praglats av stor komplexitet. Detta beroende pa det vida
spektrum av definitioner och synsétt som erbjuds samt dmnets abstrakta natur. Vi vill
poangtera att denna uppsats inte & ett forsok att dutgiltigt avgransa eller presentera
definitiva l6sningar pa de problemstédiningar som redovisas. Istéllet & den
bakomliggande avsikten att organisationen skall uppmérksamma det som rapporten
belyser och att 'sd ett fro’ for fortsatta arbeten och understkningar.

Vi vill framfora ett stort tack till ala de anstéllda pa konsultféretag X som, trots smala
tidsramar, deltagit i var undersokning och bemoétt oss pa ett engagerat och véanligt sétt.
Vidare vill vi ocksa tacka, Kerstin Forsberg, for initiativtagande till uppsatsen, vidare var
handledare pa konsultforetag X, Patrick Olnas, for vagledning och breddning av
perspektiv da amnet manga ganger dppnat ett storre antal vagskal. Ett tack riktas till var
handledare pa ingtitutionen for informatik, Handelshogskolan, Kalevi Pess, som i
arbetets sutskede bistatt oss med lugn och strukturerad handledning. Sist men inte minst
vill vi tacka Thanos Magoulas, institutionen for informatik, Handelshdgskolan, som pa
egen fritid och utan formell koppling till arbetet hjalpt oss i att fa insikt i manga av
amnets komplexa delar.

Goteborg i januari 1999

Jesper Fogelstrom och Andreas Nilsson.




Sammanfattning

Denna uppsats analyserar, resonerar och diskuterar ett anta fragor kring begreppet
'knowledge management’. Vidare aerfinns foljande begrepp: 'Kunskap', ’'Larande
Organisation’ samt 'det kunskapsintensiva foretaget’. Var uppsats presenterar en
substantiell modell av 'knowledge management’ i syfte ait klargora en del av den
forvirring som finns p g a den stora flora av definitioner som finns i litteraturen. |
modellen har vi valt att illustrera olika ingadende parametrar pa en grov niva och lagga
tyngdpunkten pa att visa samspelet dem emellan. Vi vill betona att modellen inte gor
ansprak pa att utgora ndgot ramverk for konceptet 'knowledge management’ utan &
konstruerad enbart i vagledande syfte. | vara resonemang kring 'knowledge management’
kan tre kritiska aspekter urskiljas. Dessa & féljande: (1) Information & den typ av
kunskap som kommuniceras med hjalp av 'data’ d v s spraket, medan kompetens & den
typ av kunskap som i princip inte kan kommuniceras med hjdlp av data. Da&rmed &
begreppet ' information management’ en sak och 'knowledge management’ en helt annan.
Det forsta refererar till fragor som belyser hur informationen bor organiseras i databaser
medan det senare refererar till fragor som belyser de 6msesidiga beroendeforhdlandena
mellan information, kunskap, kultur, manniska, organisation och informationsteknologi.
(2) 'Knowledge management’ kraver dverblickbarhet och darmed sitt eget specifika séit
for att organisera och leda en social verksamhet. Det finns en typ av verksamheter som i
framtiden & fullstdndigt beroende av en lyckad 'knowledge management’. Det &r
verksamheter som i princip bygger paen sk intensiv teknologi. Det vill siga en teknologi
som & beroende av mobilisering av flera komponenter, effektiv kommunikation och
samordnat handlande. Den intensiva teknologins organisation och management
reflekteras | begreppen larande organisation och ’'knowledge management’. (3)
Informationsteknologi kan anvéndas for att mojliggora att 'tacit knowledge (tyst
kunskap) kan bli en organisatorisk angelagenhet. | uppsatsens empiriska avsnitt har vi
utifran var teoretiska referensram forsokt att identifiera mognaden av hur man hanterar
sin kunskap pa bolaget som varit objekt for var falstudie, benamnt foretag X.
Resonemang kring detta &erfinns i var anaysdel och utifran denna diskuterar vi sedan
kring presumtiva rekommendationer till angreppssétt for 'knowledge management’ pa

fOretaget.
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1 Inledning

1.1 Problembakgrund

Begreppet "Management” har olika betydelser beroende pa det problemomrade som det
relateras till. Inom informatik forekommer begreppet sasom 'Projekt Management’,
"Information Management’, 'Systems Management’, "Human Resource Management’,
"Information Resource Management’, ’'IT-management’, ’Strategic |T-management’.
Enligt var uppfattning ger emellertid ingen av dessa managementfilosofier ndgon lamplig
reflektion eller végledning om hur en organisations kunskapsresurser genereras,
vidareutvecklas, forvaltas, sprids, anvands etc. Da flera av intentionerna i * Knowledge
Management’ innefattar denna vagledning utgor detta en del av motivet till var

undersokning.

Minsta gemensamma nadmnare i begreppet management kan uttryckas i termer av
samordnat handlande, successiva forbéttringar, sunda bedut, standigt lé&rande och sund
ekonomi. Men hur fruktbara & dessa begrepp for forstdelse av manniskornas dagliga
verksamhet? Management refererar altid till handlande. Management kan knappast
forstds i termer av idealiserade modeller, standardiserade rutiner, globaa planer,
opersonliga byrakratier, ooverblickbara hierarkier och liknade begrepp som den klassiska
organisationsldran anvander for att astadkomma samordnat handlande. Ju mer
komplicerad och turbulent méanniskornas dagliga verksamhet &r desto storre blir behovet
av en sund managementfilosofi som haller samman méanniskornas insatser och darmed
framjar forverkligande av deras madlbilder, utvecklingsdrémmar, social identitet,
handlingsfrihet, kregativitet, etc.

Informationsteknologi har spelat en avgdrande roll i *management’ av manniskornas
strévan att forverkliga saval individuella, organisatoriska och sociala malbilder. Hittills
har informationsteknologin utnyttjats for att organisera och déarmed gdra en organisations
informationsresurser  tillgangliga.  'MIS-arkitekturer’, ’'VBS-arkitekturer’, 'IRM-
arkitekturer’, '|OS-arkitekturer’ etc refererar till olika vagledningsmodeller som syftar till

att gora information tillganglig for saval manniskor som arbetar inom en organisation

Knowledge Management — Teori och tillampning pa ett kunskapsforetag 4



och de intressenter som & verksamma utanfor organisationernas traditionella grénser.
Man kan stdlla fragan om begreppen informationsresurser och kunskapsresurser &r
identiska? Om s& vore fallet borde begreppen ’information management’* och
'knowl edge management’ ? vara identiska.

Uppsatsens problembild bottnar i att utrdna och belysa den nya managementfilosofi som i
hog grad beror det kunskapsintensiva foretaget. Dessa foretag kan aven séttas i
jamférelse med (1) nédtverksorganisation, (2) virtuell organisation, (3) kunskapsbaserad
organisation, (4) imaginar organisation etc.® Enligt vé&r uppfattning utgér 'knowledge
management’ en grundforutsattning for att forverkliga de intentioner som ligger bakom

dessa nya organi sationsformer av manniskornas dagliga verksamhet.

1.2 Uppdrag

Undersokningen utfors &t foretag X. Vid det inledande métet stéllde sig uppdragsgivarna
fragan om hur ett kunskapsforetag vardar sin egen kunskap. Projekt kring detta hade vid
denna tidpunkt redan inletts. Man ville utreda vilka mdjligheter det fanns att etablera en
kultur, praglad av kunskapsutbyte konsulter emellan. Detta i form av en kontinuerlig
process dar kunskapen skulle bli en organisatorisk angeldgenhet. Projektgruppen var
tankt att vi skulle anvanda som "bollplank”. Vidare diskuterades hur en ldrande
organisation kan skapas med kunden i fokus. Bakgrunden till resonemanget var att man
ansdg sig kunna erhdlla konkurrensfordelar kontra andra kunskapsforetag om projektet
skulle bli framgangsrikt. Avsikten med vart arbete var att vi skulle véja att titta pa ett
mer preciserat och avgransat omrade inom amnet. Vi lamnades foljaktligen med tamligen
l6sa tyglar. Efter genomgangen forstudie, lamnade tanken pa att ’titta pd ett mer
preciserat omrade. Detta p.g.a. att vi kande oss oerfarna inom amnet och ville gora en
undersokning dér vi kunde erhdlla en djupare forstéelse av vad hela konceptet innebér,
vilket vi anser vara en forutsattning for vidare och djupare undersokningar inom omradet.

! Zackman (1978)
2 Davenport (1998), Stacey (1993), Malhotra (1998a), Neumann (1994)
3 Birchall& Lyons (1995)
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1.3 Problem

Begreppet 1T-Management har definierats av Thanos Magoulas och Kalevi Pess som;
"the judicius organization of technological means to accomplish individual and social
ends’. * Utifran detta perspektiv begreppet kan ’knowledge management’ ses som en
odelbar del av I T-management som syftar till att organisera informationsteknologi pa ett
sétt som framjar 1&rande, kreativitet och kognitiv samordning.

Vi vill betona att ‘knowledge management’ inte & ekvivalent med ’information
management’. Det sistnamnda syftar till att skapa ordning mellan data och information
oberoende av organisationens kultur, manniskans arbetsstilar, kognitiva stilar,
kommunikationsstilar, samarbetsformer etc. Detta i jamforelse med ‘knowledge
management’ som syftar till att belysa beroendet mellan data, information, kunskap,
kultur, manniskans formagor, samarbetsformer etc. Medan 'information management’
fokuserar och behandlar fragan om explicit kunskap tar "knowledge management’ &ven
upp frégor om implicit kunskap, dvs tyst kunskap (tacit). Organisationsformen i manga
foretag bestdms av produkter, marknader, funktioner, geografi etc. Ju mer dynamisk och
heterogen en verksamhets omgivning & desto storre blir behovet av en organisationsform
som representerar omgivningens natur. Medan de klassiska organisationsformerna kréver
att individen anpassas till rigida malbilder, standardiserade rutiner, globala planer,
centraliserad ledning etc, kréver ‘knowledge management’ att organisationen anpassas
till  individens  kunskapsutveckling, formagor, = kommunikationsbehov  samt
samarbetsformer. Explicit kunskap &r i princip ett valbehandlat problemomrade och vi vet
hur informationsteknologi bor organiseras for att gora informationen tillganglig.
Inkapsling av implicit kunskap och distribution av denna & inte ett avslutat kapitel.

1.4 Syfte

Att gora en entydig skillnad mellan syfte och problem kan vara svart. Men en forklaring
kan vara att man i en problemformulering anger de frégor undersokningen ska handla om,
medan man i en syftesformulering talar om vad man vill géra med dessa fragor. Vidare

* Magoulas & Pessi (1998)
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kan syftet med en undersbkning grupperas pa olika sétt. Enligt Wiedersheim® finns
foljande grupperingar; Beskriva, forklara, besluta, utvéardera och forsta. Vart syfte kan
sagas vara av beskriva karaktar. Med beskriva menas att man avbildar — registrerar och
dokumenterar, och innebér ofta att man identifierar och kartlagger.

Detta arbete har styrts av ett grundldggande syfte vilket grundar sig i att studera ett
utpréglat kunskapsforetag och kritiskt granska dess kunskapshantering samt hur
kunskapsdel ningen fungerar idag. Som ett steg pa vagen kan flera delsyften identifieras. |
forsta hand ett forsok att skapa klarhet och fordjupa kunskaperna kring begreppet
"knowledge management’. Vi menar att i litteraturen férekommer en viss forvirring vad
gdller definition av begreppet. Vidare, utan en adekvat arbetsdefinition av begreppet blir
det omgjligt att bestdmma dess anvandbarhet, fruktbarhet och vagledningsvérde i
praktiken. Ett annat delsyfte & ett forsok att skapa en substantiell modell och dérmed ge
en klarare bild av de forekommande begreppen inom ‘knowledge management’ och dess
samspel. Det sista delsyftet & att spekulera kring presumtiva rekommendationer till
forandringsatgarder vad géler det studerade foretaget och deras st att bedriva
"knowledge management’.

1.5 Arbetets avgransning

Arbetet gor inte ansprék pa att presentera en dutgiltig l6sning pa de problem som
diskuteras. Istédllet & den bakomliggande avsikten att organisationen skall
uppmérksamma det som uppsatsen belyser, samt att 'sa ett fro’ for fortsatta projekt och
undersokningar. Ur en pragmatisk synvinkel med koppling till uppdraget utgor arbetet
sdledes en forundersokning som vidare kan utvecklas. Vidare vill understryka att
uppsatsen & skriven utifrén ett organisations perspektiv. Vi har gjort en medveten
avgransning mot dimensioner, sdsom organisationens medlemmars sociaa bakgrund, den
samhallskultur som omger organisationen etc. Denna avgransning avspeglar ocksa den

litteraturstudie som genomforts.

® Wiedersheim & Eriksson (1991)
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1.6 Disposition

| avsnitt tva ges en summering av hur vi har arbetat i denna studie. Det ger referens till
saval metodik som kriterier for bedémning av vart arbetes resultat samt av de aktiviteter
som innefattar insamling av data, validering av data samt presentation av §éva arbetet.

| avsnitt tre for vi ett resonemang kring begreppet kunskap och det kunskapsintensiva
foretaget. Vi presenterar de mest forekommande foresta8liningarna om 'knowledge
management’ och for att pa detta séitt visa den breda tolkningen av begreppet. Vidare for
att gora konceptet mer begripligt exemplifierar vi detta genom att redogora for syfte, mal
samt de mest forekommande aktiviteternainom ’'knowledge management’.

| avsnitt fyra presenterar vi begreppet lérande organisation och dess forhdllande till
‘knowledge management’. Till skillnad fran den klassiska organisationddran dér
individen anpassar sig till organisationens standardrutiner (standard operating procedures,
SOP) och regler, representerar begreppet |érande organisation en form dar verksamhetens
struktur, funktion och kultur anpassar sig till individens formagor, kunskap samt
kompetenser.

| avsnitt fem presenterar vi en substantiell modell for vagledning i fragor som beror
‘knowledge management’. Syftet med denna & att gora en forenkling av den

begreppssfar som kretsar kring konceptet. Saledes for att skapa dverblick.

| avsnitt sex redovisas den fallstudie som vi genomfort pa foretag X. Vi forsoker i detta
avsnitt beskriva, undersbka och skapa oss en bild 6ver hur kunskapshanteringen,

kunskapsdel ningen samt dess internamiljo ser ut idag.

Avsnitt su utgors av var analys och slutsatser kring genomford fallstudie, med avseende
pateorin.

Avsnitt  adta innefattar var dutdiskussion. En del i detta kapitel utgors av
rekommendationer for hur foretag X boér ndrma sig och tillampa konceptet *knowledge
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management’. Kapitlet avslutas med att ge fordlag till vidare studier och undersokningar
pa omradet.
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2 Design av metod

2.1 Inledning

Olika studier kraver olika metoder for att ge en tillforlitlig problemldsning. Enligt en av
metodbtickerna® & det forskarens frégestallning som bér avgéra vilken dler vilka
metoder som anvands. Felaktig metod skapar oriktig information. Kineserna har ett
ordsprak: "Om man ger en man en fisk, kan han ata sig métt en dag. Men om man lar
honom att fiska, kan han &ta sig métt alla dagar”.

God metodkunskap ger mojlighet till effektivitet i utredningar oavsett vilket sakinnehdll
de har. Metodvalet spelar darfér en viktig roll i utredningsprocessen.” Ett sétt att precisera
innebOrden av termen metod &r att infora ett par distinktioner och diskutera dem. En
s&dan distinktion & den mellan metod och teknik. Metod skulle da vara det sétt pa vilket
man bedriver sin vetenskapliga verksamhet i stort medan teknik mera skulle avse vika
speciella tillvagagangssitt man har att tillg& i olika, konkreta forskningssituationer.® En
nagot mer specifik innebord far ordet i olika uttryck som t ex "kvalitativ metod”,
"experimentell metod” och liknade.® Metod kan s8ledes forklaras som ”sétt att skaffa
information”. Redan innan fatarbete paborjas & det sdedes viktigt att téanka igenom

vilken metod som skall anvandas.

2.2 Undersdkningsmetod

D& avsikten & att ge en mer djupgdende och nyanserad bild av konceptet ”knowledge
management” och utifran en existerade organisation har undersokningen bedrivits med ett
kvalitativt angreppsétt. En kvalitativ metod jamfort med en kvantitativ ger en storre
flexibilitet i arbetsséttet. | metodbdckerna anges vidare om kvalitativa metoder att de ofta
leder till att problemstéliningen andras eller utvidgas, dels darfor att forskaren kommer

narmare de manniskor forskningen handlar om , dels darfor att detta sker under en langre

® Home & Solvang (1991)

1% \Wiedersheim & Eriksson (1991)
8 Rosengren (1992)

° Ibid
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tid.’® Den kvalitativa undersdkningen baserar sina slutsatser pa g kvantifierbara data som
exempelvis manniskors attityder, varderingar och asikter sdval som organisation och
arbetsmiljo i ett foretag.™* Den kvalitativa karaktéren |ampar sig darmed val med tanke pé
uppsatsens problem och syfte.

2.3 Tillvagagangssatt
Tillvagagangssattet for var undersokning kan éverskadligt beskrivas enligt figur 1.

Arbetsgang:
Inledande samtal ) Skriva teoretisk Fallstudie: Att Analys av fall
N - Litteratursok f ifra isk die utifra
med foretag X for > referensram. utifran toretiska studie utifran
amnesvalets inrikt- . Utifrén littertur- studier insamla toretisk re-
ning. Precisering av studie utforma, empirikskt ferensram,
problem samt skapa en material. | syfte samt skriva
skaffa en grundfor- substansiell for att beskriva véra slut-
stéelse om "Know- [P Litteraturstudie [ modell som _p| foretag x _pp| satser. Sam-
ledge Management” stod for teorin kunskaps- manstéallning
konceptet. samt fallstudie. hantering etc. av rapport.
Metod for arbetsgang:
Priméardata i form Sekundardata, Priméardata i form av per- Skriva teoretisk referensram och
av kvalitativa inlasning av sonliga intervjuer och en substansiell modell.
intervjuer. litteratur. enkat samt analys av Analys av intervju och enkat. Skriva
teorier. praktikfall.

Figur 1: Beskrivning av tillvagagangssatt. Kalla: Egen

2.4 Datainsamling

24.1 Priméardata och sekundéardata

| metod litteraturen gors en skillnad mellan tva sorters data, primérdata och
sekundardata.* Sekundardata & den data som redan finns framtagen av andra utredare.
Priméar data & den nya information som utredaren salv maste samlain for att ytterligare

famaterial till sin studie.

13 Jensen (1995)
1% Lundahl & Skérvad (1992)
12 Wiedersheim & Eriksson (1991)
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| var understkning har vi anvant oss av bada typerna. Sekundérdata i form av almént
disponibla bocker, tidskrifter och Internet, samt internt material fran foretag X. V&
primardata & grundad pa en enkét och kvalitativaintervjuer.

24.2 Enkat

Vid utformning av en enkét finns ett antal olika synpunkter som bor beaktas:™

Vilken information ska svaren ge?
Vilket innehall ska fragorna ha och hur skall de utformas?

Hur ska frageformularet utformas?

Enkéten, se bilaga 2, formgavs framst utifran var inledande teoristudie. Enkéten ligger till
grund for var fallstudie och var analys av fordag till férandringsbehov gentemot teorins
foreskrifter. For att enkaten skulle bli sa allomfattande som m6jligt skickades den ut till
samtliga anstdllda inom féretag X. Svarsfrekvensen var enligt vart tycke relativt bra,
56%, med tanke pa den tidspress och geografiska spridningen som karakteriserar
konsulterna paforetag X.

Som man fragar f&r man svar. Vid utformning av en enké& & det viktigt att tanka pa
objektivitet, att fragorna & formulerade begripligt, i vilken ordning de skall stéllas, att de
rent tekniskt kan besvaras och att de gér att sammanstéllatill meningsfulla svar.** For att
gora enkéaten sa tydlig som mgjligt utformades den i samarbete med var handledare pa
foretag X. En forsta version skickades ut till fem anstdlda for feedback. Till enk&ten
bifogades ocksa ett introduktionsbrev, som presenterade understkningen och gav en kort
bakgrund till konceptet ’ knowledge management’ och kunskapsdoméaner.

2.4.3 Kvalitativaintervjuer

Som ett komplement till enkdten gjordes ocksa ett antal djupintervjuer pa foretag X.
Avsikten med dessa var att fa en djupare insikt hur kunskaps- hanteringen och utbytet

B 1bid
% pid
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fungerar idag. Intervjuerna syftade ocksa pa att fa enkéatsvaren bestyrkta med tanke pa
enkétens reliabilitet.

Fragorna till intervjuerna byggdes upp kring fragemalar (Bilaga 2 och 3). Med
grundfragestaliningarna som 'ryggrad’ fér intervjuerna har det varit mojligt att nyansera
intervjuerna efter respondenten speciella kompetensomréde. Infor varje intervjiu har
fragemallen skickats till respondenten via epost. Detta har givit respondenten en
mojlighet att forbereda sig infor intervjun och plocka fram lampligt och ur vér synpunkt
intressant material. Sjalva datakodningen under intervjuerna har skett med ’penna och
papper’ utan bandspelare. Detta ansags viktigt for att fa en avspand atmosfar mellan oss
och respondenten.

Samtliga intervjuer var av karaktéren styrda och strukturerade, men med ett avsiktligt
spelrum for nya och oférutsedda aspekter under intervjuns gang. Den hér typen av
intervjumetod kallas i metodlitteraturen for kvalitativ intervju."® Som namnet antyder
fungerar den kvalitativa intervjun som ett bra verktyg for att samla in information som
det & svart att fa tag i pd annat sitt (t ex genom en enkét). Vi genomforde sex
djupintervjuer som vi ansag representera ett tillforlitligt urval. De olika yrkesgrupper som
varit objekt for dessa intevjuer & som fdljer; VD, ekonomichef,
personal chef/administration, en programmerare samt tva konsulter.

2.5 Kallkritik

K& lkritik kan ses som en urvalsmetod dér man beddmer det material som man samlat in.
De teorier som anvands i referensramen & byggd pa etablerad litteratur och aktuella
artiklar. Litteraturen har vi fétt genom, dels rekommendationer fran var handledare pa
foretag X, dels utifran kallforteckningen i denna litteratur, samt genom litteratursok pa
'Ekonomiska Biblioteket” Handelshdgskolan vid Goteborg Universitet och Kurs- och
Tidnings Biblioteket (KTB) vid Goteborgs Universitet. Artiklarna kommer framst fran
internetsokning. Vara sokord var exempelvis: ‘knowledge management’, ’Lé&rande
Organisation’, ' Kunskapsforetag' (Knowledge Intensive Firms), ’Intellektuella kapitalet’
(Intellectua capital), * Strukturkapital’ etc.

1> Jacobsen (1993)
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Man kan givetvis ha anmérkningar pa hur omfangsrik var litteratur sok har varit, men vi
anser emellertid att utifran de tidsramar som ges och den omfattning en D-uppsats
inbegriper hagjort en tillracklig litteraturstudie.

Nér det géler de kallor som hanvisas till adresser pa Interner/WWW finns ingen enkel
vag att understka dess autenticitet. Till dessa referenser & det bra att 1égga sig till med
ett visst kritiskt sinnelag. Vi har dock i var internetstkning forsokt att hala oss till
publiceringar gjorda av valkanda forfattare inom amnesomradet eller till kdnda sokvagar

som BRINT och publicerade kénda magasin.

Intervju och enkét -materialet kan géalvklart kritiseras. Intervjuerna for dess relativt ringa
omfattning och enkéten for dess svarsfrekvens. Svaren man far vid en intervju eller en
enkd speglar respondentens subjektiva uppfattning, dessutom & ett ytterligare filter
intervjuareffekten'® eller fragestdiningarna i enkéten. Dessa kan minska informationens
giltighet. Det & ju omgjligt for oss att veta om respondenten talar sanning eller avsiktligt
undanhdller information. Vissa frégestéllningar kan dessutom innehdla kandlig
information som respondenten inte vill delge oss.

25.1 Trovérdighet

En undersokning kan innehdlla fel beroende pa brister i den valda metoden. Ar de valda
personerna representativa for vart sokta problem och syfte? En annan typ av fel som kan
uppstd & brister i méatinstrumentet.”” Om det valda métinstrumentet inte & lampligt
uppstar métfel vilket innebar fel i vad mametod. Fel som uppstar gar att hanfora till
framst tva dag:

Validitet

Reliabilitet

16 Wiedersheim & Eriksson (1991)
M |bid
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252 Validitet

Ett enkelt och vanligt it att definiera validitet &r att séga att en valid méatning méter vad
den & avsedd att mata® Har vi i v&r undersdkning verkligen klarat av att faststalla hur
kunskapsutbytet ser ut idag, samt vilka attityder och véarderingar som rader? Stammer
respondenternas och uppdragsgivarens bild av verkligheten med den vi presenterar?

Giltigheten for resultaten av detta arbete har vi forsokt att sékerstélla genom framforallt
tacka sa stor del av organisationens medlemmar som majligt. Enkéten har besvarats av
saval konsulter som programmerare och chefer. Dessutom gjordes intervjuer med
personer ur samtliga ovan namnda kategorier av medarbetare. Vi beddmer dérigenom
vara kéllor som giltiga for resultatet. Var empiriska studie & baserad pa en vetenskaplig
referensram. Pa detta sétt har vi sokt sorja for att de egenskaper hos foretaget vi studerat

& meningsfulla for var studie.

2.5.3 Réliabilitet

Vadliditet & det viktigaste kravet pa ett métinstrument, om ”instrumentet inte méter det
som avses’, spelar det ju ingen roll om gdva métningen & bra. Reliabilitet kan ses som
ytterligare krav, och innebdr att ett métinstrument (t ex ett enkéformuldr) ska ge
tillforlitliga och stabila utslag.'® Reliabiliteten avser formégan hos matningen att motsta
slumpens inflytande.® Slumpartade métfel kan framst hanforastill fyrakalor:?

Matinstrument (frdgans formulering)
Den som utfor matningen (vart personliga upptradande under intervjuerna)
Omgivningen kring métningen (stérande element)

Det matta objektet (respondenten kan gissa fel eller halla med, vara trott etc)

Vi anser att med var intervjumetod, med frégemall som sants ut i forvag samt * dubbel’
anteckningsuppséttning i stérsta man undvikit dessa sumpfaktorer. Under arbetets gang

har vi efter intervjuerna stamt av véara individuella uppfattningar av intervjuerna. Endast

18 Rosengren (1992)

9 1hid

20 \Widersheim & Eriksson (1991)
I Rosengren (1992)
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nér det har varit Gverensstammelse mellan vara respektive uppfattningar har intervjuerna
sammanstéllts. Darmed anser vi att intervjuernas tillforlitlighet &r tillfredsstallande.

Enkétens frageformuleringar kan forsvaras med att vi skickade ut tva versioner i forvag
till fem konsulter for att fa kritik och feedback. Dessutom hade vi ett kontinuerligt
samarbete med var handledare pa foretag X for att fa en bra indelning av fragorna samt
for att fA dennes synpunkter pa vara formuleringar. Till enkdten medsdndes ocksa en
forsda dar vi beskrev vad vi menar med begreppen "knowledge management” och
" kunskapsdomaner”. Vi gav ocksa respondenterna en mycket tilltagen tidsfrist, detta for
att ge dem tid for eftertanke och reflektion.
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3 Kunskapsresurser och Knowledge Management

3.1 Kunskapshbegreppet

Eftersom det finns epistemologer som spenderat stora delar av sitt liv med att utreda
begreppet kunskap, & var intention inte att filosofiskt beskriva vad kunskap &r. Vad vi
vill ge & en funktionell definition av kunskap, en pragmatisk beskrivning som stod for att
hj&lpa oss kommunicera vad vi menar nér vi talar om kunskap i en organisation.

3.1.1 Kunskap, kompetens och infor mation

Under var litteraturstudie har vi tidvis blivit konfunderade p g a manga forfattare inte
gjort ndgon klar distinktion mellan begreppen kunskap — kompetens respektive kunskap —
information. Detta & tre begrepp som genomsyrar och anvands genomgaende i
uppsatsen. Pa forekommen anledning & det av stor vikt att fortydliga vilka skillnader
som foreligger.

Information innebar att ndgon far kdnnedom om nagonting, men & & en tillracklig
forutséttning for kunskap i betydelsens djupare inskt. Information & organiserad data
for att bli meningsfull for person/er som & mottagare. Darmed &r information beroende

av en mottagare. Fragor om reception och

A
Hog anvandning av ett meddelande kommer
rad v Kunskap darmed i centrum. Kunskapen & knuten till
Abstraktion Kompetens

manniskan och de egenskaper som hon har,
f i . . - o
// information \\ medan information kan frigoras fran
Lag Data . . .
manniskan och lagras i t ex bocker, en
Figur 2. Grad av abstraktion mellan (data, databas etc. Kunskap uppstér forst nar en viss

kompetens, kunskap och information). Kalla: Egen

informationsmangd genom tanke-processer
leder till konkret eller abstrakt inskt. Med kompetens avses att den vunna kunskapen
aven skall kunna anvandas. Kompetens kraver att individen galv provar och bygger upp
erfarenhet, alltsa det tillskott som majliggor nyttjande av kunskap. Begreppet & sdunda
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starkt knutet till praktiskt handlande.?? Fér att ge ytterligare klarhet i begreppens skillnad,
sefigur 2. | Figuren & &ven data med for att fortydliga olikheten begreppen emellan.

3.1.2 Olikadags kunskapsbegrepp

Det & ofta anvandbart att borja med en bred typologi av kunskap vilken beskriver
kunskap i termer av vad begreppet i stort innefattar. En sadan typologi som har métts
med viss framgang innefattar foljande fyra kategorier:

Process kunskap — Denna kunskap kan relateras till "metod for att gora saker bra” och
insamlas genom "benchmarking” eller "best practise” insatser. Denna kunskap ar

anvandbar for att optimera operationer och tkande effektivitet.

Faktisk kunskap — Elementéar information om manniskor och ting, hur den uppfattas
och tolkas i manniskors huvuden. Denna kunskap &r latt att dokumentera, men har

relativt lagt varde som information.

Katalog kunskap — Individer som besitter katalog kunskap vet vad saker &r. Dessa
manniskor kan jamféras med mappar av expertis. Dynamiken i en organisation gor att det
alltid kommer finnas individer som har ett storre varde p g a att de vet var kunskapen

finns och kan inhamtas.

Kulturell kunskap — Kunskap kring hur saker och ting verkligen utférs inom
organisationen ar en vardefull tillgdng. Utan detta intellektuella kapital, blir arbetet
ineffektivt och att manniskor upprepade ganger maste lara sig de osynliga reglerna och

normer som existerar i en organisation.

Det & viktigt att pdpeka att dessa typer av kunskap kan bade vara erfarenhetsbaserad som
explicit (uttrycklig) och kan bade ligga pa en individuell niva som pa en organisatorisk.

22 |indmark (1990)
% Ruggles (1997)
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3.1.3 Explicit respektive implicit kunskap

Kunskap & en mix av olika element; den &r lika flytande som formellt strukturerad; den
& intuitiv och darfor svar att fanga i ord eler att forsta fullstandigt i logiska termer.
Kunskap existerar inom manniskor, som en del i manniskans komplexitet och
oférutsagbarhet. Kunskap erhdlls fran information liksom information utvinns fran data.
Om information skall bli kunskap, maste ménniskor i praktiken gora allt arbete. Den har
transformationen hander genom ett antal manskliga processer enligt Davenport:®

Jamforelser: Hur vi jamfoér information om en situation till andra situationer som vi
kanner till.

Konsekvenser: Vilka implikationer har informationen vi erhaller pa vara handlingar och
beslut.

Kontakter: Hur paverkar och hur kan den har den har informationen relateras till var
omgivning.

Konversationer: Vad tanker och anser andra ménniskor om den hér informationen.

Resonemanget ovan kring hur kunskap genereras &r tillamplig om man betraktar kunskap

som ett endimensionellt fenomen. Manga forfattare anser

dock att kunskap har tva olika dimensioner.® Detta kan

. ocksa relateras till den enskilde individen, se figur 3. En
eferat Referat

Kunskap | | Kunskap som & explicit och dels en som & ‘tacit’. Explicit

refererar till kunskap som & overforbar till ett formellt
Erfarenhets Erfarenhets

Kunskap Kunskap och systematiskt sprak. 'Tacit knowledge myntades av

Polanyi och har fatt manga olika synonymer, vi kommer

- - dock frambver att anvadnda oss av Lindmarks
Individ A. Individ B.

oversittning av uttrycket vilken & erfarenhetskunskap.?
igur 3: Omfattni ifik . ] .
riour =: Omiatining av specit Denna kunskap har en personlig kvalitet, vilket gor den

kunskap varierar mellan olika

individer. Kalla: Lindmark (1990) sv&r att formalisera och kommunicera. Erfarenhets-

24 Davenport (1998)
% Sveiby (1994), Nonaka (1994), Lindmark (1990)
% |indmark (1990)
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kunskap & djupt rotad i handlingar, engagemang och medférd i en specifik kontext.?” Att
forsta erfarenhetskunskap & som att forsoka sig pa att i detalj forklara hur du gar tillvaga
for att cyklaeller att smma. Vid ett informellt samtal med Thanos Magoulas?® gjorde han
en liknade jamforel se vilken underléttar att forsta vad erfarenhetskunskap innebér:

” Omdu fragar en kock hur han far maten att smaka som den gor, kan han sakert ge dig
ett recept. Nar du emellertid foljt de anvisningar som stod pa receptet smakar maten
anda inte som nar kocken tillagade den. Detta beror pa att nér kocken tillagar maten
avsmakar han den kontinuerligt och smakar den inte som han tankt sig tillsatter han de
kryddor etc som han anser fattas. Det ar kockens erfarenhetskunskap som bestémmer nar
maten smakar bra.”

Eftersom erfarenhetskunskap inte & medveten utan underforstadd kan den inte direkt
frigoras fran arbetet. Detta innebar att den kan vara svar att kommunicera genom t ex
foreldsningar, utan inlarningen bor successivt integreras i arbetet. Overforingen av
erfarenhetskunskap & omfattande i dagens néringsliv och kraver mycket stora kostnader i
form av internutbildning och “on the job training”.® Genom praktiskt
problemlOsningsarbete erhdlls en djupare forstéelse av den explicita kunskapens
mojligheter och begransningar. Ny erfarenhetskunskap kan ocksa innebédra att nya

frégestalIningar aktualiseras som leder till att ny explicit kunskap maste inhamtas.*
3.1.4 Kunskap som process

3141 Kunskapsoverforing

Mellan erfarenhetskunskap och explicit kunskap forekommer en standig interaktion.
Nonaka har identifierat fyra olika processer for kunskapsoverféring, se figur 4:*

2" Nonaka (1994)

28 Fj|.dr vid institutionen for informatik, Goteborgs universitet.
2 |indmark (1990)

* |bid

3 Nonaka (1994)
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Tacit Kunskap Explicit Kunskap

Till
Tacit a.. Socialization b. Externalization
Kunskap
Fran
Explicit c. Internalization d. Combination
Kunskap

Figur 4: De fyra olika processerna for kunskaps- generering och
Overforing. Kalla: Nonaka (1994)

a. " Socialization” - Inriktar sig pa utvaxling av erfarenheter och darigenom skapa och utbyta
erfarenhetskunskap. Individer kan erhalla erfarenhetskunskap genom observation, imitation och
genom praktisk handlande, utan att anvanda sig av ett sprak.

b. " Externalizing” - Handlar om att forenkla erfarenhetskunskap och artikulera den till uttryckliga

koncept och allmanna modeller.

c. "Internalization” - innebé&r att konvertera erfarenhetskunskap till specifik "know-how” och ar
strikt relaterad till praktiskt handlande.

d. "Combination” - &r nar individer utbyter och kopplar samman kunskap via t ex mdten,

telefonsamtal, email eller informella samtal.

3.1.4.2 Barridrer vid kunskapsutbyte

Enligt Ruggle finns tre grundldggande barridrer till utbyte av kunskap i en organisation: *

Tidsmassig distans — Tidsmassiga aspekter kan vara en barriar pa tva olika vis, dels
historiska tidsbarriarer vilket har med det organisatoriska minnet att gora, dels genom att
kunskapsutbyte person till person har ett relativt 1agt varde for organisationen om inte det

kan inkapslas och goras anvandbar for andra i organisationen.

%2 Ruggles (1997)
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Fysisk distans — Det ar idag séllsynt att féretag ar helt lokalt placerade eller att dess
medarbetare hela tiden finns p& kontoret etc. Detta har inneburit att det maste finnas
majligheter till kommunikation &ven om folk befinner sig pa olika platser. Otvivelaktigt ger
"face-to-face” kommunikation bast bandbredd for kunskaps &verforing. Darfor
férekommer det en intellektuell forlust vid kommunikation dar mé&nniskor har en fysisk
distans.

Social distans — Innefattar faktorer sdsom organisatoriska hierarkier och kulturella
skillnader vilka hindrar delad forstaelse. Dessa barriarer ar ofta de svaraste att

overkomma. De &r baserade pa individers referensramar och folks forvantningar.

3.2 Det kunskapsintensiva foretaget

321

Teknologi som utgangspunkt

Begreppet teknologi refererar i allmanhet till séttet att utfora en uppgift med eler utan

stod av verktyg.® Nedbrytning av en komplicerad uppgift till deluppgifter samt séttet att

astadkomma samordningen mellan dessa deluppgifter utgor ett helt annat sétt att definiera

begreppet teknologi.>* Utifrdn dessa tv& aspekter menar Macintosh att en organisations

teknologier kan bli begripliga med st6d av tva dimensioner: (1) Kunskaper om

produktens variationer, samt (2) kunskaper om processens analyserbarhet, se figur 5.

Lag Hantverkarens Utvecklarens
Teknologi Teknologi
Kunskap om c. d.
ggl:ess:ﬁorzhet Systematisk/ Professionell
(KnoB:N How) (Rationell) Teknologi
Teknologi
Hog a. b.
Lag Kunskap om produktens Hog
variation (Know How)

Figur 5: En organisations teknologier i tvd dimensioner.
Kalla: Macintosh xxxx

% Macintosh (1985)
* Ibid
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a. Kunskapen i den systematiska teknologin kannetecknas av hdg analyserbarhet och lag
variation. Design av standard procedurer och modellering utgér tvd kunskapsprodukter som
ar relevanta med denna teknologi. Exempel pa denna teknologi kan vara ett universitet dar

flertalet av de ingdende individerna utbildas pa ett likartat satt pa forutbestamda grunder.

b. Kunskapen i den professionella teknologi k&nnetecknas av hdg analyserbarhet och hor
variation. Kunskapsprodukter i denna teknologi kan anges i termer av produktdesign, dvs
nedbrytning av produktspecifikationen i dess bestandsdelar och design av rutiner for
framstéllning av respektive del. Teknologin har kan exemplifieras genom Vérldsbanken dér

samma fragor ska ge samma svar oavsett i vilken del av varlden som fragan stalls.

c. Kunskapen i hantverkarens teknologi kannetecknas av l&g analyserbarhet och lag
variation. Kunskapsprodukter i denna teknologi kan anges i termer av erfarenheter och yrkes
skicklighet. M a o varken rutiner eller produktmodeller tillAmpas inom denna verksamhet.
Kladforetaget United Colors of Benetton kan ses nyttja hantverkarens teknologi d& man

arbetar efter schabloner vad géller férséljning och tillverkning etc.

d. Slutligen kunskapen i utvecklarens teknologi kannetecknas av lag analyserbarhet och hog
variation. Har ar formagor som intuition och kreativitet aktuella. Varken specifika- eller
standardmodeller &r relevanta med utvecklarens verksamhet. Stravan att se verkligheten pa
ett nytt satt och darmed [Amna traditionerna bakom sig ar vad som kéannetecknar denna
teknologi. Exempel pa detta ar de flesta institut som sysslar med FoU etc.

Ett helt annat satt att definiera en organisations karnteknologi, dvs vérdeskapande
verksamhet har presenterats av J. Thomsons organisationslaran.®® Enligt  Thompsons
modell finns det tre grundldggande teknologier som organisationer anvander for att
organisera deras verksamhet. Dessa &:

Serieteknologi: T ex foretag som sysslar med massproduktion av olika materiella
produkter utgdr typiska exempel av en serieteknologi dar den ena aktivitetens resultat

utgdr den andra aktivitetens input o s v.

Medlingsteknologi: T ex bankernas verksamhet syftar till att medla mellan de som

behoéver monetara resurser och de som har tillgang till dessa.
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Intensiv teknologi: T ex 'en akutmottagning pa ett lasarett’ utgor en typisk exempel av
en intensiv teknologi dar organisationen har formagan att mobilisera sina kunskaps-

resurser for att utfora sin uppgift pa ett framgangsrikt satt.

Savdl Macintosh som Thompsons modell har ett direkt forhallande till informatik och
darmed till informationsteknologins respektive kunskapsteknologins anvandning och
organisation. Medan Macintosh modell utgdr en grund for att definiera vilket dags
system som kan st6dja méanniskornas verksamhet, utgér Thomsons modell en lamplig
grund for att diskutera och klargéra en lamplig samordningsform och déarmed
informationsutbyte- och kommunikationsfragor.

3.2.2 Det redodlande kunskapsfor etaget

Kunskapsforetaget & en ny kategori av foretag som under 1980-talets senare halft vunnit
gehor i praktiska och akademiska kretsar. Fundamentalt for dessa fOretag & det
kunskapskapital som finns i organisationen i form av de anstéllda. Deras kompetens som
problemlOdsare utgdr kérnan i denna typ av foretag. Enligt Thomsons modell kan
kunskapsforetaget ses som en intensiv teknologi pa sa vis att det & formagan att
mobilisera sina kunskapsresurser som & det kritiska for framgang. Utifran en
sammanstélining gjord av Alvesson, karaktériseras kunskapsforetag av foljande
forhallanden: *°

Loéser komplexa problem och har ingen standardiserad produktion.

Starkt individberoende och hog grad av sjélvstandighet hos den anstéllde.

Hog utbildningsniva hos flertalet anstéllda.

Foéretagets produkt &r kunskap.

Starkt beroende av nyckelpersoners lojalitet och — for att vanda pa detta — stark
sérbarhet for att personal slutar.

Traditionella substanstillgdngar &r ej centrala utan de kritiska elementen finns i huvudet

pa de anstéllda och i natverk, kundrelationer, manualer och tjansteleveranssystem.

% Thomson (1967)
% Alvesson (1989)
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Om pengarna & drivmedlet i industriforetag, & det kunskap som utgdr branslet,
kraftkéllan, kélan till makt i kunskapsforetaget. | kunskapsforetaget & det manniskan

som & i centrum — inte det finansiella kapitalet eler produktionsprocessen.®
Kunskapsforetaget Industriféretaget Kunskapsfbretaget blir darfor ett hdt annat
Inf ti = Omséttning, flod L. .. ... . ira
Vi = Maskn e foretag an det traditionella industriforetaget, se
Kunskap = Kapital, . .

anlaggningstillgang fIgUI‘ 6. Dessa skillnader medlan kunskaps—

Utbildning = Forbattringsinvestering ]
Rekrytering = Nyinvestering foretag och tillverkande foretag reser en rad
Avsked _ = Desinvestering
Lﬁﬁ;ﬂ;ﬁ'ﬁ;f intressanta teoretiska och praktiska forsknings-
Problemldsni = Produkti o .
g g e frégor, t ex vad avser etablering, kunskaps-

Figur 6: Olikheter mellan kunskapsfoéretag och
industriforetag. Kalla: Sveiby&Risling (1986)

Kunskap karaktériseras av  att

uppbyggnad, ledarskap,
relationer och vérdering.®

agande, omvérlds

den & l&trorligt, detta tillssmmans med

maktférskjutningen har lett till oro bland kunskapsbranschers finansizrer.® Att géra om

Person B
Kunskap

Person A
Kunskap

Person C
Kunskap

Figur 7: O.K = Organisationsbunden
kunskap. Kélla: Egen

den starkt individbundna kunskapen till en
organisationsbunden kunskap, se figur 7, har blivit en
strategisk fraga for organisationer av denna typ.
Detta p g a att foretaget gor en stor resursforlust om
en anstdlld lamnar foretaget och man inte
systematiskt tillvaratagit dennes erfarenheter. Med
organisationsbunden kunskap menas, att foretaget
genom allmén utbildning och kunskapsspridning gor

specifik kunskap till generell kunskap. Alltsa att

kunskapen inte primért ligger lagrad i enskilda individer utan i rutiner, process och

databaser som byggts upp i organisationen.’ Syftet med att skapa organisationsbunden

kunskap ar

Sveiby & Ridling (1986)
Lindmark (1990)
Sveiby & Ridling (1986)
Lindmark (1990)
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att dels komma ifran beroendeforhdllandet till nyckel personer, dels skapa ett mervarde till
kund och konkurrensfordelar gentemot andra kunskapsféretag inom samma bransch.
Problem foreligger dock i denna omvandlingsprocess t ex tidsmassiga aspekter (det finns
inte tid 6ver for kunskapsspridning), individers egenintresse (varfor skall jag dela med
mig av min formogenhet och vad vinner jag pa det?), hur skall denna process se ut och
vilka verktyg skall anvandas, vad & ledningens funktion och hur skall de agera, problem

med att se langsiktigt pa processen etc.

" The knowledge advantage is sustainable because it generates increasing returns and
continuing advantages. Unlike material assets, which decrease as they are used,
knowledge assets increase with use: Ideas breed new ideas, and shared knowledge stays

with the giver while it enriches the reciever” **

Kunskapsforetagen lever i en dynamisk miljo vilken préglas av flera paverkande aspekter
som nyaidéer, rorelser, trender och ny teknologi. Detta har inneburit att kraven som stélls
fran omgivningen och dess uppdragsgivare oavbrutet forandras. For att fa det organisa-
tionsrelaterade kunskapskapitalet att vaxa & det viktigt att |&randet i organisationen ar en
kontinuerlig process. Denna process stéller hoga krav pa de anstélldas attityder i form av
ansvar for eget larande och deltagande i kunskapsutbytet. Vidare maste kunskapsforetag
som vill utvecklas till en professionell organisation*? definiera sin kultur och stélla sig
frégor av typen: Vilka & vi? Vad vill vi? Vad kaénnetecknar ménniskorna i organisa-
tionen? Vilken & var kérnkompetens? Det & ocksa viktigt att foretagsledningen tar
ansvar for, understodjer och vérdar den egna kulturen.

3.3 Knowledge Management - en introduktion

‘Knowledge management’ kan sigas ha en foregangare i konceptet, ‘information
management’, vilket blev uppmérksammat p g a att man inom organisationer forstod
vikten av en kontrollerad och styrd hantering av information, i syfte att maximera dess

“! Davenport & Prusak (1998)
“2 Sveiby & Risling (1986)
“ \bid
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anvandning. Information kom att ses som en av organisationens viktigare resurser.** Med
detta som utgangspunkt & det inte sa forvanande att nasta steg & att dven betrakta
kunskap som en viktig resurs som ga& att hantera, varda och uttka, bade pa ett
individuellt plan som organi satoriskt.

Att konceptet ‘knowledge management’ allt mer spelar en nyckelroll i sokandet efter
konkurrensférdelar blir mer och mer erként. Man bér dock gora en viss avgransning till
att denna filosofi framst berdr kunskapsintensiva foretag dar kunskap samt kompetens
spelar den dominerande rollen pa resurssidan. Konceptet grundar sig i andan att pa ett
strukturerat sdtt berika organisationen med att kunna styra och stimulera sin
kunskapsutveckling. Detta kan pa ett okomplext sétt motiveras genom att det torde vara
befogat for ett kunskapsforetag att ha k&nnedom om vad man egentligen behérskar.
‘knowledge management’ innefattar ett stort spektrum av varderingar och handhavanden
for att leda foretagen in i en léarande organisation. Styrningsfilosofin ‘knowledge
management’ syftar framst till att skapa Overblick vad géler kunskapen inom
organisationen och kan betraktas som kunskapsféretagens huvudsakliga och mest
moderna management tilldmpning. Knowledge Management kan betraktas som en
mycket bred styrningsfilosofi som har riktlinjer och engagemang pa organisationens
samtliga nivaer. Fran hogsta ledningsnivatill den enskilde individen.

3.3.1 En floraav definitioner

| litteraturen finns det egentligen ingen vedertagen definition om vad Knowledge
Management i huvudsak handlar om och innefattar. Forskarantalet inom omradet har
successivt vaxt och det finns en uppg6 av olika tolkningar samt definitioner vad géller
syfte, metodik, ingdende aktiviteter etc. Huvudidén med Knowledge Management &
transformera kunskapsvéardet hos de anstdllda till en organisatorisk tillgang, aven kallat
strukturerat intellektuel It kapital®®. Vidare ocks& att stédja vérdeskapande processer inom
organisationen. For att bredda forstdelsen av begreppet Knowledge Management

presenterar vi darfor nagra definitioner av erkénda forskare pa omradet. De olika

“ Newman (1991)
* Stewart (1997)
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definitionerna gar in i varandra till viss del men det finns klara olikheter i hur de olika
personernavalt att presentera amnet.

" Knowledge management &r inte en teknologisk fraga eller fraga om IT. Om vi
accepterar premissen att Knowledge Management berdr hela processen, avsokning,
inhamtning, generering och nyttjande av kunskap, da har vi accepterat att Knowledge
Management & sa mycket mer an endast en teknologisk frdga. Dessutom att dessa

element berér och existerar i allt vi gor.” *°

" Knomedge Management & en dtrategi i syfte att forvandla en organisations
intellektuella resurser, bade dokumenterad information och den kunskap som finns
inkapdad i dess medlemmar, till hogre produktivitet, nytt varde och o©kade
konkurrensfordelar. Den lar foretag, allt fran chefer till anstéllda, pa vilket sitt man ska

producera och optimera fardigheter.”

" Knowledge Management  syftar  till de  kritiska aspekterna  kring
organisationsanpassning, ¢verlevnad samt kompetens med avseende pd den okade
forandringsdynamiken i miljon. Generellt innefattar konceptet organisatoriska processer
som  soker  synergieffekter mellan data- och  informationsbehandlande

informationsteknologier samt den innovativa och kreativa kapaciteten hos ménniskan.”

" Kunskap ar en filosofisk och abstrakt foreteelse. Enbart att gora en distinktion mellan
kunskap och information samt data kan vara hogst forvirrande. Ett Knowledge
Management projekt syftar till att gora en organisatorisk insats for att verkligen gora
nagot utav kunskap. 1dén ar att motivera anstéllda att dela och anvanda kunskap och att

skapa en kultur inom organisationen som stodjer detta.” *°

“6 Newman (1991)

" Murray (1991)

“8 Malhotra (1998b)

“9 Davenport & Prusak (1998)
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3.3.2 Mal med Knowledge M anagement

Mdaen med Knowledge Management och intentionerna kan variera fran fall till fall. Det
talas mycket om kunskapsforetagens svarigheter med att méta och vérdera sina resurser.
Denna problematik har sin rot i att huvudresursen till stor del domineras av de anstélldas
kunskap och kompetens. Foljande bakomliggande orsaker till varfor mal med Knowledge
Management har spaltats upp av Davenport och Malhotra: >

Knowledge managements utgangspunkt harror i ett identifierat affarsproblem relaterat till
kunskap.

Bristande kundrelationer.

Design vad géller produkt eller tjanster ar inte acceptabel.

Faran da nyckelpersoner lamnar organisationen.

Lag tillvaxt eller kort sagt mager vinst.

Man efterlyser en forbéttring av miljon for kunskapsoéverforing.

Efterstravan att skapa flexibilitet gentemot den dynamiska konkurrensbilden dvs
affarsproblem som kontinuerligt andrar karaktar.

Sokandet efter att kunna identifiera och inkapsla karnkompetenser inom organisationen.
Behov av att kunna méta kunskapskapitalet i organisationen.

Efterstravande att komma at erfarenhetskunskapen bland de anstéllda.

Konceptet lockar ocksd mangas uppmarksamhet da man efterlyser att pa ett effektivt sitt
implementera kunskapsoverforing mellan de anstéllda. Med detta menas att man &
medveten om sitt innehav av kunskap och kompetens inom organisationen individuellt,
men vill genom andrade synsétt och metoder distribuera den for att sprida kunskapen
inom foretaget. Enligt Tom Davenport kan manga ma och utgangspunkter med
Knowledge Management relateras till afféarsproblem inom en organisation. Detta med
koppling till kundrelationer, bristande produktkvalitet eller kvalitet pa de tjanster man
sdljer (i enlighet med punkterna ovan). Vanligt & ocksa problematiken och osdkerheten
da viktiga nyckelpersoner lamnar organisationen. Denna problematik grundar sig i det
faktum att foretaget forlorar den kompetens och kunskap som den person som ldmnar

fOretaget & " agare” till.

% Davenport (1998), Malhotra (1998a)
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3.3.3 Syftet med ‘knowledge management’

For att pa ett dverskadligt sitt visa syftet med ‘knowledge management’ och dess olika
mognadsstadier har vi valt att illustrera detta genom framtagandet av en modell, se figur
8. Modellens olika steg & i ordningsfoljd kunskaps analys, kunskaps planering samt
|&rande organisation.

A Larande Organisation
- organisationen som ett
larande system.

Kunskapsplanering

‘Institutionalising’

Kunskapsanalys
'Knowledge
Mapping’ SWOT

Figur 8. Syftet med 'Knowledge Management'.
Kalla: Egen

3.3.3.1 Kunskapsanalys

Kunskaps analysen har vi delat upp i tva olika delmoment som utgérs av ’Knowledge
Mapping’ och SWOT>! (Strength, Weaknesses, Oppurtunities och Threats). Steget syftar
till att identifiera organisationens kunskapskallor pa ett sddant it att de kan analyseras
utifran anvandbarhet, 1amplighet samt urskilja dess styrkor resp. svagheter. Detta kan ses
som en nodvandigt steg for att kunna administrera kunskapen.

"Knowledge Mapping' innebdr att systematiskt hantera informationen om vilka som &r
kunskapssgare.®®> Avsikten & att utrona vilka kompetenser som &terfinns inom
organisationen. Denna 6versikt kallas populért for kompetenskarta. Syftet med denna
"karta’ & fungera som en nyckel for att hitta rétt kompetens, *agaren’. Detta underlé&ttar

°! Ferrell et. al. (1994)
%2 Blomqvist & Niward (1997)
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momentet da man vill harleda viss kompetens till den individ som innehar expertis pa

omradet i fraga.

"'SWOT’ & en vedertagen analysmetod som i detta avseende syftar till att sdtta viss
kunskaps fordelar och nackdelar i proportion till varandra. Kunskapen sétts hér i relation
till dess véarde och strategiska betydelse for organisationen (strenghts och weaknesses).
Hér innefattas ocksa analys for att utrona de potentiella mojligheter och hot vad géller
kunskapen i fraga. Avskten med denna andys vad gdler organisationens
kompetensomraden & att identifiera de kunskapsmangder som bor stimuleras och
utvecklas (opportunities). Dels utifran egen afféarsidé men ocksd med avseende pa
konkurrens fran externa parter (threats).

3.3.3.2 Kunskapsplanering
Kunskaps planering, fas tvai var modell, innebér att det & forst efter en kunskapsanalys

som man har grepp 6ver sin kunskap och formagan att planera infor framtiden. En
organisation kan utan stor svarighet utveckla en langsiktig plan for att utvidga sina
kunskapsresurser med denna analys i grunden, vare sig det handlar om individuell
utveckling, byggandet av kunskapssystem som stod for sina anstéllda, eller genom andra
atgarder for att organisationen skall forbli konkurrenskraftig. *Ingtitutionalising’ syftar till
att konstruera system som stéller krav pa hur ménniskor skapar, distribuerar, tolkar samt
nyttjar information. Begreppet innefattar ocksa medveten hantering av informations-

beteenden och kultur samt inte minst en tydlig och accepterad informationspolitik.*

3.3.3.3 Lérande Organisation

Den tredje nivan & att uppna en 'Larande Organisation’. Kort innefattar begreppet
organisationens stravan mot att utveckla anpassande/flexibla och reflektiva egenskaper.
Den larande organisationen karaktériseras av insikt/medvetenhet kring l&randeprocesser
och en kultur som framjar detta. Vi kommer att vidare utveckla denna niva i kommande

avsnitt.

%3 1bid
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3.3.4 Beroendeforhdllandetill ledning

Precis som ala andra organisatoriska filosofier, metoder, strukturer, avdelningar etc
krdver Knowledge Management sin ledning®. Dessutom skall konceptet ha sin rot i
strategiska syften som ligger i linje med foretagets utveckling. Yogesh Mahotra har
spaltat upp ett antal kriterier for vad som kan ses som nagra utav de viktigaste och mest
grundl&ggande incitamenten som bér komma frén ledningshall:>

For att ledningen ska ha ett sunt betraktelsesatt p& Knowledge Management kréavs
det att man ser pd organisationen som ett manskligt samhalle. Det ar trots allt
manniskorna som ger informationen mening och satter den i perspektiv da denna

strommar ut fran de tekniska systemen.

Av stor vikt ar att ledningen avdramatiserar fenomenet "sd som saker alltid utforts”.
Effekten man efterstravar ar att framja en positiv attityden gentemot forandringar i

organisationen.

Det ar centralt att man fran ledningshall uppmuntrar och arbetar for en sa fri
kreativitet som mojligt, att alla idéer far komma fram.

Uppmuntrandet och friheten vad galler individuella idéer och initiativs paverkan
kraver en sund konflikthantering inom organisationen da sallan alla idéer

harmonierar.

Vid flera tillfélen har vi namnt vikten av den dolda kunskapen (erfarenhetskunskapen)
och som & svar att inkapsla. Det & darfor viktigt for ledningen att gora den dolda
kunskapen generellt erkénd i samverkan med ménskliga aspekter. Med detta menas att de
initiativ som tas bland de anstéllda till att dela kunskap och erfarenheter ska understddjas
fran ledningshdl med exempelvis teknik och system. Dessutom stod till formella
respektive informella nétverk mellan anstéllda internt gentemot externa parter med

intressen och sakfrégor som utgéngspunkt.>®

> Stewart (1997)
%> Malhotra (1998a)
% |bid
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Kunskapen i en organisation maste vardas effektivt for att sakerstélla att de fundamentala
mdlen for existens i mest mojliga man uppnas. Darfor maste ledningen se ‘knowledge
management’ projekt maste darfor betraktas utifran tre olika perspektiv med olika
syften:*’

Affars perspektiv — Strategier, produkten, service, allianser, foérvéntningar och
investeringar bor bedomas utifran ett kunskapsaspekt. Fokus har ligger pa varfor, var och

till vilken grad en organisation maste investera i kunskap.

Lednings perspektiv — Fokusering bor ligga pa att bestamma, organisera, ge direktion,
understddja och dvervaka kunskapsrelaterade aktiviteter och praxis, vilka ar nddvéandiga

for att uppna organisationens affarsstrategier och dess mal.

Operationellt perspektiv — Fokus p& applicering av expertis, for att dirigera tydligt

kunskapsrelaterade ataganden och uppgifter.

3.3.4.1 Knowledge Management Projekt

Ett ‘knowledge management’ projekt definieras som ett organiserat forsok att fa in ett
kunskapstankande inom foretaget, resultatet & en kunskapskultur och en kontinuitet i
kunskapsutbytet.®® P& si vis & det ett engdngsprojekt. Till skillnad fran ett projekt i
traditionell mening har ett ‘knowledge management’ projekt dock inte ett antal utpekade
medlemmar utan meningen &r att alla medlemmar i en organisation skall ingai projektet.
Dérav inte sagt att det finns utpekade nyckel personer eller ansvariga.

| en falstudie av 22 olika foretag som inlett ett KM projektet, gjord av Davenport, kan ett
par olika inriktningar i projekten urskiljas. Vad man lagt fokuseringen pa och dess
priméra mal. Det bor pdpekas att flertalet av foretagen anvant sig av en kombination av

de olika identifierade inriktningarna:*

Strukturella kapitalet — Denna inriktning syftar framst till att bygga upp det strukturella

kapitalet. Malet &r att utvinna den kunskap som individen besitter och sedan inkapsla

57 Wiig (1996)
%8 Davenport (1998)
* 1hid
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den, genom t.ex. bygga upp databaser dar man sedan kan sotka efter informationen. En
del ar ocksa att konstruera sk kompetensshemata, syftet med detta ar att skapa pekare
till personer som besitter en viss kompetens. Under denna rubrik tas ocksd en mindre
strukturerad form upp i detta fall diskussionsdatabaser och ’lessons-learned’ system,
syftet med det sisthdmnda systemet ar att dokumentera vilka lardomar man dragit av

projekt, seminarier etc.

Intellektuella kapitalet — Fokus har ligger pa att betrakta kunskap ur en finansiell
synvinkel, for att kunna mata vardet av dels det strukturella kapitalet men ocksa
kunskapsutbytet i stort. | dessa organisationer skapades/utvecklades kunskaps-
processer, detta for att pd nagot satt gora det icke strukturerade kunskapsutbytet

matbart.

Kunskapens omgivning — | dessa projekt specificerades inte nagra specifika
kunskapsdomaner, utan snarare inriktar man sig pa att forbattra kunskapens omgivning,
sédsom en kultur praglad av kunskapsutbyte. | manga féretag som fokuserade pa att
anpassa omgivningen i sina projekt utvecklade man beléningssystem fér utvinning,

utbyte och anvandande av kunskap

Kunskaps 6verforing — Fokus ligger har pa kunskapsoverforings aktiviteter och ar den
priméra inriktning — antingen genom teknologi eller genom mansklig interaktion. | dessa
projekt anser man att den viktigaste kunskapen i organisationen &ar den erfaren-

hetsbaserade kunskapen den sk 'tacit’ kunskap.

3.3.5 Knowledge M anagements kar nver ksamhet

| detta avsnitt har vi forsokt beskriva de aktiviteter som innefattas av Knowledge
Management. De olika aktiviteterna har vi spaltat upp i ett antal punkter for att beskriva
vad vi lagger for betydelse i de olika faserna, se figur 9:

Stddjande omgivning

Behovsanalys Avsokning Information- och Distribution
Inhadmtning kunskapsgenerering

Figur 9: Modell som visar de aktiviteter som innefattas i Knowledge Management. Kélla: Egen
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3.3.5.1 Behovsanalys

Behovsanalysen kan delasin i féljande sekventiella ordning:

1.

Varseblivhing om problembild: Problem i detta avseende menas glappet mellan de krav

som stalls p& kunskap och den kunskap man i nulaget besitter.

Kunskapsinventering: Som ordet beskriver handlar momentet om att rannsaka

organisationen och undersoka vilka kompetensomraden man representerar idag.

Identifiering av kunskapsbrister: ett forsok att belysa de kompetensomraden man brister i

och som behover extra stimulans samt tillskott.

Kristallisering av information- och kunskapsbehov: med utgdngspunkt frén
identifikationen av kunskapsbristen férséker man uttryckligen ange de behov av ny kunskap

som nu uppenbarat sig.

Rangordning av information- och kunskapsbehov: Da undersokning av
kunskapsmangderna gjorts ar det mojligt att behoven ar fler &n man kanske réknat med.

Darfor krévs en viss prioritering.

3.3.5.2 Avsdkning och inhdmtning

Denna aktivitet kan ocksa beskrivas utifran en sekventiell ordning, enligt foljande:

1.

2.

Identifiering av informationsbérande kéllor: Dessa kallor kan exempelvis representeras av
information som aterfinns i organisationens intranet, hos kollegor, kompetensschemata
(forteckning 6ver kompetensomraden kopplade till de individer som kan amnet i fraga),

databaser etc.

Avsokning av informationskallor: Konkret innebéar detta t ex sékning m h a indexering i

databaser, informella diskussioner med kollegor, kursmaterial, PM fran forelasningar.

Inhdmtning av information: Detta sker genom de olika informationsmedium som finns
representerade. Exempel pa detta &r interaktion med kollegor under formella resp. informella
former. Vidare sker ocksa inhamtning genom digitala medium, kommunikationsmedium som
diskussionsgrupper pa organisationens intranet alternativt Internet, telefonkonferenser samt

sammantraden etc.
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Resultatet vid avsokning av ovan namnda informationskéllor genererar olika utfall. Dels
kan eftersokt information erhdllas vid avsdkning och sdledes & behovet av information
tillfredsstallt. A andra sidan & det mojligt att avsokningen inte svarar mot befintligt
informationsbehov men kan &@nda leda individen mot kélor eller personer som besitter
den eftersokta informationen. Det & ¢ heller sagt att eftersokt information entydigt kan
utvinnas genom ovan beskrivna avsokning. Mjligheten finns ocksa att skapa nédvandig

information enligt foljande:

Utredning av befintlig information kan utféras. De olika informationerna sétts i relation till

varandra och darefter uppdateras, omarbetas till "ny” information.

Framstallandet av ny information genom forskningsmetoder enligt understkande-,

analytiska- samt beskrivande ansatser.

3.3.5.3 Information- och kunskapsgenerering

De nedan staende punkterna beskriver olika aspekter dar kunskap och information

genereras.
Deltagande i projekt: Den kunskap som &r dold (tacit) ar den som ar svarast att
identifiera och bryta ut. Med ett aktivt deltagande under mentorliknande former ar det

sannolikt betydligt lattare att lara praktiska tekniker.

Kunskap- och erfarenhetsutbyte med leverantér/kund: Da foretaget respektive
kund/leverantor kan std som representanter for olika kompetensomraden kan

systematiserad feedback mellan dessa parter vara fruktbart.

Skapandet av kunskapsdomaner: Avsikten ar att sammanlanka de individer som har
beslaktade arbetsuppgifter och som stélls infér liknande problem i arbetet. Processen att
fa dessa manniskor att komma i kontakt med varandra benamner vi som "skapandet av

kunskapsdomaéner”.

Formalisering, dokumentering samt formattering: | manga fall d& information star
infér att lagras, dokumenteras kravs en varierande grad av formalisering av
informationen. Sjalva formaliseringen kan ses som den process dar man fdérenklar

informationen for att den ska fa lamplig form for att kunna dokumenteras. Det som
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bendmns formattering &r den fas dar man sakerstéller informationens format och att den

harmonierar med befintlig syntax.

Urval av informationsrelevans: Detta moment syftar till att skilja axet fran vetet. Man vill

utreda vilka utav informationsmangderna som besitter ett faktiskt informationsvérde.

Skapande av gemensam begreppsbas: Uppratta ett gemensamt sprdk inom

organisationen for att skapa en homogen bild av vad man menar med olika begrepp etc.

Sortering och kategorisering: Detta syftar till att systematisera informationen efter
kategori och skapa en logisk struktur for att lagring ska kunna ske pa ett korrekt satt bade

fysiskt och logiskt.

Val av informationsmedium: Utifran informationens karaktar véljs det medium som man

beddmer som lampligast for lagring respektive dokumentering.

3.3.5.4 Distribution

Denna aktivitet beskriver de olika riktningar som informationen kan kommaifran:

Push-distribution: Begreppet innebér att incitamentet till informationsflédet kommer fran
en hogre hierarkiskt rangordnad avsandare i forhallande till mottagaren. | denna typ av
distribution avgor inte mottagaren da informationen erhalls. Kort sagt star inte mottagare
som initiativtagare men kan initialt ha medbestammande vad géller informationens
karaktar. For att exemplifiera kan detta sattas i jamforelse med d& mottagaren véljer att t

ex delta i mailinglistor, nyhetsgrupper samt prenumeration av tidningar etc.

Pull-distribution: | detta fall avgor mottagaren sjélv selektivt vilken information som han
vill ta del av och nér. Detta forutsatt att mottagaren har behdrighet till den information

som avses.

Push- respektive pull: Finns ocksa i en blandad form dar delen som betraktas 'push’
kan ses som informationspekare for att upplysa mottagaren om var information finns att
hamta. Det &r dock fortfarande mottagaren som sjalv tar initiativ =~ for

informationsinhamtningen och denna del utgér saledes formens 'pull’.

Formell resp informell distribution: Den informella innebar att den inte ar bunden av

nagon officiell struktur, utan kan utbytas mellan kollegor tvars 6ver funktionella granser.
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Ett praktiskt exempel pa formell distribution kan vara da intern information flodar mellan

de hierarkiska nivaerna, exempelvis en ekonomirapport.

3.3.5.5 Sddjande Omgivning

Denna aktivitet kan ses som en process for att skapa en miljo som frémjar kunskapsutbyte
och kunskapssokning i organisationen. Avsikten & att den skall 16pa paralellt med de
andra aktiviteterna och forbéttra effektiviteten i dessa. Alltsa bor denna aktivitet initieras
redan i borjan av ett 'knowledge management’ projekt eller t.o.m. innan Den kan ocksa
ses som en fortlopande process som inte tar sut i och med att man genomgatt
aktiviteterna. Det langsiktiga syftet med processen & att forverkliga den larande
organisationen. | begreppet omgivning innefattas foljande:

Skapa en kultur som framjar ett kontinuerligt larande i organisationen, sasom

gemensamma visioner, ett systemténkande, en positiv attityd till kunskap etc.

Individuellt ansvar och larande, att organisationens medlemmar tar ansvar for sitt egna
larande men ocksd ett ansvar for att den larande organisationens méal och syfte

uppratthalls.

Ledning och styrning, innefattar vilken roll och ledningen skall inkla sig. En ledning bér
stalla sig féljande fragor: Hur kan vi uppratthalla en stodjande kultur, hur kan vi varda och
strategiskt utnyttja vara kunskapsresurser? Vilka atgarderna ar nédvandiga? Hur kan vi
nd ut med tydliga visioner? Hur skall vi kunna mata effekterna av ’knowledge

management’ aktiviteterna? Hur skall vi kunna mata vart intellektuella kapital.
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4 Den larande organisationen

4.1 Inledning

| foregdende avsnitt forsokte vi klargora begreppet kunskap och vad det innefattar samt
hur denna uppkommer. Vidare forsokte vi ge en bild av varfor kunskap & en kritisk
resurs och da framfor allt for det kunskapsintensiva foretaget. Dessutom forsokte vi ge en
forklaring till vad begreppet ' knowledge management’ innebédr samt dess uppkomst. | det
foregdende avsnittet tilldelades 'knowledge management’ det dlutgiltiga syftet att uppna
en laande organisation. Detta avsnitt avser ait behandla @mnet den l&rande
organisationen. Begreppet kan definieras som en organisations kapacitet att behalla och
oka de interna kunskapsresurserna. Utmaningen i denna niva & inte insamling och
distribution utan att skapa medvetenhet om, kontinuitet och kultur kring l&randeprocesser.
Peter Senge beskriver sin syn pa organisationer deras larande enligt foljande:

" En organisation som fortlopande okar sin formaga att skapa sin egen frantid.. Att
skapa de resultat som de verkligen 6nskar, dar nya och bredare tankemonster framjas,
dar kollektiv ambition frigors och ménniskor kontinuerligt |ar sig hur de tillsammans ska

larasig...” ®

Att organisationer strvar efter att stimulera sitt |éarande torde ha en positiv klang i de
flestaindividers 6ron. Det & dock inte alltid avklart vad egentligen det organisatoriska
larandet syftar till och vad det ska tjdna till. En av nyckelpunkterna i begreppet handlar
om att det organisatoriska larandet hjdlper oss att fa vetskap om vad som hander da
individer stalls infér problem av innovativ natur och stor osikerhet.® Det & inte
organisationens struktur eller strategiska bakomliggande orsaker som efterlyser det
organisatoriska larandet. D&remot stéller den osdkerhet och dynamik som omgivningen
orsakar krav pa kreativa och innovativa angreppssétt vad géler de uppgifter som
individerna stélls infor.

€0 Senge (1990)
¢ Stacey (1993)

Knowledge Management — Teori och tillampning pa ett kunskapsforetag 39



Modellen nedan, se figur 10, illustrerar den l&rande organisationens 6msesidigt beroende
delar. Dessutom 'knowledge managements position i rollen att skapa harmoni mellan
dessa aspekter. De perspektiv som ges har hérletts fran Davenport och Senge bocker och
publiceringar. Observera dock att vi begransat modellen till de mest kritiska
parametrarna.

Organisation Kultur

Kno ge
agement

Méanniska Information

< > Teknologi

Figur 10: Parametrar inom begreppet Larande Organisation och dess
samspel. Kélla: Thanos Magoulas

4.2 Kultur

4.2.1 Kulturbegreppet

Kulturbegreppet har genom historiens lopp fatt manga olika betydelser. Det & dock g var
ambition att utreda dessa olika givna definitioner. For en djupare redogorelse och
diskussion hanvisar vi darfor 1asaren till Alvesson.®

4.2.1.1 Kultur ur ett organisations perspektiv

Organisationer & starkt préglade av dess kultur. Att bygga och utveckla en organisations
kultur kan darfor vara ett kraftfullt sétt att paverka en organisations effektivitet. Nar vi
iakttar en kultur, oavsett det & i en organisation eller i samhéllet, observerar vi en form
av socia praxis som vuxit fram och som & influerad av orékneliga komplexa
interaktioner mellan manniskor, handelser, aktioner och generella omstandigheter.®®

62 Alvesson (1989)
% Morgan (1986)
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Alvesson gor en grundldggande distinktion mellan kultur som metafor respektive kultur
som en variabel.** Utifr8n metaforvarianten antas det att en organisation kan ses som om
den vore en kultur, vilket innebdr att den genomsyrar hela organisationen. Med kultur
som en variabel ges den samma status som andra subsystem och forutsétts i princip
existera vid sidan av andra organisatoriska variabler. Distinktionen mellan kulturen som
en metafor och som ett subsystem markerar en avgorande skillnad pa hur man ser pa

organisationskulturen, se figur 11.

Kulturdimension

Foretagskultur Affarsidé
Teknologi
Organsiations-
struktur

Figur 11: Till vanster: Kultur som metafor och till hdger: Kultur som subsystem i en organisation. Kalla: Alvesson
(1989)

Med en kultur ur en organisations perspektiv menas dess inre liv, dvs méanniskors séttet
att leva, tanka, handla och varai just den organisationen. Det handlar om normer, ritualer
och vilka vérderingar och idéer som skall géllai foretaget. Enligt Bruzelius& Skérvad har
en kultur ett antal bestdndsdelar: *°

Idealmdl: Har avses de for omgivningen onskvarda effekter, som foretaget eller
organisationen vill uppnd med sin verksamhet. Idealmalen kan ha stor betydelse for att
inom en organisation gora tydligt vad som ar viktigt att astadkomma — fokusera
anstrangningar och energi pa réatt sak i alla delar i organisationen. De har ocksa stor
betydelse att kommunicera grundldggande vérderingar kring verksamheten — att bygga

upp organisations kultur.

Idéer och varderingar: | alla organisationer existerar uppfattningar om vad som ar bra

och daligt, onskvart eller inte onskvart, vad som bor efterstravas resp undvikas och vilket

6 Alvesson (1989)
® Bruzelius & Skarvad (1989)
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beteende som bor belénas resp bestraffas. Om medarbetarna i en organisation &r
medvetna om vad foretaget star for finns det goda forutsattningar for att de forstar vad
som fodras av dem. Varderingar ger sdledes medarbetarna vagledning om vad som ar
viktigt och hur de skall I6sa dagliga problem.

Signifikanta aktorer, nyckelpersoner: | alla organisationer finns personer med tillracklig
makt och inflytande for att kunna dominerande varderingar, idéer och forestéllningar.
Dessa ar ofta ocksa forebilder som forkroppsligar organisationens varderingar och i ord

och handling visar vad dessa betyder och att de ar ratt tillampade leder till framgang.

Regler och normer: Innefattar hur man upptrader, bemdoter kunder, genomfor
sammantraden och hur olika arbetsuppgifter skall utféras. For att en norm skall ha nédgon
verkan, ar det ofta en forutséttning att det finns sanktioner, dvs mdjligheter att utdela
beléningar och bestraffningar i olika slag. Nar det galler bestraffningar forekommer dock i
organisationer en naturlig I6sning. Denna naturliga bestraffning tar sin utgdngspunkt i att
det i en organisation finns starka krafter for att likrikta individers beteenden. Den som
avviker fran detta beteende drabbas av utstotning fran gemenskapen.

Informella kommunikationskanaler: Ar informella natverk som férmedlar varderingar
och normer i organisationen. Detta informella kommunikationsmonster anses av en del

organisationsforskare vara synnerligen betydelsefullt.

4.2.1.2 Kultur ur ett ’organisations larande’ perspektiv

En organisations kultur & kanske den mest kritiska av de faktorer som paverkar ett
skapande av en verksamhet préglad av hog kunskapsspridning och larande. Det handlar
om att likrikta medarbetarnas beteenden, det & hér den starka kraften till forandring
ligger. Dessutom kravs det for att organisationen skall bli langsiktigt framgangsrik att
utveckla, understodja och varda den egna kulturen.®® Davenport understryker att en kultur
positivt instélld till kunskap & en av de viktigaste betingelserna for att ett ‘knowledge
management’ projekt skall bli lyckat. Det & ocksa den faktor som kanske &r svarast att
bygga fr&n grunden. ®” Det kan kanske verkar konstigt att inkludera varderingar och
Overtygelser i en diskussion kring kunskap i en organisation. Men de flesta manniskor
tror att organisationer & objektiva och neutrala; deras uppgift &r att skapa en produkt eller

€ Sveiby & Risling (1986)
¢ Davenport & Prusak (1998)
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statill tjanst med service, och att dess mal &r orelaterade till varderingar. Men faktum &
att méanniskors vérderingar och Gvertygelser har en stor inverkan pa organisationens
kunskap. Organisationer & uppbyggd av méanniskor vars varderingar och uppfattningar
oskiljaktligen influerar deras tankar och handlingar. Organisationers historia & skapade
utifran manniskors handlingar och ord, som ocksa uttrycker foretags varderingar och
idéer.® Nonaka och Takeuchi har sagt att "kunskap, till skillnad fran information,
handlar om varderingar och engagemang”.®® Styrkan i kunskapen & att organisera,
selektera, larasig och att bedéma, och den kommer fran varderingar och 6vertygelser lika
mycket, eller férmodligen mer @n fran information och logik. Véarderingar och idéer &
integrerade med kunskap och bestdmmer till stor del vad manniskor ser, absorberar och

tar till sig utifran hennes observationer.

4.2.1.3 Negativa aspekter pa Kulturen

Davenport& Prusak namner ett anta olika férhdlanden som & kulturellt betingade som

kan ha en negativ inverkan p& kunskapsspridning i en organisation: ™

Om det finns en generell kénsla bland de anstéllda att deras kunskap ar kritisk till deras
unika varde som anstalld. Under dessa omsténdigheter kan de vara motvilliga att dela
med sig av sin kunskap. Ett féretag med typ av kultur bér tdnka dver om de skall férsoka
sig pa ett "knowledge management" projekt. Denna faktor kan leda till att ett projekt
fallerar.

Om det i kulturen finns en mentalitet som bygger pa att varje person forsoker vara
"hjalte”, att det finns en radsla for att tillampa andras idéer. Detta leder till friktion i
kunskapsprocessen. For att vidare utveckla "hjalte” begreppet, innebar detta att varje

anstalld maste skapa egna modeller och metoder for hans arbete.

Foretaget bor ta sin organisationsform i beaktning nér man startar "knowledge
management" projekt. Om en organisation i stor utstrackning &r decentraliserad och
dess delar fungerar som autonoma enheter, finns en risk med att man fran ledningshall
initierar projektet. Folk i denna typ av organisation kommer inte att acceptera beslut som

tas fran ledningshéll. | denna typ av organisationer maste initiativen komma fran de

% |bid
% Nonaka & Takeuchi (1995)
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anstallda sjalva och da framférallt fran nyckelpersoner i féretaget. Med deras goda vilja
och som forebild kan organisationen komma langt.

4.2.2 Gemensam vision

En av kulturens grundpelare & en vé rotad gemensamma visioner i organisationen. |
anslutning till detta beskriver Peter Senge i en av sina bocker hur man kan bygga upp en
l&rande organisation med hjdlp av ett f&al discipliner.” En av dessa discipliner &
gemensamma visioner, och utan dessa kan en l&rande organisation inte existera
Gemensamma visioner paverkar medarbetarnas instdlIning till foretaget och fungerar som
bilder for allai ett foretag. De & en viktig grund for manniskors tillit till varandra och
darigenom ocksa en grund for samverkan. Visioner formar en gemensam identitet och &
viktiga for en larande organisation som ma for utvecklingen. Om féretags visioner
granskas, finner man ofta att de snarare & personliga &n gemensamma, dvs visionerna
finns hos en person eler i en mindre grupp som forsoker patvinga den pa ovriga
medarbetare i foretaget. Dessa visioner blir séllan accepterade och stimulerar inte till
delaktighet eller engagemang. Det &r forst nér de gemensamma visionerna avspeglar de

personliga, som engagemang hos helheten uppstar.

4.3 Manniska

| kunskapsforetag ar det som tidigare sagt individerna som &r det vasentliga, det & deras
kunskap som & foretagets produkt och det & manniskorna som bildar organisationen.
Vid utveckling av dessa foretag & de anstdllda som maste utvecklas och oka sin
kompetens. Den enskilda individens utveckling & dock ingen garanti for att foretaget

utvecklas, men en nddvandig forutsattning.

4.3.1 Personligt master skap

En disciplin som Senge behandlar & personligt vaxande och larande, som enligt honom
benamns "personal mastery” eler personligt masterskap.’® Ordet masterskap betyder i
denna kontext bemastra, dvs att ha en viss niva av kunnande. Personligt mésterskap ar att
ha ett kunnande, en formaga att bemastra i olika situationer, bade privat och

™ Davenport & Prusak (1998)
™ Senge (1990)
2 |bid
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yrkesméssigt. N&r Senge pratar om personligt méasterskap inbegriper det mer an bara
kunskaper och fardigheter. Det innebar ocksa att leva livet med en kreativ instdlning i
motsats till en defensiv. Det handlar om att jdmféra personliga visioner med nuvarande
verklighet, var vi befinner oss i forhdllanden till vad vi vill. Detta skapar en kreativ
spanning, dvs en kraft som strévar efter att forena dem. Att ldra sig hur vi kan skapa och
bevara kreativ spanning & en central fardighet i det personliga masterskapet. Inlarning, i
detta sammanhang, &r att 6ka formagan att na de resultat man efterstravar. Manniskor

som har en hog grad av personligt masterskap har ndgra gemensamma drag:

De ser verkligheten som en bundsférvant och inte som en fiende. Vidare &r de nyfikna pa
att och stravar standigt efter att forsta hur verkligheten fungerar.

De har lart sig att arbeta med férandringar istéllet for att bekémpa dem.

De upplever sig sjalva som en del i en storre skapande process som de kan paverka.

Ar alltid instéllda pé att lara sig mer och lar sig fortare, de ar engagerade, tar fler och mer

omfattande initiativ och de kanner stdrre ansvar.

Dessa punkter & nagra skd till att foretag bor engagerasig i sina medarbetares personliga
utveckling. Det gar emellertid inte att tvinga personligt mésterskap pa en manniska, den
maste ske i enlighet med individens egna vilja. Det & dock viktigt att pdpeka att som en
ansvarsfull individ i ett kunskapsféretag bor man som anstélld ta ett eget ansvar for att
utveckla personligt masterskap. Foretagsedningens delaktighet &r att skapa ett klimat sa
att det blir attraktivt foér medarbetare att utveckla personligt mésterskap. Detta kan ske
genom att t ex stimulera var och en att utveckla en personlig vision, att stodja
medarbetare som stdller fragor samt att uppmérksamma och stédja initiativ till

forandringar oavsett varifran de kommer.

4.3.2 Systemténkande

Systemtankandet syftar till att skapa en medvetenhet hos samtliga organisationens
medlemmar om att helheten & Overlégsen summan av delarna. Pa sa vis fungerar
systemtankandet som limmet som fogar ihop delarna. Utan systemténkandet blir
framtidsvisionerna bara vackra drémmar och man saknar forstaelse for hur man skall

aktivera de krafter som behovs for att na framgang. Manga foretag har upptéckt att
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vackra visioner inte racker. Utan helhetssynen sinar visionens viktigaste kraftkélla, dvs
Overtygelsen att visionen kommer att forverkligas. Systemtankandet hjalper oss att forsta
det nya st pa vilket manniskor i den larande organisationen uppfattar sig §ava och sin
omvérld. | de larande organisationernas karna sker en férandring, fran att se problem som
om de skapas av nagon eller ndgot utanfor till att se hur vara egna handlingar skapar vara
problem. | en lérande organisation upptécker man att man skapar sin egen verklighet och
hur man forandrar den.

" Nar manniskor ar en del av ett val fungerande team ger kandan av meningsfullhet den
starkaste upplevelsen. Man talar om att tillhtra nagot som &r mer betydel sefullt &n man
géalv, omatt skapa och prestera. Den som upplevt kdndan i ett bra teamvill gérna ha
tillbaka den upplevelsen.”

Utan systemténkandet inom organisationen far medarbetare inte nagon kanda for
helheten, det gemensamma resultatet. Manniskorna i foretaget koncentrerar sig pa sina
egna arbetsuppgifter och ser inte vilket inflytande och uppgift man har i organisationen.
Detta kan |&tt leda till en rédsla for forandringar. N&r vi koncentrerar oss pa var uppgift
kan vi inte se hur vara egna handlingar paverkar helheten. Nér vart agerande leder till
problem uppstér har vi svart att se sambandet. Vi forutsitter att problemen kommer
utifrén och att de darfor blir svara att [6sa.

4.4 Organisation

441 Struktur

Organisationsstrukturer brukar definieras som summan av de sétt pa vilka arbetsuppgifter
fordedlas pd olika enheter och roller, samt hur dessa koordineras.”® Inom
organisationsteorin  kan tva motsatspoler urskiljas pa vilket sitt man strukturerar
organisationer; den mekaniska respektive den organiska organisationsstrukturen. Var
ambition &r inte att ingadende forklara de olika strukturerna utan sitta dem i relation till en
larande organisation och pa detta sétt visa pa dess inverkan och 1amplighet.

"3 Alvesson (1989)
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Den mekanistiska organisationsstrukturen, se figur 12, har fatt mycket kritik for att inte
klara av de forandringsaspekter och flexibilitet som idag karaktériserar ett foretags

omgivning.™ Detta p.g.a. dess rigida struktur

|
med indelade funktioner och centralstyrning.
| 1 I 1 \
CO OO .l | 3

Om man sétter denna struktur i relation till

kunskapsforetaget och den larande organisa-
Figur 12: Mekanistisk organisationsstruktur. . . . . p

Kalla. Egen tionen, kan ytterligare svagheter identifieras.

Kommunikationsvégarna & for langsamma,

och hédmmande faktorer i informations- och kunskapsutbytet p.g.a. hierarkiska barriarer

mellan organisationens medlemmar.

Motsatsen till en *mekanistisk organisationsstruktur’ & ’organisk organisationsstruktur’,
se figur 13. Denna struktur karaktériseras av foranderlighet och flexibilitet. | en dynamisk

miljo forandras organisationens problem sténdigt.
Uppgifter och handlingsmonster kan darfor i
Cf()/ betydligt mindre omfattning férbestdmmas och

& 2 O inte heller fordelas pa specidister inordnade i en

hierarki. Organisationens medlemmarna maste

utféra sina uppgifter med utgangspunkt fran sin

Figur 13: Principskiss av den organiska
organisationsstruktur. Kalla Egen

kunskap och overordnade mad och sd ocksa
ledningens styrning. Arbetsmetoder, rutiner, befogenheter etc omdefinieras sténdigt och
utvecklas via kommunikation och samarbete i manga olika riktningar. Auktoritet bygger
inte p& formell position utan p& kunskap.” | en l&rande organisation méste information
och kunskap flyta snabbt och friktionsfritt mellan dess medlemmar. Detta innebéar att i
stérsta mojliga man eliminera hierarkiska barriarer for att skapa en struktur som framjar
kunskapsutbyte och den omgivning som omger ett kunskapsforetag. Med ovan namnda
aspekter som utgangspunkt ar en struktur narmare liggande den organiska att foredra.

" Stewart (1997)
> Bruzelius & Skérvad (1989)
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4.4.2 Kommunikationen mellan or ganisationens medlemmar

Kommunikation karaktdriseras i manga fall som en socia interaktionsprocess dar man
kommunicerar genom meddelanden. Om man abstraherar och simplifierar denna process
kan den betraktas att bestd av en kalla som skickar information via en specifik kanal till

en mottagare’, se figur 14.

Omgivande
Faktorer

overfbring —>

Figur 14: Oversiktsmodell 6ver kommunikation. Kélla: Efter idé av Peter Boone (1997)

For att kunna klassificera denna informationsoverforing som delning av kunskap krévs
det ett innehdll som mottagaren fran eget perspektiv kan tilldampa och integrera i sitt
arbete inom organisationen. Med detta avses att den data som 6verfors bor innehdla
nagot av strategiskt varde dvs ndgon form av expertis, marknadsinformation eller basta
metod for viss typ av problemlésning som exempel. Det kritiska kan ségas vara de

faktorer som paverkar kommunikationen mellan sandare samt mottagare.

| dagens informationssamhdlle & det inte altid mgjligheten finns att parterna kan
interagera informellt fran person till person. D& gor en ny faktor entré och den utgors av
mediet man véljer att kommunicera genom. | litteraturen forklaras det ofta att ett medium
som dtdler sig som tredje part i interaktionsprocessen inte bara Oppnar vagar for
aternativ kommunikationsvag men ocksa & den aspekt i processen som till olika grad
stor informationsmangden. Viktiga substanser i informationen kan falla bort p g a den
terminologi sandaren véljer att tilldmpa samt skillnader i referensramar fér vad som
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betraktas som vasentlig och potentiell information. Detta kan i manga fall orsaka
forvirring och missférstand hos mottagaren. Det skall dock tillaggas att manniskor inom
en organisation som da ofta har liknande referensramar utbyter erfarenheter utan
alvarligare incidenter. | manga avseenden &r oftast aspekten att prioritera tid for denna
kommunikation den dominerande. Vad man dock anser som informationsbérande &r

nagot som successivt formas genom feedback mellan interaktionsparterna.

4.4.3 Domaner

| litteraturen beskrivs flertalet angreppsséit for att styra och organisera intern
kunskapsdelning. Overgripande & utgangspunkten att identifiera de aspekter som hindrar
och forsvarar initiativ till framgangsrik hantering av denna process. Kunskapsdelning kan
konceptualiseras 1 fyra huvudkomponenter och utgdrs av (i sekventiell ordning):

varseblivning, intressevéckande, forberedel se samt dverféring”’, sefigur 15.

1.1.1 Beslutandefas 1.1.2 Utfoérandefas

Varseblivande fas Intressefas Forberedelsefas Overforingsfas

Figur 15: De fyra stadierna i processen kring kunskapsdelning. Kalla: Peter F. Boone (1997)

Modellen ovan & en mycket simplifierad bild av hur denna process gar till eftersom en
uppsg 6 kringliggande faktorer spelar in, utdver de nédmnda. Det ger dock en viss

végledning om de huvudfaser som ingar.

Dainitiativ tagits till att dela kunskap kan det tyckas att feedback och andra medel torde

|6sa de eventuella problem som foreligger i interaktionen mellan sdndare och mottagare.

® Boone (1997)
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Dock kan i manga fall stora problem aterfinnas i just den inledande fasen — att vilja dela
med sig av sin kunskap. Detta & en mangfacetterad och komplicerad aspekt. Orsakerna
bakom motstand till att dela kunskap kan vara av olika natur och karaktar. En del
personer |agger prestige och identitet i sin kompetensprofil och uppfattar det som ett hot
att dela med sig av sin kunskap i tron att vardet pa deras kunskapsstatus minskar. Ett
annat exempel & att en individ kan kanna stor osakerhet i vissa fragor och darfor fods

radsla for att exponera detta infér medarbetaren.

| litteraturen tror manga att da ny kunskap anlander skapas ett behov att automatiskt
sprida denna. | praktiken & dock processen mer komplex. Denna komplexitets grund
hérstammar mycket fran den osakerhet i informationen som betraktas som "ny” samt pa
vilket sdtt man ska validera inkommande information som relevant for t ex besut etc. |
tidigare forskning talas det mycket om att en speciell troskel maste Gverbryggas innan
individer inom en organisation aktivt borjar soka efter ny kunskap. Det vanligaste skal et
till att initiativ tas till kunskapssokning &r att ett konkret problem féreligger och inte kan
l6sas enbart med den befintliga kunskapen hos individen. D& individen erhdller ny
kunskap genom t ex interaktion med forslagsvis en kollega vaxer ett behov fram att
insamla detaljkunskap om amnet i fraga. Detta i syfte att fran eget perspektiv utvérdera
informationen. Syftet & att kunna gora en beddmning huruvida kostnader, nackdelar etc

hamnar i proportion till de fordelar man kan vinna pa informationen.

Man kan betrakta intressefasen som sutford da man kommit till stadiet da parterna tar
kontakt i syfte att utbyta kunskap. Beslutsfasen upphor da antingen om mottagaren
bedutat sig for att integrera den nyvunna kunskapen i sitt arbete och uppfattar séndaren
som villig att delta i effektiviseringen av detta, eller & andra sidan om parterna inte &
dvertygande om vérdet av kunskapsutbytet tillfor nagot och beslutar sig for att avsta
Dock & sava utvarderingen en kontinuerlig process som kan fortgd anda in i
utforandefasen. Utvarderingsfasen préaglas av olika aspekter inom olika organisationer
beroende pa faktorer som bransch, teknologi, omgivning samt finansiell potential.

" 1bid
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4.4.4 Effektivisering av kunskapsdelning

Processen att etblera en kunskapsdelning inom organisationen & inget man simpelt
implementerar i sin verksamhet av skélet att det & atravart att tillampa. Kunskapsdelning
& en foreteelse som man satsar pa om den har en framtid i féretaget samt om den tros
kunna fungera. Det & ofta vanligt att organisationer tenderar att sétta nya projekt och
strategier i relation till beslutsprocessen. Inga processer & sarskilt intressanta att lyfta
fram om man inte med sdkerhet vet att de kan effektiviseras och samtidigt bidra till
kraftfullare beslutsunderlag.

Har man vél bestamt sig for att implementera idén om kunskapsdelning faller nasta steg
om effektivisering av denna naturligt. Ofta & géalvaincitamenten till att dela kunskap inte
altfor svara att uppbringa. Ej heller initiativ mellan mottagare och sandare att inleda en
interaktion i syfte att upplysa varandra. Svarigheterna med framgang i denna process har
sitt kulmen i att fa sdndare och mottagare att kanna ett ansvar i galva utforandefasen. |
avsaknad av en sidan mentalitet riskerar organisationen att vérdet som
kunskapsdelningen ska tillféra gunker drastiskt. | extremfallet kan det tom leda till att
organisationen tillampar en process som man i stort sett enbart slésar tid, resurser och
kapitad pa Om forberedelsefasen utfors pa ett korrekt sitt skapar den ett stabilt
fundament som ligger till grund for Overféringsfasen. Detta genom att sdndare och
mottagare formulerar sin beddémning av projektets komplexitet, karaktéristika samt att

parterna avstdmmer [ampligt medium genom vilket man ska interagera.

Vaet av medium & inte att underskatta i sokandet efter en effektiv kunskapsdelning.
Detta p g a att det maste finnas ett tillrackligt och val fungerande stod i mediet for
feedback mellan parterna. Det kan tyckas att medium av inte sa hog detaljrikedom och
formalisering & nodvandiga da meddelandena & mer standardiserade och inte av sa hog
komplexitet. Dettai jamforelse med interaktion som sker pa en hog och komplex niva dar
stodet hos mediet for exakt och precist specificerad information &r ett krav’®. Med hansyn
till dessa aspekter & det darfor viktigt att komplexiteten hos informationsoverforingen
séttsi forhdlande till mediets prestanda. Det ska ocksa namnas att kraven pa forberedel se
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pa kunskapsdelning varierar mycket. Somliga fungerar klanderfritt utan sarskild
uppmérksamhet medan andra méste organiserasin i detal;.

Sjalva forberedelsefasens storsta ansvar ligger oftast pa sandaren eftersom denne &
sannolikt den person som med storst noggrannhet kan beddma arendets komplexitet och
karaktaristika. Overforingen kan pégd i ett par minuter upp till & av interaktion och det
kan ses som livsnddvandigt att parterna hyser en stor hangivenhet gentemot projektet da
dessa vara en langre tid. Detta uppnds da parterna & inforstadda med att det krévs
engagemang och en strévan att fungera som ett "team”, samt att en gemensam 6nskan
finns for framgang med samarbetet. Man betraktar 6verforingsfasen som avslutad da
mottagaren inhyst den nya kunskapen i sitt arbete och tillampning. Vidare & det mycket
vanligt att mottagare generellt lagger ner avsevard moda pa att ta till sig den nya
kunskapen samt &ven att forbéttra denna.

| jamforel se med séndarens ansvar att definiera komplexitet etc finns ocksa ett ansvar hos
mottagaren att integrera den inkommande kunskapen under Overféringsfasen. Detta av
skdlet att sandaren h& endast kan stddja och assistera implementationen och
effektiviseringen av kunskapen. Skulle inte denna synergi finnas eller fungera & det
viktigt att ledningen av processen identifierar orsaker till det intr&ffade med hansyn till
tidsplaner, kostnader samt eventuella resursforluster. Det som man pa ledningsniva
konkret kan gora for att understddja dessa projekt &r att skapa en omkringliggande miljo
som framjar effektiv och produktiv kunskapsdelning. Dessutom finns mojligheten for
ledningen att tillskjuta resurser och tillgangliga medium for att komplexiteten hos
kunskapen ska kunna hanteras pa ett tillfredsstéllande sétt. Dock & den hogsta ledningens
roll i stimulansen av kunskapsdelen tdmligen ringa. Detta p g a av hansyn till att inte 6ka
komplexiteten i organisationen. Rollen utgdrs mestadels av att stimulera och framja
initiativ till kunskapsdelning pa en generell niva. Daremot &r t ex avdelningschefers roll
betydligt mer framtrédande dér de tjanar som stod i effektiviserandet och initieringen av

8 1bid
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kunskapsdelning. Detta kan séttas i perspektiv till det uttalande som Goshall och Bartlett

gjort’™:

" ...unlike capital, knowledge is most valuable when those on the front lines control and

useit”.

Man kan i stort sett se det mest kritiska momentet i att dela kunskap i en organisation
som det 6gonblick d& man inser att det finns fordelar att vinna med att interagera med
kollegor om specifika problem. Vidare ocksa att sandare och mottagare " hittar” varandra
i organisationen. | manga fall blir mojligheter att dela viktig kunskap outforskade p g a
oformdgan att identifiera Overforare samt potentiella mottagare for tillgangliga
affarsosningar™. Bristen kan ligga i svérighet for sandaren att identifiera en 1amplig
mottagare for vad han/hon har att erbjuda. Dessutom kan uppfattningen om vad som
betraktas som vérdefull information och kunskap variera kraftigt mellan sindare och
mottagare. Vidare kan séndaren ha en felaktig uppfattning om vad mottagaren uppfattar
och absorberar som en affarddsning. For att dverbrygga den kritiska intressefasen kan
manga ganger IT fungera som en initiativtagare. Med det menas inte att |6sningen &r att
kort och gott implementera I T i tron att problemen skingras. Dock kan nagon typ av IT-

forum stimulerainitieringen av interaktion kollegor emellan.

En fraga man naturligt kan stélla sig mitt upp i al denna diskussion om hur man ska
framja interaktion och kunskapsdelning &r: Vad har vi att vinna pa detta? Svaret & lika
enkelt som komplext briljant. Kunskap utgdr ju som bekant en av de mest potentiella
resurser som ett konsult-/kompetensforetag innehar. Lyckas man pa ett effektivt sétt att
skapa och initiera en kunskapsprocess i form av kunskapsdomaner i organisationen, torde
man da ha goda majligheter att 6ka kompetensutvecklingens utvecklingstakt drastiskt.
Kunskap som utvecklad och véssad resurs & oerhort svar for konkurrenter att efterlikna
och duplicera — nést intill omgjligt. Faktumet att foretagen bevakar varandra for att fa
kdnnedom om konkurrensbildens karaktdr & sedan lange val kant. Internationellt kallat

" 1bid
& 1pid
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for ” benchmarking”. Denna metod &r troligen téamligen besvéarlig att tillampa i detta

avseende.

4.5 Informationsteknologi

Hér behandlas I T vars funktion &r att stddja larande processer och méjliggdra genererade,
kodning och 6verforing av information. Som med alla verktyg & aven dessa designade
for att underlétta och forenkla arbete.

” Man is a tool-using animal... Without tools he is nothing, with tools heis all.” &

Det &r viktigt att understryka att dessa verktyg inte altid & datorbaserade, papper och
penna kan ocksa anvandas for att generera, koda och Gverfora information. For att ett
verktyg skal vara till nytta & det viktigt att understryka att ett daligt implementerat
verktyg ofta bara leder till ndgon sorts databehandling. For att kunna utvinna kunskap,
maste verktyg stédja ett underliggande set av definierade kunskapsaktiviteter®. Med
andra ord, & de inte gdva overforingsverktyget som i sig gavt uppmuntrar till
kunskapsutbyte. Utan en kultur som stddjer och uppmuntrar kunskapsutbyte ar verktyget
odugligt. Huruvida om verktyget anvands pa ett [amplig vis for visst andamdl, kan det ha
ett kraftfullt genomslag. Diskussionen kring dessa IT-verktyg handlar ocksa om vilka
verktyg som passar bast beroende pa situation och aktivitet. De skillnader i resultat som
uppstar vid anvandande av antingen 'grep eller spade’ behover va inget fortydligande. |
litteraturen kan 1T-verktygen indelas enligt foljande (for en djupare precisering se bilaga

x):%

Kunskapsgenererade - inkluderar att skapa nya idéer, upptackandet av nya monster,
skapa en syntes mellan separata discipliner och utvecklandet av nya processer. Att
understddja dessa aktiviteter uppmuntrar kontinuerlig utveckling och tillvéxt genom
innovation. Kunskapsgenererade kraver verktyg som mgjliggér avsékning, inhamtning
och produktion av kunskap. Ett verktyg som bryter upp dagens granser i individers

tankande.

8 Ruggles (1997)
& |bid
& |bid
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Kunskapskodning - for att kunskapgenererandet skall bara frukt kravs insatser for att
kunskapen skall kunna gagna och nyttjas av andra, internt inom organisationen men
ocksé externt. Kunskapskodningen syftar till att representera och dokumentera
kunskapen pa ett sadant satt att den kan 6verforas och bli tillganglig. | dessa
sammanhang ndmns ofta verktyg som kunskapsdatabaser och kunskap/kompetens

schema.

Kunskapsoéverféring — kan generellt sammanfattas i de aktiviteter dar kunskap fér en
individ skapas och kan darfor relateras till fyra olika processer for kunskapsdverforing

identifierade av Nonaka.

45.1 |IT som kommunikationsmedel

| diskussionen kring IT-verktyg har de datorbaserade verktygen kommit att hamna i
centrum for ndrmare granskning. Med tanke pa att det manga ganger handlar om dyrbara
investeringar fOor organisationer & detta ingen tillfallighet. Enligt var handledare pa
foretag X sker en viss forandring av begreppet IT (1&s: informationsteknologi). Denna
forandring i form att man snarare kanske ska relatera forkortningen 1T till
interaktionsteknologi istéllet for den traditionella betydelsen. Anledningen har vuxit fram
successivt av den utveckling som foranletts av kommunikationssamhallet. Koncept som
" Knowledge Management” o dyl handlar i mangt och mycket om var majlighet att
identifiera, inkapsla samt dela kunskap och information. Till mer eller mindre del kan i
manga fall IT fungera som fysiskt stéd och majliggérare av dessa idéer. Inte helt ovantat
& det mycket vanligt att anstdllda pa konsultbolag ofta & verksamma pa plats hos
Klienter p g a att uppdragen kraver deras narvaro. Aven om maten "face to face” kollegor
emellan erbjuder den mest kreativa miljon for kunskapsdelning mellan anstéllda,
omkullkastas mgjligheten for den "mobila konsulten som inte har samma mojlighet att
nérvara pa dessa moten som den aktive pa kontoret. I T spelar har en betydel sefull roll for
att goraviss information tillganglig for samtligai organisationen samt en forutséttning for
samtliga kan delta i diskussioner. De kollegiala l&randet underléttas av framvaxande
intranet, tillgang till matchande agenter och sokmotorer som har en lovande potential att
stélla foretagets samlade kunnande till forfogande for den enskilde medarbetaren.
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45.2 |1T-verktygensfallgropar

t#* fann man att en va utvecklad IT infrastruktur

| en undersokning gjord av Davenpor
inte var tillrackligt for att fa folk att utbyta kunskap via dessa verktyg. Teknologin
kommer aven i framtiden att ge missréknade avkastning och resultat till dess att chefer
och strateger i foretag forstar att 1T maste bana vég for till att forma nétverk, inte bara sta
som kommunikationsverktyg. Den strategiska behdllningen kan hamtas forst nar 1T
anvands for att framja kunskaps utvecklingen genom att forenkla samarbete manniskor
emellan som delar samma problem och som har lésningar att delge varandra. Vid
initiering av 1T maste man komma ih&g att tre fundamentala principer for att transformera

foretaget till en tillvéxt organisation, dessa & enligt féljande:®

IT-system byggda for att stodja ett kunskapsutbyte bor vara konstruerade pa grundval av
"pull” frdn varje medlem, inte nagon centraliserad “push” av information.
Kunskapsbaserade strategier behover inte fokusera pa insamling och distribution av
information utan att skapa en mekanism for varje utévare att nd andra utévare. IT maste
utvecklas till system som mojliggér och understtdjer ett utbyte av idéer och ldsningar,

men ocksa ett system for att spara dess anvandare.

Systemet maste byggas pa sa fria grunder som mgjligt. Ju mer anvandaren kanner att
han &r oberoende av dess byggare eller administratér, ju mindre &r barridren for att en
kunskapsdoman skall formas och anvandas.

Systemen maste ocksa var kopplade till prestanda och bor varderas utifran traditionella
och erkanda affars matriser. Detta pa grundval av att teknologin och dess byggare ofta
orattvist far skulden for att ett kunskapssystem projekt misslyckas.

8 Davenport (1998)
& Manville & Foote (1996)
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5 En substantiell modell f6r ‘knowledge management’

5.1 Inledning

Det & vanligt att i samband med utredningar av olika slag arbeta med ett antal férenklade
antaganden for att beskriva studerade fenomen. Den ideala modellen inbegriper bade
stérsta meningsfullhet och fullstandig enkelhet.2® En s&dan model| &terfinns tyvarr endast
i teorin. Modellbygge karaktériseras av avvagningen mellan modellen som &r av komplex
natur kontra den av enkel eller okomplex. Modellens syfte & visserligen att avspegla
verkligheten men man boér hela tiden vara varse om att det alltid gors en férenkling av

verkligheten i metodsammanhang.

For att modellen ska tjana sitt syfte och fungera & férenklingen nédvandig och kan ses
som bade en stor styrka men ocksd som en svaghet. Styrkan ligger i enkelheten att
overblicka den annars sA mangfacetterade verkligheten. Den forenkling av verkligheten
som modellen & orsak till avtdcker en risk att uteldmna vésentlig information som
sdledes gar forlorad.

| de tvatidigare avsnitten har vi forsokt att ge en teoretisk bakgrund till amnet vi avser att
behandla. Sdledes fungerar dessa som vér teoretiska referensram. | detta avsnitt har vi
valt att ta fram en substantiell modell. Avsikten med denna & pa ett |&ttforstaeligt och
dvergripande sétt summera 'knowledge management’ och dess samspel pa en grov niva
Till skillnad fran procedurorienterad modell vilken syftar till att beskriva ett antal
definierade steg som bor afoljas, tjanar en substantiell modell som ett ramverk
(avgrénsat teoretiskt omréde).?’

5.2 Substantiell modell

"Knowledge management’ karaktériseras av en abstrakt och komplex natur vilket & det
bakomliggande motivet till var avgrénsning. Kéannedom om amnets abstraktion har vi
erhdllit genom den litteraturstudie som bedrivits. V& ambition med modellen & att

8 |undahl & Skérvad (1992)
8 Magoulas & Pessi (1998)
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minska komplexiteten samt att underl&tta och forenkla den begreppssfar som relateras till
begreppet ' knowledge management’, se figur 16. De fem olika variablerna & ’knowledge
management’, ' adaption’, ’l&rande organisation’, *intern milj&’ samt *extern omgivning’.
Nedan fdljer en beskrivning av de ingdende delarna samt motiveringar och forklaringar
varfor de & viktigai sammanhanget.

Extern omgivning

Intern Miljo
Knowledge | Larande
Adaption

Figur 16: Egen substantiell modell av torin kring '’knowledge management’ Kélla: Egen

5.2.1 Modellens samspel

| var substantiella modell & samtliga ingéende variabler av relativt abstrakt natur. Dessa
representeras gavklart i varierande former med avseende pa vilken organisation,
verksamhet, omgivning, krav pa forandring etc som ar aktuell i det enskilda fallet. Var
modell illustrerar att 'knowledge management’ bor fungera som en padrivare for att
kunna hantera den forandring som krévs med aktuell omgivning for att befasta l&randet i
organisationen. Vi vill ocksa understryka att relationsstrukturen i modellen & mycket
varierande. For att exemplifiera detta syftar 'knowledge management’ till att inte endast
paverka den interna miljon. Dessutom varierar det externa klimatet kring organisationen
och skapar sdledes de forutsittningar respektive hinder for strategier kring 'knowledge
management’. Konceptet omfattar &ven de riktlinjer som bor &tfoljas da forandringarna
ska konkretiserastill aktiviteter.
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5.2.2 Knowledge M anagement

Som manga andra moment som har sin rot i ledningen har detta koncept som ambition att
beakta kritiska egenskaper hos en organisation som flexibilitet, egenskapen att anpassa
sig i det dynamiska foretagsklimatet. Dartill kommer tunga aspekter som éverlevnad med
avseende pa kompetens i den harda konkurrensen, sokandet efter synergi mellan data och
information gentemot informationsteknologi samt den kregtiva och innovativa kapacitet
som aerfinns i manniskan. Konceptet betraktar organisationen som en population
manniskor som kan ge mening & den information som genereras av de tekniska systemen
istallet for att fokusera pa enbart styrning och kontroll som traditionella synsétt ofta gor.
Tanken bakom att markera influensen av det manskliga inslaget & att man tror att man
léttare kan ta sig an variationen och komplexiteten i den omgivande och svara miljon.
Konceptet spelar en avgdrande roll for modellen samt generellt for stimulansen av en vé
mdende larandeprocess. For att ett larande ska kunna rotas i en organisation kravs
struktur och incitament for detta. De flesta av kunskapsforetagens anstédllda anser sig inte
ha tid att hantera sin kunskap. | detta avseende tjanar konceptet som padrivningsmall pa
ledningsniva

5.2.3 Adaption

Med adaption syftar vi pa den anpassning som organisationen maste gora for att skapa en
struktur som framjar ' knowledge management’ tankandet samt som stédjer etablering av
larandeprocesser. | detta avseende far begreppet struktur en mangsidig karaktar.
Strukturen utgors har sdledes av flertalet aspekter. For va fungerande |&randeprocesser
stélls hoga krav pd en omfattande anpassning vad géler organisationsarkitektur,
varderingar och kultur for kunskapsdelning samt en sunt utformad informations-
teknologi.?® Praktiskt taget alla de faser av férandring som foretaget genomgdr till foljd
av ett Knowledge Management projekt. Adaptionen eller anpassningen blir mer eller
mindre dramatisk helt beroende pa vilket utgangsldge man har inom organisationen samt
vilka forutsattningar som & aktuella i respektive fall.?® | v&r modell utgor adaption en
variabel med flertalet relationer gentemot de andra med stor variationsrikedom. Detta

8 Davenport & Prusak (1998)
8 Malhotra (1996)
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med stark koppling till foretagets branschtillhGrighet, ekonomiska resurser,
organisatoriskt arv etc. Begreppet adaption kan ocksd hérledas till de aktiviteter som
innefattas av 'knowledge management’ karnverksamhet. Syftet med dessa aktiviteter &r
att vagleda forfarandet i organisationens strdvan mot ett kontinuerligt |arande.

5.2.4 Lé&rande organisation

V& tolkning av det bakomliggande syftet med Knowledge Management &r
efterstravandet av att skapa ett kontinuerligt 1&rande som stdds organisatoriskt. Med detta
menas organisatoriskt |arande for hogre prestanda i foretaget baserat pd kunskap™. Syftet
med dessa kunskapsprocesser kan dessutom betraktas som en metodik for att 6verbrygga
de hinder som finns i befintligt 1arande inom en organisation. Vidare ocksa att i manga
fall utveckla nivan pa larandet fran korrigerande (single-loop learning), till ett
genererande |&rande (double-loop learning) i samspel med ett adaptivt larande.™ Det
adaptiva larandet refererar till anpassning vad galler den omkringliggande dynamiska
konkurrensbilden.

5.25 Intern miljo

Den mest kritiska framgangsfaktorn for att lyckas med projekt inom 'knowledge
management’ & en val etablerad kultur och ett klimat inom organisationen som
stimulerar delningen av kunskap samt hur den ska kunna inkapslas for att generellt bli
tillganglig for organisationen frén individuell nivd® Organisationer & uppbyggda av
manniskor och det & sdledes de som utgdr fundamentet inom organisationen. Utan att
dessa manniskors varderingar och visioner stammer 6verens med vad som kravs for att
skapa den kunskapsorienterade organisationen & ett Knowledge Management projekt
démda att misslyckas. FOreteelsen att ha en foretagskultur som framjar en kontinuerlig
tilldmpning av kunskapsdelning och 'knowledge management’ anses vara det mest
komplexa att lyckas med och etablera inom en organisation. Med miljo syftar vi pa den
omgivning ’'knowledge management’ ska integreras i. Denna miljo préglas av ett flertal

0 Boone (1997)
° Senge (1990)
%2 Davenport (1998)
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aspekter sasom organisationens infrastruktur, ledningens utformning, foretagskultur samt
hur individernas visioner och attityder stér i relation till organisationen som helhet.

5.2.6 Extern omgivning

Med extern miljo avser vi det klimat i vilket foretaget & verksamt i. Klimatet innefattar
variabler som bransch och konkurrensforhdllanden inom aktuell marknad, finansiellt
utrymme for investeringar, kunder, samarbetspartners och myndigheter. FoOretags
konkurrenskraft och da speciellt kunskapsforetaget, hanger i allt hogre grad samman med
formagan att utveckla och nyttiggora kunskapsférsprang gentemot konkurrenter. | manga
branscher & gélva produkterna rétt likartade eller de kan &t och snabbt kopieras av
konkurrenter. Det blir da viktigt att vinna forsteg pa marknaden genom att t ex bygga
béttre relationer med kunderna, bli duktigare pa att paketera, kombinera varor och tjanster
eller bli snabbare @ andra pa att anpassa utbudet till forandringar i teknologi eller
kundpreferenser. Vi vill understryka att den externa miljon i mangt och mycket paverkar
strategier och styrning av 'knowledge management’. Vad géller intima samarbeten
mellan foretag och partners blir det i manga fall aktuellt att samordna den gemensamma
kompetensen. Detta da de olika sidorna av samarbetet representerar skilda erfarenheter av
t ex ett och samma projekt. Fokus pa detta motiveras genom t ex en jamforelse med
begreppet imaginar organisation da langvariga samarbetspartners kan betraktas som en
indirekt del av den ordinarie verksamheten. Vi vill till sist under detta avsnitt understryka
att foretag har tillgang till fyraviktiga kéllor for det organisatoriska larandet; (1) Larande
med kunden, (2) Larande med partners, (3) Larandet av varandra samt (4) Lérande med
den yttre omgivningen.
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6 Praktikfall foretag X

6.1 Inledning

| kapitlet presenterar vi var fdlstudie av foretag X. | var falstudie har vi forsokt
undersbka och skapa oss en bild 6ver hur parametrarna for kunskapsdelning ser ut pa
foretaget. Fallstudien baseras pa de kvalitativa intervjuer, samt den enkatundersokning
som gjorts. Rubriken 'bakgrund och historik’ baseras pa en kvalitativ intervju med
foretagets VD.

Da vi relativt kritiskt granskar foretag X situation vad galler kunskapshanteringen kan
innehalet i detta avsnitt uppfattas som kanslig information. P& grundva av detta namns
g foretaget vid sitt riktiga namn. Denna konfidentialitet innefattar &ven direkta uttalanden
fran personer pa foretaget samt materia fran det empiriska materialet. Effekten av denna
konfidentialitet medfér sdledes avsaknad av namnreferenser i fallstudien da dessainte ska

kunna hérledas.

6.2 Bakgrund och historik

For att ge en lite fastare grund att bygga forstaelsen kring vad géller véar falstudie, ges
darfor nedan en historik 6ver de olika faser organisationen gétt igenom. Dessutom den
utveckling som bevittnats med tanke pa antal anstéllda, verksamhetsomraden och
affarsidéer samt ma m.m.

Organisationen sag dagens ljus initialt tack vare fyra entreprendrer 1990. Dessa fyra
grundare axlade samtliga av foretagets ansvarsomraden fran planering, styrning till
debitering och konsulting. De uppdrag som kom att spela en nyckelroll pa foretagets
klientsida, var stora projekt med det svenska forsvaret som uppdragsgivare. Dessa fick
man anfortro sig trots sin ringa storlek och resurser. Detta mycket beroende pa det
kontaktnét och fortroende som de olika individerna inom foretaget etablerat under sina
tidigare karriarsar.
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Organisationens primara verksamhetsomrade var inriktat pa verksamhetsmanagement
samt teknik i form av IT. Affarsidén harrérde sig inte i att bygga och designa eget
komponerade system utan att med den kunskap man hade végleda klienternai sinaval av
teknik som stdd i sina organisationer. Den nisch av kunder man riktade sig till var
verksamhetsproblem dér klara forandringsbehov lyfts fram. Med uttryckligen definierade
forandringsbehov var foretag X uppgift att med Management, 1T, ny teknologi samt
koncept/metoder vagleda klienterna i forandringsarbetet. Foretagets nuvarande VD och
som ocksd & en av organisationens grundare liknade den sdljfilosofi man hade pa
foljande sétt:

Kunden: -” Vad kan ni?’

Foretaget: -” Vad behover ni?”

Kunden: -” Vi behdver assistans med foljande...”
Foretaget: - ” Det kan vi ordna”

Den ovanstéende dialogen ger en viss bild av det forhdlIningssétt som foretaget manga
ganger haft gentemot marknadsféring. Da foretaget erhdll ett sa intimt samarbete med det
svenska forsvaret spelade detta en betydande roll for organisationens snabba tillvaxttakt.
Ett angreppsétt som tidigt rotades i foretaget var att sdlja in nya idéer till kunderna.
Ambitionen var inte att konkurrera pa en marknad dér syftet var att egenutveckla nya
system utan istéllet arbeta med utvecklingen av nya metoder samt koncept. Mer eller
mindre omedvetet tilldmpades flera aspekter inom Knowledge Management i detta som
kan liknas vid foretagets vagga De mest Overgripande och nérmast bedaktade

varderingarna var som foljer.

Kunskapsdelning, erfarenhetsutbyte

Gemensam verklighetsuppfattning med avseende pa mal for organisationen.

Utvecklande av IT-strategier god kommunikation.

Vidare lever karaktérsdrag kvar i organisationens inledande visioner kvar fortfarande i
den nu mangdubbelt mycket storre organisationen. Dérav att bryta in i nya segment och
trender samt att hela tiden bevaka utvecklingen och kontinuerligt etablera sig inom nya
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segment. Med detta menas att hela tiden ha en 6ppen attityd gentemot nya affarsomraden.
Da organisationen préaglats av en hog tillvaxttakt genom &ren har detta medfort att
projekthantering, upphandling, kompetensutveckling lagt slGjor Gver processen att fa ut
foretagets namn och att sdlja sina idéer. Detta & en svaghet som lever sig kvar i
organisationens vaggar fortfarande till dags dato. Foretaget har genom &ren satt ett
relativt stort fokus pa kunden och satsat i relativt hog grad pa sina kundrelationer. | det
avseendet har organisationen "salt sig §av” i mangt och mycket utan storre insatser vad
gédller marknadsforing etc. Kort sagt har foretagets namn och rykte spritts bland kunder i
samband med uppdrag.

Om man tittar historiskt pa organisationen har aldrig nagon uttrycklig vision funnits
respektive efterlevts. Vardagen har baserats pa fortroende att "folk kan sitt gebit och det
racker for att verksamheten ska hdlas flytande’. Den stérsta anledningen bakom
foretagets snabba etablering pa marknaden beror framst pa den hdga grad av
entreprendrsanda som radde bland de fyra upphovsmannen samt att de var mycket starka
individuellt. Dessutom mgjliggjorde det da gynnsamma ekonomiska klimatet att
organisationen kunde fa fotfaste. Senare da ekonomin hade nétt sitt kulmen och
stagnerade foll uppdragen i antal och verksamheten stétte pa svarigheter. Samtidigt som
foretaget vaxt i antal anstdllda och i omséttning under den uppgaende ekonomin, levde
den l6sa strukturen kvar i organisationen och 1995-96 insdg man att detta inte langre var
fruktbart. Man tillsatte en regionchef for att 6ka kontrollen och styrningen pa forsaljning
och personal samt att béttre kunna hdlla pa rutiner etc. Hadanefter riktar sig foretaget mer
mot mediabranschen och fokus laggs pa BPR, métmodeller samt client/server. Under aret
1997 tappar organisationen en affar av stort omfang vilket resulterar i att 20 konsulter
sitter overksamma. For att svara pa detta tillsétts en extern VD. Denne & verksami c:a9
manader och hinner implementera en process som framjar klarare tidsrapportering och
man stéadar upp med en skatterevision. Den korta tiden for den externa VD:n &r troligen
en resktion frén foretaget som torde ha sin rot i det organisatoriska arv med fadda
strukturer man burit med sig. Det arv som asyftas & den kultur préglad av sévstandighet
som inte riktigt inbjuder till extern styrning. Foretaget inser i detta |ége att krafttag maste

goras for Overlevnad. Den nya VD:n tilltréder, rekryterad internt, och man genomfor
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grundliga analyser av konkurrens, affarsidé, ledningsstruktur, strategier samt en
omfattande benchmarking initieras som omfattar hela 20 foretag. Med hjdlp av den hoga
kompetens som finns i organisationen och med de strategiska atgarder man genomfort
aterfas viss stabilitet.

6.3 Personal och arbetsvillkor

Syftet med detta stycke &r att ge l&saren en uppfattning om organisationens resurser i
form av de anstdllda, samt for att fa en bild av organisationens sociala miljo. Foretagets
bemanning bestdr av en magjoritet konsulter. Av totalt 70 anstallda utgor konsulterna 61
personer av denna population. Foretag X betecknas av en stor erfarenhet, utifran de svar
som vi fick i enkdten ligger den genomsnittliga tiden som konsulterna varit verksamma
som just konsult pa runt 15ar. En 6vervégande magjoritet har en gedigen utbildning pa
hogskoleniva. Uthildningarna varierar men de flesta har en utbildning inom ’data

omradet eller teknik, exempelvis systemvetare eller ingenjor.

Nér det géller foretag X sociala miljo och atmosfér praglas denna av ordet 'frihet’. Vid
samtliga intervjuer har respondenterna papekat att vara konsult pa foretag X handlar om
att ta vara pa sig gav utan nagra 6vervakande 6gon. Denna frihet upplever manga
anstéllda som mycket positiv. Organisationen kan belysas med féljande ord: informalitet,
obyrakratisk stil, generositet och vanskaplighet.

6.4 Arbetsforhallanden

Konsultarbete stéller hdga krav pa personalen. Konsulter & for kunden dyr arbetskraft.
Medan en person med fast tjénst i en organisation kan géra en halvdan arbetsinsats 6ver
en tid utan att avskedas, &r det |&ttare for en kund att gora sig av med konsulter. Detta
stéller hdga krav pa att kunna ha grepp om situationen, veta vad som skall goras harnast
och hela tiden vara effektiv. Ett annat almant drag vid arbetet pa foretag X & den
osakerhet som ofta ligger i de uppgifter man skall utfora. Det ar langtifran alltid sa att den
egna bakgrunden och kompetensen dverensstdmmer med arbetets krav. Detta stéller stora
krav pa att vidare forkovra sig och soka ny kunskap. Vid sidan av den osakerhet som &
forknippad med |6sandet av uppgiften har man sdledes osdkerheten att man inte vet vad
som vantar och tvingas anpassa sig till den ny arbetsplats och en féranderlig situation.
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For att ekonomisk uppratthdlla verksamheten kréver harda tidsplaner och tvang att tidvis
arbeta 6ver askilliga timmar for att nd deadlines, vilket i manga fall & en stor stress-
faktor.

| enkéten fragade vi om de anstéllda idag far tillrackligt stod och erfarenhetsbyte kring
sina uppdrag, 67% ansdg dock att detta var bristfalligt, endast 9% sa att de far de stod
som de behover. Vi uppméarksammade ett glapp mellan de anstéllda nér det géller tid som
konsult. Manga anstéllda har en lang erfarenhetstid (upp till 258r) kontra manga som inte
jobbat med konsultarbete négon langre tid, differensen var i manga fall mycket stor.
Bland de som jobbat pa som konsult langre én tva veckor upp till ett ar, ansdg dock bara
55% att de inte far det stéd som de behtver kring sina uppdrag. Detta & kan ses som lite
egendomligt, d& dessa bor vara i stérre behov p g a kortare erfarenhet. Vid en intervju
med en av vara respondenter, papekade han dock att som anstélld i en organisation som
foretag X kravs det en egen insikt for att fa stod. Alltsa det & upp till varje konsult att
géava begdra det stdd som man behover. Det & ocksa stort antal som pdpekat att det
handlar om 'pull’, for att fa stdd, och om man hittar rétt person far man oftast mycket bra
hjalp. Foretag X arrangerar ett stort antal av egna kurser mot externa kunder, dessa &r
aven oppna for de anstéllda inom foretag X att ga om man kanner sig osdker pa nagot
omrade och vill bygga pa sina kunskaper. Dock &r det befogat att fraga sig om det &
explicit kunskap som behovs eller om det &r erfarenhetskunskap?

6.5 MaAl och visioner

Nedan foljer en beskrivning av de ma och visioner som idag kan identifieras inom
foretag X. Organisationen representeras av individer med forhalningssitt gentemot
visioner och mal med stor variationsrikedom. Allt fran personer som inte kan yttra sig
eftersom de inte & bekanta med idén bakom, de som inte har en aning om vad foretagets
visioner & och sdledes inte kan gora en jamforelse, till de som lever efter en vision i sitt
dagliga arbete. Manga anser att det finns varderingar och visioner rotade hos manga av de
anstéllda och dem gélva men eftersom uppfattningen & téamligen oklar vad géler
foretagets vision & det oklart huruvida man egentligen stréavar & samma hdll. De flesta
tror att orsaken bakom detta & att manga olika tolkningar av foretagets visioner vuxit
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fram. Detta beroende pa att de inte forts ut tydligt i organisationen. Nagot som flera av de
angtédlldas individuella visioner har gemensamt & inriktningen mot |&rande och
kompetensutveckling, dvs efterstrdvan att utvecklas kunskapsméssigt. Dessutom
ambitionen att tillféra kunden vérde och representera foretaget i ett fordelaktigt
perspektiv.

Manga menar att visionerna var betydligt klarare for nagra & sedan. Tillvaxttakt och
expansion har medfort att organisationen vuxit snabbt med oklara mal/visioner som foljd.
Detta beroende pa att dessa aspekter hamnat i skuggan av organisationens utveckling.
Manga menar ocksa att bristande interaktion mellan de anstdllda skapar en haltande
overblick vilka visioner som kan betraktas som gemensamma. Vidare att foretagets
visioner & mer trendkansliga én de individuella visionerna. Mycket kan ocksa hérledas
till att de flesta aktOrerna inom foretaget kan ses som sandare och det & ovanligt med
individer som " plockar upp” idéer.

Det som i nulaget kan betraktas som gemensamt & uppfattningen kring foretagets
huvudsakliga inriktning dvs mot IT och management samt att en gemensam némnare &r
att man sétter fokus pa kunderna. Dettai syfte att kunderna ska léra sig nagot, att tillfora
kunskap. De som inte tycker att visioner & sérskilt klara arbetar efter vad de uppfattar
ligga i foretagets intresse. Vidare menar somliga att det & vanligt att man prioriterar
dessa fragor tamligen annorlunda samt att ala inte har haft/har samma majlighet att
paverka denna utveckling. En del efterlyser att visionerna ska verka bade internt och
externt for att verkligen fa genomslagskraft. Med detta menas att man tror att det finns
tydliga behov av att rota visioner som likriktar och mobiliserar de interna resurserna.
Detta i harmoni med externa visioner som riktar sig fran foretagets perspektiv utat mot

omvérlden.

6.6 Organisationsstruktur

Foretag X befinner sig i en starkt foranderlig omvérld vilket innebér att organisationens
problem standigt forandras. Uppgifter och handlingsmonster kan darfor i betydligt
mindre omfattning forutbestdmmas och inte heller fordelas pa speciaister inordnade i en
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hierarki. Organisationsmedlemmarna maste utéva sina uppgifter med utgangspunkt fran
sin kunskap om organisationens éverordnade ma. Personalen bestdr till stor del av
specialister som stér till tjanst med innovativa l6sningar. Projektgrupper bildas upploses
efter hand, beroende pa uppgiftens art. Omsesidig anpassning mellan de involverade
projektmedlemmarna, till stor del baserat pa informell kommunikation, ar den viktigaste
koordineringsmekani smen.

Foretag X organisationsstruktur bottnar i dess historia och de md/visioner med
verksamheten som initierades vid uppstart. Som VD:n sa i intervju: ” Tanken var redan
fran start att bygga upp en struktur dar den enskilde konsulten gavs sa stor frihet som
mojligt, samt en struktur som tar dess omgivning i beaktning.” Detta har inneburit att
strukturen idag & vadigt platt med ett mycket decentraliserat bedutsfattande, det
existerar i stort sett ingen formell hierarki. Man kan siga att det endast finns tva
hierarkiska nivaer: VD och konsult. Nar det géler konsultrollen bygger den pa eget

ansvar och Oppen arbetsgang.

Dock later sig organsiationsforhdllandenainte val beskrivas utifran en mycket 1ag grad av
formell hierarki, inom foretag X finns en stark informell hierarki. Denna hierarki bygger
till stor del pa personers aktiva deltagande i det informella kontaktnétet, samt genom
auktoritet skapat sig en position. Denna auktoritet bygger till stor del pa den respekt for
kunskap och respekt for de med lang erfarenhet i foretaget.

Det finns en ledningsgrupp inom féretaget och den &r officiell. Dock har det framkommit
i var undersokning att manga anstallda anser ledningsgruppen vara valdigt otydlig och i
det narmaste osynlig. Detta kan verka lite férvanande da foretag X inte & mer an 70
anstéllda. En anstdlld beskriver organisationen sa hér:

" Vi praglas av oklara ansvarsgranser och en osynlig ledning, manga vet g vem som
sitter i ledningen. Organisationen praglas dessutom av att de anstallda ocksa &r delvis
osynlig. Det finns ingen som helst hierarki och ledningen har bara ett operativt och
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ekonomiskt ansvar, alltsa inte nar det galler strategisk inriktning. Visioner star VD:n helt
och hallet galvt for. Organisationen praglas av de projekt som pagar.”

6.7 Attityder och varderingar

Utifran vara intervjuer och enkét & det tveklost s att det finns ett allmant begér inom
foretag X efter ny kunskap och personlig utveckling, alltsa ett intresse av att hela tiden
lara sig ndgot nytt. En generell attityd bland organisationens medlemmar & ocksa att de
anser det &r viktigt att pa ndgot sétt fa tillgang till de andra anstélldas kunskap. Det rader
dock stor olikhet i deras asikter, hur och pa vilket st detta skall 16sas. Vid fragan om dar
finns ett intresse att delta i och skapa sk kunskapsdoméner, visade sig intresset mycket
stort. Foretag X karaktériseras av en 6ppen och kreativ atmosfar, barridrerna ar fa néar det
gdler att soka stod hos kollegor nar problem eller fragor uppstar. Det bor dock
understrykas att detta & inom de informella grupperna. Fran ledningen lagger man stor
vikt vid varje enskild konsults 6nskemdl nar det kommer till att utveckla sin kunskap och
kompetens. Egen kompetensutveckling stods och uppmuntras fran foretagets sida. Man
far mandat och uppmuntran att kopa litteratur, ga kurser, seminarier och foredrag.

For konsultbolag & tid pengar och vilket gor att tid & ett naturligt hinder och en
prioriteringsfraga nar det géller att aktivt deltagai olika typer av aktiviteter relaterade till
kunskapsutbyte. Pa foretag X & asikten kring tid som ett hinder mycket kluven. Manga
har ansett att det inte finns tid idag. Dessa har dock ansett att man maste tilldta och
acceptera att tid tas till detta, alltsd avsatt i arbetstiden. Den Gvervagande delen svarade
emellertid att tid till detta redan finnsidag, det handlar bara om att vilja.

| foretag X finns en antydan till att det rader ett prestige ténkande inom organisationen.
Detta prestigetdnkande tar sitt uttryck i att det &r svart att faigang en kontinuitet i de mer
formaliserade forsbk som gjorts till kunskapsutbyte, de har stupat redan vid startskottet.
Det har ocksa medfort att man &r radd att gora bort sig men ocksa darfor de intellektuella
kapitalet vill behdllas §alv. Detta kan ses som friktion i kunskapsutbytet.
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Vidare anser manga att det hittills varit dalig genomslagskraft vad géller 'teambuilding’
och att det bor arbetas i team i mycket stérre utstrackning. Idag jobbar manga konsulter
langa tider som ’ensamvargar’, vilket forsvarar ett erfarenhetsutbyte. Flertalet tror att
ensamvargsfilosofin’ har vuxit fram genom att manga uppdrag endast tillsitter en
person. Aven sist i detta avsnitt vill vi avsluta med ett citat frén en konsult, vilket till viss
del beskriver den attityd som forekommer pa foretag X:

" Organisationen bestar av i huvudsak enormt duktiga men ganska egoberoende
ensamhjaltar, som ser mindre gladje njutning i att vara en del i ett vinnande team &n att
strélasigi sin egen glans. Alla ar sandare men ingen & mottagare. Ensamvargen/hjélten
belonas, glorifieras och lyfts till skyarna medan teambyggare inte noteras
Overhuvudtaget.”

6.8 Dokumentation och kunskapsutbyte

Vi beskriver har och identifierar de forum som man idag anvander for att sprida
information och kunskap inom foretaget. Vid fragan i enkdten ” om kunskapsutbytet
kollegor emellan idag fungerar bra”, fanns en mgjoritet av svaren pa aternativen " delvis

enig” och "delvis oenig” .

Nér det gdller dokumentationen idag kan denna ségas vara bristfallig och det finns inte
nagot system eller utarbetad standard for dokumentation. Det finns inte heller nagot
organiserat och regelbundet system for uppfoljning av projekt och kund. Somliga
konsulter for idag en sk dagbok, i denna & det meningen att projekterfarenheterna skall
dokumenteras, dock & denna personlig och kommer inte de andra konsulterna till gagn.
Mestadels dokumenteras aktiviteter da kunder onskar att olika aktiviteter ska debiteras
separat och dtskilda. Pa IT sidan finns ett intranet och den informella delen utgors av
manadsmoten med genomgangar. Inom det intranet man har idag finns viss information
samt dokumentation vad galler genomforda projekt etc men dessa har inte strukturerats
pa ett tillfredsstallande sitt. Detta har skapat en medioker Gverblick och att hitta ett
specifikt projekt som man vill hainformation om & tamligen tidsddande. Svarigheten att
navigerai intranetet och férekomsten av ”doda’ projekt har medfort att forumet ar langt
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ifran valbesokt. En anledning till att det ocksa & stor avsaknad av metainformation kring
projekten & att arbetet i vissa fall & utfort av underkonsulter. Det huvudsakliga
problemet med intranetet & att det saknas utrymme fOr att navigera i den
informationsmangd som finns. En orsak till detta kan mgjligtvis vara att trots att man
insett potentialen att sprida projektinformation har tidspressen inte tilltit intranetet att
blomma ut. Eftersom det i nuléget inte finns tidsrapportering vad gdler
kunskapsdokumentation & detta det moment som férst faler bort da tidsramar pressas.
De fall dar det dock sker en utforlig dokumentation och feedback pa intranetet & da
kravet understrukits fran kunderna. Detta med motivationen att man forankrar en viss
trygghet i vissheten om att foretag X har en larande process da kunden aterkommer i ett
flertal uppdrag och projekt med foretag X som inhyrd kompetens.

En kanske mer fundamental anledning och bakomliggande aspekt till varfor inte intranet
o dyl. utnyttjas beror troligen framst pa att det larande som sker idag bland konsulterna
forekommer mest individuellt. Detta i form av att konsulterna &gnar stor del av sin fritid
till att gora egna efterforskningar och studier. Eftersom detta & en kompetensutveckling
som nétt stora proportioner i foretaget aerfinns en stor kunskapsmangd bland dessa.
Nagot som dock tyvéarr inte finns akomligt varken genom den ’groupware’ som finns
representerad, likasa vad géler intranetet. Viss interaktion forekommer givetvis mellan
konsulterna via email och liknande. | intranetets nuvarande form finns ingen
rollfordelning samt ingen majlighet for individuella personer att lagga upp sidor pa
intranetet forutom dess administratér. Ej heller finns det ndgon policy vad géller sidornas
uppdatering.

Den dokumentation som hittills férekommit inom organisationen har i stérst utstrackning
varit individuell och skiljer sig till stor del med hansyn till inom vilket omrade man &
verksam i. En vanlig modell bland de som & verksamma inom programmeringsgebitet &
viss dokumentation av kod eller en design. Dock ligger dennainformation pa en niva som
kraver atskillig erfarenhet for att vara till nytta. Vidare for somliga protokoll utifran
seminarier, kurser samt forelasningar de deltar i och publicerar dessa PM pa intranetet.

Somliga modellerare sparar modeller och specifikationer i syfte att ha som stod i framtida
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uppdrag. Detta i syfte att kunna ha ett referensmaterial da man stélls infor liknande
problembilder och uppdrag. Utéver de ovan namnda finns ocksa den kategori dar
ambitionen att dokumentera enbart harrdr i relationen till kund respektive om detta
foreligger som ett krav fran klienter och kunder. Vidare dokumenteras i viss man &ven
kundmadten och dessa PM distribueras sedan till de som har behov av informationen.

De tidigare namnda manadsmotena kan betraktas som en " briefing” om vilka projekt som
& aktuella for tillfallet. Det & kontorschefen som & ansvarig for métet och man gar
bland annat igenom aktuell debitering, ekonomiskt lage samt férsdjning. De anstdlda har
poangterat under var undersokning att dessa moten mestadels ger en uppfattning om vad
de olika individerna inom féretaget & verksammainom vid det aktuella tillfallet. Motena
karaktariseras av indag kring i vilket 1&ge organisationen befinner sig och vad man star
infor. Dessa moten har en positiv klang hos de anstallda och man tycker sig fa en god
overblick om vilka intentioner man har fran ledningshall.

Det som idag spelar en relativt stor roll fér den individuella utvecklingen av kunskap och
kompetens & de utvecklingssamtal som halls mellan den anstélde och tva personer
ingdende i ledningsgruppen. Vid dessa samtal diskuteras den anstélldes intresseomraden
och hur dessa kan utvecklas vidare. Vidare kopplas individen i samrad med ledningen
samman med kurser, seminarier, uppdrag som saledes blir aktuella.

6.9 Rutiner och processer

Foretaget har i stora drag alltid levt efter filosofin att inte sta stilla pa en flack pa tok for
lange och sdledes fastna i leran. Man lever efter mottot att sténdigt soka efter nya toppar
att sétta sin flagga pad Inom denna frégestdlining om hur de anstédllda stéller sig till
huruvida man uppfattar organisationen innefattar hinder att utvecklas mot ett
kunskapsdelande klimat, har asikterna en va samlad tréffbild och bekréftar att sa &
falet. De flesta anser att de & kombinationen av flertalet befintliga organisatoriska
processer med den grundlaggande attityden i féretaget. Till synes verkar insikten om att

manga arbetar till storsta delen individuellt allmant spridd. Vissa menar ocksa att ett
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resultat av den snabba utvecklingen av foretaget har resulterat i att kortsiktiga ma som
styrs av ekonomiska varderingar hamnat i obalans med langsiktiga varderingar och mal.

En alman uppfattning som verkar delas av en magjoritet & att projektprocessen inte har
ett tillrackligt stod i verksamheten idag. Det medfér att manga upplever det som
komplext att kunna arbeta strukturerat i projektform pa foretaget. Detta kan betraktas som
inte bara ett hinder for arbetsséttet idag utan &en som en avgrund att dverbrygga vad det
géller kunskapsdelning. Man tror sig kunna utnyttja tiden mer effektivt om det fanns mer
klara rutiner 6ver arbetet i projektform och sdledes skulle mer tid for Gvriga aktiviteter
frildggas. Vidare uppfattas att det existerar flertalet rutiner dér de involverade inte klart
kan dverblicka nyttan med dessa. Hér finns ett behov hos manga att fa dessa samordnade.
Exempel pa detta & rapporteringsrutinerna vid uppdrag vad géller tid, debitering, dvertid
etc. Likadant finns troligen ett behov av en klar tidsrapportering for framtida projekt vad
gdller integrationen av kunskapsdelning. Flertalet tror att " ensamvargsfilosofin® har vuxit
fram genom att manga uppdrag endast tillsatter en person. Dock finns de somliga som
anser att filosofin med att arbeta gavstandigt & aven barkraftig fortséttningsvis. Nedan
foljer ett citat fran en konsult som sympatiserar med det sistnamnda:

" Det finns varken rutiner som hammar eller stéttar. Var och en ar fri att spela ensam

hjalte pa prarien.”

Vidare anser manga ocksa att den kostsamma kompetensutvecklingen mer behtver
samordnas med personligt intresse och uppdragsorientering, dvs att kunskap riktas mer
samt att kulturen om ait dela med sig av sin kunskap behover riktigt "sitta Sig |
vaggarna’. En stor dominerande bit i detta & gélva kulturen att prioritera tid for dessa
andamdl och att minska risken for att subjektivt bli lite mycket fortjust i sina egna idéer.
Dessutom att individerna klart uppfattar att de blir belonade for deras insatser och stéd av
detta samt att man &ven ser nyttan av det man tillfoér.

Man har lange diskuterat pa vilket sétt man kan systematisera rapportering, debitering,

uppfoljning etc inom organisationen. Diskussionen som lange legat endast pa ett
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planeringsstadium samt analys nérmar sig nu altmer en realisering och implementation.
Under borjan av 1999 berdknar man kunna ta ett nytt ekonomisystem i drift. Det
generella syftet med systemet &r att initiera en rapportering vad géler debitering fran de
olika konsulterna. Detta ocksa kopplat till de olika aktiviteter som berdrs av debiteringen
och sdledes kunna utréna nyttan med de olika aktiviteterna. Tanken &r att konsulterna ska
fyllai uppgifter som sedan blir underlag for en korrekt och 6verblickbar fakturering samt
dessutom offerering. Formodligen ligger den storsta svarigheten med inforandet av detta
system i processen att erhdlla medhdll fran konsulterna att sympatisera med att fylla i
denna information. Det & inte helt orimligt att anta ett visst motstand mot detta da
somliga kan uppfatta en viss formell kartldggning av de aktiviteter man & verksam inom.
Sedan att dessa uppgifter blottas och léggs infor andras beddmning gor att det i vissa
avseenden uppfattas som nagot relativt integritetshotande.
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7 Analys och slutsatser

7.1 Inledning

Praktikfallets omfang har begransats dels av den tid som ges for detta arbete samt av de
intervjuer och den enké&undersokning som gjorts. En mer djupgdende undersokning av
foretag X och skapandet av en klarare bild torde kréva mer empiriskt material och tid i
form av personligaintervjuer etc.

| foregdende avsnitt redovisade vi var fallstudie. Syftet med denna var att skapa ett
underlag for analysen och sdledes forstka ge lasaren en bild av hur kunskapsdelningen,
kulturen, attityder och véarderingar samt organisationen ser ut pa foretag X. | denna
andysdel forsoker vi sammanfatta problembilden och sitta empirin i forhalande till
teorin. Problemen sammanfattas och en ¢kad forstaelse for empirin skall uppnas med

hjép av teorin. Utifran detta dras slutligen vara slutsatser.

7.2 Intern miljo

Organisationens interna miljo kan harledas langt bak i det organisatoriska arvet. Med
detta arv syftar vi pa den filosofi och vérderingar i vilka foretaget startades upp. Dessa
filosofier och varderingar préglades tills stor grad av att skapa ett foretag dér stor frihet
under ansvar skulle réda. Denna frihet grundade sig pa fortroende mellan arbetsomradena
och manniskorna i organisationen. Detta tog sig i praktiskt uttryck i form av en
decentraliserad organisationsstruktur och hdg grad av entrepentrsanda. Detta har tills stor
del levt kvar och praglat dagens interna miljo. Vi menar att denna prégel satt spar i de
anstélldas sétt att arbeta och varai organisationen, férvarvande av nya projekt, afférsidé,
mal och visioner, larandet, ansvarsfordelningen, regler och normer, intern
kommunikation, styrning och ledning etc.

Organisationens medlemmar préglas mycket av en stark individuaism. Denna
individualism har gett upphov till ett prestigetankande i organisationen vilket kan ses som
en barridr i kunskapsutbytet. Vidare har detta lett till att man framhaver individualistiska
framgangar och i for liten utstréckning uppmuntrar arbete i team. | anglutning till detta
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har det varit svart att etablera formaliserade former av kommunikation. Kontentan av
detta kan sammanfattas med att det forekommer svarigheter med att likrikta de anstdlldas
beteenden. Vi anser att orsaken bakom detta torde hanga samman med att man inte ser

nyttan med ett vl kommunicerande nétverk och |érandeprocesser.

7.3 Ledning och styrning

Vi anser att ledningen inom organisationen uppfattas som diffus och otydlig. Orsaken till
att ledningen inte spelat en central roll bygger pa dels den filosofi man efterlevt sedan
foretagets begynnelse men ocksa det faktum att de ansvariga inom ledningen varit aktiva
som konsulter parallellt med ledningsuppdraget. Detta har haft stor influens vad géller
ledningens syn pa verksamheten. For att konkretisera detta har ledningen omedvetet
anammat den sjavstandighet som rader och befast denna ytterligare. Vidare anser vi
ocksa att da ledningens yrkesroller & delade kan detta troligen vara en orsak till att de
anstallda har svart att konkret bli varse om dess utformning i praktiken med ett otydligt
ledarskap som foljd.

| relation till 'knowledge management’ tankandet, forknippar vi ovanstaende problematik
med avsaknaden av gemensamma visioner och mal i organisationen. Anledningen & att
man inte lyckats rota och befasta dessa i organisationens medlemmar, den enskilde
individen. Vidare har ledningen inte uttryckligen fort ut hur man pa generell niva bor
forhdlla sig till larande. Bristen pa generella riktlinjer kring det organisatoriska larandet
har inneburit att det kollegiala-, kund- samt partnerrelaterade larandet kommit i skym
undan. Detta grundar sig i en generell avsaknad av nyttjandet av naturliga former for

samverkan.

7.4 Identifiering och distribution av kunskap

Man har idag inte identifierat den kompetens som finns representerad i organisationen
vilket kan relateras till "knowledge mapping”. Under fallstudien har vi fétt kdannedom om
att det saknas ndgon typ av kompetensschemata i foretaget. Det finns darfor problem da
svar eftersoks inom ett specifikt kompetensomrade. Vidare & det svart att veta vilka
specialkunskaper som finns inom de olika gebiten. Dessutom forsvarar det
organisationens framtagande och planering av strategier for kunskapsutbyte. Vi vill dock
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papeka att de anstéllda & medlemmar av informella grupper dar man radfragar varandra.
Detta betyder att man har viss kdannedom om vem man ska soka sig till da problem

stundar €eler svar eftersoks.

Né&r det gédller distribution av kunskap och information finns det som tidigare namnt ett
visst utbyte i informella grupperingar, dock € under nagra formaliserade former. Det
informella utbytet & viktigt men det stannar inom grupperna och sprids inte i
organisationen dvs pa ett generellt plan. Vidare har vi identifierat att det finns en stor
kreativitet inom organisationen och stor produktion av nya idéer. Dock saknar man
formagan att ta tillvara alla dessa idéer. Detta kan hérledas till problematiken att manga
& "sandare’ men fa & " mottagare”. Det finns ménniskor inom organisationen som tagit
initiativ till att initiera tillvaratagandet av ovan namnda idéer och sdledes ta kontroll dver
problematiken. Dock tycks det inte récka att nyckelpersoner tar dessa initiativ da det
saknas ett dvergripande genomslag av dettai organisationen.

Idag tas de flesta initiativen till dokumentation, uppfoljning av projekt, feedback etc av
de klienter som regelbundet derkommer som kunder till foretaget. DA dessa utformas
enligt kundernas krav & variationsrikedomen stor vilket férsvarar samordningen vad
gdler standarder och upplagg. Dessutom saknas dverordnade krav fran ledningen pa
dokumentation vilken kan ha ett framtida vérde fOr organisationen, det s k strukturella
kapitalet. FOr att summera detta avsnitt finns hér en problematik vilken medfor att man

manga ganger vid nya projekt far "uppfinna hjulet” igen.

Det har vid olika tillfallen tagits initiativ till att utnyttja foretagets IT sdsom intranet etc
for att skapa informationskanaler och sdledes dppna interaktionen mellan medarbetarna.
Dessa har dock misslyckats p g a att man initialt implementerat system som syftat till att
tillfredsstélla behov som man inte fullt ut skaffat sig helhetssyn av. Vi anser att IT kan
vara en mojliggorare och fungera som stod for organisationens kunskapsdelning, dock
anser vi att den IT som idag finns pa foretag X inte anvands for att stodja ett *knowledge
management’ tankande.
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7.5 Slutsatser

Utifran var analys har vi kommit fram till féljande slutsats; Trots en mycket hog grad av
kompetens i foretag X har man inte ndgon fungerande *knowledge management’ for att
hantera sin kunskap. Tillampandet av ' knowledge management’ tankandet hammas av ett
antal kritiska aspekter vilka kan ses som olikheter i jdmforelse med teorin. Dessa &r

foljande:

1. En intern miljo vilken hdmmas av organisationens individualism och bristande
" teamwork” .

2. Ett otydligt ledarskapet har underminerat en medvetenhet kring larande och
skapandet av en effektiv kunskapsdelning.

3. Enatillracklig bild 6ver vilken kompetens och kunskap som finns representerad i

organisationen.
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8 Slutdiskussion

8.1 Inledning

| foregdende avsnitt presenterade vi vara slutsatser. Under det avsnittet spaltades ett antal
punkter upp vilka vi anser vara mest betydelsefulla for en forandring i féretag X., i dess
stravan mot ett tilldmpande av 'knowledge management’. Detta for att 6ka organisa-
tionens intellektuella- och strukturella kapital. | detta avsnitt diskuterar vi och resonerar
kring rekommendationer vad géller mojliga angreppsétt for foretag X i dess tilldmpning
av 'knowledge management’. Vi kommer vidare under detta avsnitt ge fordag till

framtida undersokningar och forskningar.

8.2 Rekommendationer

Vi har namnt i denna uppsats att 'knowledge management’ kréver sin ledning som alla
andra styrningsfilosofier. Vi menar att det mest centrala och overgripande for ledningen
att éntra i dessa sammanhang & att skapa en klar overtygelse om vart man vill komma
med organisationen. | samband med detta kravs en klar motivation varfor det 6nskade
tillstandet & aravart. Vi menar att man kan angripa detta praktiskt genom att ledningen
skapar en dialog med utvalda nyckelpersoner. Moment i denna diskussion bor konkret
avhandla vad man ska uppna och varfor detta direkt kopplas till foretagets framtid och
relation med kunderna. Diskussionen boér bl a mynna ut i en gemensam
verklighetsuppfattning och verksamhetssprak om vad egentligen kunskap innebér samt
vilken kunskap som har ett strategiskt varde for organisationen. Vi tror ocksa att det &
viktigt att man forklarar i vilken omfattning av tid som dessa ataganden kraver. Dessutom
& det betydelsefullt att forankra kontinuitet och langsiktighet for att dessa projekt ska
vara framgangsrika. Nyckelpersonernas roll i detta & att fora ut de Gverenskomna
varderingarna till de anstdllda. Meningen & att genom nyckelpersonernas engagemang
rycka med hela organisationen. Vi menar att da man gor framsteg med att rota den ovan
ndmnda overtygelsen bland organisationens samtliga medlemmar foder en samverkande
atmosfar.
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Det & viktigt att ledningen mobiliserar den befintliga kunskapen inom foretaget genom
at ge de anstéllda inblick i vilken kunskapsmassa som man i nuléget besitter. Det
bakomliggande syftet med detta & att organisationen ska fa kannedom om vad man
egentligen vet och kan. Man maste se kunskap som ett konkurrensmedel och grund for
framgang. Detta med aterkoppling till att skapa kundvérde. Det &r viktigt att papeka att
dessa tgarder gemensamt kan harledas till krav fran extern omgivning i form av kunder
och konkurrenter. Vi menar att da foretaget far okad insyn i den befintliga kunskapen
utvecklas mojligheten att gora denna synlig och saledes blir den mer létthanterlig. Vidare
forenklas uppgiften att utveckla strategier, nya tankar kring vad man ska nyttja sin
kunskap till etc. Okad vetskap om den egna kompetensen torde ge en klarare bild av

skillnaden mellan organisationens kompetens och den som efterfragas pa marknaden.

En viktig frdga man bor stdlla sig n&r man va identifierat vilken kompetens
organisationen har, & hur denna erhdllits och kan harledas. Genom att hérleda
kompetensen 6kas majligheten att konkret utveckla den anstélldes perspektiv pa sin roll i
organisationen som helhet. Vi tror att man med detta som grund l&ttare kan etablera
motivation hos den anstéllde da insikt erhdllits vilken tillgang man & for organisationen.
Genom att hérleda hur och var kompetenser genereras fas en uppfattning om vad som

anses vara vardeskapande och saledes fa en grund for vilken kunskap som skall spridas.

Det & av stor vikt att de anstdllda inom organisationen varnar om foretagets relation
gentemot kunderna. V ardeskapande kunskap kan skapas genom de anstélldas formaga att
samspela med kunden. Ett l&rande tillsammans med kunden kan ses som en avgorande
faktor for att skapa kundvéarde. Detta kundsamspel & beroende av hur vé féretaget och
dess medarbetare kan utveckla relations- och samverkanskvalitet i samspel med
kunderna. Darfor anser vi att det ar viktigt att dessa relationer byggs pa fortroende och att
man involverar kunderna i uppdragen och da i hela affarsforloppet. Det & sedan viktigt
att detta integreras i det interna larandet och att det framfor alt bygger pa kollegial
samverkan. Alltsa gemensam reflektion kring projekterfarenheter. Detta kollegiala
larande beskriver hur effektivt medarbetare samverkar i produktionen och den del av

arbetet som utfors pa hemmaplan dér kunden inte deltar. Detta kan rora sig om
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samverkan i olika riktningar; i arbetsgruppen, projektgruppen samt néatverk av partners.
Denna samverkan syftar till att fordela risken for den befintliga kunskapen, nya
erfarenheter, skapa nya |6sningar och idéer samt fér mentat stéd. Om det nu inte finns
tillrackligt med utrymme for reflektion & det da av stor vikt att man dokumenterar sina
erfarenheter sa langt det & majligt. Denna dokumentation gynnar ocksa i detta fall de
konsulter som séllan har majlighet att nérvara pa kontoret. | detta avseende kan ett vél
uppbyggt IT-stdd mojliggora, bidra till den mobila konsultens deltagande i diskussioner,
forum, doméaner etc.

For att en dokumentation som diskuteras ovan ska fa genomslag i praktiken och inte
stanna pa planeringsstadiet stélls det krav pa att de anstédlda tydligt ska kunna urskilja
nyttan med dokumentationen. Det & da viktigt att det som dokumenteras gors synligt sa
de anstdllda inte ser den tid som &gnas & dokumentation som forlorad. Detta kan vidare
understodjas av s k beldningssystem som syftar till att kompensera de som flitigt
dokumenterar och gor kunskap respektive projekterfarenheter tillgangliga for kollegorna.
De olika beloningarna séits i relation till den omfattning som informationen innefattar

samt att man genomfor en viss utvérdering av denna.

Slutligen vill vi poéngtera att i ledningens uppgifter innefattas att forse foretagets
anstéllda med system fér snabb data- och informationsdtkomst med avseende pa delning
och spridning av kunskap. | andutning till detta kan &ven kompetensschemata
understodjas av t ex ett sokbart inventarium pa foretagets intranet. Vidare kan 1T utnyttjas
i form av databaser med dokumenterade projekterfarenheter. Kunskapsdomaner kan
profileras via webteknik och tydligt presentera dess medlemmar, verksamhet samt
tillhandahalla diskussionsforum etc vilka &en kunder och externa parter kan engagerasi.

Vi vill emellertid annu en gang poangtera att I T kan m6jliggora forandringar i foretagets
sétt att hantera kunskap. Dock bor inte experter pa I T besluta om dess utformning Det &r
en fréga om foretagets inriktning och ledning.
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Vi vill dutligen summera var diskussion och spekulation kring rekommendationer med
en illustrativ modell vilken mer konkret visar de olika faser/moment i 'knowledge

management’ som vi anser att foretag X bor genomga, se figur 17.

A Crad av
Forandring /

C/
Kontinuitet,
Genomdriva uppratthallande

Forandrings- forandrings-

Uppratta dialog, acceptans atgarder Matning av
Skapa Planering av resultat

medvetenhet forandrings-

atgarder

>
Faser/moment

Figur 17: Organisationens faser/moment vid tillAmpning av '’knowledge management’. Kalla: Egen

A. Det inledande stadiet som grundar sig pa att initialt rota ’knowledge management’ tankandet.
Har utgdrs de viktiga aspekterna av konkreta mal, nyttan med dessa mal samt vilka

forandringar som kravs. Har 1aggs tyngden pé att engagera ledning och nyckelpersoner.

B. Avsikten &r har att rota de nya seder och beteenden som kravs foér att organisationens
medlemmar ska harmoniera med de forandringsatgarder som blir aktuella. Vidare syftar detta

stadie till att planera och utforma konkreta atgarder for kunskapsdelning.

C. Har implementerar man de atgarder for kunskapsdelning som man tidigare beslutat om.

D. Precis som en maskin behéver sitt underhall, kraver 'knowledge management’ att man
kontinuerligt validerar och foljer upp de atgarder man valt att inféra. Vidare ar det viktigt att
avsoka den externa omgivningen for revidering av sina mal med 'knowledge management’.
Vi vill betona att man kan betrakta detta foérlopp med samtliga stadier som en cyklisk loop och
kontinuerlig process. | samband med den uppféljning man har bedriver &r det viktigt att hitta
olika satt att forséka mata den genererade kunskapsmassan. Det finns féretag som gjort
lovande forsok att utféra dessa méatningar sdsom féretaget Skandia. Detta foretag har valt att
kvantifiera sin kunskap i ekonomiska termer. Man kan ocksa uttrycka okat varde i form av

kortade ledtider i projekt, goodwill etc.

Knowledge Management — Teori och tillampning pa ett kunskapsforetag 82



8.3 Forslag till vidare forskning

Vi har namnt att den bakomliggande tanken med var uppsats & att uppméarksamma och
forhoppningsvis 'sa ett fro' for fortsatta studier. Sdedes kan foreliggande uppsats
betraktas som ett underlag. Vi menar att ett angreppsétt till vidare forskning &r att utga
fran var modell under foregadende rekommendationsavsnitt. Detta pa sa vis genom att
betrakta och undersoka de olika ingaende stadierna separat. Saledes kan en undersokning
vara att utreda huruvida 'knowledge management’ kan skapa ett forsprang gentemot
aktuella konkurrenter. Vidare att utforma en klart definierad struktur oOver
forandringsatgarder samt hur dessa konkret kan understédjas av IT da dessa
implementerats.
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10 Bilaga 1 — Knowledge Management verktyg

Nedanstdende tekniker & hamtade frén Blomaqvist& Niwards™. Indelningen & gjord efter
vilken ' Knowledge Management’ aktivitet som de primért stodjer.

Avsokning och inhamtning av information

Tekniker for att gora information sokbar i informationssystem:
Dokumentdatabaser — Databas 6ver dokument dér sokning kan ske pa fritext i ala
dokument.
Sokmotorer — Sokvertyg for att sokai databas, med eller utan artificiell intelligens.
Hypertextsysem - Hypertextdokument innehdler hypertextlankar till andra
dokument med vars hjdlp en anvandare snabbt nd mer information om relaterade
amnen (Internet World Wide Web)
Nyckelord — Dokument och information tilldelas nyckelord som beskriver deras
innehdll och sammanhang.
Indexering — Information ges parent-child relation. Information kan ocksd ges
referenser.
Concept mapping — En visuell sammanfattning av tillganglig information kring ett
amnesomrade. Kallas ofta pa www for roadmap, har ofta tradliknande utseende.
Intelligenta agenter — Avsokning av information gors av sma program, sa kallade
intelligenta agenter, vilka gédva aktivt soker av information med hjdp av
inprogrammerad logik, exempelvis att |eta efter en visstyp av ord.
Intelligenta filter — Filter hdmtar ut intressant information ur kontinuerliga
datafloden, istélet for att aktivt hamta dem ur datakéallor.
Semantic networ ks — Nétverk av information byggs med semantiska lénkar. Dessa &
av typen lank fran ” forkylning” till ”virus’ med den semantiska lénken " orsakas av”.
Expertsystem — Ett expertsystem har formaliserad kunskapsdatabas som &

sammankopplad med en programvara som agerar som slutledningsmotor. Systemet

% Blomqvist & Niward (1997)
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kan utifran givna indata dra dutsatser eller bestamma vilka ytterligare indata som
kravs.

Lanklistor — En lénklista & en elektronisk referendista med forteckning Gver
informationskallor samt en elektronisk lank till informationskalan. Till skillnad fran
vanliga dokument i ett hypertextsystem innehdler en lanklista ingen egen
information, den & endast en informationskarta.

Elektronisk forfragan — Forfragan om information via e-post eller gruppvara.

Tekniker for informationssdkning utan informationssystem:
Referendistor — En forteckning 6ver informationskallor, dér kallorna & angivna pa
sadant sétt att de kan nas for vidare information eller verifiering.
Telefonlistor och andra personallistor — Genom att inkludera information om
individernas kunskap utgér dennatyp av listor kartor for informationssokning.
Informationsmaklare - En informationsméklare katal ogiserar information och utgor
informationssokning. Detta faller inom verktygsomradet informationsguider.

Forfragan — Forfragan om information viaicke datorbaserad informationskanal .

Information- och kunskapsgenerering

Tekniska verktygstekniker for produktion:
Datorbaserad programvara for informationsbehandling — Inkluderar gangse
kontors-programvara sasom ordbehandling, bildbehandling etc.
Produktionsverktyg  for  Ovriga  informationskanaler  —  Inkluderar
inspel ningsutrustning for audio och video, telefoner etc.
Dokumentscanning — Pappersdokument |&ses in med bildl&sare.
Gruppredigering (natver kshaser ad) — Genomfors exempelvis med en lista eller ett
par papper som &r tillgangligafor ala.
Gruppredigering (gruppvara) — Gruppvara erbjuder mgjlighet till delad redigering
av dokument i databaser, vilket inkluderar versionshantering och hantering av

samtida uppdateringar fran flera anvandare.
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Syntesverktyg — Programvaror som skapar en syntes av indata utifran givna regler
for kunskapsproduktion. Exempel & ett sokverktyg som inte returnerar statiska
dokument utan istéllet bygger ett helt nytt dokument av informationsbitar som

funnits.

Tekniska verktygstekniker for beskarning:

Anvandning av standar diser ade formulé&r och/eller terminologi.
Beskarning av information i dokument av forfattare.
Beskarning av information av granskare.

Uttalade kriterier for att lagga fram kunskap.

Produktion som aktivitet kan ocksa organiseras pa olika sétt. Det finns generella roller,

initierande/ansvarig, producerande och granskande. Olika sdit att skapa dessa roller
beskrivs nedan:

Vem som initierar ett kunskapsbehov eller framtagning av kunskap, inkluderande

kunskapsansvar:

K unskapsomr &desagar /K unskapssponsor er — Ansvariga for ett kunskapsomrade.
Dessa sétter strategier for hur ett kunskapsomrade i sluténdan skall skapa varde for
kunden.

Kunskapsintegratérer — Anvands tillsammans med kunskapssponsorer. En
kunskapsintegrator bestammer innehdl i ett kunskapselement, exempelvis ett
dokument.

CK O — Betecknar 'Chief Knowledge Officer’, en chef foér Knowledge Management
som sitter i foretagsledningen.

Kunskapscentran — Affarsenheter i organisationen sétts som ansvariga for
utvecklingen av ett visst kunskapsomrade.

Uttalade kriterier for att lagga fram kunskap — Anvandandet av kriterier
bestéammer vilken kunskap som skall tas fram. Kunskapsansvar ligger da direkt pa
kunskapsproducenten.
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Rollen att producera kunskap kan skapas pa foljande sétt:
Anvandning av experter pa teknisk kommunikation - Deras arbetsuppgifter
inkluderar att intervju, organisera och finna samband mellan information, generalisera
informationsinnehall, analysera magruppens behov, strukturera informationen och
bestamma ett gemensamt sprakbruk.
Kunskapsredaktorer — Personal eller del av tjanst séarskilt avsatt for att bearbeta
information.

Kunskapsbidragande medar betare

Granskningsrollen:
Kunskapsgranskare — Sarskilt tillsatt tjanst for kunskapsgranskning. Kan vara
densamma som initierare/ansvarig.

Kollegial granskning — Granskning sker av medarbetare.

Distribution

Verktygstekniker for att distribuera kunskap beror till stor del pa valt media och vald
informationskanal. Nagra viktiga distributionstekniker &r dock:

DMS for publicering — 'Dokument Management Systems. | denna variant
publiceras statiska dokument vilka gors tillgangliga i systemet via ndgon form av
indexering eller sokning.

DMS ad hoc — Dokument skapas och levereras vid behov i samma stund de
efterfragas.

Fysisk publicering — Allatyper av publicering som g sker viainformationssystem.
Gruppvara — Gruppvara & bade en informationskanal och en distributionsteknik.
Vid postande av dokument eller meddelande till ett diskussionsforum eller
dokumentdatabas. | ett gruppvarusystem ldggs meddelandet i den gemensamma
databasen. Mottagare kan gévavéjanar de vill hdmta dokumentet (pull).
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Mailinglistor — Denna distributionsteknik anvander sig av informationskanalen e-
post. Vid postande av meddelande till en mailinglista skickas hela meddelandet
inklusive dokument till alla mottagare i mailinglistan (push).

Ovrig elektronisk publicering — Avser évrig distribution via informationssystem,

exempelvis publicering paintranet eller lokalt datornét.
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11 Bilaga 2 — Enkaten

Varfor enkéat?

Vi som initierat denna understkning &r tva studerande pa institutionen fér informatik vid
Handel shdgskolan, Goteborgs universitet. Enkéten & en del av det empiriska material
som skall liggatill grund for var magisteruppsats/examensarbete. Arbetet bedrivsi
samarbete med ett par kontaktpersoner pa foretag X.

Hur sker hanteringen av denna enkéat?
Inget utav enkétsvaren kommer behandlas individuellt eller med riktad granskning.
Dessutom & samtliga svar anonyma och allt inkommet material behandlas konfidentiellt.

Tillvagagangssétt

Enkéten distribueras via epost i form av ett Word-dokument. Avsikten med att flera av
svartalternativen &r aningen snava, & att uppmuntra ett stallningstagande i frégorna. Det
finnsi huvudsak tva typer av fragor. Den ena med svarsalternativ och den andra med
Oppen svarsmdjlighet. Svaren for de dppna fragornaifylls direkt efter fragan i Word-
dokumentet. Fragor med alternativ besvaras med en bokstav (t ex a,b,c osv) pa respektive
aternativ. Vad a,b,c etc motsvarar pa respektive fraga finns specificerat. Nar enkéten &
fullstandigt besvarad skickas Word-dokumentet som bifogad fil med epost till
a97nile@hobbe.informatik.gu.se . OBS! gldm g att spara dina svar i dokumentet innan
du skickar ivég det.

Bakgrundsfakta:

K unskapsdoméaner /K nowledge Communities:

En inringad grupp individer som stélls infor liknande problem/uppgifter i sitt arbete.
Dessa kan utbyta erfarenheter, basta metod for probleml6sning for specifika uppgifter
etc. Att det benamns domaner menas att det gors under lite mer organiserade former.

Konceptet " Knowledge M anagement” :

Styrningsfilosofi som syftar till att inkapsla dold kompetens inom organi sationen,
uppmuntra utbyte av kunskap mellan kollegor samt skapa en strategi for att bilda ett sk
organisationsminne. Med detta menas att ta tillvara kunskapsforetagens huvudresurs -
spetskompetens. Dettamed bl ahjélp av IT for att undga kunskapsforluster (i detta
avseende = resursforlust!) t ex nér en anstélld lamnar foretaget eller om man kanske har
behov av att titta patidigare hantering av vissa problem/uppgifter. Eftersom
filosofin/konceptet ar oerhdrt omfattande &r det svart att beskrivai ett par fa meningar,
men de ovan namnda aspekterna &r ett par av de huvudinslag som ingar.
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Enkat:
Individen:

1. Kon, K/M:
2. Alder:

3. Utbildning:

4. Yrkeserfarenhet
- Tid som konsult:
- Angtéllningstid pa Foretag X:

5. Yrkesrall idag:
Uppdragen:

1. Vad arbetar du vanligtvis med (din huvudsakliga inriktning, ex teknik, SU,
Mgmt etc)?
Svar:

2. Uppge dina vanligaste ar betsuppgifter.
Svar:

3. Vilken &r din vanligaste ar betsfor m?

- A) hos kund

- B) pakontoret

- C) projekt

- D) ihop med kollegor pa Foretag X

- E) annat (motiveraditt svar)

- F) kombination av ovanstdende (motivera ditt svar)
Svar:

Kompetensutveckling, erfarenhetsutbyte samt [arande:

1. Hur val & du bekant med konceptet Knowledge M anagement (utan att jamfora
din kunskap med andras) ?
- A)va?
- B)lite
- C) ganska mycket
- D) insatt
E) "expert”

Svar:
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2. Hur stéller du digtill ett system (IT) for att dokumenter a erfarenheter/best
practise?
- A) mycket positiv
- B) positiv
- C) negativ
- D) mycket negativ
Svar:

3. Hur mycket erfarenhet har du av liknande system (med for egaende fr aga som
utgangspunkt) ?
- A) ingen/obefintlig
- B)lite
- C) ganska mycket
- D) insatt
- E) "expert”
Svar:

4. Kanner du till foretag som idag har en sund tillAmpning av tillvar atagandet av
kunskap/erfarenheter? Om ja, ge exempel och kommentarer.

Svar:

5. Tycker du det later intressant respektive meningsfullt att for soka or ganisera
kunskapsdomaner sk ” Knowledge Communities’ for att 0ka kunskapsutbytet
medar betar e emellan? (motiver a)

Svar:
Hur kunskapsutbytet fungerar idag:

1. Kunskapsutbytet kollegor emellan fungerar braidag.
- A)enig
- B) delvisenig
- C) delvisoenig
- D) helt oenig
Svar:

2. Vilken form av kunskapsutbyte kommer du normalt i kontakt med idag(t ex
kurser, seminarier, bocker, kollegor inter nt/exter nt, informella
diskussionsgrupper), samt vilken form av kunskapsutbyte ar att foredra om du fick
valja?

Svar:
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3. Du far idag stod och erfarenhetsutbyte kring dina uppdr ag.
- A)enig
- B) delvisenig
- C) delvisoenig
- D) helt oenig
Svar:

4. Dokumenterar du dina erfarenheter pa nagot sitt idag?

Svar:

5. Det finnsidag tid for dokumentering av kunskaper/erfarenheter (utifran ditt

eget per spektiv).
- A)enig
- B) delvisenig
- C) delvisoenig
- D) helt oenig
Svar:
Organisation:

1. Det finnsen gemensam stravan mot samma mal och visioner inom for etaget.
- A)enig
- B) delvisenig
- C) delvisoenig
- D) helt oenig
Svar:
2. Anser du att dinamédl/visioner for dig i ditt arbete, sammer dverrens med (sd som du

uppfattar det) foretagets mal/visioner? Motivera ditt svar.

Svar:

3. Anser du att det finnsrutiner/processer inom or ganisationen idag som kan
komma att hd&mma kunskapsdomaner i framtiden?

Svar:

4. Kan du ge exempel pa styrkor resp svagheter i dagens or ganisationsform for
dina ar betsuppgifter (motivera sa langt som mgjligt)?

Svar:
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I'T

1. Vilkentyp av IT anser du lampar sig bast for ” sharing best practise” (t ex
webforum, intranet mot databas etc)?

Svar:

Riskanalys—OBS! med avseende pa kunskapsutveckling och erfarenhetsutbyte

1. Vilka styrkor resp svagheter ser dui Foretag X idag?

Svar:

2. Vilkaar enligt dig de viktigaste framgangsfaktor erna for att
kompetensutveckling och kunskapsutbyte skall funger a pa ett acceptabelt sitt
(motivera de som du tror paverkar mest) ?

Svar:

Ovrigt

1. Egnasynpunkter pa omradet?

Svar:

Tack for Er medverkan !
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12 Bilaga 3 — Fragemall 1

Historia/bakgrund:
Med vilka medd har ni tagit er till dar ni & idag? (Diskussion)
Karaktariseras dagens organisationsform av dess historia?

Vision:

Finns det en vél etablerad vision i dagens organisation?
Anser du att ni stravar efter dennai ert dagliga arbete?
| vilken utstrackning &r den rotad hos de anstédllda?

Ar kunskapsdelning en del i er nuvarande vision?

M ar knad/konkurrensfor hallanden:

| vilket marknadssegment & ftgX idag verksamma?

Ur konkurrenssynpunkt, vad & det som drivit fram tankegangarna kring ” Knowledge
Management” hos er?

Vilkafordelar vinner ftgX paen hogre grad av kunskapsdelning?

Organisationsstruktur:
Vilken organisationsstruktur har ni idag?
Vilken struktur bor foretag X ha for att nyttja sina resurser pa basta satt?

For etagskultur /or ganisationsklimat:

Anser du att er foretagskultur binder samman organi sationens medlemmar?

Finns det en 6vergripande kultur vad géller er forfarande, arbetssétt samt forandring?
Hur ser relationen ut mellan ledning och anstéllda?

Karaktériseras er kultur av samverkan?

Pavilket sétt vardar och varnar ni er kultur?

Prioriteras kulturen? Ar den viktig och i safall i vilka avseenden?

L edning/ledar skap:

Hur far man ut nyaidéer till de anstallda?

Hur svarar man fran ledningens sida pa omgivningens féranderlighet?
Vilka &r ledningens funktioner i férhdlande till " KM” konceptet?

Vilka &r de kritiska framgangsfaktorerna for ledarskap i ett kunskapsforetag?

Per sonal:
Vilken typ av personalpolitik for ni?

Affarsstrategi.
Vilken &r ert dvergripande affarsstrategi och affarsidé?
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13 Bilaga 4 — Fragemall 2

Djupintervju — fragor:
1. Hur tror du tid kan avséttas for dokumentation, var kan tid tas?

2. Vad anser du om dagens interaktionsverktyg, i vilken form av kunskapsutbyte anser du
ha delgivit dig mest?

3. Vilka ar orsakernatill att det I T-baserade kunskapsutbytet inte fungerar, varfor &
deltagarantalet sa 1agt? Hur skulle man kunna gora for att 6ka engagemanget?

4. Hur mycket feedback ges till kund/mottages fran kund?

5. Stationdra resp. Mobila konsulter, hur kan ett system for kunskapsspridning skapas
utifran detta perspektiv?

6. Tycker du det behtvs mer kunskapsutbyte kollegor emellan och var skai safall
initiativet komma ifran?

7. Hur vanligt & det att det bildas subgrupper inom projekt och finnsi safal en grupp
kollegor som du ofta haller dig till?

8. Anser du dig varava bekant med vilka dina kompetensomraden & och var dessa har
sin placering i organisationen?

9. Vilken larandeform anser du dig fa ut mest av, alltsa vilken larandeform passar dig
bést?

10. Vilken organisationsform anser du att foretaget har idag med avseende pa
ansvarsfordelning och styrning? Foljdfraga: | vilken grad upplever du att ledningen har
inflytande pa verksamheten?

11. Tror du att kunskapsprocessen maste initieras fran ledningen for att den ska béra, fa
genomslagskraft samt etableras palang sikt?

12. Vilkaenligt dig & de gemensamma visionerna/mden pa foretaget?
13. Hur tror du att kunskapsdomaner kan skapas och hur?

14. Hur mkt tid |agger du pa personligt mésterskap samt hur tror du detta kan delgestill
kollegor?

15. Vilken nivaav ansvar har du i dina uppdrag?
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16. Vad tror du att foretaget har att vinna pa ett val utvecklat kunskapsutbyte?

17. N&r tidsmassigt, & det viktigast att dokumentera nyinhamtad kunskap (samt
projektinfo)?

18. Vad skall isf enligt dig dokumenteras (med koppling till foregaende fraga), vad kan i
detta avseende betraktas som véardefull kunskap?
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