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ABSTRAKT:

Denna magisteruppsats belyser ett antal organisatoriska faktorer som paverkar kunskap, lirande och
Knowledge Management i en helpdeskmiljo. Den tar ocksa upp teorier kring ldrande organisationer
och kunskapsforetag.

Syftet med arbetet var att undersoka hur man kan oka kunskapsgenerering och kunskapsspridning
pd en helpdesk, samt vilka faktorer som dr av storst betydelse i detta arbete.

Genom att jamfora teorier kring relaterade omrdden med den verksambet som bedrivs pa en helpdesk
kunde vi byfta fram de faktorer som dr av storsta vikt for denna. Relevanta teorier sammantattades
och strukturerades i en leoretisk modell som ldg til] grund for den empiriska studien. Studien
genomfordes med en etnografisk utgangspunkt dér vi genom ostrukturerade interviuer och deltagande
observationer samlade in det empiriska materialet.

Det som visade sig vara mest betydelsefullt i utvecklingen mot en lirande organisation var en
helbetssyn pa kunskap och fordndringsarbete, samt ett behov av autonomi och sjilvstyre i
verksambeten.
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1 INLEDNING

Detta avsnitt avser att lyfta fram de bakomliggande faktorer som ligger till grund for
mnnehallet 1 uppsatsen. I avsnittet forklarar vi det uppdrag vi fatt och formulerar utifran
detta uppsatsens problemomrade. Avsnittet presenterar aven utifran detta, uppsatsens
syfte, mal, avgrinsning och disposition.

1.1 KUNSKAP OCH KNOWLEDGE MANAGEMENT

Kunskap och kunskapstillvaxt har blivit var tids nyckelbegrepp. Det kommer till uttryck
mnom manga olika omraden, och bade bland foretag och organisationsteorier manifesteras
det okande kunskapsintresset allt mer med modeord som kunskapsforetag, Knowledge
Management, lirande organisationer och intellektuellt kapital.

Allt eftersom samhillet forindras och den miljé som vi méinniskor verkar 1 blir allt mer
dynamisk, stills nya krav pa de foretag som vill fortsatta att vara framgangsrika och
konkurrenskraftiga dven 1 detta artusendet. Moderna organisationer ses 1 allt storre
utstrackning som kunskapsbaserade verksamheter och lirande organisationer, 1 vilka det
blir allt viktigare att stindigt utveckla och férnya kunskapskapitalet for att kunna stirka
konkurrenskraften. Det har har lett fram till teorier kring vad som 1dag kallas for
Knowledge Management (KM). Detta har blivit ett valdigt populart begrepp inom
management- och konsultverksamheter under de sista decennierna av 1900-talet. Denna
popularisering kan ses som en spegling av det allt 6kande behovet av att 1 organisationer
och foretag snabbt och effektivt kunna utveckla, ta till sig och tillimpa ny kunskap 1 form
av nya produktionsprocesser, produkter eller tjanster, nya organisationsformer och nya
samarbetsformer med exempelvis kunder och leverantorer.

Det finns en rad olika definitioner pa vad Knowledge Management ar och hur teorier
och modeller skall anvandas. Mycket av denna definitionsflora bygger pa de otaliga
definitioner och mneboérder av begreppen kunskap och lirande. Beroende pa om man ser
kunskap som nagot objektivt, som gar att kodifiera och gora explicit eller om man ser pa
kunskap som nagot subjektivt och individberoende blir innebérden av Knowledge
Management olika. I det forsta fallet anser man det mojligt att med hjalp av
informationsteknologi (I'T), lagra en organisations totala kunskapskapital 1 databaser och
informationssystem, medan man 1 det andra fallet menar pa att kunskap inte gar att lagra
annat dn i manniskans hjarna och att omvandla data och information till kunskap kriver
mansklig tolkning. Oavsett perspektiv finns det idag en mingd olika teorier och teoretiska
metoder for vilka faktorer, savil tekniska som organisatoriska, som stodjer respektive
forhindrar ett foretags utveckling mot ”den larande organisationen”. Trots denna flora av
teorier och perspektiv ser man idag mycket fa praktiska exempel pa organisationer som
tillimpar dessa fullt ut 1 verksamheten. Manga talar om kunskap som organisationens
fraimsta strategiska resurs, men fa praktiserar det som kravs for att fullt utnyttja denna
resurs. Detta faktum gor det intressant att utforska de teorier och modeller som finns, for
att om mojligt kunna ta fram mer praktiska direktiv f6r hur man bedriver Knowledge
Management.

1.2 KUNSKAPSFORETAGET

Nir det giller just begreppet kunskapsforetag och det som kannetecknar denna typ av
verksamhet dr debatten just nu vildigt aktuell. I debatten om vad som gor dessa foretag
specifika betonas att det kriavs en stindig pafyllnad av kunskap hos medarbetarna for att de
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skall bli konkurrenskraftiga, och att snabbare utveckling staller hogre krav pa
kunskapsutvecklingen for att kunna ligga 1 frontlinjen. Denna utveckling har under de
senaste aren varit mest tydlig inom hogteknologiska, teknikintensiva och konsultativa
foretag, men betoningen pa kvalificerad kunskap om produktionstekniker och
kundrelationer 6kar inom alla omraden och inom alla typer av foretag. Detta visar pa att
begreppet kunskapsforetag har blivit positivt laddat, men ocksa att kunskap har blivit en
tilltagande del 1 allt foretagande. Att driva affarer har helt enkelt blivit mer
kunskapsintensivt 1 alla foretag och satsningar pa utbildning och lirande ir 1 dagslaget mer
omfattande 4n nagonsin.

Manga inom forsknings- och affarsvirlden menar att det typiska kunskapsforetaget ar
ett konsultféretag som har individberoende problemlésningar som sin affirsidé. Andra
menar pa att alla foretag och organisationer kan definieras som kunskapsforetag, di alla ar
beroende av kunskapen hos sina medarbetare. Somliga vill inte definiera begreppet som
kunskapsforetag utan som kunskapsorganisationer, da det 1 manga fall handlar om
organisationer som inte verkar pa fria marknader, utan ar beroende av interna ekonomiska
overforingar eller skatter snarare an forsaljning. I detta fall inbegriper begreppet
kunskapsorganisationer exempelvis utvecklingsavdelningar, I'T-avdelningar, olika statliga
departement och verk, regeringar, universitet osv. Aven de rena bolagiserade
kunskapsforetagen har idag ofta en bakgrund som avdelningar eller kunskapsintensiva
tjanster 1 stora foretag eller organisationer. Finansforvaltning, I'T-avdelningar,
internkonsultavdelningar, special-underhallstjanster eller andra typer av supporttjanster har
skiljts av fran huvudorganisationen och saljer sina tjanster till tredje part.

Att generering av ny kunskap — och tillimpningen av den inom organisationen — skapar
fornyelse och tillvaxt ar en vil underbyged tes. Men inte bara tillgangen pa kunskap ar av
avgorande betydelse, férmagan att ta in, tillimpa och utnyttja den 1 form av nya
produktionsprocesser, produkter och tjanster, nya organisationssatt och hittills oprévade
samarbetsformer med kunder och leverantorer blir minst lika viktigt.

1.3 HELPDESKVERKSAMHET

Allt eftersom informationsteknologi och datorer blir en integrerad del av minniskors
vardag blir det allt vanligare och nédvindigare med olika typer av supportverksamhet, dvs.
en eller flera personer som har specialistkunskaper om olika typer av hardvara, system och
applikationer. Dessa verksamheter brukar benamnas som I'T-support eller helpdesk. De
kan vara speciella avdelningar eller funktioner inom ett foretag, eller hela foretag som
specialiserat sig pa att silja denna och andra typer av supporttjanster. Oavsett bolagsform
och juridisk tillhorighet 4r den gemensamma faktorn for dessa verksamheter att den salda
produkten ar medarbetarnas &#nskap om hardvara, system och applikationer och deras
formaga att med hjalp av denna kunskap l6sa problem som uppstar 1 den dagliga
anvandningen av datorer, natverk och programvara.

Denna typ av verksamhet kan ses som den sista linken 1 en organisations strategiska,
taktiska och operativa anviandning av I'T och informationssystem. Pa en helpdesk ser man 1
mycket hog utstrackning hur val underbyggda I'T- och informationsstrategier ar och vilka
operativa effekter som IT och I'T-anvindning far 1 en organisation, di det ar denna instans
som har den huvudsakliga kontakten med slutanvindare. Helpdesk har dirmed mojlighet
att pa ett mycket direkt satt se vilka for- och nackdelar I'T kan ge dessa 1 deras arbete. Dessa
verksamheter ar ocksa ett mycket bra exempel pa organisationer med en mycket hog
forandringstakt och som dirmed ocksd har mycket hoga krav pa stindig utveckling och
fornyelse av kunskapskapitalet.
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Dessa faktum gor det mycket intressant att titta nirmare pa vad denna typ av
verksamhet innebir 1 praktiska sammanhang, vad som kiannetecknar kunskap 1 dessa
organisationer, hur kunskap och information sprids och dirmed ocksa hur Knowledge
Management bedrivs.

1.4 UPPDRAG

Under sommaren 2000 arbetade en av oss med I'T-support pa avdelningen Helpdesk
inom davarande Telia I'T-service.

Under denna period uppkom en forfragan om att eventuellt gora ett examensarbete pa
avdelningen. Forslaget lit intressant och utvecklades under hosten till en mer specificerad
uppgift och ett samarbete mellan oss som skrev denna uppsats. Uppgiftens
problemomrade och specifikationer vixte fram genom en diskussion mellan oss och
sektionschefen for Helpdesk 1 Goteborg, dar det empiriska materialet inhamtades.

Pa avdelningen Helpdesk var man framforallt intresserade av utvecklingsfragor som
syftar att forbattra kunskapsgenerering, kunskapsspridning och management av kunskap 1
verksamheten. Bakgrunden till detta ar att Helpdesk ar en typ av verksamhet dar man ar
beroende av att kunskapsresurser och information uppdateras dagligen eller till och med
varje timma, detta for att kunna uppfylla de mal verksamheten har, och for att uppfylla de
avtal man har med sina kunder.

1.5 MAL OCH SYFTE

Virt mal med denna magisteruppsats var att tillskansa oss en djupare teoretisk bakgrund
och praktisk erfarenhet vad galler teorier kring kunskap, larande och Knowledge
Management, samt vilka operativa konsekvenser det strategiska arbetet med I'T och I'T-
anvindning far 1 en organisation. Genom att gora en djupgaende empirisk undersokning pa
Telias helpdesk vill vi kunna applicera dessa teorier pa organisationen for att ge forslag pa
och rekommendationer for vilka faktorer 1 verksamheten som ar 1 behov av narmare
granskning och forandring. Syftet med att 6ka dessa kunskaper ar att vi forhoppningsvis
skall kunna anvinda oss av denna erfarenhet i vart framtida arbetsliv.

Pa Telias helpdesk ser man kunskapsgenerering och informationsspridning som en
kritisk faktor nar det galler foretagets maluppfyllnad. Darfor var deras mal med detta arbete
att synliggora det forandringsbehov som finns, 1 syfte att underlatta generering och
spridning av kritiska kunskapsresurser for att kunna ge sina kunder bittre och snabbare
service.

1.6 PROBLEMOMRADE

Huvudomridet for denna uppsats ar dirmed att forsoka utreda hur man med hjilp av
teorier kring kunskap, lirande och Knowledge Management kan 6ka kunskapsgenerering
och kunskapsspridning inom organisationen for att pa sa satt kunna ge battre service it sina
kunder.

De fragor som uppsatsen syftar till att besvara ar:
* Vad ar det som gor helpdesk-verksambhet specifik ur ett kunskapsperspektiv?
" Vad innebir kunskap, larande och Knowledge Management pa en helpdesk?

" Hur utvecklar man denna typ av verksamhet med dess syn pa kunskap och
kunskapsresurser, sa att:
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0 Kunskap och information ir en allmin resurs som man villigt delar med sig av;
0 Kunskapsgenerering och kompetensutveckling ar en standigt pagaende process?
» Vilka faktorer stodjer respektive forhindrar denna utveckling?

Genom att studera teorier inom amnet Knowledge Management skapade vi en teoretisk
modell anpassad for denna typ av verksambhet, for att sedan jamfora denna med
avdelningens verksamhet. Denna jamforelse mynnade sedan ut 1 rekommendationer och
forslag till forandringar.

1.7 AVGRANSNING

Med hinsyn taget till det problemomrade och den bakgrund som specificerats tidigare
valde vi att avgrinsa det teoretiska avsnittet 1 uppsatsen till teorier som behandlar kunskap,
lirande samt Knowledge Management ur bade en individuell och en organisatorisk
synvinkel. Vi utreder inte eller tar upp kunskap och Knowledge Management ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv, dvs. eventuella ekonomiska vinster eller 6kade kostnader
som kan uppsta genom eventuella forindringar.

Avgrinsningen av den empiriska undersokningen gavs framfor allt av de resurser vi
hade att tillga 1 form av tid och minniskor. Vi var pa grund av detta tvungna att begransa
mntervjuer och observationer till den del av Helpdesk som ligger 1 Goteborg och tittade
narmare pa deras arbetsrutiner, kunskapsgenerering och kunskapsanvindning.

Vad giller resultatet av vart arbete vill vi poangtera att det framforallt ges
rekommendationer och eventuella forslag pa vad som bor forandras pa avdelningen for att
uppna de mal som ar satta vad giller kunskap och information. Hur man sedan genomfor
dessa forandringar eller forslag pa specifika forandringsprojekt ar inte nagot som vi
undersokte eller redovisar 1 uppsatsen.

1.8 ARBETSPROCESS

Formulering av
teoretiska
modeller

N ¥

Jamforelse mellan
teori och empiri

Avgransning av Litteratur
problemomréade studier

Empirisk
datainsamling

Slutsatser,
tolkningar och
rekomendationer

Fio.1 Beskrivning av arbetsprocessen

Ovanstaende bild beskriver den arbetsprocess vi valde att arbeta efter. Grundtanken
bakom detta var att vi genom detta sitt att arbeta skulle fa en r6d trad genom hela arbetet.
Genom att innan vi startade med sjalva undersokningen, forsokte utveckla en teoretisk
forstaelse av problemet, kunde vi underlitta processen med att knyta samman de teoretiska
modellerna med den empiriska undersékningen och komma fram till relevanta svar pa vara
fragestallningar. De olika faserna genomgicks inte riktigt sa linjart som figuren framstiller
det utan det fungerade till viss del som en iterativ process dar vi gick tillbaka och
forindrade de olika delarna efter hand som arbetet fortskred.
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Avgrinsning av problemomrade: Denna fas inleddes med ett antal méten med handledare pa
Institutionen samt representanter fran var uppdragsgivare. Det huvudsakliga
problemomradet presenterades av representanter fran Telia och detta specificerades
darefter 1 samrad med var handledare till de fragestallningar som uppsatsen bygger pa. Har
borjade vi dven titta lite narmare pa litteratur 1 imnet Knowledge Management for att
ytterligare kunna specificera fragestallningen.

Litteraturstudier: Denna del av arbetet med en uppsats ar enligt var uppfattning den som
tar langst tid och ar ocksa den del som dr mest kravande. Vi startade med att soka litteratur
pa universitetets bibliotek och denna s6kning var till en borjan ganska allméin inom amnet.
Allt eftersom vi hittade bocker och artiklar kunde vi 1 hogre grad avgrinsa materialet och
enbart soka reda pa teoretiskt material som rorde vara huvudfragor om kunskap, lirande
och hur man utvecklar den lirande organisationen. Valet av forfattare och teoretiker inom
omradet gavs 1 forsta hand av den genomslagskraft som specifika teorier har fatt 1
litteraturen och i andra hand av de rekommendationer, tidigare erfarenheter och
uppfattningar vi framforallt fatt under var tid pa systemvetarprogrammet, men ocksa 1
tidigare arbets- och utbildningssituationer.

Formulering av teoretisk modell: 1 syfte att kunna jaimfora det teoretiska materialet med de
empiriska data vi samlade in, formulerade vi en teoretisk modell som fangar in vad
kunskap, kunskapstillgangar och kunskapsbehov ar 1 en organisation, vad larande och
spridande av kunskap ir och vilka faktorer som paverkar den lirande processen. Modellen
speglar ocksa de faktorer som definierar och styr en organisations kunskapstillgangar,
kunskapsbehov och lirande processer och dirmed gor det mojligt att med hjalp av
Knowledge Management utvecklas mot en lirande organisation. Denna modell bygger pa
och sammanfattar de olika teorier kring kunskap, lirande och Knowledge Management
som vi hittade 1 litteraturen.

Empirisk undersokning: Den empiriska undersokningen inleddes med att v1 fick tillgang till
ett rum och arbetsplats pa Helpdesk 1 Goteborg. Under tva manader deltog vi 1 moten och
observerade det dagliga arbetet pa Helpdesk, samtidigt som vi skrev och utvecklade den
teoretiska delen av uppsatsen. Vi tog aven del av dokument som beskrev verksamheten,
organisationen och arbetsroller pa och relaterade till helpdesk. Nar den teoretiska modellen
var fardigutvecklad genomfordes aven de tjugotalet intervjuer som storre delen av det
empiriska materialet bygger pa. I dessa stillde vi fragor om och diskuterade kring de
kunskaps- och liranderelaterade samt organisatoriska faktorer som vi tidigare valt att belysa
1 modellen.

Jdmforelse av teori och empiri: Efter att vi sammanstallt resultatet av den empiriska
undersokningen jamfoérde vi detta med den tidigare sammanstallda teorin och diskuterade
igenom likheter och skillnader mellan dessa. Denna process forenklades till stor del av att
vi valde att presentera det empiriska materialet enligt samma grundlaggande struktur som
det teoretiska.

Slutsatser, tolkningar och rekommendationer: Dessa gavs till storsta delen av resultatet av de
skillnader som vi sag mellan teorin och empirin. Vi valde att presentera dessa 1 form av en
diskussion kring olika omraden 1 verksamheten samt rekommendationer for framtida
forandringsfokus.
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1.9 DISPOSITION

Uppsatsen ar strukturerad enligt f6ljande avsnittsindelning:

Avsnitt 1 presenterar uppsatsens bakgrund, mal och syfte, problemomride,
avgransningar, huvudsaklig arbetsprocess samt disposition.

Avsnitt 2 beskriver mer grundliggande virt vetenskapliga angreppssatt, olika typer av
datainsamlingsmetoder samt de metoder och tekniker vi valde att arbeta efter 1 den
empiriska undersokningen.

Avsnitt 3 och 4 ar de avsnitt som behandlar de teoretiska grunder vi utgick ifran i
den empiriska undersokningen. I avsnitt 3 presenteras ett antal olika teorier kring
kunskap, larande och kunskapsspridning, samt sambanden mellan dessa begrepp ur
ett individuellt och ett organisatoriskt perspektiv. Avsnitt 4 belyser teorier kring och
definitioner av begreppen Knowledge Management och den lirande organisationen.
I detta avsnitt presenteras ocksa mer grundliggande vilka faktorer som paverkar och
skapar forutsattningar for kunskapsspridning och lirande 1 organisationer.

I avsnitt 5 presenterar vi den teoretiska modell vi utvecklade utifran tidigare teorier
kring framforallt ovan nimnda paverkansfaktorer. Denna modell lag ocksa till grund
for fokus 1 den empiriska undersokningen.

Avsnitt 6 beskriver det resultat vi kom fram till 1 den empiriska undersékningen. Hir
presenteras den bild v1 fick av organisationen utifran det teoretiska materialet 1
avsnitt 3 och 4.

I avsnitt 7 lyfter vi fram de likheter och skillnader vi fann i jamforelsen mellan teori
och empiri 1 form av en diskussion samt rekommendationer for de omraden man pa
Helpdesk bor titta narmare pa och eventuellt forandra. Har presenterar vi ocksa
forslag pa ytterligare studier kring den problemformulering som anges 1 avsnitt 1
samt en diskussion kring vart eget tillvagagangssitt vid genomforandet av
undersokningen.

I avsnitt 8 aterfinns de kallor och den litteratur vi anvande oss av 1 skrivandet av
uppsatsen.

Avsnitt 9 utgors av appendix som innehiller en sammanstillning av de intervjufrigor
som anvandes 1 den empiriska undersokningen.
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2 UNDERSOKNINGSMETOD OCH ANGREPPSSATT

I detta kapitel tar vi upp och beskriver olika metoder och tekniker for insamling av
information och data samt hur vi har valt att samla in det empiriska material som uppsatsen
bygger pa. Vi gir dven igenom och diskuterar angreppssitt och vetenskapligt synsitt for att
klargora hur vi ser pa var roll som undersokare och pa det vi undersoker.

2.1 ANGREPPSSATT — VETENSKAPLIGT SYNSATT

Den stora fragan nir det galler vetenskapligt synsatt ar synen pa undersokarens roll och
synen pa det man undersoker. Enligt litteraturen existerar det tva huvudsakliga filosofier,
paradigm eller perspektiv nar det galler forskning; positivism och hermeneutik ocksa kallat
fenomenologi. Kinnetecknanden och grundlaggande skillnader ar som foljer: (Easterby-
Smith, M. et al, 1991; Braa et al, 2000; Eriksson & Wiedersheim, 1991)

Forskningsfilosofi

Positivism

Fenomenologisk

Grundtankar:

Varlden ar extern och
objektiv

Betraktaren/Forskaren ar
oberoende

Vetenskap ar varderingsfri

Varlden ar socialt konstruerad
och subjektiv

Betraktaren ar en del av det
betraktade

Vetenskap drivs av manskliga
mntressen

Forskare bor:

Fokusera pa fakta

Leta efter kausalitet och
fundamentala lagar

Reducera fenomen till dess
enklaste element

Formulera hypoteser och
testa dessa

Fokusera pa mening
Forsoka forsta vad som hiander
Titta pa helheten 1 varje situation

Utveckla idéer genom indikation
fran data

Foredragna metoder
inkluderar:

Operationalisering av
koncept for att kunna mata
dessa

Stora urval

Anvandning av flera metoder for
flera perspektiv av fenomen

Sma urval som utreds pa djupet
eller under lingre tid.

Dessa tva perspektiv ar som synes varandras motsatser och nar det giller just forskning
och undersokningar kring informations- och I'T-anvindning i organisationer tror vi att det
ar svart att halla sig strikt till den ena eller den andra. Grundtanken mom positivismen att
forskaren ar oberoende och att virlden kan beskrivas objektivt later vildigt bra teoretiskt,
men vi ifragasitter starkt om man kan halla sig helt objektiv och oberoende nir man
studerar sociala fenomen. Vir personliga syn ar att organisationer ar socialt konstruerade
och darmed ir synen pa dessa subjektiva. Pa grund av detta tror vi att atminstone vi som
mdivider har svart att stilla oss objektiva och utanfor det vi studerar. Vi likval som de
minniskor inom organisationen som studeras har subjektiva tankar och sitt att se pa
organisationen, baserade pa tidigare erfarenheter, kunskaper och asikter. Aven om vi har
haft intentionen att vara sa objektiva som mojligt 1 var studie, kanner v1 att detta kan vara
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mycket svart, speciellt med tanke pa det faktum att en av oss har arbetat 1 organisationen
under en period. Braa et al (2000) skriver ocksa 1 kap 12 1 boken ”Planet Internet”, med
avseende pa undersokningar av arbete, management och teknikfragor associerade med
informationssystem 1 organisationer att ’dessa studier ar inte nodvandigtvis passiva affarer,
IS-forskaren kan ocksa komma att involveras 1 att gora en intervention i
problemsituationen for att forsoka skapa en onskvird forandring”. Med detta som
utgangspunkt kom vi fram till att denna undersokning gors bast med det fenomenologiska
perspektivet som grund, men att perspektivet nog anda skulle bli en kombination av de
bida synsitten. Vi gjorde detta antagande framst grundat pa att vart motiv for
undersokningen var att forsoka forsta vad som hander och att ta fram och titta pa helheten
1 situationen snarare an att forsoka formulera hypoteser och testa dessa. Vi hade dessutom
for avsikt att anvinda ett flertal metoder for att fa olika perspektiv pa verksamheten.
Slutligen ansag vi att valet av forskningsperspektiv och undersokningsmetod ges framforallt
av det resultat man vill ha eller tror sig kommer att fa fram och nar det gillde denna
undersokning, mnitierades den fran ledningsniva 1 organisationen. Med detta 1 atanke ar vi
fullt medvetna om att det inte nodviandigtvis upplevs pa detta sitt 1 den operativa
verksamheten och att vi genom detta val av undersokningsmetod och perspektiv kanske
skapade problem som inte existerade tidigare.

2.2 DATAINSAMLINGSMETODER

Oavsett syfte med undersokningar ar det viktigt att anvanda sig av en effektiv
datainsamlingsmetod. Det finns en rad olika vagar att ga nar det giller denna
informationsinsamling. Beroende pa vad som skall undersokas, vilket resultat som
forvintas och vilka fragestillningar som stéllts upp star undersokaren eller forskaren infor
ett val. Detta val inbegriper vilken typ av information eller data denna vill samla in, samt pa
vilket sitt denna viljer att samla in den. (Holme & Solvang, 1997; Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1997)

2.2.1 DATATYPER

I alla typer av undersokningar sarskiljer man pa datatyper och det vanligaste sittet att
gora denna atskillnad dr genom att dela in dem 1 primardata eller sekundirdata.

Primadrdata kannetecknas av att det ar data eller information som samlas in for forsta
gangen och oftast 1 ett specifikt syfte. Fordelen med denna typ av data ar att man kan
anpassa den efter just det specifika syftet och de behov den ar avsedd att tillgodose.
Nackdelen ir att denna typ av informationsinsamling ar bade en tid- och resurskrivande
process och for att underlatta bor man darfér undersoka om det redan finns insamlat
material som kan ge tillfredsstallande svar pa utredningsfragorna. Denna typ av information
eller data brukar kallas for sekundirdata.

Sekundirdata ar data som nagon annan redan har tagit fram, exempelvis 1 form av
forskningsrapporter, artiklar, eller bocker. Det kan ocksa vara organisationsscheman,
arbetsbeskrivningar, statistik, budget eller bokslut. Man brukar klassificera denna typ av
information 1 tva kategorier, intern- och externdata.

Interndata ir information som samlas inom en viss organisation och externdata
information som samlas in utanfér organisationen. Exempel pa interna data kan vara ett
foretags interna statistik och externdata kan vara just publicerade bocker, rapporter eller
artiklar som ar tillgangliga for allmanheten.

Den stora fordelen med sekundirdata ar att det inte ar lika resurs- och tidskravande att
ta fram, eftersom nagon annan redan har gjort detta arbete at dig. Detta kan samtidigt vara
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en nackdel, da det ar just att nagon annan har sammanstillt informationen, med kanske helt
andra syften eller tolkningsmonster.

Andra nackdelar med att anvinda sig av sekundirdata 1 undersokningar ar att
informationen kan vara gammal eller inaktuell, samt att det kan finnas kvalitetsbrister 1
informationen da man inte alltid kan fa inblick 1 tillvigagang eller metodval da
informationen har samlats in.

222 KVANTITATIVA OCH KVALITATIVA METODER

Nir man skall studera fenomen eller foreteelser 1 samhaillet eller inom organisationer kan
man vilja mellan en rad olika arbetsredskap, tillvigagangssitt eller mer allmant kallat
metoder. En metod ar ett redskap, ett sitt att I6sa ett problem och komma fram till ny
kunskap. Man brukar skilja pa tva olika typer av metodangrepp inom denna typ av
forskning, kvantitativa och kvalitativa metoder. Den viktigaste skillnaderna mellan dessa tva
typer av metoder dr vilken typ av data det 4r man undersoker, kvantitativa och matbara
eller kvalitativa och beskrivande. Respektive metod har bade starka och svaga sidor och
valet bor framst goras beroende pa den fragestillning man har stallt upp for
undersokningen. (Holme & Solvang, 1997)

Kvantitativa metoder kinnetecknas framforallt av hog formalisering, precision och
mitbarhet, och de har sitt ursprung 1 naturvetenskapen. Kvantitativa metoder ger oftast lite
information om manga undersokningsenheter, de gir pa bredden. Kvantitativa metoder ar
oftast systematiska och strukturerade, exempelvis enkatundersokningar med fasta
svarsalternativ. Kvantitativa undersokningar beskriver och firklarar det som ar gemensamt,
genomsnittligt eller representativt hos det man undersoker. (Holme & Solvang, 1997)

Kvalitativa metoder har sin styrka 1 att de visar pa en totalsituation, vilken mojliggor en
okad forstaelse for sociala processer och sammanhang. Metoderna har ocksa sitt ursprung 1
samhillsvetenskapen och antropologin. Dar kvantitativa metoder ger lite information om
manga undersokningsenheter och gar pa bredden ger kvalitativa metoder mycket
information om fa undersokningsenheter och gar pa djupet. Dessa metoder kannetecknas
av ringa formalisering och struktur, exempelvis djupintervjuer utan fasta fragor eller
ostrukturerade observationer. Dessa metoder beskriver och skapar forstdelse for det som ér
sareget, unikt eller avvikande med det fenomen man undersoker och det man ir intresserad
av ar sammanhang och strukturer. (Holme & Solvang, 1997)

Eftersom metodvalet skall utga ifran den fragestallning man stallt upp for
undersOkningen ar det ett tankbart och ofta naturligt resultat att man kombinerar
kvalitativa och kvantitativa metoder 1 undersokningar av sociala fenomen. Eftersom mycket
av denna forskning inte enbart gar ut pa att forsta nagot, utan aven pa att forklara fenomen
1 omvirlden kan man ofta vinna en hel del pa att kombinera olika metoder.

2.2.3 EINOGRAFISK METOD

Den etnografiska metoden har frimst utvecklats inom antropologi, etnologi och
sociologi. Den ir en 1 huvudsak kvalitativ insamlings- och analysmetod som fokuserar pa
att belysa amnet inifran det som studeras. Den etnografiska metoden handlar om att
studera manskliga aktiviteter 1 vardagliga situationer och den genomfors 1 en verklig miljo,
snarare an 1 en laboratoriemiljo. Andra principer fOr etnografin ar synsittet att ett fenomen
endast kan forstas om det studeras 1 det sammanhang dar det upptrader och att man
beskriver manniskors verkliga beteenden, inte hur det borde vara. (Josefsson, vt1998)
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Da etnografi syftar till att se hur sociala och kulturella handlingar och monster betraktas
utifran nagon annans perspektiv kraver detta stort personligt arbete, 6vergivande av
traditionella kvantitativa forskningsmetoder, ett Oppet sitt att mota ovantade situationer
och en formaga att lira sig av sina misstag. (Agar, 1987)

Den etnografiska metoden anvinds 1 en allt storre utstrackning inom andra omraden an
dar den utvecklades, da detta arbetssitt lampar sig val 1 studerandet av alla typer av sociala
foreteelser. Detta ar nagot som tagits fasta pa aven inom informatiken dar metoden blivit
allt vanligare som en kritik mot kvantitativa undersokningar och det harda
systemtankandet. Vid anvandning inom informatik fokuserar metoden pa praktik och I'T-
anvandning for forstaelse av verksamheter och organisationer, samt fungerar som en

mspiration for design. (Bergqvist & Hepso, 2000-11-23)

Etnografi skall inte ses som en alternativ metod till experimentell forskning och
litteraturstudier, utan den ar snarare en metod vars styrkor har undervarderats av manga
forskare. De feltolkningar och missuppfattningar som kan ske vid en snabb kontakt eller
ingen kontakt alls med de studerade blir inte lika omfattande med en etnografisk studie da
det finns mojlighet att undersoka fenomenet under en lingre tid. Detta gor det aven mojligt
for etnografen att utveckla langt fler rimliga teorier 4n nagon som inte anvander sig av den
etnografiska eller andra kvalitativa metoder. Den viktigast faktorn har ar flexibiliteten hos
forskaren. Det faktum att forskaren ar delaktig 1 det studerade gor att det kan vara svart att
halla sig objektiv. Detta kan bade vara en fordel och en nackdel 1 och med att om man
tolkar och virderar informationen utifran sina egna subjektiva virderingar kan det vara en
risk att man 6verfor sina forutfattade meningar pa det man studerar. Fordelen ar att fallet
likval kan bli det omvinda, da etnografi har kapacitet att avsloja aktiviteter och perspektiv
hos de som studeras och dirmed gor det svart for etnografen att halla fast vid forutfattade
meningar vid direkt kontakt med de studerade. (Hammersley & Atkinson, 1989)

Den etnografiska metoden anvinds inte bara till att utveckla teorier utan aven till att
testa teorier. Vid anvandande av den etnografiska metoden blir forskningen vil grundad
och trovardig. Dock maste nimnas att den inte utgor ett fullstandigt bevis for att
forskningen ir helt korrekt, men det finns det ingen metod som gor. (Hammersley &
Atkinson, 1989)

Virt att poangtera ar att den etnografiska forskningsmetoden kraver stort engagemang
fran det foretag eller organisation man vill undersoka. For att bada parter skall se studien
som givande och intressant, krivs det att man som undersokande part har tillgang till de
personer och platser man vill och bor undersoka. Kort sagt, inga hemligheter.

I den etnografiska metoden laggs tonvikten pa intervjuer och observationer. Enkiater
kan aven inkluderas. Genom en kombination av dessa tekniker nar man en djupare
forstaelse av det som undersoks och fangar dven upp information som inte skulle
upptackas vid en kvantitativ metod.

2.2.3.1 INTERVJUER

Intervjuer ar en viktig del 1 den kvalitativa forskningen. Det finns dock olika typer av
mntervjuer. Vanligast sattet att skilja pa intervjuer ar mellan standardiserade och
ostandardiserade intervjuer dar den standardiserade intervjun ar formell med klara och
strukturerade fragor. Man kan dven skilja pa intervjuformen genom begreppen formell
respektive informell intervju samt kvantitativ och kvalitativ intervju. (Svensson & Starrin,
1990)
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Den kvantitativa intervjun har som syfte att undersoka hur foreteelser, egenskaper och
mnneborder fordelar sig pa en viss grupp eller hur dessa begrepp samverkar med andra
foreteelser, egenskaper och mneboérder. Detta gors med hjilp av tydligt formulerade fragor
med firdiga svarsalternativ. Intervjufragorna ir ocksa oberoende av den som intervjuas och
alltid samma for alla.

Den kvalitativa intervjun anvands som ett medel for att upptacka och identifiera okianda
eller oklara foreteelser, egenskaper och inneborder. En kvalitativ intervju dr saledes en
teknik fOr att utréna, upptacka, forsta eller lista ut beskaffenheten eller egenskapen hos det
studerade fenomenet. Den kvalitativa intervjun ar inte standardiserad dvs. man anvinder
sig inte av strukturerade fragor med fardiga svarsalternativ. Istillet anpassas fragorna efter
den som intervjuas och under mntervjuns gang. Detta kallas for 6ppna fragor.

Resultatet av en intervju kan dokumenteras pa olika sitt. Antingen genom manuella
anteckningar under intervjuns gang eller genom att anvinda av bandspelare eller video.
Problemen med dessa tekniker ar att vid anteckningar kan det vara svart att bade skriva ned
allt som sigs och dessutom komma med foljdfragor och vid mspelning pa bandspelare eller
video kan den intervjuade bli mer eftertinksam och inte svara lika érligt eftersom allt spelas
in. Intervjuer kan aven goras 1 grupp, dar man diskuterar olika fragor. (Holme & Solvang,
1997)

2.2.3.2 DELLTAGANDE OBSERVATION

Den deltagande observationen ar en mycket central del 1 den etnografiska metoden. Vid
observationer kan resultatet paverkas av den relation som finns mellan forskarna och de
observerade. Exempel pa vad som kan paverka ar bland annat fysiskt avstand och
forskaren sociala position 1 forhallande till den studerade gruppen. Observationer kan ske
pa en rad olika sitt. Observationer kan 1 forsta hand delas in 1 dold eller 6ppen observation.
(Agar, 1987)

Den dolda observationen kan delas upp 1 tva huvudsakliga former, direkt kontakt och
ingen direkt kontakt. I den senare tas ingen kontakt med den observerade gruppen utan
dess beteende observeras istallet genom dess omvirld och de spar gruppen lamnar efter sig,
som exempelvis vid studier av utdoda kulturer. Vid direkt kontakt blir den som observerar
en del av gruppen. Har ar det viktigt att personen blir accepterad och betraktas som en
medlem av gruppen. Dessa observationer kan ske genom att forskaren sjalv blir en del av
gruppen eller att man anvinder sig av utomstiaende observatorer som redan ar delaktiga 1
gruppen. (Holme & Solvang, 1997)

I bada fallen av dold observation ir gruppen omedveten om att den observeras. Det ar
hir den dolda observationen har sin styrka.

I den gppna observationen dr den observerade gruppen medveten om att den blir
observerad. Den vet vad forskarna undersoker och att de kartlagger och undersoker hur
gruppen fungerar och agerar gentemot varandra eller nagot fenomen. Det kan dock vara
problematiskt att komma in 1 en grupp, speciellt om observationen inbegtiper saker av
privat, kinslomassig eller konfliktfylld karaktar. For att kunna lyckas med sidana
observationer kravs att gruppen tillater observationen och litar pa forskarna. Om detta sker
kan den 6ppna observationen bli mycket lyckad och man kan fa mycket frihet och
information. Oavsett om man viljer att anvinda sig av dold eller 6ppen observation ar det
viktigt att vara medveten om att ens narvaro kommer att paverka gruppen. For att inte
overraskas av detta faktum bor man valja om man vill vara en aktiv eller passiv observator.
Som aktiv observator gar man da in 1 en ledarroll och styr gruppens aktivitet. Som passiv
aktor ar det inte givet att man paverkar mindre 4n som aktiv da ett passivt beteende kan fa
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gruppen att handla irrationellt. Man kan aven valja att anpassa sig efter gruppen och
forsoka forutsaga vad den forvantar sig. Denna delaktighet ger oftast minst paverkan pa
gruppen, men det kan dock vara problematiskt att forutsiga sadant. (Holme & Solvang,
1997)

2.2.3.3 ENKATER

En enkait ar till skillnad fran teknikerna ovan en kvantitativ teknik. Genom ett
standardiserat frigeformulir kan man fa ett stort antal svar pa exakt de fragorna man vill
utan samma anstringning och tidsatgang som vid intervjuer. En enkit kan besta av 6ppna
och slutna fragor. De 6ppna fragorna ar sadana utan givna svarsalternativ dir respondenten
sjalv far formulera sig. I en sluten fraga finns det ett antal givna svars alternativ dar
respondenten skall vilja ett eller flera. Detta gor det mycket latt att jamfora svaren,
sammanstilla statistik och dra slutsatser. (Holme & Solvang, 1997)

Fordelen med att anvinda en enkit ar att resultatet blir 6verskadligt och kan ge exakta
svar. Problem som kan uppsta ir att det ar latt for respondenterna att undvika att svara pa
vissa fragor och att det kan aven bli ett stort bortfall av svaranden. Detta gor att resultatet,
trots uppligget, kan bli svartolkat eller snedvridet.

2.3 VALDA METODER OCH TEKNIKER FOR DEN EMPIRISKA
UNDERSOKNINGEN

Av de datainsamlingsmetoder som beskrivs ovan ansag vi att de kvalitativa teknikerna
mnom den etnografiska metoden limpade sig bist for den typ av undersokning vi gjorde,
samt for att fa svar pa de fragestallningar vi stallt upp. De tekniker och tillvigagangssatt vi
valde att anvinda oss av presenteras ytterligare 1 nedanstaende avsnitt.

2.3.1 VALDA TEKNIKER INOM DEN FITNOGRAFISKA METODEN

De tekniker vi har valt att anvanda 1 den empiriska undersokningen ar frimst intervjuer
och observationer.

Svarigheten med denna typ av undersokningsmetod ar valet av intervjurespondenter och
vad man skall vilja att observera. Beroende pa detta val kommer man att fa specifika
individers syn pa verksamheten vilken kanske inte alltid stimmer 6verens med 6vrigas. Det
vi tror dr viktigt 1 just detta val ar att man forsoker fa en stor spridning hos respondenterna
nar det giller position 1 foretaget, kon, arbetsuppgifter och tiden man varit pa foretaget. Pa
samma sitt tror vi att man noga maste valja observationstillfallen for att fa en sa
heltickande bild av verksamheten som mojligt. En annan svarighet eller snarare ett krav for
denna typ av undersokning ar samarbetet med organisationen man undersoker. For att
kunna genomfora den har typen av undersokning maste man som undersokare ha bade
fortroende och godkiannande fran individer 1 organisationen. Det giller att forankra
behovet av undersékningen, inte bara hos chefer och hogre ledning, utan framférallt hos
medarbetare 1 den operativa verksamheten som 1 stor utstrackning kommer att paverkas av
eventuella forandringar. Dessutom kravs det, for att man skall fa sa sanningsenliga svar
som mojligt, att de man intervjuar eller observerar inte kanner sig hotade av en eventuell
forandring.

Pa grund av storleken pa organisationen och de tidsramar vi hade att utga ifran,
bestamde vi oss for att genomfora tjugo intervjuer pa den sektion av Helpdesk som ligger 1
Goteborg. Dessa var kvalitativa intervjuer med 6ppna fragor. Dessa fragor fungerade som
ett stod och skapade snarare en diskussion 4n en standardiserad intervju. Fragorna skiljde
sig at beroende pa vilken funktion och vilka arbetsuppgifter intervjurespondenten hade,
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men de 6vergripande omradena var desamma for alla. Exempel pa fragor och de omraden
som diskuterades under intervjuerna aterfinns som appendix .

Da ostandardiserade intervjuer var vart mal, valde vi att inte anvanda oss av bandspelare
eller video for att samla in materialet utan férde anteckningar och diskuterade tillsammans
igenom materialet efter intervjun. Ytterligare en fordel med detta arbetssatt var att vi inte
fick nagra problem med anonymiteten da det 1 stort sett var omojligt att citera nagon.
Denna anonymitet ansag vi och respondenterna vara av stor vikt for att fa sa arliga svar
som mojligt och inte riskera att nigon enskild individ kande sig utpekad. Det som kan ses
som nackdelar med denna teknik ar att det kan vara litt for oss att fora 6ver vara asikter pa
de intervjuade och aven 1 sammanstallningen av resultatet. Da vi var medvetna om dessa
risker ansag v1 inte att det skulle bli ett problem.

Observationerna gjordes som 6ppna deltagande observationer. Anledningen till detta
var frimst att vi redan var kdnda pa foretaget. Detta kunde dock ha gjort det mojligt for oss
att utfora en dold observation, men pa grund av bl.a. tidsbrist och att vi ville ha mojlighet
att stilla fragor och fora anteckningar under observationstillfallena sa valde vi att inte
genomfora en sadan. I observationerna som genomfordes ingick bland annat att medverka
pa ett antal moten pa avdelningen. Dessa moten var av olika karaktir och med olika
deltagare, men det som var gemensamt ar att de var obligatoriska for medlemmarna 1 de
berorda grupperna, samt att de ingick som en del av de formella rutinerna. Vi observerade
det dagliga arbete genom att folja olika personers arbete och genom att sitta med och lyssna
pa kundhantering och probleml6sning. Vi har dven deltagit 1 mindre formella méten som
exempelvis kafferaster, luncher, aktiviteter som skett pa fritiden, samt varit delaktiga 1
dagliga aktiviteter och diskussioner pa avdelningen. Denna delaktighet mojliggjordes
framforallt av det faktum att vi hade en arbetsplats pa avdelningen och att medarbetarna pa
avdelningen sag oss som en tillfillig del av organisationen.

Da vi efter en inledande observation av verksamheten pa Helpdesk inte ansag att en
enkat skulle ge oss ytterligare information om denna valde vi att inte genomfora en sadan.
Vi ansag dessutom att konstruktionen, distributionen, insamlingen och sammanstallningen
av en enkat skulle ta mycket dyrbar tid fran den empiriska undersdkningen och att denna
tidsatgang inte skulle sta 1 positiv relation till den extra information om verksamheten vi
skulle fatt fram.

2.3.1.1 VAL AV RESPONDENTER

Vart val av intervjurespondenter gavs 1 forsta hand av deras funktion 1 verksamheten. Vi
valde darfor att intervjua de som sitter 1 ledningsposition pa Helpdesk 1 Goteborg, dar
bland andra sektionschefen och de som leder den operativa verksamheten ingar. Ut6ver
detta genomférde vi dven intervjuer med respondenter med specialfunktioner pa Helpdesk
sasom utbildnings- och personalansvar. Infor intervjuerna med medlemmarna 1 den
operativa verksamheten gjorde vi ett urval pa grund av det stora antalet presumtiva
respondenter. Detta urval gjordes genom att vilja ut 2-3 personer frin varje team” med en
jamn spridning vad giller alder, kon och den tid man arbetat 1 foretaget.

! Se senare avsnitt 9 Appendix 1

? Se senare avsnitt 6.5.2 om organisationsstrukturen pa Helpdesk

18(95)



HELPDESK UR ETT KUNSKAPSPERSPEKTIV- MAGISTERUPPSATS VT 2001
EMELIE HELLBORG OCH SANDRA MAGNUSSON

232 YI'TERLIGARE DATAINSAMLING

Utéver intervjuer och observationer fick vi aven mojlighet att ta del av
organisationsscheman, dokumenterade arbetsfunktioner, métesprotokoll,
verksamhetsvisioner och liknande material fran bland annat gemensamma natverksdiskar,
intranit, Telias officiella webbsidor och annan dokumentation bade 1 virtuellt och pappers
format.
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3 KUNSKAP OCH LARANDE

For att definiera vad kunskap och larande ar och vilka olika typer av kunskap och
lairandeprocesser som finns, har vi har sammanstallt ett antal teorier kring begreppen
individuell och organisatorisk kunskap, individuellt och organisatoriskt lirande samt vilka
relationer som rader mellan dessa begrepp.

3.1 BEGREPPET KUNSKAP

Kunskap ir ett mangtydigt ord pa flera olika plan, och vi anvinder ordet 1 de mest
skiftande betydelser och sammanhang. Kunskap kan vara det samma som ”fakta”, nagot
som ir fristaende 1 forhallande till oss sjalva och som vi finner 1 media, uppslagsbocker eller
lirobocker. Samtidigt dr kunskap en djupt mansklig angeligenhet, nagot som vi langvarigt
och under hart bemodande inforskaffar och gor till nagot personligt och individuellt.
Kunskap inhamtar vi 1 en process som standigt pagar, 1 vilken vi skaffar oss en allt storre
overblick, forstaelse av sammanhang och djupare insikter om varlden omkring oss.
Kunskap ar nagot vi inforlivar 1 oss sjilva, som forandrar var uppfattning och okar var
forstaelse av omvirlden. Sett ur denna synvinkel ar kunskap en hogst personlig och social
foreteelse, den existerar 1 ett manskligt, socialt och kulturellt sammanhang. (Gustavsson,

2000)

Vanligtvis tinker nog de flesta pa kunskap som nagot vi inhamtar genom utbildning,
men kunskap finns dven och kanske framforallt 1 den direkta kontakten med verkligheten, 1
vart arbete och 1 det vi till vardags sager och gor. Kunskap vixer fram och formedlas nar
manniskor talar med varandra, den kommuniceras och genom manskliga moten och samtal
uppstar en forstaelse av den omvirld som vi lever 1, som vi skall férsoka begtipa och
hantera. (Gustavsson, 2000)

Ordet kunskap bar 1 sig den dubbla betydelsen av “att kunna” och att skapa”. Den
mnnebar nagot kreativt, den skapas, tolkas och forstas av manniskan med hjilp av hennes
subjektiva kunskapsutrustning 1 en standigt pagaende process. Men kunskap ar ocksa
resultatet av denna process och kan beskrivas som nagot objektivt och firdigt som finns
utanfor individen, oavsett dennes kinnedom eller uppfattning om den. I korthet; begreppet
kunskap anvinds pa de mest skilda sitt och vi menar manga olika saker nir vi talar om den.
(Gustavsson, 2000)

3.1.1 DATA, INFORMATION, KUNSKAP OCH KOMPETENS

Begreppen data, information och kompetens ar mycket starkt relaterat till begreppet
kunskap.

For att visa hur den information som manniskor far ut av data beror pa deras tidigare
kunskaper och tidigare erfarenhet konstruerade Borje Langefors (1993) den infologiska
ekvationen:

I=1iD,S§, t);
dar I dr den information eller kunskap som skapas av data (D) och den tidigare
kunskapen (S) genom tolkningsprocessen (i) under en viss tidsperiod (t).

Magoulas och Pessi (1998) havdar 1 sin avhandling att det finns fler faktorer som
paverkar manniskors satt att behandla och anvinda information. Vart att nimna av dessa ar
de som finns 1 form av exempelvis belonings- eller bestraffningssystem och manniskors
motivation till att ta till sig och anvanda ny information. Den infologiska ekvationen visar
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pa att informationen och kunskapen blir olika beroende pa vilken person som tolkar
eftersom de tidigare erfarenheterna skiljer sig fran person till person, vilket ar ett perspektiv
som maste 1akttas 1 diskussionen kring kunskap och lirande. Med utgangspunkt 1 den
infologiska ekvationen har vi under framférallt vir tid pa det systemvetenskapliga
programmet kommit fram till f6ljande definitioner av dessa begrepp och hur dessa relateras
till varandra;

Data ar uppgifter, fakta och material som kan anvindas till informationsbehandling.

Information ir data som har tolkats och betyder eller blir meningsfull f6r nagon. Detta
begrepp ir inte lika djupt och mangsidigt som kunskap.

Kunskap ar subjektivt tolkad mnformation. Kunskap ar information som sitts 1 ett
sammanhang som ar meningsfullt f6r den som tolkar den, i1 form av bland annat relevans
och koppling till tidigare kunskap och information.

Kompetens ar sirskilda kunskaper, talanger, fardigheter som nas genom erfarenhet och
anvandandet av kunskap. Kompetens innebar ocksa att veta, kunna och anvinda ratt

kunskap vid ratt tillfalle.

3.1.2'TYPER AV KUNSKAP

Epistemologer och filosofer har 1 arhundraden forsokt att utreda och definiera
begreppet kunskap och kunskapstyper. Vi kommer 1 detta avsnitt att presentera ett antal av
dessa definitioner, for att fa en sa heltackande bild av begreppet som mojligt.

3.1.2.1 ARISTOTELES ARV

Aristoteles var en av de forsta filosoferna som definierade olika typer av kunskap och
hans indelning och typifiering av begreppet har levt kvar och forfinats under de
arhundraden som gatt sedan han levde. Aristoteles gor 1 boken, Den nichomakiska etiken, en
atskillnad mellan “vetande”, “kunnighet”, och ”’klokhet”. Dessa atskillnader har genom
aren utvecklats at olika hall och utgor 1 var tid tre olika sitt att se pa och tala om kunskap:
(Gustavsson, 2000)

Know-what, episteme: V etenskaplig kunskap, som behovs for att forsta hur virlden ar
uppbyggd och fungerar. Denna kunskap utgar ifran ’sann, berittigad tro” och hinfoérs till
det som dr nodvandigt betingat, sadant som inte kan forhalla sig pa annat sitt och forevigt
ar densamma. Den bestar framfor allt av faktakunskaper om virlden omkring oss och de
forhallanden som rader mellan olika ting och fenomen i denna.

Know-how, techne: Produktiv kunskap, som behovs for att kunna tillverka, skapa och
producera. Denna kunskap ar knuten till framstallning och handling. Man brukar 1 dagligt
tal beskriva dessa kunskaper som hantverkskunskaper, talanger eller fallenhet for att utfora
specifika uppgifter.

Know-why, fronesis: Etisk kunskap, som behovs for att kunna utveckla ett gott omdome,
verka som etiska manniskor och demokratiska medborgare. Denna kunskap utgar ifran
etiska handlingar. Aristoteles sag minniskan som starkt knuten till den samhillsgemenskap
hon vixte upp 1 och tillh6r. De handlingar vi utfor 1 och for den sociala gemenskapen
kriver ett gott omdome och en klokhet som gar utéver de tva andra formerna av kunskap.
Man kan beskriva denna kunskap som kunskap om vad som ar ritt och fel” enligt det
samhille eller sociala kontext man lever och verkar 1. Denna typ av kunskap ger darmed
svaret pa fragan om varfor vi handlar, tolkar eller associerar pa det satt vi gor.
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3.1.2.2 DEN JAPANSKA SYNEN

Ikujiro Nonaka ar en annan forfattare som i modern tid har uppmarksammat och
forsokt att definiera olika typer av kunskap och som under manga ar har forskat kring och
utvecklat teorier om kunskap och Knowledge Management. Han har gjort en tvadelad
indelning av begreppet kunskap 1 explicit och tacit knowledge: (Nonaka, 1991; Nonaka &
Takeuchi, 1995; Nonaka et al 2000)

Excplicit knowledge: Oversitts till explicit kunskap. Denna typ av kunskap ar Litt att
synliggora eller uttrycka. Kan uttryckas 1 ord och siffror, samt delas 1 form av data,
vetenskapliga artiklar, specifikationer, manualer och liknande. Denna typ av kunskap kan
overforas mellan individer formellt och systematiskt utan att tappa sitt innehall.

Tacit knowledge: Oversitts till tyst kunskap. Tacit knowledge ir personlig och svirt att
formalisera, vilket gor det svart att kommunicera eller dela den med andra. Subjektiva
mnstkter, intuitioner och foraningar faller 1 denna kategori av kunskap. Tacit knowledge ar
djupt rotad 1 en individs handlingar och erfarenheter liksom 1 de ideal, varderingar och
kanslor som denna individ anammar.

Det finns tva dimensioner for tacit knowledge. Den forsta ir en teknisk dimension som
mnnebar den typ av informell personlig fardighet eller hantverk som oftast brukar refereras
som Know-how. Den andra ar den kognitiva dimensionen. Den bestar av varderingar,
ideal, tankemonster och mentala modeller som ofta ligger djupt inom oss, och som vi ofta
tar for givet. Denna kunskap ér oftast svart att artikulera eller uttala eftersom det ar denna
dimension av tacit knowledge som formar var uppfattning och tolkning av virlden omkring
0ss.

3.1.2.3 DEN VASTERLANDSKA SYNEN

Frank Blackler (1995) gor ytterligare en typindelning av kunskap 1 artikeln Knowledge,
knowledge work and organisations: an overview and interpretation. Enligt denna indelning finns det,
framfor allt inom organisationer, minst fem typer av kunskap:

Embrained knowledge ir en abstrakt typ av kunskap som skapas genom foérmagan att tinka
och konceptualisera. Kunskap som finns hos individen stalls mot och jamfors med annan
kunskap som individen redan har inom sig. Genom att kombinera befintlig kunskap pa
detta sitt kan individen tilligna sig ny kunskap. Denna kunskap iar beroende av
konceptuella fardigheter och kognitiva férmagor, samt formagan att utveckla komplexa
regler och forsta komplexa samband, forhallanden och effekter. Embrained Knowledge
kallas aven for Knowledge that och Knowledge about.

Embodied knowledge innebir att ny kunskap erhalls genom handlingar. Genom att utfora
nagonting och fa feedback om handlingen lyckades eller misslyckades lir individen sig hur
hon skall ga tillviga och tillagnar sig pa sa satt ny kunskap. Sadan har kunskap skapas alltsa
genom reflektion 6ver utforda aktiviteter, till exempel genom “trial-and-error”. Embodied
knowledge ar handlingsorienterad och delvis explicit kunskap. Den ir beroende av
mianniskors fysiska nirvaro, anskaffas genom att géra, och har sina rotter 1 specifika
situationer. Den kannetecknas av praktiskt tankande, problemlosningstekniker som ar
beroende av intim kunskap om en given situation snarare an abstrakta regler. Kallas dven
for Knowledge How och Knowledge of acquaintance (igenkdnnande).

Encultured knowledge ar kunskap som uppstir genom samarbete. Genom socialt umginge
delas andra manniskors varderingar och uppfattningar. Genom att ta till sig dessa och stilla
dem mot sina egna virderingar och uppfattningar skapas ny kunskap. Hanvisar till
processen av att uppna gemensamma uppfattningar. Kulturell mening ar intimt
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forknippade med socialisering och kultivering. Sadan forstaelse dr starkt beroende av sprak,
ar socialt konstruerad och oppen for forhandling.

Embedded knowledge ar kunskap som finns inbaddad 1 rutiner. Kunskap tillampas for att
skapa en rutin. Di en annan individ lar sig tillimpa en sadan rutin sa tillagnar hon sig den
kunskap som finns inbakad 1 rutinen genom att reflektera 6ver vad som utfors, dven om
hon inte uppnar samma kunskapsniva som den som skapade rutinen. Kunskap som
aterfinns i systematiska rutiner. Ar analyserbar i systemtermer och i relationen mellan
tekniker, roller, formella processer och arbetsrutiner. Kunskap om hur olika element i en
organisation interagerar. Ar oftast inbiddad i en organisations rutiner och interaktioner,
men ér central for att forsta en organisations styrkor och svagheter.

Encoded knowledge ar kunskap som erhalls genom att ta emot information 1 form av
signaler och symboler. Detta sker genom att stilla den mottagna informationen mot den
know-how, erfarenhet etc. som finns sedan tidigare. Genom att till exempel ldsa en bok
(som bestar av symboler, data, som gor bokens innehall till information f6r den som kan
tolka denna data) kan ny kunskap erhillas. Ar information som astadkoms genom symboler
och tecken. Till traditionella former av kodifierbar kunskap som bocker, manualer och
”codes of practice” har det lagts till information som kodas och 6verfors elektroniskt.

3.1.3 SAMMANFATTNING AV BEGREPPET KUNSKAP

Nedanstaende bild sammanfattar de indelningar av kunskapstyper och relaterade
begrepp som presenterats tidigare. Med hansyn till innehallet och definitionen av de olika
kunskapstyperna presenterade av tidigare namnda forfattare har vi valt att sammanstilla
dessa till ett endast omfatta en tvadelad indelning, Tyst kunskap och Explicit kunskap.
Denna indelning har vi gjort framforallt med tanke pa 1 vilken utstrackning det ar mojligt
att sprida och 6verfora kunskapen vidare till andra 1 en larande process, dar de tysta
kunskapstyperna 1 de flesta fall kraver fysiska moten och kontakter mellan flera individer
for att kunna delas.

Tyst Kunskap Explicit Kunskap
Kompetens Data och Information
Know-How Know-What
Know-Why Encoded Knowledge

Embrained Knowledge

Explicit Knowledge

Embodied knowledge
Tacit Knowledge

Fig.2 Sammanstillning av olika kunskapstyper

3.2 LARANDE - KUNSKAPSGENERERING OCH KUNSKAPSSPRIDNING

Precis som kunskap ir lirande ett mycket anvant begrepp. Det finns en mingd olika
definitioner pa bade vad larande egentligen ar och dess betydelse 1 arbetslivet. Vi delar in
lirande 1 individuellt och organisatoriskt lirande. Det individuella larandet ar det som
historiskt fatt storst genomslagskraft.

Forslin och Thulestedt (1993) havdar 1 boken Ldirande organisation — att utveckla kompetens
tillsammans att den skolpedagogiska utgangspunkten har vilselett synen pa larande liksom
forskningen om larande. Larande har setts som exklusivt forbehallet vissa arrangerade
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situationer av typ klassrumsundervisning och har dessutom setts som nagot skilt fran livet 1
ovrigt.

Larande beskrivs ofta som modeller 1 form av cykler, spiraler eller loopar. Dessa
modeller beskriver bade det individuella och det organisatoriska lirandet.

3.2.1 LARCYKELN

Dewey ir en av de klassiska teoretikerna och hans teorier om lirande och framforallt
erfarenhetsbaserat larande ligger till grund for manga efterfoljande teorter. Virt att nimna
tillsammans med honom ir psykologerna Piaget och Lewin som ocksa har formulerat
betydelsefulla teorier om erfarenhetsbaserat lirande. (Granberg & Olsson, 2000)

Dewey framhaller att lirande innebir en dialektisk process som omfattar erfarenhet och
begrepp, observationer samt handling. Impulser fran erfarenhet ger drivkraft at idéer och
idéer ger impulser riktning. Det ar viktigt att vanta med att handla sa att avsikten kan
klargoras. Det dr genom att integrera dessa motsatta, men symboliskt relaterade processer
som komplexa, genomtinkta avsikter utvecklas fran otydliga impulser. I en tolkning av
Deweys teorier framhaller Knowles att Deweys modell for lirande baseras pa fyra
nyckelbegrepp:

Erfarenbet, ar det viktigaste eftersom Dewey menade pa att 7all dkta bildning uppstar till
foljd av erfarenhet”.

Demokratiska torhallanden ar ett annat nyckelbegrepp da dessa, 1 motsats till envilde,
framjar battre kvalitet pa mansklig erfarenhet och gor den mer lattillganglig.

En tredje ar kontinuitet 1 den meningen att varje erfarenhet bar med sig nagot fran
tidigare erfarenheter och pa nagot sitt paverkar kvaliteten 1 efterfoljande erfarenheter.

Det sista nyckelbegreppet, och ocksa det nast viktigaste ar dgmzsesidig paverkan.
Nyckelorden hir ar tolkning och erfarenhet som tillsammans eller genom inbordes
vixelspel formar en situation.

Trots att Dewey framholl att erfarenhet och tolkning ir de viktigaste forutsittningarna
for lirande forkastade han inte att larare kan ge information till elever. Dock havdade han
att aven om eleven hade mojligheten att anvanda meddelad information for
probleml6sning och vid handlande, sa var den andefattig och ofruktbar; information atskild
fran eftertinksamt handlande dr dod, ett intelligensforgorande pahing. Dewey kallade detta
for 7static, cold-storage knowledge” eftersom om en elev inte personligen kimpade med
ett problem, sa blev informationen anknuten till minnet pa ett livlost eller mekaniskt satt.

Bland annat Deweys teorier om erfarenhetsbaserat lirande har lett fram till den syn pa
lirande som aterfinns 1 Zrcykeln (se fig.3). I denna bildar erfarenhet, handling, analys och
reflektion tillsammans en cykel dir varje komponent ar lika viktig for att larprocessen skall
bli fullstandig. (Dilschmann & Berg, 1996) Larandets praktiska karaktar aterfinns 1
komponenterna erfarenhet och handling. Detta kan kopplas till Aristoteles begrepp know-
how. Man vet hur man g6r men att bara fokusera pa detta medfor en risk for att forstaelse
och formaga att forandras avtar da reflektion och analys av handlingarna saknas. Darfor ar
det nodvandigt att larandets konceptuella karaktar med komponenterna analys och
reflektion inkluderas. Detta ar en typ av lirande som har férmaga att uttrycka erfarenheter
och handlande och kan jimféras med Aristoteles begrepp know-why. Dock har lircykelns
konceptuella komponenter ingen paverkan pa verkligheten om de mnte kopplas till
lircykelns praktiska komponenter vilket visar hur nédvandigt det ar att hela larcykeln
anvinds for att skapa ett optimalt larande.
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Dra slutsatser, utveckla begrepp, generalisera
Analys

Reflektion Handling

//Prbva och tillampa
Erfarenhet begrepp/férestéliningar

Aterkoppling pa handling och konkret erfarenhet

Observera, medve-
tandegéra, granska

Fig.3 Ldreykeln (Dilschmann & Berg, 1996)

3.2.2 KUNSKAPSSPIRALEN

Nonaka et al (2000) anser att kunskap skapas 1 en spira/ (se fig.4). I denna spiral stalls tva
motsatspar mot varandra vilket skapar ett dialektiskt tankande som 1 sin tur leder till en
kunskapsutveckling. Exempel pa sadana motsatspar dr: kaos och ordning samt tyst och
explicit.

Kunskap

= Ordning
* Makro

= Explicit
* Sinne

= Foérnuft
® Tanke

VFig4 Den kunskapsskapande spiralen (Nonaka et al, 2000)

3.2.3 LARANDE LOOPAR

Larande kan ocksa beskrivas 1 form av lgpar. Detta loop-tankandet syftar till att 6ka
lirandet genom aterkoppling och erfarenheter. Argyris och Schon har utvecklat tva typer av
loop-larande; Single-Loop lirande och Double-Loop lirande (se fig.5). Single-Loop lirandet
syftar till att 16sa aktuella problem men ger ingen 16sning till varfér dessa problem finns.
Losningen sker genom handlingsstrategier som sedan far konsekvenser och dessa
konsekvenser leder till att det sker en forandring 1 handlandet. Det finns dock en rad
problem som inte kan 16sas genom ett nytt handlande utan kraver att de styrande
varderingarna foérandras. Detta syftar Double-Loop liarandet till att 16sa. Genom att utéver
en andring av handlingsstrategierna aven aterkoppla till dessa styrande virderingar kan de
grundlaggande problemen losas vilket leder till ett effektivt larande. (Ohlsson & Granberg,
2000)
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r> Styrande varderingar | Handlings- L Konsekvenser [
Huvudprogram strategier
Single-Loop larande Férandringar i handlandet v
Double-Loop larande
< v

Fig.5 Single- och Double-1oop lidrande (Granberg & Oblsson, 2000)

3.2.4 ORGANISATORISKT LARANDE

Att larande sker pa individniva ar inte liktydigt med att det sker pa organisationsniva.
Darfor ar det viktigt det finns stodjande strukturer och rutiner som tillvaratar, sprider och
utnyttjar det lirandet som sker. (Dilschmann & Berg, 1996)

Genom inférandet av begreppet organisatoriskt lirande lyfts perspektivet fran att enbart
omfatta processerna inom individen sjalv. Enligt detta synsattet ar inlarning pa det
individuella planet en process mellan information och kunskap. Tonvikten ligger pa den
inre mentala bearbetningen. Lirande sker dirmed standigt och oavbrutet dar nya
sinnesintryck blandas med tidigare erfarenheter. (Forslin & Thulestedt, 1993) Alla dessa
erfarenheter leder till lirande aven om denna kunskap inte alltid blir tydlig, sjalvklar och
explicit.

Nonaka et al (2000) uttrycker en skillnad mellan explicit och tacit knowledge, men
havdar dock att fOr att forsta den sanna inneborden av kunskap och skapandet av kunskap
maste det byggas en forstaelse av att tacit och explicit knowledge ar kompletterande och att
bada typerna av kunskap ar nédvandiga for ett organisatoriskt lirande. Explicit knowledge
utan tacit knowledge foérlorar snabbt sin mening. Han menar vidare pa att kunskap skapas
genom interaktion mellan bade tacit och explicit knowledge, snarare an fran antingen tacit
eller explicit.

For att klargora och forsta hur organisationer skapar och sprider kunskap har Nonaka et
al (2000) ocksa utvecklat en modell for att beskriva skapandet och spridningen av kunskap
pa ett dynamiskt sitt 1 en organisation. Denna modell bestar av tre element, varav det
forsta, kallat SECI, beskriver processen 1 vilken kunskap skapas genom konvertering mellan
tacit och explicit knowledge hos individer. Denna process bestar av fyra typer av
konvertering Socialisation, Externalisation, Combination och Internalisation (SECI). I centrum av
SECI-processen aterfinner vi ocksa forfattarnas tidigare namnda kunskapsspiral, 1 vilken
interaktionen mellan zacit knowledge och explicit knowledge forstarks genom de fyra olika
typerna av kunskapskonvertering.
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Fig. 6 SECI — Spiral-ldrande och kunskapskonvertering i en organisation
(Nonaka et al, 2000)

Socialisation: Socialisation innebar att konvertera ny tacit knowledge genom gemensamma
erfarenheter, att konvertera tidigare tacit knowledge till ny tacit knowledge. Eftersom tacit
knowledge ar svar att formalisera och oftast tids- och platsspecifik, kan denna typ av
kunskap endast inforskaffas genom gemensamma upplevelser, som att spendera tid
tillsammans eller genom att leva 1 samma milj6. Socialisation uppkommer typiskt 1
traditionellt lirlingsskap, dar larlingen lar sig vad som krivs inom hantverket genom
handgripliga erfarenheter (dvs. tacit knowledge), 1 motsats till skrivna manualer eller
larobocker. Socialisation kan ocksa uppkomma genom informella moten utanfor
arbetsplatsen, dir sadan kunskaper som virldsaskadning, mentala modeller och gemensamt
fortroende kan skapas och delas. Socialzsation forekommer ocksa utanfor organisationens
grinser. Foretag inskaffar och utnyttjar ofta tacit knowledge som finns hos kunder och
leverantorer genom att interagera med dem.

Excternalisation: Detta innebar processen att konvertera tacit knowledge till explicit
knowledge. Nar tacit knowledge gors explicit, kan kunskapen “kristalliseras”, och
darigenom kan flera individer dela den, och gora den till en bas for ny kunskap. Att
utveckla koncept for ny produktutveckling tillh6r denna typ av kunskapskonvertering. Ett
annat exempel ar en kvalitetskontroll kedja, dar alla medarbetare har mojlighet att forbattra
produktionskedjan genom att artikulera den kunskap som under aren har inhamtats genom
erfarenheter 1 arbetet. For att lyckas med denna konverteringsprocess krivs sekventiell
anvandning av metaforer, paralleller och modeller.

Combination: Detta innebar processen att konvertera explicit knowledge till mer
komplicerade och systematiska uppsattningar av explicit knowledge. Explicit knowledge
inhimtas inom eller utanfor en organisation och kombineras, andras eller behandlas och
blir ny kunskap. Den nya explicita kunskapen sprids sedan mellan medlemmarna av
organisationen. Kreativt anvandande av datoriserade kommunikationsmedel och storskaliga
databaser kan underlitta denna typ av kunskapskonvertering. Nar exempelvis en controller
1 foretaget samlar in information fran hela organisationen och sedan sammanstaller denna 1
en ekonomisk rapport, ar denna rapport ny kunskap 1 den mening att den sammanstiller
kunskap fran flera olika kallor 1 en kontext. Kombinations processen kan ocksa inkludera
nedbrytningen av koncept. Att till exempel bryta ner ett foretags affarsplan eller
affarsstrategi till operativa mal och produktkoncept skapar ocksa systematisk, explicit
kunskap.

Internalisation: Innebir att forkroppsliga explicit knowledge till tacit knowledge. Genom
internalisering kan explicit knowledge spridas 1 en organisation och omvandlas till tacit

7(95)



HELPDESK UR ETT KUNSKAPSPERSPEKTIV- MAGISTERUPPSATS VT 2001
EMELIE HELLBORG OCH SANDRA MAGNUSSON

knowledge av individerna inom den. Infernalisation nira besliktat med ”lara genom att
gora”. Explicit knowledge sasom produktkoncept eller tillverkningsprocesser aktualiseras
genom handlingar och praktisk erfarenhet. Ett exempel ar trainee-program som kan hjalpa
traineen att forsta organisationen och sig sjalv. Genom att lisa dokument och manualer om
sitt arbete och organisationen, och genom att reflektera 6ver dessa, kan traineer
internalisera den explicita kunskapen 1 dessa dokument for att berika sin tysta kunskapsbas.
Explicit knowledge kan ocksa goras tydlig genom simuleringar eller experiment som utloser
lirande genom att géra. Nir kunskap internaliseras och blir en del av individens
kunskapsbas 1 form av gemensamma mentala modeller eller teknisk know-how”, blir den
en vardefull tillgang for organisationen. Denna tysta kunskap lagrad pa individniva kan
starta nya spiraler eller loopar av larande 1 en organisation nar den delas med andra genom
exempelvis socialisation.

3.3 ORGANISATORISK KUNSKAP

Organisatorisk kunskap och skapandet av denna innebar att individers kunskap gors
explicit och sprids inom en organisation. Man kan inte tala om organisatorisk kunskap utan
att tala om larande och kunskapsoverforing. Kunskapsgenerering inom en organisation
bygger pa att individer sprider och delar med sig av sin kunskap. Men, organisatorisk
kunskap kan inte riknas som summan av individernas kunskap, da detta framst ar beroende
av de olika dimensionerna av tacit eller tyst kunskap som kan aterfinnas hos individerna.
Detta kan gora att det ar svart att dela med sig av kunskapen till resten av organisationen
eller om viljan saknas.

Nonaka et al (2000) tar 1 artikeln "SECI, BA and leadership: a unified model of dynamic
knowledge creation” upp begreppet knowledge assets (6versatt kunskapstillgangar) och definierar
dessa som “foretagsspecifika resurser som ar oumbirliga for att skapa virde for foretaget”.
De gar vidare med att definiera olika typer av kunskapstillgangar inom en organisation:

Experimental knowledge assets: Denna typ av kunskapstillgangar kan definieras som delad
tacit knowledge som finns inbyggt genom delade handgripliga erfarenheter hos
medlemmarna 1 organisationen, och mellan medlemmar av en organisation och kunder,
leverantorer och dotter- eller systerbolag. Fardigheter och Know-how (enl. Aristoteles
definition) som forvirvas och lagras av individer genom upplevelser 1 arbetet ar exempel pa
denna typ av organisatorisk kunskap. Andra exempel pa denna typ av kunskap ar enligt
torfattarna kdnslomissig kunskap som omtanke, karlek och fortroende, fysisk kunskap som
ansiktsuttryck och gester, energisk kunskap som kanslor av att finnas till, entusiasm och
spanningar, och rytmisk kunskap som improvisation och trining.

Eftersom denna typ av kunskap inte ar explicit ar den svar att begripa, vardera eller
utbytas mellan individer. Organisationer behover bygga upp egna kunskapstillgangar av
denna typ genom egna upplevelser. Den tysta kunskapens natur gor att dessa
kunskapstillgangar ger hallbara konkurrensfordelar for ett foretag genom att dessa
organisationsspecifika resurser ar svara att imitera.

Conceptual knowledge assets: Denna kunskapstyp definieras som explicit kunskap som kan
artikuleras genom bilder, symboler och sprak. De ar tillgangar baserade pa koncept som
innehas av kunder och medlemmarna 1 en organisation. Exempel pa denna typ av kunskap
ar ett varumarkes image och hur det uppfattas av kunder eller hur ett koncept eller en
design uppfattas av medlemmar 1 en organisation. Eftersom dessa har patagliga former, ar
dessa kunskapstillgangar lattare att greppa an Experimental knowledge assets, aven om det
fortfarande ér svart att konkretisera hur kunder och medlemmar i en organisation uppfattar
omvarlden.
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Systemic knowledge assets: Denna typ av kunskapstillgangar definieras som systematiserad
och forpackad explicit knowledge. Exempel pa denna typ av kunskap ar klart uttryckta
tekniker, produktspecifikationer, manualer, samt dokumenterad och forpackad mnformation
om kunder och leverantorer. Lagskyddat intellektuellt kapital sasom licenser och patent
faller ocksa 1 denna kategori. Ett kinnetecken hos denna typ av kunskap ir att den relativt
enkelt kan 6verforas. Detta ar den mest visuella typen av organisatorisk kunskap, och
dagens Knowledge Management teorier fokuserar oftast pa att hantera denna typ av
kunskapstillgangar.

Routine knowledge assets: Den sista typen av kunskapstillgangar dr den tysta kunskap som
finns inbiaddad 1 vanor, handlingar och praxis 1 en organisation. Know-how,
organisationskultur, och rutiner for den dagliga verksamheten ar ytterligare exempel pa
denna typ av kunskapstillgangar. Genom kontinuerliga uppgifter, speciella tankemonster
och handlingar forstitks och delas denna kunskap mellan individer 1 organisationen.
Genom att individerna 1 organisationen har en gemensam bakgrund och delar anekdoter
om foretaget, formas denna typ av kunskapstillgang. Ett kinnetecken hos denna typ av
kunskap ir att den ar praktisk.

De fyra ovan nimnda kunskapstyper menar forfattarna formar basen f6r den
kunskapsskapande processen 1 en organisation. Men for att leda och forvalta skapandet och
utnyttjandet av kunskapen 1 organisationen kravs det kartlagening av de kunskapstillgangar
som finns 1 en organisation. Dessutom maste man komma ihag att kunskap och lirande ar
dynamiskt och att nya kunskapstillgangar faktiskt kan skapas av gamla kunskapstillgangar.

Har vill vi dock poingtera att dagens dynamiska omvirld och standigt forandrade
forutsattningar kraver att man inte ensidigt kan fokusera pa en organisations
kunskapstillgangar och forsoka kartligga dessa. Minst lika viktigt ar det att kartligga de
kunskapsbehov som finns 1 en organisation. Nonaka et al (2000) tar inte uttryckligen upp
denna faktor 1 sin artikel. Allt eftersom verksamhetens strategier och mil, kunders
onskemal samt omvirlden forandras ar det av storsta vikt att en organisation standigt
mnventerar bade tillgangar och behov.
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4 KNOWLEDGE MANAGEMENT OCH DEN LARANDE ORGANISATIONEN

Knowledge Management (KM) och lirande organisationer har blivit allt popularare
uttryck att anvanda da organisationer vill visa pa standig utveckling, larande av tidigare
erfarenheter, samt att kunskap ses som organisationens fraimsta resurs. I alltfér manga fall
blir detta ord utan egentlig handling och det har gjort att begreppen ses mer som klyschor,
an som de koncept for framgangsrik hantering av kunskap de egentligen ar. Det finns
dessutom en rad olika definitioner pa begreppens betydelse och omfattning. I foéljande
kapitel presenterar vi nagra vedertagna definitioner och vad som bade teoretiskt och
praktiskt ingar 1 begreppen Knowledge Management och den lirande organisationen.

4.1 DEFINITIONER AV KNOWLEDGE MANAGEMENT

Enligt Blomé (2000) definieras KM som “de regelbundna aktiviteter en organisation
genomfor for att samla in, strukturera, nyskapa och ateranvinda kunskap. Kunskap som
kravs for att utveckla de anstilldas kompetens och sakra kundnyttan”.

Enligt Wiig (1994) innebar KM i sin bredaste betydelse ett konceptuellt ramverk som
omfattar alla aktiviteter och perspektiv som krivs for att en organisation skall agera
mntelligent pa en konsekvent basis. KM innefattar aktiviteter for att skapa 6verblick over,
hantera och dra fordelar fran organisationens kunskapstillgangar.

I en smalare och mer praktisk betydelse innebar KM distinkta och vildefinierade
angreppssitt och processer for att hitta och styra positiva och negativa kritiska
kunskapsfunktioner 1 olika typer av aktiviteter, identifiera nya produkter eller strategier,
forstarka Human Resource Management och uppna ett antal andra hogprioriterade mal.
Genom detta adresserar KM bade ledningens top-down och medarbetarnas bottom-up
aktiviteter. Av sirskild vikt ar de aktiviteter som relateras till stodjandet av individuellt
beteende som leder till innovation och upptickande, skapande av kunskap och forbattrad

anvandning av kunskap. Baserat pa denna definition fokuserar KM pa atta viktiga omraden
och innebir foljande: (Wiig, 1994)

»  Undersoka, utveckla, underhalla och sikra intellektuella och kunskapsbaserade
resurser 1 organisationen.

»  Framja mnovation och skapandet av kunskap hos alla inom organisationen.

»  Faststilla vilken kunskap eller expertis som kravs for att utfora det dagliga arbetet,
organisera denna, gora den tillganglig, paketera den (i t.ex. traningskurser, manualer
eller kunskapsbaserade system), samt distribuera den till relevanta
anvandningsomraden.

»  Modifiera och strukturera om organisationen for att anvanda kunskap mer effektivt,
dra fordelar av tillfillen att utnyttja kunskapstillgangar, minimera kunskapshal och
flaskhalsar, samt maximera det vardeskapande kunskapsinnehallet 1 produkter och
tjanster.

s Skapa, styra och 6vervaka framtida och langsiktiga kunskapsbaserade aktiviteter och
strategier — sarskilt nya kunskapsinvesteringar sasom forskning och utveckling,
strategiska allianser, forvarv, rekryterings-program osv, baserade pa faststallda
mojligheter, prioriteringar och behov.
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»  Skydda varumirken och konkurrensfordelaktig kunskap, samt kontrollera
anvandningen av kunskap for att forsakra att endast den basta kunskapen anvands, att
vardefull kunskap inte fortvinar, och att denna kunskap inte ges bort till konkurrenter.

»  Tillhandahalla KM férmagor och en kunskapsarkitektur sa att en organisations
resurser, procedurer, riktlinjer, standarder, exempel och tillimpningar underlattar och
stodjer aktiv KM som en del av organisationens praxis och kultur.

»  Mita prestandan hos alla kunskapsresurser och rikna med dessa — atminstone internt
— som kapitaliserade resurser som skall byggas upp, utnyttjas, fornyas och pa andra
satt styras som en del 1 att uppfylla organisationens mission och mal.

Wiig (1994) forstatter med att sarskilja fyra faktorer som ar speciellt meningsfulla 1 KM:

* Anstringningar fOr att skapa, inférskaffa och utnyttja konkurrensférdelaktig viktig
kunskap for att bibehalla en ledande position;

" Den dagliga forvaltningen av kunskap for att driva foretaget smart och effektivt —
dvs. intelligent (detta inkluderar aspekter som att producera och leverera kvalitativa
tjanster och produkter pa ett 1 allra hogsta grad kundtillfredsstillande sitt med
minsta mojliga anstrangning, dvs. att operera pa ett sa billigt och miljomassigt satt —
saval fysisk, ekonomisk och social miljo som den interna organisatoriska
arbetsmiljon — utan att forsaka kvalitet och framtida livskraft);

* Att bygga upp kunskap inom organisationen for att dra fordelar av innovation och
okad erfarenhet, samt kapaciteten att soka na nya mojligheter;

* Att ha en explicit 6verblick 6ver kunskapstillgingarna inom organisationen.

Sveiby (2000) framhaller att koncept bast definieras genom att titta pa hur méanniskor
anvander dem och hans f6rsok att definiera KM innebir att titta pa vad manniskor inom
omradet gor. Bade bland KM-konsulter och hos KM-praktiker finns det till synes tva
mnriktningar 1 aktiviteterna.

Den forsta inriktningen kallar han I'T-inriktningen och 1 denna likstalles KM med
“Information Management”. Forskare och praktiker inom denna inriktning har 1 huvudsak
sin utbildning inom datorteknik och/eller informationsvetenskap. De ir involverade 1
konstruktion av ”information management systems”, artificiell intelligens, reengineering,
groupware osv. For dessa manniskor ar kunskap lika med objekt som kan identifieras och
hanteras 1 datoriserade informationssystem. Denna inriktning ar relativt ny och vaxer
mycket fort 1 dagsliget, stodd av framférallt den senaste utvecklingen inom IT.

Den andra mriktningen kallar han mannisko-inriktningen och 1 denna likstilles KM med
”Management of people”. Forskare och praktiker inom denna inriktning har oftast sin
bakgrund 1 filosofi, psykologi, sociologi eller foretagsekonomi. Dessa manniskor ar primart
involverade 1 att analysera, forandra och forbattra manniskors individuella skickligheter
eller beteenden. For dem ar kunskap lika med processer, en komplex uppsittning
skickligheter, know-how osv, som stindigt forandras. Denna inriktning ar mycket gammal
och forindras inte sirskilt snabbt.

De tva nivaer Sveiby framhaller ar ett individuellt perspektiv samt ett organisatoriskt
perspektiv dar forskning och praktik inriktar sig pa antingen individen eller pa
organisationen.

Sveiby havdar ocksa att det inte finns nagot som kan kallas Knowledge Management,
eftersom kunskap ar en mansklig formaga. Istillet menar Sveiby att det handlar om att vara
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kunskapsfokuserad och att KM handlar om “konsten att skapa virde ur en organisations
immateriella tillgangar”.

En liknande syn pa KM tar Nonaka et al (2000) upp 1 sin artikel SECI, Ba and leadership:
a unified model of Dynamic Knowledge creation. 1 denna boérjar forfattarna med att presentera
synen pa organisationen som en entitet som skapar kunskap kontinuerligt genom aktion
och interaktion, och att KM handlar om att forsta, leda och skapa forutsittningar for denna
kunskapsskapande process. Det handlar dels om att forsta vad kunskap ar och hur den
skapas och sprids i en organisation (SECT), dels att skapa forutsittningar for skapandet
och spridningen av kunskap 1 organisationen (Ba) och dels att forsta och utvirdera vilka
kunskapstillgangar och darmed ocksa vilka kunskapsbehov som finns 1 organisationen 1
form av input och output, samt som moderator av den kunskapsskapande processen.

4.2 LARANDE ORGANISATION

Vad ir da meningen och malet med KM? Enligt Nonaka & Takeuchi (1995) ar det att
utveckla organisationen mot ’the knowledge-creating company”, vilket fritt Gversatt till
svenska blir den kunskapsskapande eller ”den lirande organisationen”. Hur definierar man
da en larande organisation? Med hansyn taget till ovanstaende definitioner av KM, torde
denna vara en organisation dar kunskap ses som den viktigaste resursen och larande som
den viktigaste processen.

Enligt Senge (1990) ar en lirande organisation en organisation som kontinuerligt 6kar
sin formaga att skapa sin egen framtid och att skapa det resultat den verkligen onskar, dar
nya bredare tankemonster utvecklas, kollektiva ambitioner slapps fria och manniskor
kontinuerligt lar sig hur de skall lira sig tillsammans.

Pedlar & Boydell definierar 1 sin tur den lirande organisationen som “en organisation
som frimjar larandet hos samtliga sina medlemmar och som darmed standigt omvandlar sig
sjalv”’. (Dilschmann & Berg, 1996)

Vi hivdar att oavsett de exakta definitionerna ger alla dessa samma budskap — det
handlar om foérindring och fornyelse genom att effektivt hantera kunskapsresurser, lirande,
kunskapsgenerering och kunskapsspridning 1 organisationen.

4.3 BA, STRATEGI OCH LEDARSKAP- FAKTORER SOM MOJLIGGOR EFFEKTIV
KUNSKAPSHANTERING OCH UTVECKLING MOT EN LARANDE
ORGANISATION

KM och utveckling mot den larande organisationen medfor att organisationen 6ppnar
sig mot marknaden — mot kunden — och staller krav pa en organisationsmiljé och ett
ledarskap som formir att locka fram medarbetarnas kreativitet, probleml6sningsformaga,
samt deras sociala och affarsmissiga kompetens. I mer valkinda och vardagsnira termer
handlar det om att se narmare pa faktorer som exempelvis strategier, organisationskultur,
organisationsklimat, organisationsstruktur, I'T-stod, ledarskap och personalpolitik. Men det
handlar lika mycket om att se nirmare pa och forsta den kontext 1 vilken lirande,
kunskapsbildning och kunskapsspridning sker, och vilka faktorer som paverkar denna.
(Wikstrom et al, 1994; Nonaka et al, 2000)

7 se tidigare avsnitt 3.2.4 om organisatoriskt larande.
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4.3.1 BA

Den kunskapsskapande processen kan inte vara fri fran kontext eller ssmmanhang.
Sociala, kulturella och historiska kontexter ar nodvandiga for individer, eftersom sadana
kontexter ger en bas for var och en att tolka information 1 syfte att skapa mening.

Nonaka et al (2000) tar upp och besktiver begreppet Bz som en gemensam fysisk och
mental kontext dar kunskap delas, skapas och utnyttjas. Begreppet Bz kommer fran
japanskan och betyder ungefar plats, inte enbart 1 betydelsen fysisk plats, utan aven
tidsmassigt rum och mental plats. Konceptet Ba forenar darigenom fysisk plats sasom
arbetsplats, virtuell plats sasom ett datoriserat informationssystem och mental plats sisom
gemensamma ideal, attityder och virderingar. Nyckelkonceptet for att forsta Ba ir
“interaktion”, eftersom kunskap skapas genom interaktion mellan individer eller mellan
individer och dess omvarld, snarare an genom en individ som agerar pa egen hand.
Artikelforfattarna havdar vidare att Bz ar nagot som stindigt forandras; den skapas,
fungerar och forsvinner efter behov. Den forandras standigt allt eftersom deltagarna och
deras kontexter forandras.

Enligt Nonaka et al (2000) finns det fyra olika typer av Ba; Originating Ba, Dialogning Ba
Systemising Ba och Exercising Ba. Dessa ar definierade av tva typer av interaktion, individuellt
eller kollektivt, samt av vilken typ av media denna interaktion sker 1, ”face to face” eller
virtuell. Med virtuella media menas bocker, manualer, memon, e-post, datoriserade
informationssystem eller telefoni.

Individuell

Typ av interaktion
Kollektiv

Originating Ba
Mentala platser

Dialoguing Ba
Organisationstruktur

"Face to Trygghet Formella utbildningstillféllen
Face” | Gemenskap Fysisk arbetsmiljo
Kultur Rutiner
Foértroende Formella méten

Mental arbetsmiljé

Informella méten

Media

Excersising Ba
Skrivna manualer och rutiner

Systemising Ba
IT och virtuellt stod i form av:

IT-stéd i form av Databaser
Virtuell | Smuleringsprogram Mailinglistor

Tid%,iongar Métesprotokoll

Métesprotkoll Online diskussionsgrupper

Fig 7 Ba — kontext for lirande och paverkansfaktorer

Originating Ba definieras av individuella och “face to face” interaktioner. Det ar en plats
dar individer delar erfarenheter, kinslor och mentala modeller. Den erbjuder framforallt en
kontext ot socialisation’, eftersom en individuell ”face to face” interaktion ir det enda sittet
1 vilken man kan fanga in den fullstindiga spannvidden av fysiska kanslor och psyko-
emotionella reaktioner, som t.ex. vilbehag eller obehag, vilket ar viktiga element 1 delandet
av tyst kunskap. Originating ba ir en existentiell plats 1 betydelsen att det ar en virld dar en
individ 6verskrider grinserna mellan jaget och andra, genom att sympatisera eller kinna

* se tidigare avsnitt 3.2.4 om organisatoriskt lirande
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med andra. I orzginating ba utvecklas omtanke, kirlek, fortroende och engagemang, vilket
formar basen for kunskapsspridning mellan individer. Faktorer som paverkar denna
kontext ar t.ex. organisationskultur, gemenskap och mental arbetsmiljo.

Dialoguing Ba definieras av kollektiva och “face to face” interaktioner. Detta ar platsen 1
vilken individers mentala modeller och skickligheter delas, konverterade till allminna
termer och artikulerade som koncept. Darfor erbjuder dialoguing ba framforallt en kontext
for externalisation’. Individers “tysta” kunskap sprids och artikuleras genom dialog mellan
deltagare. Den artikulerade kunskapen fors ocksa tillbaka till varje individ genom reflektion.
Dialoguing ba ir mer medvetet konstruerad an originating ba. Att valja individer med ratt
blandning av specifik kunskap och fardigheter ar nyckeln till att leda och styra
kunskapsskapande och —spridning 1 en dzaloguing ba. Faktorer som paverkar denna kontext
ir t.ex. arbetsorganisering, formella och informella roller, formella och informella moten pa
och utanfor arbetsplatsen, utbildningsformer, arbetsrutiner, det dagliga motet med kunder
och leverantorer, samt den fysiska arbetsmiljon.

Systemising ba definieras av kollektiva och virtuella interaktioner. Systemzising ba erbjuder
framforallt en kontext for combination”, dvs. kombinering av existerande explicit kunskap,
eftersom explicit kunskap pa ett relativt enkelt satt kan 6verforas till en stor andel
manniskor 1 skriven form. I'T stod 1 form av Internet, intranat, ”groupware”,
dokumentation och databaser erbjuder en virtuell samarbetande milj6 for skapandet av
systemising ba och 1dag anvander sig de flesta organisationer av verktyg sasom elektroniska
mailinglistor och nyhetsgrupper genom vilka medlemmarna kan utbyta nédvindig
information eller svara pa varandras fragor. Pa grund av detta ar den storsta
paverkansfaktorn for systemising ba just tillgangen pa dessa och andra typer av IT-stod.

Exccersising ba definieras av individuella och virtuella interaktioner. Exversising ba erbjuder
framfor allt en kontext fOr internalisation” eftersom man hir talar om individers sitt att
Zforkroppsliga” explicit kunskap, att gora den till sin egen, kommunicerad genom virtuella
media saisom exempelvis skrivna manualer och arbetsinstruktioner eller datoriserade
simuleringsprogram. I exersising ba sker denna transformation av kunskap frimst genom
reflektion och handling och darfor ar viktiga faktorer 1 detta fall exempelvis tillgang till
sadana virtuella media som nimndes tidigare.

Davenport och Prusak (1998) tar 1 sin bok Working Knowledge upp liknande begrepp som
de kallar Marketplaces. Dessa definieras som fysiska och virtuella platser dedikerade till
kunskapséverforing. I detta begrepp saknas delvis Nonaka et als mentala platser som
aterfinns 1 till exempel originating ba och man beskriver framforallt dessa som fysiska
motesplatser dir manniskor mots 6ga mot 6ga for att prata, diskutera och utbyta
erfarenheter eller elektroniska moétesplatser sasom exempelvis diskussionsgrupper pa
intranit, Internet eller liknande.

> se tidigare avsnitt 3.2.4 om organisatoriskt larande
6 jfr ibid
! jfr ibid
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4.3.2 FAKTORER SOM PAVERKAR BA OCH LARANDE KONTEXTER

Det finns ett antal faktorer som direkt paverkar den kontext 1 vilken lirande sker. Nagra
av de viktigaste ar den formella utbildningssituationen, det mentala arbetsklimatet, hur man
ar organiserade nar det giller bade funktioner, roller och rutiner, men aven fysiskt och
geografiskt, samt hur vil I'T-st6det passar individer och organisationens verksambhet.

4.3.2.1 KULTUR OCH KLIMAT

Inom de allra flesta organisationer kan man tala om att det existerar en viss kultur,
foretags- eller organisationskultur. Ibland ar denna kultur pataglig, men i de allra flesta fall
kan den vara mycket svar att definiera.

4.3.2.1.1 Virderingar

Wikstrom et al (1994) definierar kultur som de synsatt och virderingar som rotat sig 1
organisationen och som har ett djupgaende inflytande pa attityder och beteenden. En del
av dessa synsatt har blivit till etablerade forestallningar om organisationen, dess verksamhet
och verklighet, bade f6r manniskor inom organisationen samt de som betraktar den utifran.
Dessa dr nagot man ofta tar for givet och inte dr medveten om. Andra ir mera medvetna
viarderingar som man ger verbala uttryck for och framstaller just som synsatt och
varderingar. Till foretagskulturen tillhor som regel ocksa ett satt att se pa kunskap som ar
dominerande, dvs. man har gemensamma uppfattningar om vad som ir relevant kunskap
for verksamheten och hur denna skall skapas och spridas. Denna kunskapssyn blir darfor
ocksa avgorande for vilka generativa kunskapsprocesser som kommer till stand. Det blir pa
sa satt viktigt att kunskapssynen 1 organisationen kannetecknas av 6ppenhet och
otillracklighet, dvs. att den egna kunskapen inte ricker, for att 6ka den mnterna
kunskapsproduktionen och skapa ett intresse for den nya kunskap som finns att himta
utanfor organisationen.

En kulturell forutsattning for kreativitet 1 foretaget ar att varderingar om flexibilitet,
variation och fornyelse ar ett patagligt inslag 1 kulturmonstret. Det ar dessa kulturmonster
som den kreativa problemlosning som ger nya koncept, ny kunskap och nya arbetssitt.
Konservativa och fornyelsehammande varderingar tenderar att slicka ut de kreativa och
skapande krafterna, vilket leder till att manniskor med kreativa straivanden lamnar foretaget
eller fokuserar dessa till aktiviteter som inte har med arbetet eller organisationen att gora.
(Wikstrom et al, 1994)

4.3.2.1.2 Psykosociala faktorer — mentalt klimat

En annan viktig aspekt av kulturen ar den mentala arbetsmiljon och klimatet. Begreppet
klimat har blivit en vanlig metafor for de karakteristiska psykologiska forhallanden som
rader 1 en social milj6, vare sig det ar en vinkrets, en familj eller en hel organisation.
Organisationsklimat definieras oftast som attityder, beteenden och kinslostimningar som
karaktariserar livet 1 organisationen”. Definierat pa detta sitt paverkar klimatet de
organisatoriska och psykologiska processer genom vilka organisationens strategier, visioner
och mal skall uppnas. Detta gor att klimatet spelar en oerhort stor roll 1 de processer dir
kunskap skapas och sprids mellan individer. Ett organisationsklimat som gynnar skapandet
och spridningen av kunskap kannetecknas framforallt av 6ppenhet, mangfald, fortroende,
frihet, trygghet och en forstaelse for misslyckanden eller misstag.

Oppenhet och mangfald ir viktigt i den bemirkelsen att manniskor med olika asikter,
erfarenheter, utgangspunkter och amnesomraden pa ett 6ppet tillitsfullt och sakligt sitt kan
motas, konfronteras, diskutera och debattera, for att 16sa problem, lara sig av varandra och
skapa ny kunskap.
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Davenport och Prusak (1998) tar upp Fortroende (Trusi) som en av de absolut viktigaste
faktorerna for kunskapsskapande och kunskapsdelning. De havdar att utan fortroende
kommer alla kunskapsinitiativ att fallera, oavsett hur val underbyggt stodet ar fran teknik
eller viltalighet, och oavsett om organisationens 6verlevnad hanger pa effektiv
kunskapshantering. Vidare pekar man pa framforallt tre sitt som fortroende maste
etableras 1 organisationen;

Fortroende mdste vara synligt pa sa satt att medlemmarna 1 organisationen maste se att man
far erkidnnande for kunskapsdelning och en direkt upplevelse av 6msesidighet. Det maste
finnas patagliga bevis for fortroende, det ar inte tillrackligt att vikten av fortroende star med
1 exempelvis organisationens uttalade affarsvision.

Fortroende mdste vara allmdént utbredd i organisationen eftersom om en del av organisationens
kunskapsspridande ar opalitlig och utan fortroende kommer hela marknaden for
kunskapsskapande och kunskapsspridning att bli asymmetrisk och mindre effektiv.

Fortroende mdste borja i toppen, da fortroende tenderar att floda nedat 1 organisationer. Den
hogre ledningen staller upp och definierar normer och varderingar for hela organisationen.
Om den hogre ledningen ar fortroendeingivande och palitlig kommer fortroendet att sippra
ned 1 organisationen och karaktarisera hela denna. Om ledningen cyniskt utnyttjar andras
kunskap for egen vinning kommer bristen pa fortroende att genomsyra hela
organisationen. Deras varderingar kommer till resten av organisationens kinnedom genom
signaler, tecken och symboler.

Fortroende ar starkt knutet till personliga kontakter och for att fortroende skall skapas 1
en organisation maste medlemmarna ha fribet och mojlighet att triffas antingen fysiskt 6ga
mot 6ga eller genom virtuella media som ger mojlighet att se den man kommunicerar med.
Denna frihet innebar att individerna inom organisationen fritt maste kunna rora sig bade
kroppsligt och mentalt genom att man utbyter information och kommunicerar, oberoende
av de formella, strukturella granser av hierarkiskt och annat slag, genom att man kan soka
kontakt och diskuterar med de personer inom eller utanfor organisationen som har relevant
kunskap fOr att 16sa det aktuella problemet. Detta utan hansyn till om dessa personer ar de
ritta ur “byrakratisk” eller hierarkisk mening. Frihet innebir ocksa att man har méjligheten
att ta mitiativ till nya satt att 16sa problem, till experimentering och testande av nya idéer.
Det ar 1 dessa ”informella natverk” som en stor del av organisationens kunskap och
fortroende skapas och sprids 1 det dagliga arbetet. (Wikstrom et al, 1994)

Att skapa ny kunskap och anvinda denna 1 sitt arbete kan medféra moment av
osakerhet eftersom det oprovade kan skapa viss oro och angslan, vilket kan hindra den
kunskapsskapande processen. Diarfor ar det av stor vikt att klimatet 1 en organisation
kannetecknas av psykologisk trygghet och forstielse tor misslyckanden, misstag eller fel. Alla
manniskor 4r naturligtvis olika nir det galler tolerans for osidkerhet och hur hég grad av
psykologisk trygghet man kraver. Men, om misslyckanden, misstag och fel avdramatiseras
och ses som ofrankomliga inslag 1 en dynamisk, framgangsinriktad och larande
organisation, sa Okar villigheten att ta risker generellt. Detta risktagande 1 samband med
frihet och 6ppenhet anser Wikstrom et al (1994) vara grundlaggande tecken pi ett
kunskapsgenererande klimat.

Aven Nonaka et al (2000) tar upp klimatet som en av grundpelarna for
kunskapsskapande och lirande. Att utveckla &drlek, omtanke, fortroende och engagemang mellan
medlemmarna 1 en organisation anser de skapar grunden for skapandet av kunskap.
Eftersom mnformation och kunskap skapar maktsituationer, kan en individ motiveras till att
ligga beslag pa denna for egen del, och inte dela med sig av den ens till sina kollegor. Men,
eftersom kunskap behover delas for att egentligen skapas och utnyttjas, ar det viktigt for
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ledare och medarbetare att skapa en atmosfir eller klimat i vilken organisationens
medlemmar kanner sig sikra 1 att dela med sig av sin kunskap. Det ar ocksa viktigt att
ledare utvecklar engagemang hos medlemmarna 1 organisationen, for att motivera dem till
att skapa och sprida kunskap.

4.3.2.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Att organisera for kunskap och lirande innebar inte enbart att skapa ett klimat och en
kultur som frimjar kunskapsgenerering och kunskapsspridning. Det kraver ocksa en
organisationsstruktur och en planering av verksamheten som framjar kreativitet,
nytankande och liarande.

4.3.2.2.1 Byrakrati och Adhocrati

Det finns olika sitt att beskriva strukturen 1 en organisation, antingen kan man beskriva
det som ett system och ge en bild av hur systemet dr konstruerat, vilka delar det bestar av
samt hur dessa ir relaterade till varandra som en organisationsplan. Man kan ocksa ge en
beskrivning av dynamiken 1 systemet, dvs. hur de olika delarna paverkar varandra och
interagerar, samt hur balansen 1 systemet ar. Oavsett beskrivningssitt handlar det om att
belysa en ritning eller en plan for ett monster av forvintningar och socialt utbyte mellan
interna aktorer och mellan organisationen och externa aktorer. Att se pa en organisation ur
ett strukturellt perspektiv innebir att se bortom individerna for att studera arbetets sociala
sammanhang, hur arbetsuppgifter ir uppdelade 1 form av roller, funktioner och enheter
samt hur dessa delar ar integrerade bade vertikalt och horisontellt. Det handlar om att titta
narmare pa organisationsscheman, arbetsrutiner och arbetsbeskrivningar samt den fysiska
arbetsmiljon. (Bolman & Deal, 1997)

Det finns dock ingen enda organisationsstruktur som passar alla organisationer.
Strukturen ar istillet helt beroende av organisationens mal, strategi, teknologi och
omgivning. Organisationer som verkar inom enkla och stabila miljéer kan forlita sig pa
mindre komplexa och mer centraliserade strukturer diar man forlitar sig pa makt, regler och
strategier som de viktigaste redskapen for samordning av arbetsinsatserna, dvs. en mer
byrikratisk organisationsstruktur. Diremot 1 organisationer som verkar inom snabbt
foranderliga, turbulenta och oférutsagbara miljéer kravs mer komplicerade och flexibla
strukturer. Denna typ av organisationsstruktur brukar 1 dagligt tal benamnas som en
adhocratisk struktur efter Henry Mintzbergs exempel pa strukturell design. (Bolman &
Deal, 1997)

Den byrakratiska organisationsstrukturen anses av manga idag som foraldrad och mer
passande 1 en miljo som praglas av lag forandringstakt och statiska produktutbud och
tillverkningsprocesser. Den byrakratiska organisationen aterfinns oftast 1 dldre och
traditionsstyrda foretag som t.ex. “gammaldags” bolag och offentliga verksamheter.
Byrakrati brukar likstallas med hierarki, formalisering och regler som leder till krangliga och
tidskrivande beslutsvigar, stark formell kontroll och att stor vikt laggs vid regler och
principer. Dessa organisationer brukar beskrivas som toppstyrda dir kontakter och
kommunikation endast sker genom formella kanaler och denna dimension av byrakratin
kan karaktiriseras som centralstyrd formalism. En annan dimension av byrakratin ar
ordningsfaktorn, som har med planering och organisatorisk tydlighet att gora. Denna
dimension ar starkt kopplad till den positiva synen av en byrakrati som en valorganiserad
verksamhet och en effektiv organisation. (Wikstrém et al, 1994)

Den adhocratiska organisationen kannetecknas av en 16s, flexibel och sjalvfornyande
organisationsstruktur som ofta fungerar som ett ”organisatoriskt paraply” 1 diversifierade
och sjalvstindiga miljoer. Exempel pa denna typ av organisation ar reklambyraer,
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konsultfirmor och foretag inom musikindustrins, dar de flesta organisationer ar ganska
unga och nybildade. Oftast innehaller dessa organisationer ganska oklara maktstrukturer,
otydliga mal och motsigelsefulla ansvarsfordelningar. Man tror inte pa de hierarkier,
formaliserade regler eller liknande attribut som brukar kinneteckna byrakratier. (Bolman &
Deal, 1997)

Sett ur ett kunskapsperspektiv kan den formalistiska dimensionen av byrakratin leda till
att det blir viktigare att folja regler, istallet for att 16sa problem. Detta skapar ett klimat dar
minniskorna 1 organisationen blir forsiktiga, ridda och alltid beredda pa att skydda sig mot
eventuella felsteg och efterfoljande bestraffningar. Detta gor att den formalistiska andan
fungerar som hammande for innovation och bildandet av ny kunskap. Det finns inget
utrymme for det risktagande som krivs for att skapa ny kunskap och en okad kreativitet. I
ordningsdimensionen fungerar den planering och ordning som rader inom organisationen
som en positiv aspekt vilket leder till en 6kad kreativitet. Dock kan radikalt nyskapande
mnnovationer hammas av aven denna dimension av byrakrati. (Wikstrom et al, 1994)

I den motsatta typen av organisationsstruktur som adhocratin representerar finns det
tvartemot byrakratin mycket stora mojligheter for radikalt nytinkande och detta gynnar pa
manga sitt kreativa processer och generering av kunskap. Men, utan delar av de styrmedel
och verktyg for att skapa ordning 1 verksamheten som byrakratin ger, tenderar dessa
organisationer att med tid och 6kande storlek tappa fokus for verksamheten.

4.3.2.2.2 Autonomi och Kreativt kaos

Hur hittar man da till ratt organisationsform for att effektivt kunna utnyttja och sprida
den kompetens och kunskap som finns 1 organisationen? For nystartade mindre foretag 1
turbulenta och snabbt forinderliga miljoer ar den adhocratiska strukturen atminstone till en
borjan en bra 16sning. For aldre, storre och mer etablerade organisationer krivs andra
l6sningar, som kombinerar adhocratins kaos med byrakratins ordning och planering.

Ett satt att kombinera dessa tva organisationsstrukturer ar genom autonoma enheter
som verkar 1 ett kreativt kaos. (Nonaka et al, 2000)

Autonomi och autonoma enheter kan 6ka en organisations mojligheter att hitta
virdefull information och att motivera medarbetare att skapa ny kunskap. Nonaka et al
(2000) liknar den “kunskapsskapande” organisationen vid ett levande organiskt system dar
varje organ och cell ingar 1 system och delsystem dir inga delar 4r dominanta,
underordnade eller en helhet. Varje del av en organisation, liksom autonoma celler eller
organ, kontrollerar de forindringar som sker inom dem kontinuerligt, och varje enhet
bestammer sina granser genom sjilvreproducering. Kortfattat menar forfattarna att genom
autonoma enheter och delar 1 en organisation kan individer och grupper i1 den
kunskapsskapande organisationen sitta sina egna arbetsbegransningar for att uppna de mal
som finns 1 organisationen.

Ytterligare en faktor 1 organisationsstrukturen menar Nonaka et al (2000) ar kreativt
kaos, vilket stimulerar interaktionen mellan organisationen och den externa miljon. Kreativt
kaos ir helt annorlunda fran oordning; det ar ett avsiktligt kaos skapat av ledning och
medlemmar 1 organisationen genom att sitta upp utmanande mal eller tvetydiga visioner.
Kreativt kaos hjalper till att fokusera medarbetares uppmirksamhet och uppmuntrar dem
till att Overskrida traditionella granser for att definiera problem och 16sa dessa.

4.3.2.2.3 Teamarbete

Ett satt for en organisation att skapa autonomi ar genom sjalvstyrande team och
arbetsgrupper. En autonom arbetsgrupp eller ett team kan utfora ett flertal uppgifter och
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darigenom forstirka och sublimera individuella perspektiv till hogre nivaer. (Nonaka et al,
2000)

Bolman och Deal (1997) tar fram ett flertal olika alternativ 1 valet av hur man skall
organisera team, enheter eller arbetsgrupper. Fokus for valet av medlemmar 1 gruppen kan
antingen ligga pa funktion, dvs. grupper som grundar sig pa kunskaper och fardigheter som
till exempel institutioner pa ett universitet eller ett klassiskt industriforetag; 7d, till exempel
dagskift, kvallsskift och nattskift; produkter och tjanster, som till exempel lastbilar kontra
personbilar eller I'T-konsulter kontra managementkonsulter; &under, dvs. kundanpassade
team eller arbetsgrupper; geografi, till exempel 1 form av regionalkontor; eller process, dvs.
man organiserar arbetet utifran en hel process fran det att kunden gor en bestillning till det
att man levererar en fardig produkt eller tjanst. Oavsett fran vilken utgangspunkt man valjer
att organisera grupper eller team pa en arbetsplats finns det enligt Katzenbach och Smith
ett antal typiska egenskaper for hogpresterande team:

1. Teamet utformar och forverkligar sitt syfte utifran de krav och mojligheter de moter.
Vanligtvis sitter hogre ledning upp de syften och krav som galler for arbetet, men ocksa
det utrymme och maktomrade som krivs for att teamet skall kunna konkretisera mal
och lagga upp arbetsplaner. Det ir ocksa viktigt att ledning haller sig undan och ger
teamet bade ansvar och befogenhet att klara uppgiften genom att mobilisera kollektiv
energi och kreativitet.

2. Teamet oversatter Overgripande mal till konkreta delmal och uppgifter. Om teamet inte
lyckas formulera konkreta delmal och uppgifter eller om dessa ir otydligt kopplade till
overgripande syfte, blir teammedlemmarna forvirrade, drar at olika hall och sianker sin
prestationsniva. Det ar darfor viktigt att delmal och uppgifter bygger pa varandra och
kombineras med teammedlemmarnas engagemang och intresse.

3. Teamet ar lagom stort. Den optimala storleken fOr ett effektivt team ar tva till tjugofem
medlemmar, da ett mindre antal medlemmar har storre mojligheter att fungera utifran
sina individuella, funktionella och hierarkiska skillnader och arbeta mot ett gemensamt
mal, dir alla tar ansvar for sina insatser.

4. Teamet utvecklar en blandning av kompetens och kunskap som utgar ifran de olika
fardigheter som kravs for att halla gruppen fokuserad pa uppgiften och fri fran
forsvagande personliga konflikter. Team som bara innehaller en typ av
kunskapsomrade, exempelvis ekonomer eller ingenjorer, har mindre mojlighet att na
framgang an ett team dar man kombinerar flera kompetensomraden, formell utbildning,
erfarenhet och andra egenskaper.

5. Fungerande relationer 1 teamet bygger pa ett gemensamt engagemang.
Teammedlemmarna maste komma 6verens om vilka roller och relationer som bor
finnas, vem som skall gora vad samt hur man fattar beslut 1 teamet och sedan ansla tid
for att ta reda pa vem som passar bast for olika uppgifter och hur man utformar olika
roller. Dessa roller och relationer maste vara detaljerade och tydliga for varje medlem 1
teamet. Oberoende av hur man konkret gar till vaga, utformar varje effektivt team ett
slags socialt kontrakt mellan medlemmarna som r6r mal, riktlinjer och vilka krav man
staller pa varandra.

6. Medlemmarna 1 teamet har alla ett delat och gemensamt ansvar. Genom att ha ett
gemensamt syfte och tillvigagangssitt samt en fokuserad och sammanhallen struktur,
tar teamet sitt ansvar bade som individer och som grupp.

Just det faktum att team maste vara relativt autonoma och sjilvstyrande ar nagot som
genomgaende poingteras vid hanteringen av dynamiska och komplexa miljoer. Detta
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faktum lyfts framforallt fram nir det giller kundrelationer och dynamisk interaktion med
kunder. En viktig aspekt av att bemyndiga team och medlemmar 1 teamen ér att det ger
mojligheter att minska atgangen av tid och resurser vid hantering av ett arende. Detta
bygger pa antagandet att ju narmare initieringshiandelsen darendehanteringen sker, desto
snabbare och effektivare kan arendet hanteras. Bowen och Lawler definierar detta som
”front-line empowerment” och hiavdar att detta forutsatter vissa organisatoriska
ingredienser. Teamen och individerna maste ha information om organisationens och
teamets prestationer; de maste belénas baserat pa dessa prestationer; de maste fa kunskaper
for att kunna forsta och bidraga till dessa prestationer, och de miste fa befogenhet och
makt att fatta beslut som paverkar organisationens inriktning och prestationer. (Magoulas
& Pessi, 1998)

Att bemyndiga team och individer ar dock inte helt utan risker. En av de framsta
riskerna idr att individer eller team handlagger drenden olika, vilket kan leda till missnéjda
kunder, om dessa marker att andra typer av kunder far exempelvis sarskilda favorer. Det ar
darfor viktigt att dokumentera de processer, rutiner, regler och funktioner som finns 1
organisationen. Detta for att forsikra sig om att alla individer 1 organisationen far samma
introduktion och forhallningssitt till arbetet, samt att denna ar konsistent. Att till exempel
overfora denna typ av kunskap muntligt fran individ till individ, medfor att den forandras
med varje genomgang och att viktiga delar forsvinner. Genom att regelbundet ga igenom

dessa processer, rutiner osv. kan man ocksa rensa ut den kunskap som inte lingre ar
aktuell. (Czegel, 1998)

4.3.2.2.4 Kommunikation

Att se en organisation som ett lirande system bestiende av autonoma enheter och
sjalvstyrande team, vars langsiktiga 6verlevnadsformaga beror pa dess uppbyggnad och
fornyelse av kompetens, kriver alltsa nya teorier om hur man bast organiserar arbetet.
Traditionella managementprinciper som bygger pa till exempel Taylors specialiserings- och
rutiniseringsprinciper star 1 djup kontrast till de teorier om lirande som kraver att arbetet
organiseras kring helheter, med hela floden och helhetsansvar f6r komplexa
arbetsuppgifter. Larande gynnas av komplexa kommunikationsmonster och informella
informationsfloden som aterfinns 1 den adhocratiska organisationsstrukturen, vilket
utmanar de principer om formella regler och hierarkiska chefsnivaer som den byrakratiska
organisationen representerar. Kommunikationen som gynnar larande ir inriktat pa
o6msesidigt erfarenhetsutbyte och dialog oavsett position och hierarkisk niva. Den
organisationsstruktur som bast gynnar lirande och kunskapsspridning bor darfor byggas
upp av de sjilvstyrande enheter och informella kommunikationsvagar som adhocratin
foresprakar, kombinerat med den ordningsfaktor 1 form av tydliga roller och relationer som
den byrakratiska strukturen kan ge. (Sodergren & Fredriksson, 1998)

4.3.2.2.5 Redundans

Att roller och relationer ar tydliga behover inte innebira undvikande av redundans eller
dubbelarbete. Tvirtom har forskning visat att redundans och 6vetlappning av
arbetsuppgifter, information och kunskap ar nagot som gynnar lairande och spridning av
kunskap 1 organisationer. Redundans av information och uppgifter ger individer 1
organisationen mojlighet att 6verskrida funktionella granser for att ge rad eller ny
information fran olika perspektiv. Det hjilper ocksa medlemmar 1 en organisation att forsta
sin egen roll 1 organisationen, vilket 1 sin tur skapar fokus och kontroll 6ver den riktning
man tinker och handlar. (Nonaka et al, 2000)

Redundans av information och arbetsuppgifter mojliggor ocksa den diversifiering av
arbete, tankemonster och kunskapsresurser som ar viktig for lairande och
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kunskapsspridning. Genom att uppmuntra rorlighet mellan befattningar, mangfald 1
rekryteringsfilosofin, arbetsrotation och nya konstellationer for samarbete med andra
enheter, kunder eller organisationer, kan man riva de synliga eller osynliga murar som ofta
aterfinns 1 traditionella byrakratiska organisationer. Denna diversifiering kan forstirkas
ytterligare genom att 1 denna plattare och mer flexibla organisationsstruktur sammankoppla
olika organisationer, enheter, arbetsgrupper eller team via datoriserade eller muntliga
informationsnatverk som mojliggor spridning av kunskap och erfarenheter. De muntliga
och mer informella nitverk som ofta férekommer inom och mellan organisationer ar
mycket viktiga for spridning av kunskap och lirande, darfor bor dessa uppmuntras 1
organisationen. Ett sitt att mojliggora dessa gransoverskridande kontakter ar genom
formella och informella méten mellan grupper och individer bade inom och utanfor
organisationens ramar. Dessa moten kan ocksa till viss del formaliseras pa sa sitt att de
protokollférs, dokumenteras och gors tillgangliga for alla medlemmar 1 organisationen.
Oavsett formaliseringsgrad ar det viktigt att denna typ av informations och
kunskapskanaler finns tillgangliga for alla medarbetare for att sprida denna typ av
information och kunskap vidare in 1 organisationen. (Sédergren & Fredriksson, 1998)

4.3.2.2.6 Fysisk arbetsplats

Just tillganglighet av information och kunskap till alla medarbetare ar nagot som Barbara
Czegel (1998) poiangterar 1 boken Running an effective helpdesk. 1 denna tar hon upp ytterligare
ett medel for att underlitta spridningen av kunskap och information bade inom en
helpdesk och mellan helpdesk och dess kunder och leverantorer. Czegel menar att
tillganglighet till varandra och andra supportfunktioner kopplade till helpdesk ar av stor
vikt. Hon poangterar att stora geografiska avstand dr en nackdel 1 just detta fall. Genom att
ha mojlighet till direkt personlig kommunikation med kollegor, tekniker, natverkssupport
och andra typer av tekniska supportfunktioner underlittas spridandet av information och
kunskap 1 diskussion kring olika problem och l6sningsmoijligheter. Direkt personlig kontakt
leder ocksa till att manniskor kommer niarmare varandras miljoer och far en battre
forstaelse for verksamheten som helhet.

En annan viktig faktor som ir relaterad till hur arbetet organiseras ror den fysiska
arbetsmiljon. Fysisk arbetsmiljo ar nagot som Czegel (1998) poangterar vid drivandet av en
effektiv helpdesk och hon tar upp ett antal faktorer som ar viktiga att ta hansyn till vid
fysisk organisering:

Ljus, utrymme och luft tillhor den forsta faktorn. Hon framhiver att en 6ppen
planlosning med gott om fonster, bra ventilation och gott om stora vaxter ar faktorer som
framjar en kreativ miljo. Ytterligare faktorer att tinka pa ar den utrustning som personalen
anvinder. Ergonomiska mobler och den basta tekniska utrustningen ar tva aspekter som
tas upp och hon papekar vidare att personalen maste involveras 1 valet av denna utrustning.

4.3.2.3 INFORMATIONSTEKNOLOGI (IT)

Den laga kostnaden for datorer och nitverk har skapat en potentiell infrastruktur f6r
kunskapsutbyte och har 6ppnat upp for viktiga Knowledge Management mojligheter.
Berakningskraften hos datorer har lite relevans for kunskapsarbete, men kommunikations-
och lagringskapaciteten hos datorer 1 nitverk skapar nya mojligheter for kunskapslagring
och kunskapsspridning nir de anvinds pa ritt satt.

4.3.2.3.1 IT och Knowledge Management

Teknisk utveckling och uppfinningar har potential att dramatiskt férandra dynamiken pa
marknaden. Det finns dock manga begriansningar och fallgropar vid anvindning av I'T for

41(95)



HELPDESK UR ETT KUNSKAPSPERSPEKTIV- MAGISTERUPPSATS VT 2001
EMELIE HELLBORG OCH SANDRA MAGNUSSON

kunskapsarbete — till exempel att forsoka tvinga in littflyktig kunskap 1 rigida datastrukturer
eller att fokusera for mycket pa systemet istillet for pa innehallet. Men, anvant pa ratt satt
kan I'T skapa nya kontexter for kunskapsspridning och lirande. Genom e-post, groupware,
Internet och intranat kan datorer och natverk peka ut manniskor med viss kunskap samt
koppla samman minniskor som behover dela kunskap 6ver geografiska avstand. Teknik
som 6verfor ljud, video och text som till exempel datorstodda videokonferenser och
multimedia gor det mojligt for en person att delge sin rika och subtila kunskap till en
annan. Men, vi maste komma ihig att denna nya informations teknologi ar bara en kanal
och ett forvaringssystem for kunskapsutbyte. Det skapar inte kunskap och kan inte
garantera eller ens forespraka kunskapsgenerering eller kunskapsdelning 1 en foretagskultur
som inte forordar dessa aktiviteter. Talesattet ”if we build it, they will come” gar inte att
applicera pa informationsteknologi. Tillgang till programvara sasom exempelvis Lotus
Notes dndrar inte en kunskapslagrande kultur till en kunskapsdelande. Mediet visar sig inte
vara syftet och det garanterar inte heller att det finns nagot syfte. (Davenport & Prusak,
1998)

Davenport och Prusak pekar pa en av de mest grundlaggande forutsittningarna for att
lyckas anvanda I'T som ett stod for Knowledge Management, namligen om fokus for
satsningarna ligger pa kunskapsspridning eller informationsspridning. Som bland andra
Sveiby ocksa papekat finns det tva huvudsakliga inriktningar inom Knowledge
Management bade bland forskare och bland praktiker, den minskliga och den tekniska
mnriktningen. Den grundliggande skillnaden mellan dessa tva synsitt ar klassificeringen av
kunskap och huruvida kunskap kan likstallas med information. Idag fokuserar de flesta
Knowledge Management initiativ 1 organisationer pa tekniska losningar, dvs. lagring och
overforing av kodifierad information sasom fakta, statistik, lagrade presentationer och
skrivna rapporter. De flesta foretags initiativ till att skapa och lyfta fram intellektuellt
kapital 1 organisationen fokuserar pa specifika projekt som vanligtvis utvecklar tekniska
losningar for att dela och sprida kunskap och praktiska metoder. Det ligger en olycklig
tonvikt pa teknik, speciellt informationsteknologi, 1 dessa initiativ. Manga praktiker verkar
ha uppfattningen att Knowledge Management borjar med teknik och tekniska 16sningar.
Manga, men langt ifran alla, forskare havdar att sa ar definitivt inte fallet. (Pfeffer & Sutton,
2000)

Pa senare tid har den minniskoinriktade synen pa KM borjat dominera litteratur och
forskning. Det har blivit allt viktigare att sarskilja kunskap och information 1 organisationer
och darmed ocksa gora en viss atskillnad mellan Knowledge Management och Information
Management. I'T-baserade informationssystem och Information Management system ar
idag allmint utbredda 1 organisationer och de blir mer och mer sofistikerade. Men,
eftersom begreppet kunskap till skillnad fran information ar komplext och inbegtiper
djupare, mer svargreppbara och tysta dimensioner ar dessa system 1 sig inte tillrackliga for
att hantera och behandla alla typer av kunskap. Det blir darfor allt viktigare for
organisationer att klargora skillnaden mellan kunskap och information, att kunna ta fram
och definiera den kunskap som gar att kodifiera och 6verfora till I'T-baserade medium och
att utveckla andra och mer sofistikerade méjligheter for att sprida den kunskap som kraver
mansklig inblandning och sociala medium. (Blumentritt & Johnston, 1999) Det maste alltsa
finnas en balans mellan den information och kodifierbara kunskap som finns 1 formella
datoriserade informationssystem och den kunskap som sprids genom exempelvis
diskussioner, historieberittande och skvaller. Genom att bara lisa rapporter eller att se
presentationer lar sig inte manniskor om de subtila nyanser som finns 1 arbetsmetoder —
misslyckanden, det som ir roligt, det som ir trakigt, vilka manniskor som ér hjalpsamma
och vilka som undergriver arbetet. Darfor ar det ocksa sa att de “kunskapsspridande”
tekniska systemen fungerar bast om det ar de minniskor som genererar kunskapen och

42(95)



HELPDESK UR ETT KUNSKAPSPERSPEKTIV- MAGISTERUPPSATS VT 2001
EMELIE HELLBORG OCH SANDRA MAGNUSSON

informationen ocksa ar de som lagrar den, forklarar den f6r andra och handleder dem,
medan de forsoker att implementera kunskapen 1 arbetet. (Pfeffer & Sutton, 2000)

Blumentritt och Johnston (1999) havdar att de utmaningar som finns fér Knowledge
Management 1 framtiden 1 huvudsak gar ut pa att 1 organisationer etablera och optimera en
balans mellan information och kunskap, att identifiera och uppratthalla organisationens
karnkunskaper och darefter utveckla verktyg och informationssystem som forbattrar de
processer som omvandlar kunskap till information och information till kunskap. I'T bor
darfor anvindas for att utveckla och forbittra Information Management processer 1
organisationen men for att utveckla och forbattra Knowledge Management processer krivs
det andra, mer sociala och manskliga mekanismer.

4.3.2.3.2 IT pa strategisk niva

IT ger 1 forsta hand en organisation mojligheten att effektivare och snabbare lagra,
behandla och sprida information sa att den blir tillganglig och kan anvindas av manga.
Denna mojlighet att sprida information 1 olika riktningar och mellan hierarkiska nivaer ar
en avgorande faktor nar det giller att skapa bittre kanaler mellan resurser oberoende av
fysisk, organisatorisk, hierarkisk eller juridisk placering. Pa detta satt kan I'T som ett verktyg
spranga granser och formalisering mellan enheter, avdelningar och ledningsnivaer inom
organisationen, samt mellan organisationer och dess kunder, leverantorer och
samarbetspartners pa ett mycket mer dramatiskt satt an fysiska floden. (Wikstrom et al,
1995)

IT har gatt fran att under 60- och 70-talet vara ett medel for rationalisering och
automatisering till att vara en grundliggande mojliggorare vid skapande av dynamiska och
flexibla organisationsformer. Ny teknologi driver fram nya verksamhetsstrategier som 1 sin
tur driver fram ny teknologi osv. Trots att teknologi och teknik 1 sig ar viktigt, ar det ur
kunskaps- och informationssynvinkel an mer viktigt hur denna anvands. Detta faktum
driver fram ett storre behov av att pa manga olika nivaer 1 en verksamhet arbeta dynamiskt
med att hantera fragor som ror styrning, ledning och integration av IT, informationssystem
och informationshantering, vanligtvis benimnt som I'T-management. Idag finns det ett
behov av nya former f6r I'T-management som bland annat involverar manga olika aktorer,
mnte bara ”IT-minniskor”. Varje organisation kommer att fa de informationssystem, den
IT-anvandning och de tekniska verktyg den fortjanar, beroende pa dess ansats for I'T-
management. I'T-management maste drivas av organisationens verksamhetsbehov, baseras
pa savil langsiktiga som kortsiktiga perspektiv, samt drivas pa flera olika nivaer 1
verksamheten, saval strategiskt som taktiskt och operationellt. (Magoulas & Pessi, 1998)

I boken Strategic management & information systems tar Wendy Robson (1997) upp en nagot
forandrad syn pa I'T-management och vilka nyckelfaktorer som har blivit viktiga pa 2000-
talet. Detta da I'T-management har blivit en komplex aktivitet och de fragor och uppgifter
mnvolverade definieras av ett antal organisatoriska och tekniska forandringar. Dessa
huvudfragor kan, som gjorts av bland andra Freid, ssmmanfattas som behov av:

Moinniskofokns — istallet £for att placera tekniska fragor 1 centrum;

Kostnadseffektiviter — och att synas som kostnadseffektivt genom att demonstrera
affarsvarde;

Informationsspridning — och att franga olampliga kontrollmekanismer som minskar
informationsanvindande;

Business Process Redesign (BPR) — det verkliga forkroppsligandet av forandring moéjliggjord
av teknisk utveckling;
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Redogirelse for relationer — som integrerar I'T' 1 verksamheten och inte placerar tekniken pa
ett onaturligt avstand fran denna.

Den storsta och mest signifikanta forandringen ar att I'T inte lingre kan ses som ett enda
homogent omride med en enda ansvarig mellanchef. IT-management har istillet blivit
nagot som involverar hela organisationen pa olika sitt. Robson foreslar foljande indelning:
Ansvaret fOr att forvalta, styra och leda zuformation bor ligga pa strategisk niva; Ansvaret for
att forvalta, styra och leda anvindningen av informationssystem: bor ligga pa taktisk niva;
Ansvaret for att forvalta, styra och leda zeknzken bor ligga pa operationell niva.

Att ansvara for att fOrvalta, styra och leda organisationens information med hjalp av
avancerade informationssystem och I'T dr nagot som ocksa ingar 1 arbetet med att utveckla
organisationens kunskapsstrategi och detta gor att I'T maste vara en del av dessa strategier.

4.3.2.3.3 IT pa operativ nivi

Gar man ner pa operationell niva innebir ansvaret for att forvalta, styra och leda
tekniken inte att ansvaret ligger 1 organisationens kiarnverksamhet, sasom att till exempel
tillverka bilar eller tillhandahalla telefonabonnemang. Robson talar istallet om den
operationella delen av den stodfunktion som I'T-avdelningar kan ha i en organisation. I
dessa stodfunktioner ingar oftast nagon typ av informationscentra och anvindarsupport.
Helpdesk-verksambhet ar en sadan stodfunktion.

Den tekniska utrustningen ar en helpdesk-medarbetares framsta arbetsverktyg. Med
tanke pa komplexiteten och vidden av den teknologi som en helpdesk oftast ger support
pa, skulle arbetsuppgifterna pa en helpdesk vara omoijliga att genomfora utan det stod som
tekniken ger. I dagens hogteknologiska varld finns det oerhort manga tekniska verktyg att
anvanda for att stodja verksamheten. Vad som blir viktigt ar att valja ratt verktyg for sin
helpdesk beroende pa ett antal olika faktorer. Vilka informationsbehov som finns pa
helpdesk samt hur denna information anvinds bade av medarbetare pa helpdesk och av
kunder eller andra supportfunktioner, ar den absolut viktigaste faktorn att ha 1 atanke nar
man viljer IT-st6d. Andra faktorer inkluderar t.ex. vilka typer av funktioner du vill kunna
automatisera, hur minga kunder man har, samt komplexiteten och variationen hos de
system, applikationer eller hardvarukombinationer man ger support pa. Vid en 6kning av
kundkrets och variation pa supporttjansterna, finns det storre behov av avancerad tekniskt
stod. (Czegel, 1998)

Czegel (1998) tar upp ett stodsystem fOr att kunna registrera, logga och distribuera
arenden till ratt instanser som det viktigaste I'T-baserade verktyget for att kunna driva en
helpdesk effektivt. Dessa typer av system benamner hon som Helpdesk Management Systems.
Arendena maiste ocksa registreras i nigon typ av databas for att man skall kunna komma at
arenden, skapa rapporter eller fragor kring en viss kunds drenden, en viss typ av drenden
eller vissa typer av applikationer, system och hardvara.

Att ha verktyg som stodjer kommunikation mellan medarbetare, samt mellan helpdesk,
kunder och andra supportgrupper ar ocksa av storsta vikt 1 en helpdesk-milj6. De I'T-
baserade stod som Czegel tar upp ar e-post samt elektroniska diskussionsgrupper och anslagstavlor.
Men Czegel poiangterar ocksa att enkla medel oftast ar de mest effektiva, och att dessa
naturligtvis inte behover vara elektroniska. En vanlig whiteboard kan, om den fysiska
miljon tillater det, vara minst lika effektiv som en elektronisk anslagstavla.

Datorintegrerad telefoni dr enligt Czegel ett av de tekniska verktyg som har haft storst
effekt pa helpdesk-miljoer under de senaste aren. Computer Telephony Integration (C'TI) som
det ocksa kallas, integrerat med det grundlaggande stodsystemet och kunddatabaser, ger
helpdesk-medarbetaren mojlighet att samtidigt som man tar emot kundens samtal ocksa far
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upp information hiamtat ur kunddatabasen pa sin datorskirm. Denna information kan
forutom identifiering av kunden, telefonnummer och foretagstillhorighet ocksa innehalla
information om kundens hard- och mjukvarukonfiguration, samt kundens tidigare drenden
och hur man har 16st dessa.

Automatic Call Distributor (ACD) ar ett telefonsystem eller mjukvara kopplat till ett
telefonsystem som hanterar och distribuerar samtalsflodena in till en helpdesk. Ett typiskt
ACD-system dirigerar samtalen pa en ”forst in, forst betjinad” basis, dir kunden placeras 1
en ko om alla helpdesk-tekniker ar upptagna. ACD-systemet 6vervakar kon och
vidarebefordrar den kund som vintat lingst till forsta lediga tekniker. ACD-system kan
bland annat programmeras sa att samtalen fordelas jamnt mellan medarbetare, att kunder
kan valja vilka typer av problem man har for att direkt kunna dirigeras till ritt instans samt
for att skraddarsy dirigeringsalgoritmen sa att den passar specifika helpdesk-miljéer och kan
varieras beroende pa trafiken och tid pa dygnet. ACD-systemen gor det ocksa mojligt £6r
ledning att ta fram statistik Over antal inkomna samtal, vintetider och samtalslangd.

For att smidigare och mer effektivt kunna l6sa olika typer av problem foreslar Czegel
ocksa anvandning av expertsysten eller kunskapsdatabaser. Dessa bestar oftast av nagon typ av
informationsdatabas och grinssnitt dar medarbetare exempelvis kan skriva in en
beskrivning av kundens problem och ur databasen fa fram forslag pa losningar. Dessa
system eller kunskapsdatabaser kan vara mer eller mindre avancerade bade 1 sin utformning
och 1 sin funktionalitet, allt fran en enkel databas med en enkel sokfunktion till ytterst
avancerade expertsystem som bygger pa tekniker for Artificiell Intelligens och Fuzzy Logic.
Czegel framhaller dock att de mest avancerade systemen inte har fatt nagot storre
genomslag inom helpdesk-miljoer, frimst beroende pa kraven pa standiga uppdateringar av
den information som lagras 1 databaserna. Hon papekar ocksa att just uppdatering av
databaser dr av allra storsta vikt for att man skall kunna anvinda sig av denna typ av
verktyg. Med tanke pa hur dynamisk den tekniska utvecklingen ar och komplexiteten hos
IT-relaterade problem, ar det en heltidssysselsattning att uppdatera dven den enklaste av
databaser for en helpdesk av normal storlek.

Att anvinda sig av Remote Diagnostic Software, dvs. mjukvara for att fjarrstyra kunds
datorer ar ett mycket vanligt verktyg 1 helpdesk-miljoer. Denna typ av mjukvara gor det
mojligt for helpdesk-teknikern att genom sin egen dator ta 6ver kundens dator, dels for att
fa en bittre inblick i vilken milj6 kunden arbetar, att direkt kunna se vad problemet giller,
men ocksa for att kunna I6sa problemet utan att beh6va anvinda sig av en rad tekniska
termer och kommandon som kunden kanske inte alltid forstar. Denna typ av mjukvara
sparar bade tid och resurser och bor finnas pa alla typer av helpdeskar.

Network Management Systems, ar en typ av programvara som Overvakar prestandan hos alla
komponenter 1 ett nitverk och kan flagga for hindelser som problem, forsamring eller
ovanlig aktivitet. Funktioner inom denna typ av system kan vara just trafikovervakning,
lagringskapacitet, licens- och behorighetshantering samt mjukvarudistribution.
Overvakningsfunktionerna gor att helpdesk och andra supportfunktioner pa ett tidigt
stadium kan uppticka ovan nimnda problem och dirmed snabbt och effektivt har
mojlighet att informera sina kunder om dessa. Funktionen for att distribuera mjukvara gor
det ocksa mojligt for bade kunder och helpdesk-medarbetare att direkt utfora
uppdateringar, ominstallationer samt korrigering av fel 1 programmen genom ett enkelt
handgrepp istillet for att anvinda sig av disketter och cd-skivor.

Internet och intrandt har blivit en allt storre del av helpdesks vardag. Mycket av den
information som man behover for att kunna utfora sitt arbete finns att hitta 1 dessa media.
Intranitet kan exempelvis anvindas till att informera kunderna om helpdesks verksamhet
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och hur enkla problem kan avhjilpas. Intranatet kan dven anvandas till att sprida kunskap
om nya program, nya kunder, olika typer av problem, organisationsforandringar osv. Det ar
dock mycket viktigt att vid utformningen av intranatet gora informationen tydlig och enkel
att hitta. Om detta asidositts kommer inte intranitet att vara den informationskialla som det
kan och borde vara. Programvara som exempelvis Nezzzeeting gor det ocksa mojligt for
kunder och helpdesk-medarbetare att kommunicera pa andra sitt in genom telefon.

Det finns aven resurser pa Internet dar helpdesk-tekniker kan hitta bade generell
information och utbyta erfarenheter om ny teknik, problem som kan uppsta 1 vanlig
programvara och allminna idéer om arbetet pa en helpdesk. Dessa resurser kan vara
allmanna diskussionsforum, sokdatabaser och medlemsorganisationer for olika typer av
helpdeskar runt om 1 varlden.
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4.3.2.4 UTBILDNING

If you think education is expensive, try ignorance”
Derek Bok

Barbara Czegel (1998) havdar att ett av de storsta misstagen som gors pa en helpdesk ar
att lata personalen utbilda och lira sig 1 arbetssituationen, 1 syfte att halla nere kostnaderna.
Hon menar pa att lara och utbilda sig pa detta satt uppmuntrar till att upprepa andra
mianniskors misstag och ineffektivitet. Det lir ut hur en viss person anvinder ett verktyg,
inte vad detta verktyg har for kapacitet eller vad det kan anvindas till 1 framtiden.
Utbildning ar en mnvestering 1 nutiden och for framtiden och om en organisation inte
spenderar tillrackligt pa den sa kommer den att fa vad den betalar for. Utbildning kan
ibland ses och anvindas som en beloning eller ett sitt att h6ja moralen. Sa ar inte fallet,
utbildning 4r en nédvandighet 1 helpdesk-miljéer. Om man exempelvis inte rekryterar den
kompetens man behover, maste man utbilda den personal man har. Kompetens och
kunskap kommer inte bara att uppsta och det du investerar 1 utbildning kommer att skapa
vinst for organisationen 1 form av forbattrad anvandning av verktyg, en bittre 6vergripande
forstaelse for bade den teknik som anvinds och den teknik som finns tillginglig utanfor
organisationen, samt en innovativ organisationsmiljo dar manniskor standigt letar efter nya
satt att forbattra verksamheten.

4.3.2.4.1 Utbildningsbehov pa en helpdesk

Enligt Czegel (1998) finns det tre typer av utbildning som anstéllda pa en helpdesk
behover:

Teknisk utbildning, vilken mkluderar utbildning 1 de tekniska verktyg, saisom applikationer,
system, telefoner och annan teknisk utrustning, som helpdesk personalen anvinder 1 sitt
dagliga arbete, grundliggande plattformar, saisom nitverksklienter och operativsystem som
kunderna anvinder, samt ytterligare produkter, system och applikationer som man ger
support pa.

Procedurell utbildning, vilket bland annat inkluderar utbildning 1 och information om de
specifika arbetsrutiner, organisationsscheman, regler och funktioner som tillimpas 1

organisationen, men ocksa utbildning och traning 1 hur man bygger upp, driver och
forbattrar en helpdesk.

Personlig ntbildning, vilken inkluderar utbildning och trining 1 hur man ger kunden
kvalitativ service, hur man kommunicerar och hur man 16ser problem.

Forutom denna grundlaggande utbildning ar det av yttersta vikt att medarbetare pa
helpdesk far utbildning 1 nya produkter eller tjanster man skall ge support pa fore alla andra
— definitivt innan produkten eller tjansten testas eller implementeras hos kunderna. Det ir
fruktansvart pinsamt for en medarbetare pa en helpdesk att fa samtal om en produkt eller
en tjanst som helpdesk har skrivit supportavtal pa, men som medarbetaren inte har en
aning om.

4.3.2.4.2 Individanpassad utbildning

Czegel (1998) poiangterar att man 1 utbildningsfragor maste utvirdera varje medarbetares
kompetens- och kunskapsniva for att bestimma vilken utbildning denna medarbetare
behover. Dessutom maste man se till att utbildningen verkligen genomfors, alla behover
nagon gang bli paminda om att verksamheten inte gar under om de ar borta ett par dagar.

Aven Wikstrom et al (1994) papekar vikten av formella utbildningsinsatser for att 6ka
generering och spridning av kunskap 1 organisationen. Dessa forfattare havdar att
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utbildningsinsatserna inte enbart skall vara snivt inriktade mot specifika arbetsuppgifter
eller arbetsroller. Detta leder visserligen till att medarbetare blir effektivare och skickligare 1
att utfora sina uppgifter, men det leder oftast till att bade organisation och individ fortsatter
att ga 1 samma spar och det behov som finns av idéutveckling och forindring inte uppfylls.
Vid sidan av specialistutbildningar och arbetsrelaterade utbildningar maste det finnas
utrymme for utbildning som vidgar vyer och ger nya perspektiv for att ge manniskor
annorlunda kunskaper och tankar som de kan kombinera med sina tidigare erfarenheter.
Det dr i motet mellan det gamla och det nya som nya idéer och ny kunskap uppstar.

En annan viktig aspekt av utbildning och kompetensutveckling 1 organisationer ar vikten
av att anpassa lirande och kompetensutveckling efter medarbetarnas individuella behov.
Det ar allmant kint att individer lar pa olika satt, vissa genom att lyssna, andra genom att se
eller gora. Individer dr ocksa olika 1 fraga om hur man 16ser problem, vissa beh6ver mer tid
for att sjalva reflektera 6ver problemstallningar, andra l6ser dessa bist 1 dialog och
diskussion med andra. For gora det hela ytterligare lite svarare kan larstilen ofta variera hos
varje individ beroende pa vilken typ av kunskap man skall utveckla. Dessutom ar det en av
pedagogikens grundstenar att det mest effektiva lirandet sker om den nya kunskapen ligger
ett lagom stort steg 6ver individens tidigare kunnande och erfarenhet. Detta stiller mycket
hoga krav pa att det 1 de utbildningsinsatser som gors 1 en organisation finns goda
forutsattningar for individuell inlarning och att det finns stod for varje medarbetare att sjilv
skraddarsy sin individuella lirandeprocess och dess innehall. (Sodergren & Fredriksson,
1998)

4.3.2.4.3 Experter och Specialister

Erfarenheter fran forsok att skapa en lirande organisation har visat att specialister eller
individer med expertkunskaper ofta inte involveras 1 sirskilt stor utstrackning. Tonvikten
har 1 forsta hand legat pa att skapa lirande processer inom lokala enheter och pi att forsoka
sprida erfarenheter mellan lokala enheter. Detta mnebar dels att man gar miste om
vardefullt kunskapsstod, dels finns en risk att specialister kan bromsa eller forsvara lokala
forandringar, bara genom att agera som foérut. Om deras egen bild av arbetet som pagar 1
organisationen ar intakt, fortsatter de helt naturligt att leverera det stéd och utéva den
kontroll som behovdes med det gamla sittet att arbeta, varvid naturligtvis kollisioner kan
uppsta. En forandring ar relativ, den som star stilla kan uppfattas som en bakatstravare av
den som utvecklas framat. Personer med specialistkompetens skulle battre kunna stodja lir-
och utbildningsprocesserna t.ex. genom att agera handledare, ge kunskapsstod, bidra med
natverk och kontakter, teort och praktiska erfarenheter. Diaremot skall de inte tillkallas for
att 16sa problemen istillet for lokala grupper, da hammas istillet larande. (Sodergren &
Fredriksson, 1998)

Att anvinda just specialister inom organisationen som handledare eller larare 1
organisationer ar en bra metod for att sprida och utveckla specialiserat kunnande. I en
sadan roll tar specialisten initiativ till att medarbetare pa olika nivaer far inblick 1
grundliggande problemstillningar inom det aktuella specialistomradet, vanligen genom
orienterande utbildning 1 mer klassisk form. Syftet med en siadan orientering brukar vara att
ge hjilp till sjalvhjalp och att lagga grunden for forekommande fordjupat samarbete. En
farhaga som vacks ibland ar att specialister som lar ut sitt kunnande sjilva blir 6verflodiga,
men mycket tyder snarare pa att det motsatta intriffar. Den som lar upp andra far istéllet
manga nya samarbetspartners, det kriavs som bekant kunskaper for att kunna efterfraga
mera kunskaper. (Sodergren & Fredriksson, 1998)
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4.3.3 STRATEGI OCH KUNSKAPSVISION

For att skapa kunskap dynamiskt och kontinuerligt kravs det att en organisation har en
kunskapsvision, eller mer konkret en kunskapsstrategi, som synkroniserar hela
organisationen. Det ar hogsta ledningens uppgift att artikulera denna vision eller strategi,
och kommunicera denna genom hela (och utanfor) foretaget. Kunskapsvisionen definierar
vilken typ av kunskap som organisationen bor skapa inom vilka dominer.
Kunskapsvisionen ger riktning for den kunskapsskapande processen, och den kunskap som
skapas 1 den, genom att stalla fundamentala fragor som ”Vad ir vi? Vad skall vi skapa? Hur
kan vi gora detta? For vem gor vi detta? Varfor gor vi detta? Vart ar vi pa vage” Kortfattat
beskriver kunskapsvisionen hur organisationen och dess kunskapsbas utvecklas 1 det langa
loppet. Eftersom kunskap ar obundet, kan vilken form av kunskap som helst skapas
oavsett existerande affarsstrukturer 1 foretaget. Darfor ar det av stor vikt att hogre ledning
artikulerar en kunskapsvision som 6verskrider de grinser som ges av existerande produkter,
avdelningar, organisationer och marknader. Kunskapsvisionen ger ocksa definitionen pa
det vardesystem som utvarderar, rattfardigar och faststiller kvaliteten pa den kunskap som
organisationen skapar. (Nonaka et al, 2000)

4.3.3.1 KUNSKAPSVISIONENS INNEHALL

Eftersom alla foretag anviander kunskap och siljer kunskap 1 en eller annan form ar
kunskapen central 1 strategin, aven om man 1 foretaget inte uttrycker sig 1 sadana termer om
sin strategl. Det gar inte alltid att harleda en kunskapsstrategi ur foretagets planer och
ageranden. Wikstrom et al (1994), havdar att en tydlig och handlingsunderbyggd strategi
torde vara av avgorande betydelse for stimulering och kanalisering av generativa
kunskapsprocesser. Om foretagsledningen visar 1 ord och handling att ny kunskap ar
fundamentet 1 foretagets recept for framgang, sa far medarbetarna incitament att mobilisera
sina kunskapssokande och problemlosande intressen och farhagor.

Utgangspunkten for en kunskapsorganisations verksamhetsstrategi bor vara
organisationens samlade kunskaper, snarare an “marknadspositioner”. Med detta synsatt ar
det viktigt att tillsammans med organisationens verksamhetsidé och visioner ocksa utveckla
en kompetensstrategi som ger uttryck for: (Sodergren & Fredriksson, 1998)

* Vilka kunskapsomraden som ar att betrakta som organisationens karnkompetens
respektive stodkompetens. Med dessa begrepp menas “det kunnande som ar unikt
och grundlaggande f6r organisationens framgang” respektive kunskaper som ar
7viktiga for att organisationen skall fungera, men anda inte utgor grunden for
organisationens framgang”.

* En langsiktig kunskapsvision om hur framtidens kompetens skall se ut.

* Vilka kompetensstrategier som behovs for att utveckla dagens kompetens och
forverkliga visioner om framtidens kompetens.

" Plan for genomforande av kompetenssatsningar.
" Strategier for att folja upp och bel6na lirande.

Att folja en kompetensstrategi innebar ocksa att kunskapsaspekter noga vigs in vid
storre strategiska beslut. Att starta, forandra eller ligga ner en verksamhet far inte bara
ekonomiska, tekniska eller servicemassiga konsekvenser, utan man avvecklar eller utvecklar
ocksa viss kompetens. Att anskaffa ny teknologi som exempelvis I'T, att préva nya
arbetsformer eller rekryteringsvagar far lika stora effekter pa lirandet och paverkar dairmed
kunskapsstrategin. I en lirande organisation tillmats kunskapsaspekterna lika stort varde
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som ekonomiska och strukturmissiga 6verviganden vid storre beslut. (Sodergren &
Fredriksson, 1998)

En kompetensstrategi kan ocksa anvandas for att skapa forutsittningar for 6nskvard
kompetensutveckling. Det bor innebira att fora en aktiv dialog med chefer och
medarbetare om 6nskvard kunskapsutveckling. Det bor ocksa innebira att skapa
beloningssystem som gynnar vidareutvecklingen av viktig kompetens. Framforallt handlar
det om att avsatta tidsmassiga och ekonomiska resurser for larande och
kompetensutveckling i den dagliga verksamheten, inte bara 1 form av 6kad
utbildningsbudget. (Sodergren & Fredriksson, 1998)

4.3.3.2 TYDLIGHET OCH MEDVERKAN

En organisations strategier ar starkt sammankopplat med mal, saval strategiska som
taktiska och operativa. Det ar strategierna som skapar underlag for vilka operativa mal som
organisationen skall uppfylla och ger svar pa fragor som r6r verksamheten och
mnriktningen. Malklarhet ar darfor ocksa en forutsattning och en faktor som skapar
gynnsamma férhallanden for kreativitet och kunskapsbildning. Medarbetarna maste vara
vil underrattande om Gvergripande strategier, olika verksamhetsomraden, 6vergripande
ekonomisk stillning och utveckling, samt att de maste fa fortlopande information om sitt
eget resultat och den narmaste tidens planering.

Organisationsstrategier och malklarhet ar dock dubbelbottnad 1 sin roll som
paverkansfaktor. For att skapa forutsittningar for fornyelse, forandring, kreativitet,
nytankande och kunskapsgenerering i en organisation kravs det att malen, likval som
strategier skapas 1 en dialog med medarbetarna. Om malen stalls upp och malklarheten
skapas via en envigskommunikation, dvs. ledningen dikterar f6r medarbetarna vilka beslut
som fattats, vilka mal som giller och vilka planer som faststillts, kommer den nédvindiga
1dédebatten och diskussionen kring verksamheten att dampas eller do ut. Istallet kravs det
att strategier, mal och vigen dit utformas 1 dialog och diskussion kring verksamheten och
mnriktningen genom att ledningen formulerar fragor och osikerheter omkring dessa amnen.
Att ga ut med problemstallningar och moijligheter istillet for givna 16sningar inbjuder till
dialog, idédebatt och nytinkande, samt gor att medarbetarna kinner sig delaktiga. Att stilla
upp tvetydiga visioner och utmanande fragestallningar leder till positiva effekter pa
organisationsklimatet, da det som sagts tidigare mojliggor det kreativa kaos 1 vilket Nonaka
et al menar kunskap skapas bast. (Wikstrom et al, 1994)

4.3.3.3 LANGSIKTIGHET OCH HEL.HETSSYN

Ytterligare viktiga inslag 1 en organisations strategiska arbete ar langsiktighet och
helhetssyn. Bland andra Senge betonar vikten av ”’systemkartor”, dvs. 6versiktliga diagram
som forklarar hur organisationen som system och delsystem fungerar och interagerar med
varandra och sin omgivning. Senge havdar att pa grund av att individer 1 organisationen
tillimpar forenklade modeller av de komplexa system som utgor organisationen, kommer
lirande att misslyckas. Vilar oss inte av erfarenheter eftersom vi inte ser foljderna av vart
handlande. Vi kan likna detta fenomen med den gamla fabeln om de blinda mannen och
elefanten; var och en av dem kanner en liten del av elefanten, men ingen ”ser” helheten.
Genom att inte ha helheten klar for sig kan man inte heller uppleva foljderna av sina beslut.
Detta gor att organisationer brukar bryta mot en av vara mest grundliggande
forvantningar; att orsak och verkan ligger rimligt nira varandra 1 rum och tid, nar vi stoter
pa problem forvantar vi oss att orsaken och 16sningen ska finnas nira oss. Om exempelvis
forsiljningssiffror gar ner, vander vi oss till forsiljningsavdelningen fOr att hitta 16sningen.
Vad vi inte inser ar, att 1 ett sa komplext system som en organisation utgor idag sa finns
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losningarna ofta langt ifran problemen och orsaken behover inte alls ligga 1 nirheten av
effekten. Genom att inte ha helhetssyn fattar man ofta ocksa valdigt kortsiktiga beslut. Idag
ser man manga exempel pa hur man 1 organisationers handlingsfokuserade verklighet
implementerar kortsiktiga forbattringsstrategier som 1 ett laingre perspektiv kan komma att
innebara allvarliga problem. Ser man exempelvis pa utbildning av personalen som en
kostnad och skir ner pa detta for att 6ka den kortsiktiga vinsten kommer organisationen pa
lang sikt att hamna efter 1 utvecklingen och sa smaningom do ut. Just lirande och
kunskapsinvestering ar en strategi som maste ses och behandlas ur ett langsiktigt
perspektiv, pa grund av att effekterna av sadana investeringar i de allra flesta fall ir en
kortsiktig kostnad och en langsiktig vinst. (Bolman & Deal, 1997)

Argyris & Schon (1996) presenterar en annan paradox 1 det strategiska arbetet med
kunskap och lirande 1 en organisation: ”De insatser vi gor 1 syfte att gynna larandet 1 en
organisation himmar i sjilva verket djupinlarningen.” Med detta menar forfattarna att de
strategier och beslut som fattas inte leder till 6nskat resultat eftersom vi forsoker 16sa
problem utan att ta upp och diskutera de faktorer som vi inte kan eller far diskutera pa
grund av att vi da kommer 1 konflikt med organisationens djupgaende “tabuférestallningar’
och heliga kor. Vi letar istallet efter l6sningar dir vi inte riskerar nagot, viloser problem
som vi alltid har gjort och gor det darmed svart for organisationen att medvetliggora och
foriandra sina storsta eller viktigaste fel och svarigheter.

>

4.3.4 LEDARSKAP

Det har blivit allt svarare och mer komplicerat att utéva ett bra ledarskap. 1
organisationer dar bade den interna och den yttre forandringstakten ar lag ricker det for
ledare att utova tva beteendemonster 1 en kombination for att uppna ett lyckat resultat.
Wikstrom et al (1994) definierar dessa tva beteendemonster eller ledarstilar som
”strukturorienterat” och ”personalorienterat” ledarskap. Strukturorientering innefattar att
kunna organisera, planera och kontrollera verksamheten och personalorientering innefattar
att kunna ta hansyn till resurser, behov och kinslor hos sin personal 1 denna administration.
I dagens organisationer som verkar 1 en dynamisk omvirld som kannetecknas av en mycket
hog forindringstakt krivs det ytterligare en dimension pa ledarstilen som Wikstrom et al
betecknar som ”foérindringsorientering”. Detta beteendemonster kinnetecknas av
formagan att kunna initiera, stimulera och integrera forandringsprocesser. Man menar
vidare pa att ledarskapet 1 en larande organisation maste ha ett patagligt inslag av just
forandringsorientering. Ledningen maste ga 1 spetsen for nyskapande aktiviteter, projekt
och program, och samtidigt dra med sig och engagera sina medarbetare 1 dessa aktiviteter.
Dessa aktiviteter maste stricka sig fran det dagliga operativa ledarskapet till det
overgripande strategiska, for att mnnovativa impulser skall kunna realiseras.

4.3.4.1 ETT NYTT LEDARSKAPSFOKUS

Sveiby (1995) tar upp en annan aspekt pa ledarskap, nimligen att chefer idag befinner
sig 1 en situation dar medarbetarna kan mer an man sjalv, de har battre 6verblick over
omvirlden och bittre kontakt med kunderna. Chefer befinner sig 1 verksamheter som
bestar av arbetsgrupper med hogutbildade individer som skaffar sig information och
kunskap genom dagliga kontakter med kunderna och informella natverk dar kunskap och
information flodar 1 6verskott. Det blir darmed fysiskt omojligt for ledning och chefer att
hinna med, ha kontroll eller 6verblick 1 nagon klassisk mening, di man inte kan vara
medlem 1 alla natverk samtidigt eller ha tillgang till alla kunskapskallor. I de traditionella
tillverkningsforetagen sker produktionen oftast inom foretagets fyra vaggar dar chefer och
ledning har tillgang till sofistikerade informationsnat i form av redovisningssystem och
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managementrapporter. I kunskapsintensiva organisationer ir bilden en annan och for att
leda denna typ av organisation kravs det ett nytt satt att se pa sin egen roll och pa
verksamheten. Sveiby hivdar att det ar vanligt att ledningen 1 kunskapsintensiva
organisationer tror att de leder organisationen genom att de finns dar, men de har samtidigt
inte en aning om vad som pagar 1 verksamheten. Chefer och ledning sitter i sammantriden
och fattar viktiga beslut som aldrig blir genomforda, eftersom personalen bedriver sin egen
verksamhet. Sveibys forslag pa 16sning av detta problem ar att “anvinda
kunskapsglasogon”. Med detta menar han att man skall betrakta organisationen som om
den bestar av kunskap, oavsett om det man producerar baseras pa kunskap eller ar
kunskap. Ledningens uppgift 1 detta perspektiv blir att forvalta och utveckla denna kunskap
och fokusera pa flodet av kunskap 1 organisationen snarare an penningfloden.

Aven Nonaka et al (2000) tar upp ett forindrat perspektiv och fokus for ledarskap i
lirande organisationer, da de ocksa menar att traditionella management-teorier och
ledarskapsteorier inte passar den kunskapsgenererande processen. Detta da dessa ofta
fokuserar pa kontroll av information och mformationsfloden. Ledning kan istallet leda
organisationen till aktivt och dynamiskt kunskapsskapande genom att skapa vissa
forutsattningar. Nonaka et al fokuserar framforallt pa ledarskapet hos mellanchefer da man
menar pa att det ar deras roll som ar mest kritisk 1 den kunskapsskapande processen. De
mnnehar rollen som kunskapsskapare 1 sin position mittemellan det vertikala och horisontala
flédet av information 1 organisationen och som aktiva interaktorer med andra for att skapa
kunskap, genom att delta och styra den kontext vari lirande sker.

4.3.4.2 OPERATIVT LEDARSKAP

Aven Sodergren och Fredriksson (1998) tar i boken Ledarskap i en lirande organisation
fram den viktiga roll som mellanchefer innehar 1 organisationen. I denna bok tar forfattarna
upp den nyckelroll som ”lokala chefer” eller ”chefer 1 kirnverksamheten” har for
skapandet av en lirande organisation. Skilen till detta ar manga, men bland de frimsta ar
att dessa 1 de flesta fall har goda kunskaper om grundférutsittningar, problem och
mojligheter som finns 1 kirnverksamheten. Det dr dessutom de som har direktkontakt med
medarbetarna, kianner till deras styrkor och svagheter samt fungerar som forebilder 1 det
dagliga arbetet. De har ocksa — aven om de ibland inte upplever det sa — manga viktiga
befogenheter. De ansvarar for eller paverkar de flesta beslut som rér den dagliga
verksamheten, till exempel rekrytering, produktutveckling, kundservice, arbetsformer,
beloningsformer och inférandet av ny teknik. Det ar ocksa deras uppgift att besluta om
lokal tids- och resursanvindning, samt vilka fragor som ar viktigast att prioritera. Dessa
chefer fungerar ocksa som viktiga kommunikationslankar till andra enheter, kunder och
framforallt till hogre ledning. Darmed dr det ocksa de som har nagra av de viktigaste
praktiska forutsattningarna for att paverka lirande, kunskapsspridning och
kompetensutveckling, dvs. verksamhetsforutsattningarna, de manskliga resurserna och
kommunikationen.

Det ar dock inte enbart mellanchefernas uppgift eller ansvar att utveckla verksamheten
mot en larande organisation. Det dr som sagts tidigare manga faktorer som paverkar
lirande och kunskapsspridning i organisationer. Det ar darfor inte enbart hos en enskild
grupp befattningshavare, beslutsfattare eller chef som ansvaret ligger. Ansvaret kan inte
heller laggas pa konsulter eller projektledare som kan ha fatt 1 uppdrag att forma en lirande
organisation. Det handlar ytterst om ett samverkansansvar, dar flera intressenter, ledare och
medarbetare fran olika kompetensomraden kan och maste bidra till att skapa goda
forutsattningar for lirande. En lirande organisation forutsitter med andra ord ett larande
ledarskap som inte aligger enskilda individer 1 organisationen, utan ir “ett samverkande
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ledningssystem, dar ingen kedja ar starkare an dess svagaste lank”. (Sodergren &
Fredriksson, 1998)

Vad kinnetecknar da detta ledarskap? Om man lagger ett larandeperspektiv pa ledarskap
framtrider en ny mellanchefsroll som inte lingre handlar om att kunna allt eller att sjilv
kontrollera och ansvara for varje liten del av verksamheten. Det handlar istallet om helt
andra krav pa personliga egenskaper och forhallningssatt. Det kravs en Iyhordhet for
individers kunnande och utvecklingsbehov och samtidigt en delaktighet 1 larandeprocesser
tillsammans med medarbetarna. Detta gor att chefernas egna attityder till lirande blir
avgorande och deras férmaga att uppticka och skapa lartillfillen behéver utvecklas.
Liknelser som bra beskriver chefsrollen 1 en larande organisation ar ord som mentor,
handledare, mspirator, forebild, partner, kunskapsledare, medlarare, diskussionsledare och
katalysator. Mellanchefen skall fungera som ett bollplank och nagon som ger feedback.
Mellanchefsrollen kidnnetecknas av att vara en resurs, ett stod for medarbetarna och nagon
som skapar goda forutsattningar. Da denna typ av ledarskap minskar avstandet mellan
chefen och medarbetaren kriaver det ocksa att denna relation ar av mer kamratlig, kollegial
och jamlik natur. (S6dergren & Fredriksson, 1998)

Att chefen har goda kunskaper om innehallet 1 arbetet och om olika sakfragor 1
verksamheten ar fortfarande viktigt 1 en lirande organisation. Men, till skillnad fran
expertcheferna pa 1900-talet, behover och ska inte chefen 1 dessa organisationer vara
experter pa allt eller kunna alla detaljer. Tvirtom, sa kan chefer som l6ser alla problem at
medarbetarna, eller fungerar som jourhavande experter forhindra lingsiktigt larande hos
medarbetarna och darmed minska deras intresse for kunskapssokande. Detta gor ocksa att
traditionella satt att tillsiatta chefer genom exempelvis befordringar av experten inte lingre
ar den basta vigen att ga, om nu inte denna expert ocksa har de bista ledaregenskaperna.
Detta innebar dock inte att chefer och ledare 1 organisationer skall avsta fran att anvanda
sina egna expertkunskaper 1 sitt ledarskap. Kunniga chefer kan bade fungera som foérebilder
och som resurser nar det giller att na snabba resultat. Ibland ar vissa expertkunskaper
ocksa nodvindiga for att fa respekt och erkidnnande av medarbetarna 1 organisationen, men
1 de allra flesta organisationer idag finns det ett antal personer som genom utbildning och
erfarenhet har byggt upp ett specialiserat kunnande mnom for organisationen viktiga
omraden. Dessa sitter oftast inte pa ledningsniva och bor inte heller gora det, men det
bidrag som dessa individer kan ge till en lirande organisation underskattas alltfor ofta.
Ledning av lirande innebar ocksa att se till att befintligt specialistkunnande utnyttjas val
och att dessa personer fir en chans att omsitta sitt kunnande 1 praktisk tillimpning. Att
leda en kunskapsorganisation handlar mycket om att kunna hantera experterna.
Ledningsarbetet bygger pa att ge dem forutsittningar fOr att utnyttja sin kreativitet 1 arbetet
med kunderna, samtidigt som man inte far lata organisationen bli helt beroende av dem.
Detta kan man gora genom att belona deras msatser pa ritt satt (se nedan) samt att lata
dem utvecklas genom att arbeta som handledare, lirare eller mentor f6r andra®. (Sédergren
& Fredriksson, 1998)

4.3.4.3 STRATEGISKT LEDARSKAP

Ansvaret for ledning och utveckling av en lirande organisation ligger som sagts tidigare
inte enbart pa mellanchefer eller chefer pa operativ niva, utan hogsta ledningens

¥ se tidigare avsnitt 4.3.2.4 om utbildning.
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engagemang dr ocksa mycket viktigt om en lirande organisation skall fungera 1 praktiken.
Om fragor om larande inte prioriteras av den strategiska ledningen kan 1 bista fall
pilotprojekt som drivs av starka eldsjilar 6verleva en tid. Nagon omfattande spridning
darutéver kan man dock inte rikna med. Samtidigt stills hogsta ledningen 1 en lirande
organisation infér en paradox, da det oftast dr 1 karnverksamheten och inte pa ledningsniva
som de for organisationen mest betydelsefulla kunskaperna finns. Dessutom mar inte
verksamhetsnira larande bra av handfast central styrning. Detta leder till ett behov av
balansgang, ledningen miste vara intresserad och inspirerande kring fragor som r6r lirande,
men samtidigt inte lagga sig 1 for mycket. De viktigaste uppgifter hogsta ledningen och
ledningsgrupper har for att stodja utvecklingen mot en lirande organisation ar: (Sodergren
& Fredriksson, 1998)

* att fungera som en lirande forebild for resten av organisationen;

* attidialog med Gvriga organisationen skapa en kompetensstrategi;

" att bidra till skapandet av en organisationskultur som stodjer larande;

® att skapa en organisationsstruktur som bidrar till lirande och kunskapsspridning;
* attinitiera forandringar 1 gemensamma styr- och kontrollsystem.

Att 1 hogre ledning verka som en lirande forebild innebir kortfattat att man visar att
man sjalva lar sig, bade av omvirlden och av verksamheten. Ledningen kan inte tala om for
medarbetare att de skall lira sig och vara lyhoérda f6r omvirlden, och sedan latsas som om
de sjalva sitter pa alla svaren. Att ledning gor sig synlig 1 organisation genom att
forutsattningslost leta efter nya tendenser 1 omvirlden, aktivt deltaga 1 den dagliga
verksamheten samt l6sa verksamhetsnira problem 1 team bestiende av medlemmar fran
alla delar av organisationen, 6kar trovardigheten for att larande kan utveckla verksamheten.
En larande organisation ir en organisation dar alla, oavsett position, behover lira
kontinuerligt.

De sistnamnda styr- och kontrollsystemen ligger ofta till grund fér hogre lednings behov
av att ha kontroll 6ver verksamheten genom att mita ekonomiska eller andra kvantitativa
prestationer. Den ursprungliga grunden for denna typ av system lades pa 60- och 70-talet
for att ge ledningen kontroll, uppfoljningsmojligheter och 6verblick, samt for att tillgodose
medarbetares krav pa rittvisa och likabehandling. Dessa system, oftast skapade for
organisationsmodeller och produktionssystem som inte lingre existerar, kolliderar inte
sallan med lokala lirande processer och forindrade beteenden. Det ar inte troligt att system
som skapats 1 syfte att mata ekonomiska och kvantitativa prestationer fungerar optimalt da
det giller att understodja larande, eller att de ger en korrekt bild av de kunskapstillgangar
och behov som finns i organisationen. Darfor kan den information som dessa ger inte
heller fungera som underlag for att belona lirande initiativ.

4.3.5 PERSONALPOLITIK OCH REKRYTERINGSPOLICY

Starkt forknippat med strategier, ledarskap och foretagskultur, men ocksa
utbildningsatgirder, ar personalpolitik och rekryteringspolicy. Med dessa begrepp menas
hur en organisation virderar och motiverar sin personal samt 1 vilket syfte och pa vilket sitt
man rekryterar och introducerar ny personal till organisationen.

Hur organisationens personalpolitik stimulerar det lirande som sker 1 det dagliga arbetet
och 1 de dagliga kontakter med kollegor, kunder och samarbetspartners ar av stor betydelse
1 bildandet och spridningen av ny kunskap. Vilka regler och rutiner som finns har betydelse
pa sa sitt att de maste tillata rorlighet och fria samtal pa arbetsplatsen 1 motsats till att de
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binder manniskor vid maskiner eller arbetsplatser. En annan viktig faktor 1
personalpolitiken ar rorligheten mellan funktioner 1 organisationen. Medarbetare maste fa
mojlighet att byta arbetsuppgifter och ansvarsomraden, for att stimulera larande och
kunskapsgenerering. Ytterligare en aspekt galler hur och 1 vilken utstrickning man bel6nar
nytinkande och kreativa, kunskapsgenererande insatser. I traditionella organisationer ar det
mnte sallsynt att radikalt nytankande personer rakar ut for bestraffningar istallet for
beloningar, och kreativa initiativ och insatser inte beaktas vid lonesattningar 1 lika hog grad
som prestationer av mer kvantitativ art. Nu dr det inte enbart materiella beloningar som
hogre 16n eller bonus som ar den primara drivkraften bakom kreativa idéer och handlingar.
Det ar dock mycket viktigt att inte forringa denna typ av beloningar, da dessa har en rent
symbolisk betydelse. Samtidigt kan de ses som en rittviseskapande funktion om man 1 t.ex.
ett bonussystem fordelar vinster fran kreativa prestationer mellan individer och
organisationen. Immateriell beloning kan ges genom att de kreativa handlingarna blir
beloning 1 sig. Vad som ar viktigt att poangtera har ar att enbart fa tillfalle att tinka ut nya
saker inte racker, individer maste aven fa direkt respons for nya idéer och tankar som kan
forbittra verksamheten eller leda till nya produkter och tjanster. Denna respons sker 1 form
av att man tillats att experimentera och far implementera sina idéer och nya kunskap
genom att man exempelvis ges mojlighet att delta 1 utvecklingsprojekt eller far nya
ansvarsomraden. (Wikstrom et al, 1994)

Att rekrytera nya medarbetare ir ett av ledningens viktigaste investeringsbeslut och dven
kanske viktigaste ledningsverktyg. Man kan jamfora kunskapsforetagets rekrytering av nya
medarbetare med industriforetagets investeringar 1 maskiner. Genom medveten rekrytering
kan ledningen bade andra foretagets affarsidé, samt 6ka och minska dess kunskapskapital.
En medveten rekrytering handlar frimst om att anstilla ritt personer och att beléna dem
pa ett rikligt satt. (Sveiby, 1995)

Att anstilla ritt personer innebir inte enbart att veta vilken typ av kunskap som ar viktig
1 verksamheten och vilka behov som finns, utan ocksa att anstalla individer som passar in 1
den kultur och det klimat som existerar 1 organisationen. Detta gor att det ar komplext och
att rekryteringsprocesser maste fa ta den tid som kravs. Da klimat och kultur kan vara olika
for olika delar av en organisation ar det ocksa av vikt att en stor del av
rekryteringsprocessen sker lokalt. Vad man dessutom maste inse ar att
rekryteringsprocessen inte tar slut den dag den nyanstallda borjar sitt arbete 1
organisationen. Som sagts tidigare ar det av allra stOrsta vikt att ny personal far en
grundlagegande utbildning och mtroduktion till arbetsplatsen, men av lika stor vikt ar det att
arbetsplatsen far en introduktion till den nyanstillda. Med detta menas att de som arbetar 1
organisationen pa ett tidigt stadium bor fa information och kunskap om vilken kompetens
som den nya personen kan tillféra arbetet. (Bolman & Deal, 1997)

4.3.6 TID

Ytterligare en faktor som pa flera olika satt paverkar kunskapshantering och larande ar
tidsfaktorn.

Borje Langefors (1993) tar 1 den infologiska ekvationen upp tid som en faktor som
paverkar individens formaga att skapa kunskap och information av data’. I ekvationen

? Se tidigare avsnitt 3.1.1 om data, information, kunskap och kompetens.
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specificeras tid som den tid individen har till f6rfogande for reflektion. Slutsatsen har ar att
ju kortare denna tid ar, ju fattigare blir den information eller kunskap som skapas. Denna
slutsats gar alltsa stick 1 stav med det satt att se pa tid som finns 1 traditionella
managementteoriet, vilka ofta foresprakar en nedkortning av ledtider eller trimning av
processer.

Att korta ner ledtider och trimma alla arbetsprocesser till ett minimum av
tidsanvandning har lange varit honnorsord. Dessa har fatt en kraftfull rendssans under
senare delen av 1900-talet genom bland annat flodestinkande och teorier kring Business
Process Reengineering. For att larande skall uppsta kravs emellertid tid. Eftersom tid ar den
viktigaste resursen for att lyfta fram och sprida exempelvis tyst kunskap ar det viktigt att
skapa ospecificerad tid bade till reflektion och diskussion kring gjorda erfarenheter 1
arbetet. Detta skulle 1 forlingningen innebira att det vore virt att istillet addera tid till
foretagets kirnprocesser. Dock inte tid 1 form av dold byrakrati eller ineffektivitet utan 1
form av medvetna tillskott av tid for larande. Ett sadant larande ar ofta en forutsattning for
effektivare verksamhetsfloden, eftersom dessa ofta bygger pa att individer 1 organisationen
tar ansvar fOr storre helheter, men ocksa maste forsta flodet 1 sin helhet. (Sodergren &
Fredriksson, 1998)

Det ar inte enbart av vikt att ge tid for larande och reflektion 1 en organisation da tiden
paverkar individerna 1 organisationen pa flera olika satt. Larande och kunskapsspridning
kriver ocksa att individer ar pa samma fysiska och mentala plats vid samma tidpunkt, att tid
inte kanns som en stressfaktor, samt att aven medarbetare 1 kirnverksamheten ges tid till
kompetensutveckling, larande och utbildning som inte alltid beh6ver vara direkt relaterat
till arbetsfunktionen. (Davenport & Prusak, 1998)

Skriften Arbetets organisation och ménniskans natur av Bertll Gardell (19806) ar en 6versikt av
de senaste tjugo arens forskning kring arbete, stress och halsa. I denna sammanfattas
kunskap inom det omrade som kommit att kallas den psykosociala aspekten av stress 1
arbetslivet. Detta omrade innefattar de effekter som arbetsorganisation, individuella
upplevelser och virderingar av arbetsinnehall, samt arbetsmiljé har pa manniskors psykiska
och fysiska hilsa. Inom denna forskning har det framkommit att vissa sirdrag hos arbetets
mnnehall och uppliaggning ar kritiska ur ett halsoperspektiv, dar &vantitativ dverbelastning
namns som en huvudsaklig orsak till ohalsa. Detta sirdrag innefattar arbetsrelaterade
faktorer som for mycket att gora, tidspress, repetitivt arbetsflode 1 kombination med
ensidiga motoriska krav och krav pa hog ytlig uppmirksamhet.

For att ge bot pa dessa fenomen 1 arbetet pa en helpdesk, papekar Czegel (1998) vikten
av att ge personalen tid ifran datorer och telefoner. Om man pa en helpdesk har tillrackligt
med personal kan man lata medarbetarna svara 1 telefon ett visst antal timmar under dagen
och sedan arbeta 1 projekt eller genomga utbildningar under aterstaiende period. Att ge sin
helpdesk-personal tid ifran telefonerna kommer att hjilpa till att undvika utarbetning och
ge dem chans att forbittra verksamheten och utveckla sina fardigheter. Viktiga
forutsittningar for att kunna ge sin personal denna tid f6r utvecklingsarbete ar att man har
tillrickligt med personal for att ticka det behov som finns 1 kirnverksamheten, men ocksa
att man har kontroll 6ver just det behov av personal, av tid och andra resurser som finns

for ullfallet.
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5 TEORETISK MODELL

Tidigare framlagda teorier om kunskap, lirande och Knowledge Management har
fungerat som en referensram 1 den undersokning vi utférde pa avdelningen Helpdesk. Men,
for att kunna jimfora dessa teorier med det empiriska material vi samlade in, krivs det att
dessa teorier konkretiseras 1 en substantiell teoretisk modell som visar pa de faktorer som
paverkar kunskapen, larandet och kunskapsspridningen 1 en organisation. Modellen syftar
till att avspegla och summera teorierna kring kunskap, larande och Knowledge
Management, samt de forhallanden som rader mellan dessa begrepp pa ett sitt som vi anser
passa en helpdesk-milj6.

Var modell bygger framforallt pa teorierna om SECI, Ba och Knowledge assets som
Nonaka et al (2000) presenterar 1 sin artikel, men da vi har ansett dessa vara nagot
otillrickliga och ensidiga har vi valt att kombinera dessa teorier med ytterligare teorier och
perspektiv presenterade 1 tidigare avsnitt. Som synes kan man inte tala om en inriktning f6r
var modell, dvs. den ar inte vare sig teknikinriktad eller manniskoinriktad. Vi har istillet valt
att kombinera de bada synsatten for att fa ett sa heltickande perspektiv som mojligt.

Ba och Kontext Larande,
IT, Utbildning, | Ger forutséttningar for g, Kunskapsgenerering
Kultur & klimat, och Kunskapsspridning

Organisationsstruktur / ’
Leder Ut
¢ In

Kunskapstillgangar
Bygger och och Styr

Ger energi at
Kunskapsbehov

Utvecklar och
Omdefinierar

Strategi och Ledarskap
Kunskapsvision
Kunder och
Personalpolitik Leverantérer
och
Rekryteringspolicy Tid

Fig 8. Teoretisk modell for Knowledge Management och utveckling mot den
ldrande organisationen.

Som framlagts 1 tidigare teoretiska grunder existerar det olika typer av kunskap 1 en
organisation, och mycket av denna kan “kodifieras” i system och databaser, men en stor del
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kriver mansklig interaktion och tolkning. I centrum av modellen aterfinns darfor
organisationens kunskapstillgangar och kunskapsbehov, vilka fungerar som zuput och ontput i den
lirande processen. Dessa tillgangar och behov speglar ocksa den kunskapssyn som rader 1
organisationen, dvs. vilka typer av kunskap som iar strategiskt viktiga for organisationens
6verlevnad och framtida verksamhet. Dessa kan vara av explicit och kodifierbar karaktir,
men ocksa av tyst och mer abstrakt karaktir. Dessa tillgangar och behov fungerar ocksa
som en moderator eller ledare for de forutsattningar som skapas for lairande och
kunskapsspridning 1 en organisation. Detta frimst beroende pa att olika typer av kunskap
kriver olika typer av lirande processer fOr att genereras och spridas 1 en organisation.

I den lirande processen aterfinns olika typer av larande situationer 1 en organisation, bade
informella och formella utbildningssituationer. Oavsett om det handlar om att 6verfora
information och kunskap via I'T-system eller att genom diskutera problem och 16sningar
6ver en kopp kaffe 1 lunchrummet ir det generering och spridning av kunskap som ir
malet. Alla manniskor lir sig och tar till sig ny kunskap pa olika sitt och det dr darfor
viktigt att det 1 en organisation existerar manga olika typer av larande processer. En eller ett
fatal larande processer som t.ex. den formella klassrumsutbildningen far inte bli tongivande
som det enda sattet att h6ja kompetensnivan 1 en organisation.

Larande och spridning av kunskap kriver en &onfext eller ett sammanhang som ger
forutsattningar for larande processer. Nonaka et al beskriver denna kontext som Ba 1 sin
artikel. Var modell tar inte uttryckligen upp Ba utan vi har istallet valt att fokusera pa de
tidigare presenterade fakforer som direkt paverkar, styr och mojliggor denna kontext. Har
aterfinner vi organisatoriska faktorer som I'T-stod, Uthildning, Kultur och Klimat samt
Organtsationsstruktur och Organisationsplaner.

For att skapa ytterligare forstaelse och ett helhetsperspektiv for vad kunskap, lirande
och en larande kontext innebar har vi som ett sista steg 1 modellen dven tagit fram de
faktorer som inte bara omdefinierar och ntvecklar de kunskapsbehov och tillgangar som finns 1
organisationen, utan aven s#yr den larande processen. Dessa skapar och ger energ: dt de
faktorer som paverkar och ger forutsattningar for lirande och kunskapsspridning i en
organisation. De faktorer vi har funnit mest betydelsefulla 1 detta sammanhang, som vi
ocksa har presenterat 1 tidigare avsnitt, ar strategier och kunskapsvisioner, ledarskap, personalpolitik
och rekryteringspolicy, samt den mangfacetterade faktorn som #d utgor. En ytterligare faktor
som vi inte explicit har tagit upp 1 tidigare avsnitt ar relationer till &under och leverantirer, men
detta 4r nagot som vi anser ingar 1 de faktorer som lyfts fram 1 det teoretiska materialet.
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6 RESULTAT

Detta kapitel tar upp och beskriver resultatet av den empiriska undersokningen,
bestaende av bland annat de tjugo intervjuer och de observationer vi genomforde pa
Helpdesk 1 Goteborg. Efter en kortfattat generell beskrivning av Helpdesk, dess kunder
och generella organisering, beskrivs verksamheten mer specifikt med utgangspunkt 1 de
faktorer som vi tidigare tagit upp 1 var modell och 1 det teoretiska materialet. V1 vill har
ocksa poingtera att det tidvis nagot kritiska forhallningssittet till organisationen ar ett
resultat av att vi medvetet valde att lyfta fram de faktorer som kan forbattras inom denna.
Da resultatet till storsta delen bygger pa vara och medarbetarnas upplevelse av situationer
ar det ocksa till stor del subjektiva tolkningar som presenteras och inte objektiva fakta om
verksamheten.

6.1 ORGANISATIONSFORANDRINGAR PA TELIA AB

Koncernen Telia AB har fran senare delen av 1900-talet fram tills idag genomgitt en hel
del stora och 6vergripande forandringar. Fran att ha varit det statligt agda Televerket har
man inte bara bytt namn till Telia AB, utan ocksa borsintroducerats och organiserat om 1
koncernen. Under det forsta halvaret 2001 har man ocksa genomfort mer 6vergripande
strukturforandringar genom att salja ut en del bolag, skapa nya bolag och organisera om 1
de bolag som redan existerade. Syftet med denna omstrukturering har varit att ’forstirka
affarsorienteringen och underlitta internationaliseringen, samt skapa forutsittningar for
Telia att delta 1 den strukturomvandling som pagar 1 branschen” (www.telia.se, 2001-04-17).
Nedanstaende bilder beskriver de delar av den nya organisationen som ar av huvudsakligt
intresse for Helpdesk.

Fig 9 Telia ABs nya organisation. (www.telia.se, 2001-04-17)
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Fig 10 Telia Sverige. (www.telia.se, 2001-04-17)

Dessa strukturella forandringar har 1 hog grad paverkat ocksa Telias helpdesk, da denna
fran att tidigare ha varit en avdelning 1 bolaget Telia I'T-service idag ingar 1 den nybildade
divisionen Telia Support Center, inom Telia Partner. Telia Partner ar 1 sin tur ett bolag
mom enheten Telia Sverige. Denna enhet ar den gemensamma salj- och kundenheten for
Telias privat- och foretagskunder 1 Sverige. Verksamheten drivs pa uppdrag av
affirsomradena Mobile, Networks, International Carrier och Internet Services, och
huvudverksamheten inom enheten fokuserar pa forsaljning, fakturering och kundvard.
Denna omstrukturering har for Helpdesk inneburit en for dem helt ny organisation med till
viss del foraindrade verksamhetsstrategier och fokus.
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Fig 11 Telia Partner. (http:/ /internwww.telia.se, 2001-05-08)

Denna nya verksamhetsfokus har ocksa lett till att man inom Helpdesk har genomfort
en del organisatoriska forandringar vad galler arbetssitt, funktioner och relationer till
kunder och leverantorer. Dessa gas igenom 1 det senare avsnittet om organisatorisk
struktur. Ocksa den organisatoriska strukturen inom divisionen Telia Support Center
kommer att gas igenom 1 detta avsnitt.

De organisatoriska forandringarna bade internt pa Helpdesk och 6vergripande for Telia
AB gor att det ibland var svart for respondenterna att beskriva dagens situation pa ett
tillforlitligt satt. Det var lattare att beskriva hur det har varit tidigare och hur man skulle
vilja att forandringarna paverkade arbetet pa Helpdesk.
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De strukturella forandringar som pagar inom Telia AB ar ocksa en av anledningarna till
att de respondenter vi intervjuade uteslutande arbetar 1 Goteborg samt att observationer av

det dagliga arbetet ocksa skedde pa kontoret 1 Goteborg.

6.2 VERKSAMHETEN PA HELPDESK

Helpdesk ar en supportfunktion for I'T och I'T-anvandning inom Telia AB. Man ingar
idag 1 en gemensam silj- och kundenhet (Telia Sverige) for bade privat- och foretagskunder
1 Sverige, men Helpdesk saljer sina tjanster uteslutande till foretagskunder.

6.2.1 KUNDER OCH TJANSTER

Helpdesks huvudsakliga uppgift ar att erbjuda olika typer av support till slutanvindare,
framst 6ver telefon. Férutom de bolag och foretag som ingar 1 och dgs av koncernen Telia
AB siljer Helpdesk ocksa sina tjanster till externa organisationer och foéretag. Totalt stodjer
man 6ver 800 olika system och applikationer for ca 160 olika foretag, varav ett 60-tal ar
externa. Detta innebar 1 grova tal att man tillhandahaller supporttjanster till 30 000
anvindare runt om 1 varlden. Det existerar ett flertal olika kundavtal som styr bade typ av
support och 1 vilken tidsmissig utstrickning denna skall ges, da Helpdesk har mojlighet att
ge support till sina kunder dygnet runt, alla dagar pa aret.

For de interna kunderna bygger supportavtalen oftast pa ett huvudavtal, som innebir att
de som arbetar pa Telia anvinder sig av en gemensam plattform 1 form av operativsystem,
natverksklient och vissa standardiserade applikationer. Utéver det som dr gemensamt finns
det pa varje arbetsplats speciella applikationer och system som distribueras ut till behoriga
anvandare via det gemensamma natverket. De huvudsakliga typerna av supporttjanster som
Helpdesk erbjuder sina kunder ér:

Driftsupport, vilket innebir att kunden kan ringa in och felanmila om natverk, system
eller applikationer slutar fungera for flera anvandare pa exempelvis en avdelning. Helpdesk
gor mnget direkt at denna typ av fel, utan dessa arenden tilldelas (skickas) vidare for
felsokning och felavhjilpning till andra enheter eller leverantorer bade inom och utanfor
Telia AB. Denna supportfunktion innebir ocksa att Helpdesk informerar kunder om
aktuella storningar, planerade som oplanerade, samt nar det fungerar igen.

Applikationssupport, innebir felavhjalpning, vilket betyder att kunden kan ringa in och
felanmila om natverk, system eller applikationer slutar fungera for en enskild anvindare. I
detta fall hjilper Helpdesk kunden att genom distributionssystemet fa applikationer att ater
fungera. Detta kan man 6versitta till en felavhjalpningssupport.

Anvéndarstid, innebar service, vilket betyder att kunden kan ringa in och fa hjalp eller
stod med att anvanda applikationer eller funktioner i applikationer. I detta fall hjilper
Helpdesk kunden att utféra 6nskat resultat 1 man av kunskaper eller tid. M6jligheten att ge
denna service styrs 1 huvudsak av de avtal som ar skrivna med kunden, men da dessa saknas
eller inte ar tillrackliga finns det fortfarande mojlighet att hjalpa kunden mot en annan typ
av debitering. I dessa fall har Helpdesk ocksa mojlighet att tilldela arenden vidare till
experter pa olika applikationer eller system.

Forutom dessa huvudsakliga supporttyper har personalen pa Helpdesk ocksa mojlighet
att byta 16senord for ett flertal applikationer och system, ta emot behorighetsbestallningar
eller att hanvisa kunder till andra I'T-funktioner inom och utanfér Telia AB. Medarbetarna
deltar ocksa 1 saval interna som externa utvecklings- och foérandringsprojekt.
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6.2.2 GRUNDLAGGANDE ORGANISERING AV VERKSAMHETEN PA HELPDESK

Helpdesk bestar idag av tre sektioner forlagda pa tre geografiska platser 1 Sverige,
Helpdesk 1 Goteborg, Helpdesk 1 Stockholm och Helpdesk 1 Mariestad. Sektionen 1
Mariestad har huvudansvaret for de externa kunderna och Géteborg och Stockholm har
gemensamt ansvar for kunder inom Telia AB.

Pa Helpdesk 1 Goteborg arbetar idag 65 personer, 1 Stockholm 27 personer och 1
Mariestad 42 personer.

Da Helpdesk 1 Goteborg ar den enda av de tre som har service dygnet runt 6vertar man
dar alla kunder mellan 17.00 och 07.00 pa vardagar och dygnet runt pa l6rdagar, sondagar
och helgdagar. Arbetet pa alla tre sektioner dr organiserat pa samma grundlaggande sitt,
men pa grund av supporttiderna 1 Goteborg finns det dar vissa funktioner och arbetsroller
som inte finns pa de andra sektionerna. Generellt organiseras arbetet enligt nedanstaende

bild:

Telia AB
Helpdesk R
Interna kunder Interna
N  Stockholm IT-grupper
\ Goteborg
[
Externa kunder q Externa
g Mariestad IT-grupper

Fig 13 Helpdesks overgripande organisation

6.2.3 ARENDEHANTERING

Helpdesk bestar av tva huvudsakliga funktioner, front- och back-office. Medarbetare 1
dessa tva funktioner tar emot drygt 400 000 drenden per ar och 16ser upp emot 80 % av
dessa.

Front-office ir den funktion som forst tar emot kundens anmilan och 1 man av tid och
kunskaper daven 1oser arendet. Front-office huvudansvar ar dirfor att vara tillganglig via
telefon och att registrera arendet 1 det stodsystem som Helpdesk anvander. Front-office ar
ocksa ansvarig for att kontrollera kundens uppgifter 1 kunddatabasen och att eventuellt
indra dessa vid felaktigheter. Det ligger ocksa pa denna funktions ansvar att gora en
tillforlitlig beskrivning av kundens drende sa att nasta eventuella roll 1 flodet kan hantera
arendet sa snabbt som mojligt. Innan front-office tilldelar ett arende vidare 1 flodet skall
man ocksa ha forsokt med atminstone en atgird for att forsoka 16sa problemet. Denna
atgard skall ocksa finnas beskriven 1 ett atgardsfalt for det aktuella drendet. Om man inte
kan 16sa kundens problem tilldelar man arendet vidare till antingen back-office eller till den
mnstans som man anser kan 16sa arendet. Viktigt att notera ar att den medarbetare 1 front-
office som registrerat arendet ocksa ar ansvarig for detta drende, man skall alltsa ha
konstant bevakning pa egna skapade drenden och avsluta dessa nir problemet ar atgirdat.
Inom front-office finns ocksa en medarbetare som ar ansvarig for att ta emot arenden via
andra medier an telefon, saisom fax, e-post eller rostbrevlada. Dessa arenden tas emot och
hanteras 1 Ovrigt pa samma satt som om de hade inkommit via telefon.
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Back-office ir den funktion som front-office 1 forsta hand tilldelar arenden som man inte
har kunskap eller tid till att 16sa. Back-office huvudansvar ar darfor att 16sa inkomna
arenden som inte kan l6sas 1 front-office. Detta innebir att man ansvarar fOr att kontakta
kunden for eventuellt kompletterande information och att se till att atgardsfaltet for
arendet innehaller denna uppdaterade information, samt eventuella atgarder man har gjort.
Loser man drendet andrar man arendets status till atgardat sa att ansvarig for arendet 1
front-office kan avsluta det. Kan man inte l6sa problemet skall back-office tilldela arendet
vidare till ritt instans, dvs. interna eller externa I'T-grupper. Till back-office funktionen
finns det en samordnare som ar ansvarig fOr att bevaka de drenden som finns tilldelade till
back-office, samt bemanna funktionen med tillrackliga resurser for att kunna hantera
arendekon och att arenden 16ses 1 tid enligt de avtal som finns med kunder.

Helpdesk
Interna Arendehanterin Interna
kunder 9 / lwi IT-grupper
| Front-office »| Back-office <
=g
Externa // \ Externa
kunder IT-grupper

Fig 14 Arendebantering inom Helpdesk

6.2.4 ANDRA I'T-GRUPPER OCH FUNKTIONER INOM OCH RELATERADE TILL HELPDESK

Eftersom Helpdesk idag ansvarar for supporttjanster for ett mycket stort antal kunder
och en oerhord mingd olika system och applikationer, ar det en omoijlighet for enskilda
medarbetare att kunna allt om alla dessa. Pa grund av detta finns det inom Helpdesk ett
antal medarbetare som ansvarar for olika kunder, system eller applikationer. I dessa
ansvarsomraden ingar det att 6vervaka och uppdatera informationen pa Helpdesk vid
forandringar av applikationer, samt att deltaga 1 utvecklingsprojekt och liknande vid storre
forandringar eller nya inféranden. Dessa medarbetare kan ses som experter pa sina
respektive ansvarsomraden och finns tillgingliga som ett stod for bade front-office och
back-office. Tilliggas ska dock att man inte tilldelar drenden till dessa experter, utan de
fungerar mer som ett allmant stod vid exempelvis utbildning. Dessa ansvarsomraden ar
ocksa arbetsuppgifter som medarbetare kan ha utéver att arbeta 1 front-office eller back-
office.

Om Helpdesk mnte 16ser kundens arende har man mojlighet att tilldela arendet vidare till
ett antal olika instanser savil interna inom Telia Partner och Telia AB som till externa IT-
grupper. De sistnimnda instanserna finns framfor allt till f6r de externa kunderna, men ett
fatal av dessa har tidigare tillhort Telia AB och har darfor fortfarande Telia AB som kund.

De viktigaste av I'T-grupperna som finns till Helpdesks forfogande ar:

Driftinformator, vilkas huvudsakliga arbete ar att samordna, bevaka, informera och vara
kontaktperson mot slutanvindarna och systemovervakning vid driftstorningar.
Driftinformator skall aven ansvara for att kontakt uppratthalles med ansvarig for respektive
system eller natverk vid driftstorning. Dessa driftstorningar kan vara bade planerade och
ovantade och ansvaret giller savil interna kunder som externa. Vid langvariga storningar
med tillfalliga 16sningar for anvandare ar driftinformatoren ocksa ansvarig for att bedoma
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behov av eskalering till ansvarig utredare fOr respektive storning. Driftinformator ar en
funktion som delas av Helpdesk och en annan avdelning inom Telia Support Center,
Analyscenter. Huvudansvaret for funktionen ligger pa Analyscenter, men denna funktion
finns ocksa inom Helpdesk 1 G6teborg, eftersom arbetsfordelningen f6r funktionen
fungerar 1 stort sitt enligt liknande rutiner som giller vid 6vertagandet av de externa
kunderna fran Helpdesk-sektionen 1 Mariestad.

Remote-tekniker, vilkas huvudsakliga uppgift ar att vara den sista lanken 1 arendeflodet
mnnan arendet tilldelas en tekniker pa plats. Nir varken front- eller back-office kan 16sa
kundens arende, 1 huvudsak handlar dessa arenden om komplexa fel 1 nitverk,
applikationer eller system, tilldelas arendet en remote-tekniker. Funktionen finns idag inte
mnom Helpdesk utan tillhor en egen enhet inom Telia Support Center. Funktionen ansvarar
for att utveckla allmanna rutiner for felavhjilpning 1 Helpdesk, men ar ocksa ansvarig for
att ta fram och utveckla tillfilliga 16sningar f6r Helpdesks rikning, vid lingvariga problem 1
applikationer eller system.

Produktstod, denna funktion bestar av experter pa de olika applikationer och system som
ingar 1 den standardplattform som de flesta anvindare inom Telia AB ar utrustade med.
Denna funktion ar frimst ett anvandarstod och kan hjilpa kunden med anvindning av
olika typer av programvara. Arenden tilldelas hit nir Helpdesk for tillfallet inte har tillgang
till eller saknar egna experter pa omradet.

Telia I'T-Service AB, ar det bolag Helpdesk tidigare ingick 1 och darfor ar kopplingarna dit
forfarande starka. I'T-service ar ansvariga for drift och 6vervakning av Telias system,
natverk och natverksenheter. De ar ocksa ansvariga for att gora sikerhetskopior pa allt
material som sparas pa gemensamma och enskilda natverksdiskar. Detta gor att det
framforallt ar driftinformatorerna pa Helpdesk och Analyscenter som har kontakt med eller
tilldelar drenden till olika enheter inom I'T-service. Helpdesk tilldelar I'T-service drenden
som 16r framforallt aterlasning av filer, men det kan aven handla om enskilda anvandares
problem med storningar eller fel 1 system och applikationer.

Relacom, ar det bolag som atgirdar de problem som varken Helpdesk eller Remote har
mojlighet att 16sa. Dessa typer av problem kraver att Relacom-teknikern rent fysiskt ar pa
plats vid den enhet som inte fungerar for att kunna atgirda problemet. Denna atgard kan
exempelvis vara att byta ut hardvara, gora en total ominstallation av datorn eller att leverera
och installera ny maskinvara. Vid omorganisationen av Telia AB var Relacom ett av de
bolag som saldes, vilket innebir att Helpdesk numer 1 samrad med kund avgor om tjansten
skall utforas och direfter bestiller denna typ av tjanster fran tekniker, istillet for att tilldela
dessa drenden.

For de externa kunderna existerar det 1 dag ett antal olika leverantorer och IT-grupper
bade inom och utanfor Telia AB. De avtal som finns mellan Telia AB och kunderna
bestammer hur stor del av supporttjansterna som skall ges av Helpdesk. Vidden av dessa
tjanster stracker sig fran totalsupport av samma typ som ges till Telia-kunder, till att enbart
ta emot och vidarebefordra felanmalningar.

6.3 SYNEN PA KUNSKAP

Man kan inte tala om en enhetlig syn pa kunskap hos de som vi intervjuade pa
Helpdesk, men det verkar generellt som om den kunskap som virderas hogst ar den typ av
teknisk och praktisk kunskap som kravs for att kunna l6sa kunders problem 1 front-office
och back-office. En typ av kunskap som fortfarande varderas hogt, men som kommer 1
andra hand ir kunskap som innefattar kund- och organisationskinnedom, social
kompetens, att ge bra service till kunden eller liknande. Aven om man uttrycker en vilja av
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att vardera all kunskap lika hogt, likstiller manga inom organisationen kunskap med
information, vilket gor att det ar de mer explicita kunskapstyperna som hamnar 1 fokus.
Kunskapsspridning handlar till storsta delen om att 6verfora information om tekniska
losningar for specifika problem och mindre om varfér problem uppstar eller
kundinteraktion for att gemensamt I6sa problemet. Detta ir inte nédviandigtvis ett
medvetet forhallningssitt till kunskap eftersom nar vi vid intervjutillfallena gick djupare in
pa begreppet kunskap och olika typer av denna ansags aven de mer tysta kunskapstyperna
vara av virde for individerna. Vi miarkte ocksa tydliga skillnader 1 forhallningssattet mellan
ildre och yngre medarbetare, dir de yngre fokuserade mer pa de tekniska och explicita
kunskapstyperna och de aldre 1 sin tur pa de tysta kunskaperna som innefattar kundvard
och social kompetens.

6.4 SYNEN PA LARANDE

Att lara sig genom att gora dr den lirandeform som dominerar arbetet pa Helpdesk.
Storre delen av respondenterna foresprakade ocksa denna typ av lirande som det mest
effektiva sittet att ta till sig ny kunskap. Viktigt att papeka ar dock att det handlar fraimst
om individers larande genom praktiskt genomforande. Att diskutera med andra eller att
gora saker tillsammans som en form av larande ar inte lika uttalat. Detta beror till stor del
pé att man framst sitter ensam och tar emot kundens samtal och 1 forsta hand férsoker 16sa
arendet pa egen hand. Forst darefter tar man upp problemet och radfragar kollegor om en
l6sning. Diremot forekommer det inte gruppdiskussioner 1 nagon storre utstrackning
under dagtid, da det under denna tid ar hog belastning pa personalen. Da det under kvallar,
nitter och helger generellt brukar vara en ligre belastning ar detta satt att l6sa kunders
arenden och lira av varandra mycket vanligare vid dessa tidpunker.

Aven om man foresprakar lirande genom att gora, ar det anda de mer formella
utbildningssituationerna som varderas hogst av de som arbetar pa Helpdesk. Detta mer
teoretiska forhallningssatt till lirande ses ocksa som en forutsittning for att kunna lara sig
att utfora uppgifterna pa Helpdesk praktiskt. Att man lir sig av varandra 1 det dagliga
arbetet, 1 diskussioner eller till och med utanfor arbetsplatsen ar mnte lika uttalat eller hogt
varderat, aven om det till stor del ar pa detta satt larande sker idag. Pa samma satt som med
fragorna kring kunskap var det vid intervjutillfallena forst nir vi borjade diskutera och ta
upp dessa andra typer av lirande, som man verkligen uppmiarksammade dessa som lirande
tillfallen och inte bara som ett sitt att umgas med sina kollegor.

6.5 BA OCH FAKTORER SOM PAVERKAR LARANDE OCH KUNSKAPSSPRIDNING

De olika typer av Ba' eller lirande kontexter, som presenterats 1 det tidigare teoretiska
materialet, ar alla fyra pa ett eller annat satt representerade pa Helpdesk.

Originating Ba uppstar och existerar framfor allt 1 den gemenskap och sociala trygghet
som finns pa Helpdesk. Dialoguing Ba existerar framforallt vid de tillfallen da medarbetare
tar upp och diskuterar arenden med varandra, under de formella och informella méten som
halls och uppstir, samt under de formella utbildningstillfallena pa och utanfor
arbetsplatsen. Excersising Ba mojliggors av framforallt den dokumentation kring rutiner,
moten och manualer som finns tillgingliga pa gemensamma natverksdiskar och 1

' Se tidigare avsnitt 4.3.1 om Ba
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pappersform. Systemising Ba dr den kontext som av naturliga skil ar mest utvecklad pa
Helpdesk, da mycket av larandet och spridandet av kunskap och information gors via
telefon och elektroniskt via system, e-post och andra datoriserade kommunikationsverktyg.

For att slippa anvinda oss av ett alltfor krangligt sprak eller facktermer under intervjuer
och observationer valde vi att 1 den empiriska undersokningen titta nirmare pa de faktorer 1
organisationen som pa ett mycket direkt sitt paverkar den kontext vari larande sker.

6.5.1 KULTUR OCH KLIMAT

6.5.1.1 VARDERINGAR

De virderingar och kulturella monster som finns pa Helpdesk ir enligt respondenterna
nagot som funnits lange 1 organisationen och mycket starkt paverkar verksamheten. Trots
forandringsinitiativ fran strategisk ledning praglas kulturen 1 organisationen ocksa pa vissa
hall starkt av organisatoriska virderingar som formalisering, byrikrati och slutenhet. De
varderingar som ligger till grund f6r de organisatoriska principerna, dvs. hur man
organiserar arbetet, kannetecknas i dessa fall till viss del av konservatism, snarare an
flexibilitet och forandring. Dessa virderingar ar inte nagot som ar officiellt uttalade, men
bide vi och respondenterna saknar 1 hog grad de viktiga inslagen av Oppenhet, variation
och mangfald som kravs for att skapa kreativitet, ny kunskap och nya arbetssitt.

Trots att bade medelaldern och genomsnittstiden man arbetat 1 organisationen ar ganska
lag ar det manga kulturella aspekter och varderingar som inte ifragasatts och traditioner,
rutiner, synsitt och beteenden bibehalls 1 mycket hog grad. I vissa fall gors detta pa ett
relativt medvetet satt da man anvinder sig av ett spriak, med interna termer och uttryck,
som man ocksa forvantar sig att nya 1 organisationen skall lira sig. Ett talande exempel pa
den 1bland nagot konservativa synen pa organisationen kommer 1 uttryck niar man talar om
de som arbetar pa Helpdesk. De som arbetar 1 front- och back-office benamns ofta som
”produktionen” och man talar ofta om ”produkter” och “leveranser” i verksamheten, trots
att Helpdesk varken producerar, saljer eller levererar nagra produkter, utan uteslutande
tillhandahaller tjanster. Det finns ocksa en hel del av formella regler som av utomstaende
kan ses som ganska obegripliga och 1 manga fall onodigt formella. Som exempel kan
namnas de mycket formella regler och rutiner som finns for att registrera och dokumentera
hiandelser och arbetsrutinet.

6.5.1.2 PSYKOSOCIALA FAKTORER — MENTAL ARBETSMIL]O

Nir det giller den mentala miljén och klimatet pa Helpdesk far vi en mycket stark
kansla av stor gemenskap och virme hos och mellan medarbetarna, atminstone inom
Helpdesk 1 Goteborg. Klimatet kinnetecknas av en intern oppenhet som gor att det ar latt
att diskutera och ventilera sina asikter. Det finns ett stort utrymme f6r mangfald och
medarbetare uppmuntras till att ha olika dsikter om det mesta som ror arbetet.

Det ar god sammanhallning mellan medarbetarna och man umgas vildigt mycket dven
privat. En av anledningarna till detta ar att manga av medarbetarna pa Helpdesk 1 Goteborg
har nagon form av tidigare relation till nagon anstalld pa Helpdesk eller Telia AB. Dock
finns det vissa ganska tydliga grupperingar och som det brukar bli nar man umgas mycket
privat, blommar det tidvis upp konflikter som ibland aven overfors till arbetssituationen 1
form av underliggande spanningar.

Denna sammanhallning dr ocksa tydlig mellan medarbetare pa Helpdesk och de som
arbetar pa avdelningar och enheter som sitter pa samma geografiska plats. Vi far dock
uppfattningen att den sammanhallning och gemenskap som finns pa Helpdesk 1 Goteborg
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inte alltid stracker sig tillrackligt langt ut 1 resten av organisationen. Det har tidigare funnits
en hel del underliggande konflikter mellan de tre olika sektionerna av Helpdesk. Dessa har
visat sig framst vid tillfallen da rutiner inte har fungerat, kunder kint sig daligt bemotta eller
andra problem har uppstatt, genom att man skyller pa varandra, kinner sig forfordelade
och brikar sinsemellan, istallet fOr att ta ett gemensamt ansvar och enas kring en 16sning av
problemet. I dessa fall har medarbetare ofta sett sektionerna som tre helt olika enheter
istillet for en gemensam avdelning.

Nir det giller fortroende uppfattar vi att det fran ledningshall finns ett stort
grundliggande fortroende f6r medarbetarnas formaga, kunskap och kompetens. Denna
uppfattning delas ocksa av respondenterna. Tryggheten och friheten ar ocksa relativt stor
vad giller forstaelse fran bade ledning och arbetskamrater om man gor fel eller begar
misstag, sa lainge dessa inte handlar om mer eller mindre medvetna grova 6vertridelser.
Denna forstielse stricker sig mycket langre dn bara till nya medarbetare utan inkluderar
aven medarbetare som har arbetat lange 1 organisationen.

Pa grund av den formalitet och konservatism som kinnetecknar manga av de
organisatoriska principerna i verksamheten, saknar respondenterna till viss del den typ av
fortroende och frihet 1 form av delegering, samt spridning av ansvar och befogenheter. Det
ar vanligt att ansvar laggs pa medarbetare, men det ar de befogenheter som krivs for att
kunna genomféra uppgifter som saknas. Detta menar man ar nagot som aterfinns pa alla
nivaer 1 organisationen och ar inte nagot som ir direkt specifikt f6r Helpdesk 1 G6teborg.

6.5.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

I och med de forindringar som Telia AB har genomgatt under den senaste tiden har
Helpdesk gatt fran att vara en avdelning tillhérande Telias I'T-enhet till att numer 1nga 1
divisionen Telia Support Center, vilkens huvudsakliga verksamhetsomrade ar att for
foretagskunder tillhandahalla supporttjanster inom IT och telefoni. Den organisatoriska
strukturen for Telia Support Center ar nar detta skrivs fortfarande 1 en uppbyggnadsfas,
men en overgripande struktur ar 1 dagslaget framtagen enligt nedanstaende figur.

Telia Support C enter
Divisionschef

PersonallHR —— EKonomi
Strategisk verksamhetsutv, |
[ [ T |
Process Control Center | |Integrerat Support Center Support Center Vst Support Center Ost
Avdelning schef Avdelning scher Avdelning schef Avdelning schef
Assistent }» Assistent }» Assistent }»
| Granskning/Faktureing | Extern Arhetsplats H Helpdesk Giteborg | | Helpdesk Stockholm ‘ ¢
| ! |
| InfijrmdeJFﬁrfrﬁgn'nga‘ | KSC Jinkiping H KSC Gotehorg | | KSC Stockholm ‘
|
| Rapport/Anadys ‘ | Helkund Jonkoping HRemute VastKSC Mami | | Remate OstKS C Horrk. ‘
| | [
‘ Logistik/Batteri ‘ | WAN_Center Jinkiping H KSC kunden Telia | | Beho Stockholm ‘

|
|leienttelefuni1(:uurdcum|

4 Helpdeskavdelningen
som tidigare ingick i
Telia IT-service.

Fig 12 Telia Support Center. (http:/ /intetnwww.telia.se, 2001-05-08)
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Den nya strukturen bygger pa regions-avdelningar som delas in efter geografisk placering,
vilket betyder att de tre Helpdesk-sektionerna inte lingre kommer att tillhéra samma
avdelning. Istillet kommer dessa tillsammans med supportfunktioner for bland annat
telefoni, att tillhora olika regioner 1 den gemensamma divisionen. Den sektion som 1 figuren
benamns som Extern Arbetsplats motsvarar den sektion av Helpdesk som ligger 1 Mariestad,
som 1 huvudsak tillhandahaller supporttjanster for kunder utanfor Telia AB. Varje regions-
avdelning kommer att ha en avde/ningschef, som har huvudansvaret for varje region. Till
denna tjanst tillkommer dven en assistent; som administrativt skall stodja avdelningen och
avdelningschefen. Namnas bor att alla dessa tjanster dnnu ej ar tillsatta, men att det for
narvarande pagar en intern rekryteringsprocess for att tillsatta dessa snarast mojligt. Den
avdelning som 1 figuren benamns som Process Control Center finns till for att stodja de 6vriga
avdelningarna med bland annat fakturering, statistik och vid inférande av nya affarer.
Dessutom finns det 1 denna avdelning ocksa en sektion vars huvudsakliga uppgift ar att
tillhandahalla vissa reservdelar som kan komma att kravas vid enklare reparationer av
datorer, telefoner eller telefonsystem. Inom divisionen finns inga saljare representerade,
utan dessa tillh6r en annan del av Telia Partner. Som stod vid inféranden och leverans av
de supportavtal som skrivs och saljs, finns istallet sektionen Inforande och Forfragningar.
Denna sektions huvudsakliga ansvar ar att vara Support Centers representant nar man saljer
och skriver nya avtal med kunder. Denna representation inkluderar bade siljstod for de
som siljer tjansterna och som inférandestod f6r exempelvis Helpdesk som levererar dem.

Telia AB beskrivs 1 egenproducerade dokument bade pa intranat och Internet som en
kunskapsorganisation, dar de viktigaste resurserna ar medarbetarnas kompetens, deras
engagemang 1 spridandet av kunskap och medverkan till att skapa forbattringar 1
verksamheten. De stora organisatoriska forindringar man genomfort under de senaste aren
anser man ocksa vara ett led 1 att utveckla just medarbetarnas engagemang och medverkan.
Detta genom att ga fran en integrerad, regional organisation till alltmer sjalvstandiga
affarsomraden och 6kad grad av malstyrning. Trots detta upplevs strukturen anda av
medarbetarna som alltfor byrakratisk, hierarkisk och mycket centralstyrd.

6.5.2.1 FUNKTIONER OCH ROLLER

Helpdesk organisationsstruktur bygger som sagts tidigare pa de bada grundlaggande
funktionerna front-office och back-office. Till dessa finns ett antal ledarfunktioner och
ansvarsfunktioner for att styra, planera och stédja den operativa verksamheten.

Alla tre sektionerna har en egen ansvarig sekzzonschef, vars uppgift ar att kortsiktigt och pa
taktisk niva ligga upp riktlinjer for sin sektion 1 enlighet med de mal som ar uppsatta.
Sektionschefen dr ocksa ansvarig for att lagga upp och folja budget, samt att ge
medarbetarna forutsattningar for att na malen fOr verksamheten. Utover detta ar
sektionschefen ocksa den informativa lanken mellan hogre chefsnivaer 1 organisationen och
medarbetarna pa respektive sektion av Helpdesk. Over sektionscheferna fanns det tidigare
en ansvarig chef for avdelningen Helpdesk, vars huvudsakliga ansvar var att samordna,
integrera och styra verksamheten pa de olika sektionerna av Helpdesk. I denna tjinst ingick
ocksa att resurssikra inforandet av nya affarer samt samordna de tre olika Helpdesk-
sektionernas rutiner och organisering for exempelvis arendehanteringen. Denna
chefsfunktion har nu férsvunnit 1 och med den nya organisationen och inte ersatts med en
liknande funktion gemensam for de tre sektionerna. Pa varje sektion finns det ocksa en
person som innehar tjansten som vice sektionschef, vars uppgift ar att stodja sektionschefen
och vara tillganglig da ordinarie sektionschef inte har mojlighet till detta.

Som ett stod for den operativa verksamheten finns det pa varje sektion ocksa en operativ
samordnare. Denna funktions huvudsakliga ansvarsomrade ir att leda den dagliga
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verksamheten, genom att planera arbetsschema, ledighet och eventuella kortare
utbildningar. Denna funktion har ocksa daglig kontakt med andra enheter, sasom 6vriga
Helpdesk-sektioner och andra I'T-grupper, samt tar emot och handhar eventuella
kundklagomal. Det aligger ocksa den operativa samordnaren att pa daglig basis ta fram och
sammanstilla statistik 6ver samtalsmangder, svarstider, 16sta arenden och teamens
prestationer.

Utover dessa funktioner finns det ytterligare ansvarsomraden for att stodja
verksamheten. Nagra av dessa ar personalansvarig, som ansvarar for rekrytering,
semesterlaggning och kompetensutveckling f6r medarbetarna; wtbhildningsansvarig, som
ansvarar for basutbildningen for nyanstallda och systemansvarig, som ansvarar for framforallt
mnforandet av de tekniska stodsystem som anvinds i verksamheten.

Som ytterligare stod finns, férutom de tidigare nimnda experterna inom olika
applikationer eller system, ansvariga for den tekniska utrustningen (hardvara och
mnstallation av mjukvara), ansvariga for den fysiska arbetsmiljon samt ett fackligt ombud.

6.5.2.2 TEAM

Sedan arsskiftet har man genomfort en del forindringar dven 1 organiseringen pa
Helpdesk. I Goteborg och Stockholm har man startat arbetet med att bygga upp
kundanpassade team. Tidigare organiserades arbetet 1 huvudsak enbart med funktionerna
front- och back-office. I Goteborg indelas ocksa arbetet 1 tidsanpassade skift, dessa
beskrivs ytterligare nedan. Pa Helpdesk 1 Mariestad har man under en lingre period arbetat
1 kundanpassade team och har dairmed kommit mycket langre 1 detta arbete 4n 1 Géteborg
och Stockholm. I Géteborg har man valt att bygga ett team 1 taget, pa sa sitt att man till
stor del har skapat alla teamen, men valt att utveckla ett team 1 taget. Detta eftersom man
anser att team till skillnad fran arbetsgrupper behover tid att forma roller, arbetssitt och
relationer.

Teamens storlek varierar fran allt fran fem medlemmar till 6ver tjugo, men det bor
poingteras att det storsta teamet inte pa langa viagar ar klart och att man hir antagligen
kommer att dela upp medarbetarna 1 atminstone tva team. Det stora teamet ansvarar idag
for alla de kunder som inte har blivit tilldelade nagot specifikt team och detta ansvar delas
1dag mellan sektionerna 1 Goteborg och Stockholm. Slutmalet med teamen ar att dessa skall
bli sa gott som sjalvstyrande, med eget ansvar for arbetsplanering, utbildning, kundvard och
liknande. Detta ansvar delas idag av funktioner som operativ samordnare,
utbildningsansvarig och personalansvarig.

Inom varje team finns det idag en och ibland tva stycken teamsamordnare, vilkas
huvudsakliga uppgift ar att planera den dagliga verksamheten med hansyn till resurser och
tidsplanering. Det dr ocksa denna teammedlem som ansvarar fOr att leda och kalla till
teamens moten och fungerar som informationskanal mellan teamet och till exempel den
operativa samordnaren. Denna funktion roteras idag mellan medlemmarna 1 teamen och en
medlem skall 1 princip inte inneha ansvarsrollen 1 mer 4n tre manader at gangen.

Varje teams arbetsuppgifter och roller bygger pa funktionen front-office och back-office
och det ar teamsamordnarens uppgift att fordela dessa uppgifter sa att de avtal som galler

uppfylls.

Pa Helpdesk 1 Goteborg finns det, parallellt med teamen och utvecklingen av dessa,
ocksa en tidsmassig arbetsfordelning, eller ett skiftindelat arbetssitt. Detta bygger pa
dagtidspersonal, “lilla skiftet” och ”storskiftet”. Dagtidspersonalen arbetar uteslutande
dagtid pa tider mellan 07.00 och 19.00, ”lilla skiftet” efter ett rullande 9-veckorsschema
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som innebir bade dag-, kvills-, och helgarbete, och ”storskiftet” efter ett rullande 10-
veckorsschema som innebir bade dag-, kvalls-, natt och helgarbete. De som arbetar 1 det
“lilla skiftet” ingar tillsammans med dagtidspersonalen 1 teamen, medan de 10
medlemmarna 1 ”storskiftet” utgor ett eget team. Utover detta har medlemmarna 1 skiften
under ett visst antal dagar eller under en helg beredskapstjanstgoring, vilket innebar att man
kan bli inkallad om behov finns.

I storskiftets ansvar ingar det att under kvallar, nitter och helger, delvis ta 6ver de
funktioner som back-office, operativsamordnare och driftinformatoren har under dagtid.
Dessa medarbetare arbetar ocksa under dagtid som driftinformator tillsammans med de
ordinarie fran Analyscenter. Rollen som samordnare kvills, helg och nattetid definieras
som kvdlls-, natt- eller helgsamordnare och mnebir 1 stort sett att samordna verksamheten,
informera och vara kontaktperson fér Helpdesks medarbetare under kvillar, natter och
helger. Dessutom ansvarar denna for att alla verksamhetens funktioner ar bemannade. Om
exempelvis nagon blir sjuk eller om det blir valdigt hog belastning ar det deras uppgift att
kalla in de med beredskapstjanstgoring. De som arbetar 1 storskiftet tar ocksa det storsta
ansvaret for drenden som ror de externa kunderna, da dessa ”limnas 6ver” till Goteborg i
enlighet med de tider som beskrevs tidigare.

Rotation av arbetsuppgifter och befattningar sker 1 relativt hog utstrackning nar det
galler arbetet 1 front- och back-office. Medarbetarna ar ocksa till viss del involverade 1
projekt som ror nya affarer, nya inféranden och utvecklingsarbeten. Dessa projekt kan vara
béide stora och sma 1 sin utformning och kan réra allt fran interna arbetsrutiner till
inforande av nya tekniska 16sningar for hela Telia AB. Vad galler de storre projekten
begrinsas ofta Helpdesk medverkan till inféranden och driftsattningar och inte till
utveckling 1 nagon storre grad.

6.5.2.3 KOMMUNIKATION

Nir det giller tydligheten 1 ansvarsroller, funktioner och arbetsrutiner fann vi att dessa
var tydligast specificerade nir det gillde de operativa ansvarsomradena. For exempelvis
funktionerna front-office, back-office, driftinformator, operativ samordnare samt
kvallssamordnare finns det tydlig och lattillganglig dokumentation dar dessa roller beskrivs 1
form av ansvar och befogenheter. Aven nir det galler rutiner for arendehantering finns det
dokumenterat och definierat i saval manualer som dokument publicerade pa intranit och
gemensamma diskar. Vad som diremot ar otydligare ir de ansvarsomraden som ligger
utanfor den operativa verksamheten. Det ar ibland oklart vem som ansvarar for till
exempel utbildning och personalfragor. Vi far uppfattningen att vissa delar ibland faller
mellan stolarna, da det inte finns klara riktlinjer f6r dessa ansvar. Manga av ansvarsomraden
6verfors “muntligt” genom att en person limnar Gver sitt ansvar till ndgon annan, och det
ar inte alltid som denna information sprids till alla pa Helpdesk.

Nir det giller dokumentation av just roller, rutiner och funktioner lever arvet fran tiden
som statligt verk kvar 1 allra hogsta grad. Det finns strikta formella regler f6r hur man
dokumenterar och hur denna sedan skall publiceras och lagras 1 arkiv och elektroniskt.
Detta arv gor ocksa att det inte alltid 4ar det som ar mest vasentligt som dokumenteras och
lagras, utan det kan ibland handla om 1 vara 6gon ganska obetydliga saker. Eftersom
Helpdesk milj6 kannetecknas av en mycket stor foranderlighet och dynamik ar det ocksa sa
att det som finns dokumenterat ganska fort blir féraldrat och obrukbart.
Dokumentationsarvet leder da till att gammal information inte alltid rensas bort nar man
uppdaterar dokumenten och att rensa ur alla de dokument som till exempel ligger lagrade
pa gemensamma diskar skulle bli en heltidssysselsittning under mycket lang tid.
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Den formella informationsspridningen inom och utanfér Helpdesk sker till storsta delen
via e-post och stodsystem, samt tidigare namnd dokumentation. I 6vrigt har man pa varje
Helpdesk-sektion ett antal schemalagda moéten pa olika nivaer och med olika deltagare. De
viktigaste av dess dr manadsmoten, teammoten, veckomoten och de moten som ror
specifika projekt.

Manadsmiten, sker som namnet antyder en gang i manaden. Pa dessa moten gar man
igenom aktuella handelser, projekt, eventuella utbildningar och mnformerar om vad som ar
pa gang 1 verksamheten. Hir gar man ocksa igenom foregiende manads resultat vad giller
mal- och avtalsuppfyllnad. Dessa moten ér 1 det narmaste obligatoriska for alla pa
respektive Helpdesk-sektion, med undantag for de som arbetar for tillfallet. Dessa moten
ligger pa kvillstid vilket gor att somliga medarbetare inte alltid kan deltaga.

Teammiten, halls varannan vecka av medlemmarna 1 varje team, och inkluderar 1 vissa fall
dven operativ samordnare och sektionschef. Dessa moéten dr ocksa de av ett informativt
slag, da man aven har gar igenom for teamet aktuella hiandelser och vad som ar planerat
framover. Varje teammedlem far pa dessa moten en viss tid till forfogande for att ge 6vriga
medlemmar information om eventuella projekt eller ansvarsomraden som denna deltager 1
eller tilldelats. Man gar dven igenom och eventuellt utvirderar den senaste tidens resultat
och statistik for teamet.

Ledningsmiten, halls en gang 1 veckan och inkluderar sektionschef, vice sektionschef,
personalansvarig samt operativ samordnare. Detta ar fraimst ett planeringsmote da man gar
igenom relevant statistik, planerad utbildning, aktuella hiandelser, personalfrigor,
kundfragor, teaminformation samt 6vriga fragor som ror hela verksamheten.

Alla ovan nimnda moten protokollférs och dessa protokoll skall finnas tillgingliga for
alla pa gemensamma natverksdiskar. Vad giller tillgingligheten pa dessa protokoll kan den
tidvis brista da de kan vara svara att finna samt att de inte alltid skrivs ut inom en rimlig tid.

Som sagts tidigare sker kontakten med andra enheter frimst genom IT-baserade system,
men givetvis aven genom telefon och personliga moten. Tyvarr ar ofta de geografiska
avstanden mellan enheterna, som exempelvis de olika Helpdesk-sektionerna, ganska stora
och detta leder till att fysisk kontakt ar ganska ovanlig. Tidigare naimnda konflikter mellan
Helpdesk-sektionerna har 1 manga fall ytterligare spatts pa genom de geografiska avstanden
och att man inte traffas 6ga mot 6ga. Ett annat exempel ar att den tidigare
avdelningschefen sitter 1 Stockholm vilket gor att denna inte varit sarskilt synlig 1 t.ex.
Goteborg. Inte heller dr det sa att man 1 nagon hog utstrackning roterar arbetsplats inom
Helpdesk eller mellan Helpdesk och andra I'T-grupper som exempelvis Remote eller I'T-
Service. Till exempel finns funktionen driftinformator uteslutande 1 Goteborg och 1 samma
kontorsutrymme som Helpdesk 1 Goteborg.

6.5.2.4 FYSISK ARBETSPLATS

Pa Helpdesk 1 Goteborg arbetar man 1 en 6ppen planlosning med ett kontorslandskap
bestaende av rorliga arbetsstationer. I Goteborg delar man ocksa kontor med
driftinformatérerna, andra delar av Analyscenter, Rapportcenter och Remote-tekniker. I
samma hus, fast pa en annan vaning, sitter ocksa de som arbetar med inférandesupport och
forfragningar. Det finns tillgang till sa kallade tysta rum, dar man kan stainga om sig om
man vill vara ifred for exempelvis sjilvstudier, telefonméten eller liknande. Det finns dven
tillging till nagot storre lokaler for exempelvis moten. Utéver detta finns det inga ’stingda
dorrar”. De gemensamma utrymmena ar luftiga och frascha och man har dven tillgang till
ett “kreativt center” med presentationsutrustning, musikanlaggning, storbilds-TV och
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bardisk. I detta utrymme anordnar man ofta gemensamma tillstallningar f6r medarbetare pa
Helpdesk och andra enheter.

Den 6ppna planlosningen och det faktum att det inte ar langt mellan arbetsstationerna
gOr att det frimsta sattet att sprida kunskap och information dr genom att ga och fraga
narmsta kollega. Dyker det upp kundproblem som man inte vet eller kan nagot om, ar det
mycket enkelt att fraga narmaste kollega. Detta sitt att lara sig av varandra ar den till synes
framsta larprocessen internt pa Helpdesk 1 Goteborg.

6.531IT

I'T och tekniskt stod ar av uppenbara orsaker en naturlig del av vardagen pa Helpdesk
och darfor dr det tekniska stodet ocksa ganska vilutvecklat har.

6.5.3.1 IT PA OPERATIV NIV A

Arendehanteringen skots idag helt elektroniskt och man planerar dven att inféra ett
CTI-system'' for att bittre hantera integrationen mellan telefoni och de stodsystem man
anvander. Alla funktioner och I'T-grupper som kan tinkas involveras 1 losningen av ett
kundirende arbetar 1 samma system och alla tilldelningar av arenden skots elektroniskt.
Information om kunder finns lagrade 1 databaser, liksom information om arenden och de
system och applikationer som kunder anvinder sig av. Det framkom dock under
mntervjuerna en viss kritik mot vissa funktioner 1 stodsystemet. Som exempel kan ges att
man som medarbetare pa Helpdesk 1 vissa lagen har for manga valméjligheter och det ar
latt att gora fel. Detta giller framforallt de funktioner som finns for att korrekt registrera ett
arende, och dirmed ocksa bestimma vad kunden skall betala f6r den utforda tjansten.

Inom Telia AB har man som sagts tidigare, utvecklat en standardiserad datorarbetsplats
som inkluderar operativsystem, natverksklient och vissa gemensamma programvaror.
Utover det som ar gemensamt har enskilda bolag eller funktioner inom bolag méjlighet att
skriddarsy plattformen med ytterligare programvara eller tillgang till system och
applikationer. Detta gors genom att enskilda anvindare far behorighet till dessa. Dessa
behorigheter och anvandarprofiler hanteras 1dag uteslutande av ett Network Management
System'”. I detta system ingar funktioner for trafikévervakning, lagringskapacitet, licens-
och behoérighetshantering samt mjukvarudistribution. Funktionen f6r mjukvarudistribution
ar ett av Helpdesks viktigaste verktyg da denna ger bade kunder och Helpdesk-tekniker
mojlighet att snabbt installera om applikationer som slutat fungera och att anvindarnas
profiler automatiskt uppdateras om nya behorigheter tillkommer. Denna funktion kan
anvindas dven 1 de fall da den programvara kunden anvander foérandras eller infors 1 nya
versioner. Ytterligare ger systemet Helpdesk mojlighet att snabbt upptacka storningar, byta
losenord for anvandarna samt 6vervaka och styra anvandningen av applikationer och
system.

Som ytterligare stod for de som arbetar pa Helpdesk finns det en informationsdatabas
dar man kan soka reda pa vanliga typer av kundarenden 1 olika system och applikationer,
men ocksa fa information om beprévade atgarder for dessa. I denna databas finns ocksa

' Se tidigare avsnitt 4.3.2.3 om IT.
12 jtr ibid
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information om systemen och applikationerna 1 sig, samt for vilka typer av supporttjanster
som Helpdesk erbjuder, enligt avtal med kund. Det 6vergripande ansvaret for att uppdatera
informationen i1 denna databas ligger idag pa en medarbetare, som ett atagande utover en
del andra ansvarsomraden, samt det dagliga arbetet pa Helpdesk. P4 Helpdesk forlitar man
sig pa att alla medarbetare skall bidra med den information som krivs for att halla
databasen uppdaterad. Av de vi intervjuat ar manga positivt instéallda till denna databas och
att den ar speciellt bra f6r nya medarbetare, men de medger samtidigt att man ar dalig pa
att halla den uppdaterad. Det finns ytterligare verktyg for just problemlosning, men manga
pa Helpdesk anvander sig inte av dessa och 1 manga fall kinner man inte till dem.

De I'T-baserade verktygen for spridning av information ar manga pa Helpdesk. Forutom
den informationsspridningsfunktion som finns 1 arendehanteringssystemet, utnyttjas e-post
dagligen for att sprida information om aktuella hiandelser 1 de system och applikationer man
ger support pa. Man anvinder sig ocksa av ett internt ’chat”-baserat verktyg som bygger pa
att alla medarbetare pa Helpdesk och andra I'T-grupper ar inloggade 1 ett elektroniskt
“rum”. I detta ”rum” kan man sedan stalla fragor bade till alla inloggade eller till specifika
individer. Just detta verktyg upplever de som arbetar pa Helpdesk som mycket bra,
eftersom man snabbt kan fa svar pa fragor som r6r specifika kunder, hindelser eller
arenden. Telias intranit ar ocksa en kanal for spridning av information, bade internt for de
som arbetar med supporttjanster men ocksa ett satt att sprida information till kunderna.
Hir kan kunden bland annat hitta telefonnummer och andra kontaktvigar till Helpdesk
samt fa information om aktuella och planerade driftstérningar. Det finns ocksa information
om vanliga problem 1 applikationer och system samt forslag pa atgarder som kunden sjalv
kan prova innan man ringer till Helpdesk. Pa det interna natet finns ocksa en del
”lathundar” och anvindarmanualer for de vanligaste applikationerna.

Ett av de effektivaste verktygen for att 16sa problem eller hjalpa kunden att utfora vissa
atgarder ar den applikation som mojliggor fjarrstyrning av kundens dator. Efter det att
kunden godkanner anslutningen, har Helpdesk-teknikern mojlighet att via sin egen dator
bide se det kunden ser pa sin egen skarm, samt styra kundens tangentbord och mus. Detta
verktyg underlattar bade f6r medarbetaren pa Helpdesk och for kunden, som kan se vad
Helpdesk gor.

Telefonin in till Helpdesk hanteras idag helt av ett ACD—system”. Detta system
distribuerar samtalen till Helpdesk-medarbetare i turordning och gor det ocksa mojligt for
personalen att pa elektroniska skarmar se hur manga som arbetar mot respektive ACD-ko,
hur manga kunder som vintar 1 k6 samt hur linge kunden har fatt vinta. ACD-systemet
fungerar ocksa som en samtalsdistribuerare vid tillfalliga 6verhopningar pa en enskild
Helpdesk-sektion. Om nagon av de tre Helpdesk-sektionerna far vildigt mycket samtal, vid
exempelvis driftstorningar, styrs “6verflodet” Gver till de andra sektionerna. Detta
overtagande fungerar ocksa mellan de olika teamen. Som exempel pa 6vertagande som kan
namnas ar att hela telefonisystemet och telefonvaxlar under en hel dag slutade att fungera 1
Mariestad, vilket resulterade 1 att G6teborg tog 6ver alla samtal till sektionen.

Inom en snar framtid har man ocksa planer pa att inféra ett CTT-system som tar fram
information om kunden och visar denna i arendehanteringssystemet direkt nar front-office
tar emot samtalet. Ytterligare funktioner som kommer att finnas 1 CTT-systemet ar

" Se tidigare avsnitt 4.3.2.3 om IT
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exempelvis att olika kunder direkt 1 telefon kan fa kundspecifik information om exempelvis
driftstorningar. Man har tidigare forsokt att anvanda sig av ett liknade system. Aven om
detta var ett standardiserat system som inneholl vissa forandringsbara funktioner var det
mnte tillrackligt anpassningsbart f6r Helpdesks verksamhet. Detta gjorde att det inte
fungerade och att man 1 nulaget utvecklar ett eget system med storre anpassningsbarhet.

Det man framfor allt saknar 1 tekniskt stod pa Helpdesk ar tillgang pa den
hardvaruutrustning, och de system och applikationer som kunderna anvander sig av. Man
anser det vara svart att hjilpa kund utan mojlighet att testa sig fram tillsammans med
denna. Detta galler framférallt de olika typer av hardvara som finns pa marknaden. Det ar
till exempel valdigt svart att hjalpa en kund byta batteri pa en barbar dator om man aldrig
har sett just den modellen eller det fabrikatet. Denna brist pa tekniskt stod galler framforallt
for de externa kunderna och den personal som arbetar pa kvillar, natter och helger 1
Goteborg. Helpdesk 1 Goteborg kan exempelvis inte byta l6senord 1 vissa system pa
helgdagar, dia man inte har tillgang till de nodvindiga applikationerna eller systemen.

6.5.3.2IT PA STRATEGISK NIV A

Pa chefsniva uttalar man ocksa ett behov av battre system for att kunna rapportera, f6lja
upp och utvardera Helpdesks ekonomiska resultat. Idag har man pa sektionsniva mycket
goda mojligheter att snabbt ta fram statistiskt underlag for det operativa resultatet och hur
pass val man uppfyller de operativa malen for verksamheten. Men, detta ger daligt eller
inget underlag for det ekonomiska resultatet, da det 1 denna statistik inte finns nagot
underlag for huruvida Helpdesk drar i eller forlorar pengar 1 verksamheten.

Viktigt att poangtera nar det galler I'T-stod och anvandning av I'T pa Helpdesk ar att de
strategier och utvecklingsprojekt som styr I'T-miljén bade pa Telia AB och hos de externa
kunderna, definieras och fastslas langt ifran Helpdesks verksamhet. Helpdesk har 1 de flesta
fall inga egna representanter 1 utvecklingsprojekt av de system och applikationer man ger
support pa. De formella reglerna pa Telia AB gor dessutom att, innan Helpdesk kan borja
anvinda ett I'T-baserat verktyg 1 sitt dagliga arbete eller ge support pa hard- och mjukvara
som inte ingar 1 Telias standardiserade datorarbetsplats, maste dessa utvarderas och
valideras av de som utvecklar denna. Detta arbete gar 1 manga fall langsamt och tar for lang
tid enligt medarbetarna. For att anda kunna ge sina kunder support pa de applikationer eller
hardvarukonfigurationer som inte ingar 1 avtalen, har man pa Helpdesk mojlighet att
genom att debitera ett extra arvode, anda utfora dessa tjanster 1 vantan pa att produkten
eller tjansten blir validerad.

6.5.4 UTBILDNING

Utbildning anses av respondenterna pa Helpdesk vara A och O for att kunna utféra
arbetet.

6.5.4.1 GRUNDUTBILDNING

All ny personal pa Helpdesk genomgar i regel en tva veckor lang grundutbildning for att
kunna utfora sitt arbete. Fokus for denna utbildning ligger dels pa att kunna anvinda sig av
den standardiserade datorarbetsplatsen som anvinds pa Telia och dels att kunna anvinda
det drendehanteringssystem som finns pa Helpdesk. I utbildningen ingar aven en
introduktion till hur man hanterar vanliga typer av arenden sasom lésenordsbyte och hur
man anvander sig av mjukvarudistributionen vid uppdateringar eller ominstallation av
vanliga system och applikationer. Det ingar ocksa 1 denna utbildning att under ett visst antal
timmar per dag sitta bredvid medarbetare 1 front-office och ”medlyssna” vid samtal med
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kund. Det respondenterna saknar mest vad giller grundutbildningen 4r mera tid, repetition
och uppfoljning av det man gatt igenom de forsta tva veckorna. Utover detta ar det
framforallt kundvardsutbildning och en bittre introduktion till arbetsplatsen som
efterfragas. Man anser att man efter dessa veckor har mycket liten forstaelse for de
komplexa system (bade tekniska och manskliga) som Telia AB utgors av samt hur dessa ir
uppbyggda och integrerade.

6.5.4.2 VIDAREUTBIL.DNING

Utbildning f6r medarbetare inom Helpdesk ar just nu en mycket het fraga, da vildigt
manga medarbetare anser att detta ges 1 alldeles for liten utstrackning. Manga planerade
utbildningar stalls in eller skjuts pa framtiden och 1 andra fall genomférs utbildningar 1 ett
lige da man upptacker att kunskaper om inférda system eller applikationer saknas hos
personalen. Respondenterna lyfte ocksa fram exempel dar man fran Helpdesks sida ger
support pa applikationer och system som man aldrig har fatt nagon formell utbildning 1. I
manga av dessa fall har man varit tvungen att 1 samtal med kund eller kollegor prova sig
fram och pa sa sitt hittat fungerande 16sningar. Det har ocksa hant att anvandare har borjat
ringa in till Helpdesk for att fa hjalp med applikationer eller system som Helpdesk-
personalen inte har hort talas om eller vet nagot om. Detta har dock forandrats 1 och med
att avdelningen Inférande och Forfragningar bildades, samt den tillsatta ansvarsomradet for
infoéranden inom Helpdesk.

En av de storsta anledningarna till att utbildningar stélls in eller skjuts pa framtiden
anser medarbetarna vara bristen pa tid och att man under en mycket lang tid har varit
underbemannade. Utbildning for alla anstallda tar manga resurser fran den operativa
verksamheten och att genomfora detta kraver noggrann planering. Det ar dessutom sa att
trots noggrann planering av utbildningstider sker det ofta oférutsedda handelser, som till
exempel stora driftstorningar, som gor att man ar tvungen att stalla in utbildningar och
istillet anvanda personalen for att klara den operativa verksamheten. I dagslaget har man,
atminstone 1 Goteborg, en viss 6verkapacitet 1 friga om personalresurser. Detta for att man
just skall kunna ta ut och utbilda personalen utan att den operativa verksamheten paverkas
negativt. Trots denna 6verkapacitet ar det forfarande ont om formella utbildningsinsatser
som inkluderar hela personalen. En av anledningarna till detta anser man vara det beroende
som finns mellan de tre Helpdesk-sektionerna vad giller 6vertagande av samtal och att
sektionerna 1 Mariestad och Stockholm inte har samma 6verkapacitet.

De utbildningar som ges till personalen pa Helpdesk fokuserar idag fraimst pa de system
och applikationer man ger support pa. Da man for narvarande arbetar med
teamuppbyggnad och teambildning ir det ocksa inlagt speciella tillfillen da varje team
triffas under en hel dag for att lara sig mer om teamarbete, varandra och hur man arbetar
fram ett fungerande team med hansyn till funktioner, roller och relationer.

Vid nya inforanden eller uppdateringar av applikationer och system har man pa
Helpdesk 1 Goteborg nyligen fitt en ansvarig person som har till uppgift att sprida
information om detta. Denna fungerar som den huvudsakliga kontaktpersonen med
avdelningen Inféranden och Forfragningar, angaende tidpunkter och omfattning av
exempelvis nya inforanden. Det ar inte denna persons uppgift att planera eller bestaimma
tid for utbildning av Helpdesk-personal. Inte heller 4r det denna persons ansvar att bedéma
behovet av utbildning. Detta ansvar har fram tills de organisatoriska forandringarna inom
Telia AB, legat pa avdelningschefen for hela Helpdesk som ocksa ansvarade for
resurssakring och godkannande av avtal. Eftersom denna tjanst inte lingre existerar 1 den
nya organisationen ir det oklart om var 1 denna detta ansvar nu ligger. Var uppfattning ar
dock att detta kommer att ligga pa respektive regions- eller sektionschef 1 framtiden.
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6.5.4.3 INDIVIDANPASSAD UTBILDNING

Av de utbildningstyper som bland annat Czegel och Wikstrém et al'* poingterar som
viktiga, fokuserar utbildningsinsatserna pa Helpdesk pa den typ som Czegel kallar for
teknisk utbildning. Dvs. utbildning 1 de tekniska verktyg personalen anvinder samt de
system och applikationer man ger support pa. I vissa fall forekommer ocksa procedurell
utbildning 1 form av exempelvis teamuppbyggnad och projektmetodik. Den typ av
utbildning som Czegel benamner som personlig, som inkluderar kundvard, kommunikation
och social kompetens forekommer inte 1 nagon namnvard utstrackning. Inte heller ges det
stora mojligheter for personalen att utvecklas inom omraden som inte har nagon direkt
koppling till arbetet 1 den operativa verksamheten.

Nir det giller innehallet 1 de utbildningar som personalen genomgar, menar manga att
detta fokuserar alltfor mycket pa anvandningen av system och applikationer och alldeles for
lite pa att analysera och l6sa de problem som kan uppsta. Man saknar ocksa gemensamma
utbildningsinsatser for de tre Helpdesk-sektionerna. Vid exempelvis nya inféranden av
avtal 4r det 1 de flesta fall enbart den sektion som har huvudansvar f6r kunden som
genomgar utbildning, trots att man 1 de flesta fall ocksi pa de andra sektionerna har behov
av denna kunskap.

Det ar mycket sillsynt att man genomfor utvarderingar eller uppfoljningar av
utbildningsinsatser. Anledningen till detta sigs vara, liksom instéllandet eller framskjutandet
av utbildningar, bristen pa tid.

Verksamheten pa Helpdesk styrs 1 hog grad av rattviseprinciper, vilket innebar att man
inte har nagon storre mojlighet att individanpassa utbildningsinsatser utover de
kompetenskrav som stills 1 arbetet. Som ett led 1 att battre kartligga kompetensomraden,
utbildningsbehov och 6nskad riktning hos medarbetarna ar det ledningens skyldighet att
minst en gang om aret genomfora personliga utvecklingssamtal (PU-samtal) med alla
medarbetare. I dessa har det 1 och for sig framkommit krav pa mer tid och satsningar pa
utbildning fran enskilda medarbetare, men det som saknades av ledningen var specifika val
av innehall 1 de utbildningar man ville ha. Motivation och vilja att ta egna initiativ till
lirande och utbildning verkar vara nagot som till viss del saknas hos stora delar av
personalen 1 dagslaget. Anledningarna till detta ar naturligtvis manga och skiljer sig fran
individ till individ, men bland de som arbetat linge pa Helpdesk fann vii manga fall en
kansla av uppgivenhet da man tidigare inte fatt tillrdcklig respons for dessa typer av initiativ
fran ledningshall.

Utover detta har medarbetarna fatt fylla 1 en sa kallad kompetensprofil 1 syfte att forsoka
kartlagga bade den individuella och den samlade kompetensen for avdelningen. Denna
kompetensprofil ansiags dock av medarbetarna inte vara speciellt vil limpad for
verksamheten da den gick ut pa att gora en egen bedomning och gradera sin kunskap 1
olika system och applikationer.

6.5.4.4 EXPERTER OCH SPECIALISTER

Det ar relativt vanligt att medarbetare som ar specialister eller experter inom ett omrade
far 1 uppdrag att halla 1 utbildningar om detta for sina arbetskamrater. Da den tekniska

" Se tidigare avsnitt 4.3.2.4 om utbildning.
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plattformen pa Telia AB till storsta delen dr uppbyggd av speciallésningar, kan det vara
svart att ta in externa experter for att halla dessa utbildningar.

6.6 STRATEGIER OCH MAL

De strategier och strategiska mal som Helpdesk skall arbeta mot utformas och faststalls
av den strategiska ledningen inom Telia Partner och koncernledningen pa Telia AB. I
intervjuerna framkom det att de som arbetar 1 den dagliga verksamheten pa Helpdesk har
ganska dalig uppfattning om vilka dessa strategier eller strategiska mal ar. Trots en mycket
hog medvetenhet om de operativa mal man arbetar efter, saknas ofta kunskapen om de
bakomliggande syftena. Pa Helpdesk saknar man ocksa mojligheten att paverka de
operativa malen da dessa styrs 1 forsta hand av de avtal som skrivs med kunderna.

Helpdesk arbetar idag efter tva huvudsakliga operativa mal, varav det som ar hogst
prioriterat galler kundernas tillganglighet till och svarstid pa Helpdesk. Detta avtalsstyrda
mal innebir att anvandare som ringer in till Helpdesk skall komma fram till en Helpdesk-
tekniker inom ett visst tidsintervall. Det andra och sekundira malet, vilket ocksa styrs av
kundavtalen, innebir att anvindarna ocksa skall fa drendet 16st eller paborjat inom vissa
tidsramar. Dessa ar olika for olika typer av arenden liksom for olika typer av kunder.
Information om olika kunder och olika avtal ar inte nagot som ar allmant spritt bland de
som arbetar 1 den operativa verksamheten pa Helpdesk. De huvudsakliga orsakerna till
detta dr att informationen 1 varje avtal ar mycket omfattande och variationsrik. Det ar ocksa
sa att avtalen inte bara galler den service som Helpdesk tillhandahaller kunderna, utan aven
den service och de produkter som andra bolag och enheter inom Telia AB tillhandahiéller
kunderna. Nyligen har man pa Helpdesk dock tillsatt en arbetsgrupp for att ga igenom de
olika avtalen 1 ett forsok att konkretisera de delar som r6r Helpdesk-verksamheten.

Eftersom det tidigare och till viss del fortfarande ar helt andra bolag eller enheter som
staller upp och saljer de avtal som skrivs med Helpdesks kunder, har man idag mycket liten
mojlighet att paverka eller forandra utformandet av dessa. Detta giller ocksa 1 mycket hog
utstrackning de strategier och mal som stalls upp for verksamheten. De 1 dagslaget
genomforda strategiska och operativa forandringarna av Telias och bolaget Telia Partners
organisation ar inte heller nagot som man pa Helpdesk upplever att man har haft mojlighet
att paverka eller inflytande 6ver. Trots denna brist pa inverkan och medvetenhet om
bakomliggande syften, uttrycker personalen pa Helpdesk inte nagon storre oro eller
irritation 6ver de forandringar som sker. Tvirtom verkar man ha mycket stora
forhoppningar om att dessa forandringar kommer att leda till att méanga av tidigare
upplevda problem kommer att fa en I6sning.

Dessa problem har tidigare framforallt rort medvetenheten hos de som saljer Helpdesks
tjanster, vad giller de kunskapstillgangar och kunskapsbehov som finns inom Helpdesk.
Den da radande organisationsstrukturen med manga chefsnivaer och formella
beslutsgangar gjorde att man pa saljsidan valdigt ofta inkluderade Helpdesks tjanster 1
avtalen utan att fOrst forankra detta pa avdelningen. Har har det dock pa senare tid skett
positiva forandringar 1 och med det stod som ges av avdelningen for inforanden och
forfragningar. Detta stod giller dock bara de nya avtal som skrivs och inte de som redan
galler.

6.7 LEDARSKAP

Det finns inget generellt sitt att enkelt beskriva ledarskapet pa Helpdesk da fokus for
detta skiljer sig mycket fran individ till individ.
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Ledarskapet upplevs av medarbetarna 1 Goteborg vara 6ppet och lattillgingligt,
atminstone upp till en viss niva. Pa grund av den av tradition hierarkiska uppbyggnaden av
organisationen, med manga chefsnivaer, upplever respondenterna att ju hogre upp 1 skikten
man kommer, desto mindre synlig och insatt 1 verksamheten ir chefen. Dessa framstallde
ocksa Helpdesk som vildigt centralstyrt, och att ledning pa dessa nivaer alltfor ofta inte vet
vad som hander 1 den dagliga verksamheten och dn mindre vilka resurser och behov som
finns. Pa Helpdesk upplever man ocksa att mycket av detta ledarmissiga ansvar delegeras
nedit 1 skikten, men att de befogenheter som maste medfélja inte gér det. Av tradition
praglas ocksa det praktiska ledarskapet 1 organisationen av att styra och kontrollera
verksamheten snarare an pa att utveckla och forandra den.

For att till viss del rada bot pa detta har man numer infort sa kallade frukostmoten for
att minska avstandet mellan hogre ledning inom Telia Partner och den operativa
verksamheten pa Helpdesk och andra avdelningar inom Telia Partner. P4 dessa informerar
ledningen om aktuella hindelser 1 organisationen och svarar pa de eventuella fragor som
medarbetarna har. Medarbetarna far a sin sida mojlighet att direkt fora fram sina asikter
och fa respons pa dessa. VD:n for Telia Partner har ocksa ett eget veckobrev pa intranatet.
Detta riktar sig till medarbetarna och innehaller ocksa detta aktuell information och svar pa
fragor som kommit fram under den senaste tiden.

Tittar man specifikt pa ledarskapet pa Helpdesk 1 Goteborg, anser medarbetarna att
detta fokuseras mycket pa omtanke om personalen, styrning och kontroll av verksamheten
och mindre pa det som kinnetecknar ett forandringsfokuserat ledarskap. Da chefen for
sektionen 1 Goteborg inte ar internt rekryterad fran Helpdesk, upplevs denna av
medarbetarna ibland ha for daliga kunskaper om innehallet 1 arbetet och viktiga sakfragor 1
verksamheten. Detta gor att man ibland inte har fortroende for chefens mojligheter att leda
denna ganska tekniktunga verksamhet. Under den senaste tidens omstruktureringar inom
koncernen har chefen, pa grund av moten och ataganden borta fran verksamheten, inte
heller varit sa tillganglig 1 det dagliga arbetet som man 6nskat.

Trots ord om sjalvstyre och autonomi som en del av strategiska forindringar inom Telia
AB ser medarbetarna mycket sma effekter av detta 1 den strategiska ledningen av Helpdesk.
Detta da 6vergripande ramverk och riktlinjer for verksamheten stélls upp pa nivaer och 1
enheter som 1 manga fall ligger langt ifran den operativa verksamheten pa avdelningen.
Tyvirr ser inte heller medarbetarna dessa chefer som larande forebilder eller upplever att
de prioriterar lirande och kompetensutveckling 1 tillrickligt hogre grad. Detta da
medarbetarna upplever att chefer pa dessa nivaer 1 alltfor manga fall ser utbildning och
kompetensutveckling som kortsiktiga kostnader snarare an langsiktiga investeringar.

6.8 REKRYTERINGSPOLICY OCH PERSONALPOLITIK

Rekrytering till den operativa verksamheten pa Helpdesk skots och hanteras lokalt pa
varje sektion, dven om man vid nyrekrytering ir beroende av koncerngemensamma beslut
om anstallningsstopp och liknande.

Pa Helpdesk 1 Goteborg har man under den senaste tiden rekryterat en hel del ny
personal. Anledningen till detta ar att man vill ha en viss 6verkapacitet nar det galler
personalresurser. Denna rekrytering har enligt de som ar ansvariga inte gjorts for att
tillfredsstilla ett uttalat kunskapsbehov eller for att fa in specifik kompetens 1
organisationen. Genomgaende ar dock att de som nyanstillts under den senaste perioden
har nagon form av teknisk utbildning och redan ar eller pa vag att bli certifierade
natverkstekniker. Tidigare rekrytering pa Helpdesk 1 Goteborg har frimst gjorts genom att
medarbetarna rekommenderar individer for anstillning och det finns ocksa en
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organisatorisk policy inom Telia AB som ger den anstillde som rekommenderar individer
som gar vidare till fast anstallning, en viss ekonomisk ersattning for detta.

Som exempel pa rekrytering till chefspositioner kan namnas den process som just nu
pagar for att tillsitta alla chefspositioner inom Telia Partner. I och med omorganisationen
utlystes alla chefspositioner inom Telia Partner och de som tidigare satt 1 chefsposition har
varit tvungna att soka om sina tjanster. Rekryteringen for att tillsitta dessa tjanster sker
uteslutande internt och urvalet gors bland de medarbetare och chefer inom Telia Partner
som har sokt de utannonserade tjinsterna.

Arbetsplatsintroduktionen for nyanstillda gar 1 huvudsak ut pa den tidigare beskrivna
tvaveckorsutbildningen. Vid nyrekrytering saknar manga bade en battre introduktion av de
nyanstillda samt en mer grundlaggande kartlagening av dessas bakgrund och kompetens.
Som exempel pa detta kan nimnas att somliga pa Helpdesk inte kan namnen pa de som
nyligen anstillts och har inte heller talat med dem. Om detta beror pa ett oengagemang
fran deras sida och att man helt enkelt inte varit nirvarande vid de moéten da de nya
medarbetarna presenterats eller om det beror pa en brist 1 introduktionen ar dock oklart.

Telia AB s policy for att skapa och bel6na initiativ och nytainkande hos medarbetarna
bygger pa att vinstskapande idéer frin medarbetare ersitts med 1/3 av vinsten av inforda
idéer. Utover detta vilket finns det aven ett beloningssystem som bygger pa vad man kallar
1déagg, vilket kort innebir att mindre idéer som inte far sa stora vinstokande effekter
belonas med dgg. Dessa dgg har ett visst ekonomiskt varde som man sedan antingen kan
byta ut mot presentkort 1 Telias butiker eller vilja av de presenter man far for visst antal
agg.

Internt pa Helpdesk belonas initiativ och nytankande snarare an bestraffas, men
medarbetarna anser inte att detta gors pa ritt satt 1 manga fall. Manga av medarbetarna har
forutom sitt ansvar 1 den operativa verksamheten ytterligare ansvarsomraden och
medverkar 1 stor utstrickning 1 projekt som giller inforanden och forandringar av
supporttjanster. Men, trots detta 1 manga fall utokade ansvaret ser man det inte som att
man har befogenheten att férandra problematiska eller meffektiva situationer och
relationer. I de fall dir det handlar om ett utokat ansvar, anser manga att detta borde
ersattas aven ekonomiskt. Manga anser inte heller att egna kompetenshojande insatser
belonas 1 nagon hogre utstrackning, eftersom detta inte leder till en hogre 16n. Lonerna pa
Helpdesk ir en fraga som uppror manga av medarbetarna, da dessa anser att det ar helt
andra faktorer an ansvar, kompetens och meriter som bestimmer l6nerna. Detta grundar
man framforallt pa tidigare lednings daliga insyn 1 dels de kunskaps- och
kompetensomraden som ar viktiga f6r Helpdesk, men ocksa en dalig insyn 1 och vardering
av enskilda individers ansvarstyngd, tidigare meriter och kompetensomraden.

6.9 TID

Tid dr den resurs som det ir storst brist pa for Helpdesk, tid for utbildning, tid for
reflektion, tid for att 16sa kunders arenden osv.

Da man pa Helpdesk under mycket ling tid har arbetat efter operativa mal som 1
huvudsak bygger pa ett koncept om tillganglighet, ar tidspress nagot som ar en vasentlig del
av vardagen for medarbetarna. Under en vildigt lang period fanns det ocksa direktiv fran
ledningshall som angav ett genomsnittligt antal arenden medarbetarna 1 framforallt front-
office skulle ta emot varje dag. I dessa direktiv ingick det ocksa en genomsnittlig tid for hur
lang tid varje samtal skulle fa ta. Trots att dessa direktiv inte langre foresprakas fran
ledningshall, 4r andan av dessa nigot som 1 hog grad fortfarande lever kvar.
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Aven prestationsresultat mits och presenteras for medarbetarna i forsta hand i form av
statistik over tillgangligheten till Helpdesk och forst 1 andra hand presenteras den
procentuella andelen 16sta drenden 1 front- och back-office. Trots att nuvarande
sektionschef 1 Goteborg klart har uttalat att denna typ av statistik inte skall presenteras pa
annat in det manatliga motet som halls f6r hela sektionen, har vi under tiden pa Helpdesk 1
Goteborg vid ett antal tillfallen bade sett och hort medarbetare och andra diskutera just
tillgangligheten.

Da man 1 Goteborg idag har en viss grad av 6verkapacitet pa personella resurser har
man 1 nuldget ocksa frigjort en hel del tidsresurser som av enskilda medarbetare kan
anvandas till egen utbildning, arbete med projekt eller andra ansvarsomraden och av
Helpdesk som helhet till att planera och genomfora storre utbildningsinsatser. Trots dessa
extra tidsresurser ar tid for eget lirande eller genomférande av storre utbildningsinsatser
inte nagot vi sag 1 nagon storre utstrackning under var tid pa sektionen. Vi ar dock
medvetna om att det finns en hel del storre utbildningsinsatser planerade inom en snar
framtid.
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7 ANALYS, DISKUSSION OCH REKOMMENDATIONER

Efter att ha analyserat och presenterat det material vi fick fram 1 den empiriska
undersokningen presenterar vi 1 detta avsnitt en jamforelse mellan detta och det teoretiska
materialet. Hir tar vi upp och diskuterar det som kinnetecknar kunskap, lirande och
Knowledge Management och det som gor Helpdesks verksamhet unik 1 dessa fragor. Vi
diskuterar ocksa de faktorer som paverkar kunskap och lirande 1 organisationen for att
kunna ge rekommendationer for vad man bor forandra for att forbiattra generering och
spridning av kunskap. Slutligen tar vi upp en diskussion och reflektion kring vart eget
arbete och behovet av ytterligare studier och forskning 1 amnet.

7.1 SYNEN PA KUNSKAP, LARANDE OCH KNOWLEDGE MANAGEMENT

Kunskap ir som tidigare teorier visat pa, ett oerhort brett och komplext begrepp. Man
kan klassificera kunskaper utifran dess egenskaper, dess funktion inom organisationer eller
genom att beskriva pa vilket siatt man sprider denna mellan individer. Oavsett klassificering
lyfter bland annat Nonaka et al (2000) och Sveiby (1995) fram vikten av att det inom
organisationer maste finnas en forstaelse for att alla typer av kunskaper ar nédvindiga
eftersom de kompletterar varandra. Det kravs darigenom ett helhetsperspektiv pa kunskap,
dar alla typer av kunskap ingar och varderas lika.

7.1.1 KUNSKAP

Kunskap pa Helpdesk dr nagot som forandras dagligen, och det som ar viktig kunskap
1dag kan vara gammal eller felaktig imorgon. Inom Helpdesk tenderar man att 1 manga fall
likstalla kunskap med information och vardesatter dirigenom de mer explicita
kunskapstyperna som gar att kodifiera hogre an de av mer tyst och individuell karaktir. En
tankbar anledning till detta ar att det trots allt 4r dessa typer av kunskap som 6verférs och
anvands 1 mycket hog utstrackning 1 det dagliga arbetet, da det 1 detta arbete fokuseras
valdigt mycket pa konkret information och explicit kunskap rorande kunder, drenden och
hindelser. Kunderna vill i de allra flesta fall ha konkret information om och konkreta
l6sningar pa sina drenden. Det dr ocksa denna typ av kunskap som 1 hog grad forindras
fran dag till dag. Dessa krav gor att denna typ av kunskap maste finnas tillganglig och
uppdaterad pa Helpdesk. Men, med ovanstaende teorier 1 atanke, kravs det att man mom
Helpdesk ocksa lyfter fram och fokuserar pa de andra typerna av kunskap i lika hog grad
som de explicita. Kundkinnedom, social kompetens och andra typer av tyst kunskap pa
Helpdesk forandras inte heller 1 lika snabb takt som de mer explicita, men det kravs
fortfarande ett virdesattande och tillganglighet av dessa 1 verksamheten. Forst da kan man
fa det nodvindiga helhetsperspektivet pa de kunskapstillgangar och behov som finns 1
organisationen och dirigenom ocksa skapa battre mojligheter for att sprida och generera ny
kunskap 1 denna.

7.1.2 LARANDE,

Den dominerande synen pa lirande 1 organisationen foljer av naturliga skil den
dominerande synen pa kunskap. Detta gor att man ofta likstaller lirande med formell
utbildning och informationsoverforing mellan individer. Till viss del handlar ocksa det satt
att lara sig genom att utfora arbetet praktiskt eller genom att fraga kollegor om specifika
l6sningar, enbart om informationséverforing. Man ger information om ett konkret
problem, och far information om en konkret I6sning till svar. Denna information tar man
sedan med sig och testar praktiskt. Det som framfor allt saknas 1 verksamheten ér de
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analyserande och reflekterande delarna av lirande som besktivs i teorierna kring larcykeln,
samt Single- och Double-loop lirande som Dewey (Granberg & Olsson, 2000) respektive
Argyris och Schon (Granberg & Olsson, 2000) tagit fram. I dessa poidngteras vikten av att
inte enbart se lirande som att genom information och handlande gora nya erfarenheter.
Dessa modeller for lirande patalar ocksa vikten av att genom reflektion 6ver sina
handlingar forandra de grundliggande varderingar, tolkningsmonster och strategier som
styr handlandet. Da det pa Helpdesk 1 manga fall inte finns tid for just reflektion, varken 1
det dagliga arbetet eller efter genomforda utbildningar saknas méanga viktiga bestandsdelar
for ett effektivt och langsiktigt larande.

7.1.3 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Synen pa kunskap och larande 1 en organisation ger ocksa effekter pa hur man sprider
och delar med sig av kunskap 1 denna. Som Sveiby (2000) papekar finns det 1dag tva
mnriktningar inom Knowledge Management, varav den ena likstaller kunskap med
information och dirigenom ocksa anser att man med hjalp av I'T och informationssystem
kan lagra och sprida kunskap 1 organisationen. Da man pa Helpdesk 1 manga lagen refererar
kunskapsspridning till informationsspridning och ocksa 1 hog grad anvinder sig av I'T-
baserade kommunikationsmedel 1 detta syfte, ar dagens forutsattningar f6r Knowledge
Management fokuserade pa att sprida och kodifiera kunskap genom de IT-system som
anvands. Mycket av den kunskap som anvinds pa Helpdesk gar ocksa att kodifiera, framst
da det handlar om enklare problemlosning eller dzrendehantering. Men, detta kraver att man
haller sokdatabaser och liknande uppdaterade. Da manga upplever att detta inte gors samt
att arenden 1 allmanhet ar mycket komplexa, krivs andra metoder an anvindning av enbart
IT-system for att sprida och dela denna kunskap. For att sprida och framfor allt generera
kunskap av mer tyst karaktar kravs att man 1 organisationen fokuserar mer pa vad Sveiby
(2000) kallar méinnisko-inriktningen inom Knowledge Management och Nonaka et als
(2000) skapande och utvecklande av kontexter for lirande. I'T-stodet ger en eller mojligen
tva sadana kontexter, men detta ar inte tillrackligt for att ticka de behov som finns.

7.2 BETYDELSEFULLA FAKTORER FOR KUNSKAP OCH LARANDE

Viar teoretiska modell tar upp ett antal olika faktorer som ir av betydelse nar det giller
kunskap, lirande och kunskapsspridning inom en organisation. Alla dessa faktorer ar
valdigt viktiga f6r Helpdesk, men vissa har storre betydelse an andra.

7.21 TID

Tid ar den faktor som aterfinns Gverallt 1 alla delar av arbetet pa Helpdesk. Avsaknaden
av tid och det fokus som finns pa tidsfaktorn 1 och med de operativa mal man arbetar efter,
gor att mycket inte hinns med eller prioriteras bort. Férutom de psykologiska konsekvenser
som tidspress och brist pa tid ger, ar tid ur ett larande perspektiv en av de viktigaste
forutsattningarna for effektivt larande. Enligt var uppfattning ar en av de storsta
anledningarna till att man inom Helpdesk alltfor ofta prioriterar bort utbildning och tid f6r
larande, det alltfor stora fokus som finns pa tillganglighet. Att fokusera pa ett
tillganglighets-mal ar 1 sig inte problemet. Da utbildning, som Czegel (1998) ocksa
poangterar, ar av storsta vikt for att kunna driva en effektiv helpdesk kravs det ocksa, om
man skall fokusera pa och kunna arbeta efter denna typ av mal, att det finns tillrackliga
resurser 1 verksamheten fOr att anda kunna ge alla medarbetare tid och méjlighet till
utbildning och eget lirande. Det kravs tydliga tidsplaner for att bland annat utbildningar
verkligen skall kunna genomforas. Dar tid inte ar en bristvara ar det minst lika viktigt att
satta upp en tidsplan eftersom om nagot tar alltfor lang tid forlorar arbetet sin
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meningsfullhet och sitt virde. Nya produkter kan lanseras och planerade forindringar kan
bli inaktuella eftersom forutsattningar forandras pa andra sitt. For lite tid till larande och
utveckling gor att organisationen hamnar pa efterkalken och tappar konkurrenskraft och
for lang tid gor att forandringar inte far den genomslagskraft eller de effekter de var
avsedda att ha. Lika viktigt som det ar att ge tid for larande och utveckling ar det att ge tid
for utvardering och uppfoljning av genomforda utbildningar eller utvecklingsprojekt. Detta
for att utreda om de verkligen fick de effekter som avsags, bade pa individuell och
organisatorisk niva. Bristen pa tid gor att detta dr nagot som man pa Helpdesk tyvirr alltfor
ofta prioriterar bort, vilket gor att de satsningar som gors pa utbildning och utveckling inte
alltid ger forvintat resultat.

7.2.2 KULTUR OCH KLIMAT

Den kultur och det klimat som rader 1 en organisation paverkar hela instillningen till
forandringar, vidareutveckling och ett 6kat lirande. Om kulturen och klimatet dr 6ppet for
forandringar och flexibelt ar det storre sannolikhet att strategiska forandringar i
organisationen far den genomslagskraft man stravar efter. Helpdesk ar enligt oss ett mycket
bra exempel pa svarigheten 1 att forandra just de grundlaggande kulturella monster som styr
verksamheten. Trots att man pa ledningsnivier bade inom Helpdesk och Telia Partner
uttrycker en vilja av att forindra organisationens sitt att se pa kunskap och lirande, lever
gamla varderingar och synsitt ofta kvar 1 den operativa verksamheten. Detta ar inget unikt
for denna organisation utan ar nagot som ar mycket vanligt, speciellt 1 stora organisationer
med manga olika typer av verksamhetsomraden. Vad som ir viktigt nar man genomfor
forandringar ar dirfor en helhetssyn och en dialog mellan medarbetare pa alla nivaer. Om
planerade forandringar 1 exempelvis organisationsstrukturen ar otydliga eller inte tacker in
alla omraden kommer dessa forandringar med all sannolikhet att fora med sig osakerhet
hos medarbetarna. Det dr denna osakerhet som ofta gor att gamla rutiner, arbetssatt och
synsatt lever kvar och forhindrar en verklig forandring, som dirmed inte bara ir en
forandring pa pappret. I de planerade och genomforda forandringarna, bade pa Helpdesk
och Telia Partner, saknas 1 stor utstrackning den sa viktiga helhetssynen och dialogen med
medarbetarna. Manga pa Helpdesk ir inte medvetna om eller kinner inte att man har haft
mojlighet att paverka dessa 1 nagon hog grad. Den brist pa oro som vi uppmirksammade
pa Helpdesk likstaller vi dock inte med en brist pa osikerhet, da vi anser att detta istallet
bottnar 1 den allmanna installningen att rutiner och arbetssatt inte kommer att forandras 1
nagon nimnvird utstrackning. Det faktum att man inte anser att férandringarna kommer
att paverka dessa omraden i verksamheten, gor ocksa att det inte finns en oro for att
arbeten skall forsvinna eller forandras, vilket ocksa 1 hog grad paverkar installningen.

7.2.3 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Vi far uppfattningen att organisationsprinciperna pa Helpdesk av tradition ar mycket
hierarkiska och byrakratiska, och graden av formalisering i1 organisationen ar mycket hog.
Trots den nya organisationsstrukturen, ar chefsnivaerna forfarande manga och tyvarr ar
aven avstanden mellan dessa och den operativa verksamheten stora. Dessa avstand har en
naturligt negativ inverkan pa ledningens medvetenhet om de kunskapstillgangar och behov
som finns 1 verksamheten. Detta stiller stora krav pa de som sa smaningom skall ansvara
for enskilda sektioner 1 de nya regions-avdelningarna och pa deras sakkunskap om
verksamheten. Att skapa en organisationsstruktur som gynnar lirande och
kunskapsspridning kraver ocksa en tydlighet nar det galler ansvarsroller, relationer och
rutiner pa alla nivaer 1 organisationen. I detta fall anser vi att de byrakratiska principerna
som finns 1 organisationen ar av godo, da det alltid har varit av vikt att inte bara definiera
roller, rutiner och ansvar, utan daven dokumentera dessa noggrant. Men, det ar viktigt att
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detta inte enbart giller arbetet 1 kirnverksamheten, utan ocksa de stodfunktioner som ar
nodvandiga 1 form av utbildningsansvar, personalansvar och liknande. Pa Helpdesk saknar
vi tydlighet bade vad galler fordelning av dessa ansvar och vad som ingar 1 de olika
ansvarsomradena, vilket vi anser vara den frimsta orsaken till att viktiga omraden som
utbildning och kompetensutveckling for personalen ibland faller mellan stolarna.

Att skapa autonomi och autonoma enheter 1 organisationen for att mojliggora kreativt
kaos och ”front-line empowerment” ar nagot som bade Nonaka et al (2000) och Bowen
och Lawler (Magoulas & Pessi, 1998) poangterar nir det giller organisering av
verksamheter som liksom Helpdesk verkar 1 dynamiska och komplexa miljéer. I dagslaget
kan man inte tala om Helpdesk som en autonom eller sjilvstyrande enhet, da man idag
varken siljer eller tar betalt for sina tjanster. Istillet ar man beroende av andra enheter
mnom Telia AB som skoter dessa uppgifter och Helpdesk har tills helt nyligen inte heller fatt
vara med och paverka de avtal som skrivs med kunder. I och med den nya organisationen
ser vi vissa tecken pa autonomi, genom att man inom Telia Support Center har fatt eget
ansvar for verksamhetsutveckling, personal och ekonomi. Men, det ar fortfarande sa att
man varken inom Helpdesk eller inom Telia Support Center saljer de tjinster man
tillhandahaller, da detta ansvar ligger pa andra avdelningar och enheter inom Telia Partner.
Det finns inte heller nagra planer pa att ge Helpdesk och de 6vriga avdelningarna inom
Telia Support Center eget ansvar for ekonomi, fakturering, osv. vilket minskar
mojligheterna till medvetenhet om de egna prestationerna. Ett led 1 det Bowen och Lawler
kallar ”front-line empowerment” ir att bemyndiga team och individer 1 organisationen
genom att ge dessa information om resultat och prestationer, kunskap for att forsta och
bidraga till dessa prestationer och framfor allt befogenhet och makt att fatta beslut som
paverkar verksamhetens inriktning och prestationer. Med dagens organisation och
ansvarsomraden ger man visserligen medarbetare och team pa Helpdesk information om
hur vil man uppfyller de avtal och mal som finns for verksamheten, men makt och
befogenheter att forandra dessa ligger antingen pa andra enheter eller pa hogre nivaer 1
organisationen.

7.2.4 STRATEGIER OCH MAL

Denna brist pa makt och befogenhet att forindra de operativa malen for verksamheten
leder till att man, trots viljan att fokusera pa att 16sa kunders arenden och diarmed ocksa
fokusera pa kunskap och larande, ar tvungen att 1 forsta hand uppfylla avtalen som galler
tillginglighet. Vi tror ocksa att detta fokus har lett till den syn pa kunskap som idag finns 1
organisationen, da det tack vare tillganglighetsavtalen inte finns tid att egentligen reflektera
over de arenden som kommer in, utan man vill snabbt fi information om en eventuell
losning for att kunna ta nasta samtal 1 k6. Pa grund av detta anser vi 1 dagsliget att
Helpdesk inte saljer eller tillhandahaller kunskap 1 nigon hogre utstrickning, utan det man 1
forsta hand tillhandahiller sina kunder ar tillganglighet. Detta passar inte thop med att som
Nonaka et al (2000), Sveiby (1995)och andra poangterar, ha kunskap och larande som
strategl.

Den enligt Argyris och Schon (1996) sa viktiga diskussionen kring och férandringen av
grundliggande rutiner, arbetssatt och synsitt for att skapa 6nskvart resultat nar det giller
forandringsarbete, saknas ocksa 1 de organisatoriska férandringar som just nu pagar. Trots
en ny organisationsstruktur, med ny indelning och tillhérighet f6r de olika Helpdesk-
sektionerna, ar de rutiner och arbetssitt for exempelvis kundindelning och
kundévertagande inget som 1 dagslidget har forandrats. Det ar fortfarande sa att man 1
Goteborg tar 6ver alla kunder pa kvallar, natter och helger, samt att man 1 Mariestad har
det huvudsakliga ansvaret for de externa kunderna. Detta tror vi ar den grundlaggande

84(95)



HELPDESK UR ETT KUNSKAPSPERSPEKTIV- MAGISTERUPPSATS VT 2001
EMELIE HELLBORG OCH SANDRA MAGNUSSON

anledningen till bristen pa oro och att man pa Helpdesk ser det som enbart en férandring
av ledare och ansvarsomraden for dessa. Denna diskussion ar inte heller nagot som vi ser
mnom Helpdesk nir det giller 6vergangen till kundanpassade team. Trots denna forandring
lever gamla rutiner och arbetssatt kvar dven inom Helpdesk, 1 form av de tidsindelade skift
man arbetat enligt tidigare. Givetvis kraver denna typ av forandring en 6vergangstid och
overlappning mellan de olika arbetssitten, men vi far inte uppfattningen att man diskuterat
kring eller avser att inom nagon snar framtid forandra till exempel supporttider, rutiner,
ansvarsomraden eller dtaganden.

7.2.5 LEDARSKAP

Medarbetarnas framsta missnoje har bestatt 1 att ledning och chefer pa hogre nivaer har
haft en mycket lag medvetenhet om vilka krav pa kunskap och utbildning som finns i den
operativa verksamheten. Med denna liga medvetenhet om for verksamheten viktiga
kunskapsomraden, finns det ocksa risk att man 1 det strategiska arbetet med
organisationens kompetensstrategi och kunskapsvision inte tacker in viktiga omraden eller
ur ett langsiktigt perspektiv gor otillrackliga satsningar. Bristen pa medvetenhet har 1 den
operativa verksamheten bland annat lett till att supportavtal har inférts som man pa
Helpdesk har haft svarighet uppfylla pa grund av brist pa resurser i1 form av personal och
kompetens. Det har ocksi lett till att man bland medarbetarna anser att det finns en tydlig
snedfordelning bade vad galler immateriella beloningar 1 form av ansvar och mojlighet att
deltaga 1 projekt och utvecklingsarbete, och materiella beloningar 1 form av till exempel
bonus eller hogre l6ner. Detta visar pa vikten av att fran ledningshall vara delaktig och
synlig 1 den operativa verksamheten och att 1 dialog med medarbetarna stalla upp de
strategiska och langsiktiga mal som man skall arbeta efter. Det visar ocksa pa vikten av att
trots geografiska avstand motas pa ett personligt plan och inte enbart forlita sig pa
ekonomiska och statistiska kontroll- och styrsystem av datoriserat slag.

7.2.6 GEOGRAFISKA AVSTAND

Vikten av att motas pa ett personligt plan giller inte bara mellan ledning och den
operativa verksamheten, utan det galler ocksa 1 mycket hog grad individer som 1 den dagliga
verksamheten dr beroende av varandras kunskap och information. Detta giller inte bara de
olika delarna av Helpdesk, utan alla de enheter och grupper som ar inblandade 116sningen
av en kunds arende. Att enbart forlita sig pa information som sprids via de tekniska
verktygen ar inte tillrackligt for att skapa forutsattningar for larande och kunskapsspridning
da dessa inte ger individer mojlighet att formedla kanslor, tolkningar och tankemonster
som ir viktiga nir det giller spridandet av de mer tysta kunskapstyperna. Den frimsta
anledningen till de tidigare konflikterna mellan de olika Helpdesk-sektionerna tror vi ocksa
grundar sig 1 det faktum att man triffas ytterst sallan och darfor mnte heller har kunnat
bygga upp den gemenskap och det fortroende f6r varandra som kravs for att undvika och
battre hantera dessa situationet.

7.27 REKRYTERING

Som bland annat Sveiby (1995) papekar ar ett av de viktigaste verktygen for att generera
ny kunskap 1 en organisation att rekrytera ritt individer pa ratt satt. Att man pa Helpdesk
hanterar storre delen av sin rekrytering till den operativa verksamheten lokalt, ar nagot som
ar mycket positivt 1 detta avseende. Darmed har man mojlighet att 1 denna process inte bara
pa ett direkt satt klargora vilka nytillskott 1 form av kunskap och kompetens verksamheten
kriver, utan ocksa 1 stor utstrickning rekrytera individer som uppfyller dessa och andra
krav som arbetet kraver. Men, ocksa detta arbete kriaver langsiktighet och framfor allt tid,
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da det dr av storsta vikt att de rekryteringar som gors dr genomtankta och att bade den
nyanstillda och arbetsplatsen far gott om tid pa sig att bekanta sig med varandra. Detta
galler absolut den typ av verksamhet som bedrivs pa Helpdesk, da det 1 detta fall handlar
om att ge support pa ofta egenutvecklade och mycket verksamhetsspecifika tekniska
l6sningar och en vildigt liten andel exempelvis standardsystem.

7.2.8 INFORMATIONSTEKNOLOGI (IT)

Med de forandrade anvandningsomraden och den syn pa I'T som finns 1 organisationer
1dag, har tillgangen till en fungerande helpdesk blivit en allt viktigare del 1 den dagliga
anvindningen av I'T. Oavsett om man viljer att utveckla och satsa pa en intern helpdesk
eller om man valjer att ligga ut denna verksamhet pa entreprenad ar det viktigt att de som
arbetar med att ge denna support har god mnblick 1 de I'T-miljoer organisationen anvinder.
Denna inblick innefattar inte enbart kunskap om och tillgang till de hardvaru-
konfigurationer, system eller applikationer man forvantas ge support pa, utan aven tillgang
till de andra typer av I'T-grupper och system som stodjer verksamheten. Detta innefattar
bland annat systemansvariga, utvecklare och tekniker, samt de system som 6vervakar och
hanterar trafiken, behorigheter och applikationerna 1 de natverk som kunden anvinder.
Denna tillgang beror givetvis pa 1 vilken utstrackning och vilken typ av support man
forvantar sig att en helpdesk skall tillhandahalla. Da denna tillgang till frimst de externa
kundernas stodfunktioner och speciallésningar 1 manga fall saknas har man pa Helpdesk
inte heller mojlighet att fungera effektivt och l6sa de drenden som kommer in, trots att
kunderna 1 manga fall kriver en 16sning och inte bara en mojlighet att anmala fel.

Tillgangen pa kunskap om olika system, applikationer, avtal och kunder ar givetvis av
storsta vikt for medarbetarna pa en helpdesk. Den del av denna kunskap som gar att
kodifiera och lagras i stodsystem, databaser och 1 form av interna dokument pa
gemensamma natverksdiskar och intranat bor ocksa vara lattillgianglig och 1 en sadan form
att den inte ar svar att tolka. Detta stiller hoga krav pa de verktyg som medarbetare pa
Helpdesk anvinder sig av och det stiller framforallt hoga krav pa att denna typ av kunskap
halls uppdaterad och didrmed ocksa ar tillforlitlig. Av de IT-baserade verktyg som Czegel
(1998) anser vara viktiga stod for en helpdesk finns de allra flesta tillgiangliga pa Telias
helpdesk. Anvindningen av dessa verktyg pa Helpdesk visar dock att enbart tillgangen pa
dessa mnte ar tillrackligt for att lagra, sprida och generera kunskap. Det kravs ocksa att
databaser och verktyg uppdateras och anpassas efter forandringar bade internt 1
verksamheten och 1 miljon runt omkring denna.

7.3 UTVECKLINGSMOJLIGHETER OCH REKOMMENDATIONER

Vir uppfattning ir att Helpdesk har alla mojligheter att utvecklas till en lirande
organisation dar kunskapsgenerering, kunskapsspridning och kompetensutveckling ar
standigt pagaende processer. Manga av de grundlaggande forutsattningarna finns inom
organisationen i form av personella resurser, klimatet och det till stor del vil underbyggda
IT-st6d som finns. Det som saknas inom Helpdesk ir inte heller kompetens eller kunskap,
utan det finns framforallt en brist pa motivation, vilja och mojlighet att sprida kunskap 1
organisationen. Utav de faktorer och omraden som vi1 tidigare avsnitt diskuterat vill vi har
ta fram det vi anser vara viktigast nir det galler att 6ka denna motivation och mojlighet.

Att utveckla verksamheten pa Helpdesk mot en lirande organisation kraver framforallt
helhetssyn, bade nar det galler de olika faktorer som paverkar kunskapsspridning och
lirande, och vad galler vardering och medvetenhet om den kunskap som ar viktig for
verksamheten. Detta kriver storre satsningar pa att utveckla kompetensen hos
medarbetarna, inte bara inom de tekniska kunskapsomraden som direkt ror det dagliga
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arbetet med kunder, utan dven inom omraden som leder till personlig utveckling for
enskilda mdivider. Alla typer av kunskap ar viktiga for att skapa denna helhet, och det ar av
storsta vikt att satsningar pa kunskap, utbildning och kompetensutveckling 1 forsta hand ses
som investeringar pa alla nivier 1 organisationen. Det ar 1 dessa fall meningslost att fran den
strategiska ledningen gi ut med direktiv om kompetensutveckling som investeringar, nir
dessa enligt medarbetarna omvandlas till kostnader pa de operativa nivaerna.

Att ha helhetssyn nir det giller de organisatoriska faktorer som styr lirande och
kunskapsspridning 1 verksamheten innebir att man vid strategiska forandringar maste ta
hansyn till och diskutera alla dessa faktorer och aven relationen mellan dem. Det ricker 1
detta fall inte med att enbart genomdriva forandringar 1 strukturer eller rutiner, utan det
kraver ocksa att man pa alla nivaer synliggér den paverkan som kulturella monster,
organisatoriska traditioner och olika ledarstilar har pa verksamheten. Strategiska
forandringar maste ocksa 1 storre utstrackning an idag genomforas 1 en konstant dialog med
medarbetare for att verkligen skapa de forandringar 1 verksamheten som ar nédvandiga.
Saknas denna dialog skapas misstroende och misstanksamhet vilket leder till att de
konservativa makterna 1 organisationen tar 6verhanden. Diarfor dr ocksa den storsta vinsten
med denna dialog en 6kning av motivationen och viljan hos medarbetare att medverka 1
utvecklingsarbetet istillet for att motverka detta.

En annan viktig del 1 att skapa 6kad motivation och vilja att generera och sprida
kunskap 1 organisationen innefattar medbestimmande och sjilvstyre. Darfor anser vi det
vara av stor vikt att nir man nu har paborjat ett arbete med att inféra mer autonomi och
sjalvstyre 1 organisationen, bor man ocksa genomfora detta fullt ut, bade nar det galler
verksamheten pa Helpdesk, 1 de enskilda teamen samt for de enskilda medarbetarna.

Att Oka sjilvbestimmande och autonomi ger en framtidsbild av Helpdesk som ett eget
fristaende bolag och inte lingre en juridisk del av den gemensamma supportenheten. Detta
skulle innebara att man pa Helpdesk inte bara ansvarar for att leverera supporttjanster till
sina kunder utan ocksa tar det totala ansvaret for att salja och marknadsfora dessa. Att silja
sina egna tjanster innebar att man fran Helpdesks sida far helt andra moéjligheter att 1 de
avtal som skrivs med kunden stalla krav pa nédvindiga utbildningsinsatser for
medarbetare, samt att fa tillgang till och kunskap om kundens I'T-milj6. Det skulle ocksa ge
medarbetare pa Helpdesk mojlighet att se och utveckla verksamheten till en vinstgivande
enhet istallet fOr att som idag enbart se sig sjilva som ett kostnadsstille. Detta stiller ocksa
hoga krav pa verksamheten inom Helpdesk vad giller samarbete kring, kvaliteten och
kunskapsinnehallet 1 de tjanster man tillhandahaller, da en missn6jd kund mycket val kan
vanda sig till nagon annan. Med dessa krav foljer ocksa vikten av att satsa pa
kompetensutveckling och utbildning av medarbetare da dessa 1 sann mening blir foretagets
frimsta resurs.

7.4 REFLEKTIONER KRING VART ARBETE

Att komma in 1 en verksamhet och forsoka beskriva denna pa ett tillforlitligt satt
samtidigt som man genomfor stora och overgripande forandringar 1 organisationen, har
varit en mycket stor utmaning for oss. Detta har varit mycket roligt och intressant, men har
aven lett till svarigheter nar det giller vilken verksamhet vi egentligen bor fokusera pa, den
gamla eller den nya. Da den nya organisationen 1 mycket stor utstrickning har vuxit fram
och forandrats bade under forarbetet och den tid vi varit pa plats pa Helpdesk, har vi ett
flertal ganger varit tvungna att tanka om och hitta nya mfallsvinklar 1 arbetet.

Vart huvudsakliga problemomrade handlade frimst om hur man med hjilp av teorier
kring kunskap, lirande och Knowledge Management kan 6ka generering och spridning av
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kunskap pa en helpdesk. Genom att i den etnografiska studien lyfta fram och analysera ett
antal viktiga organisatoriska faktorer inom Helpdesk fick vi fram bade vad som gor denna
verksambhet specifik nir det galler kunskap, lairande och Knowledge Management, och vilka
av dessa faktorer som pa Helpdesk var 1 behov av ytterligare fokusering eller nagon typ av
forandring.

En brist 1 vart arbete anser vi vara att vi till viss del saknar helhetssyn av verksamheten,
da vi pa grund av tidsbrist inte hade mojlighet att genomfora intervjuer och observationer
pa de andra Helpdesk-sektionerna 1 Mariestad och Stockholm. Detta gor att det empiriska
materialet nistan uteslutande bygger pa studier av verksamheten 1 G6teborg och det ir inte
alls sakert att verksamheten ser likadan ut eller upplevs pa samma sitt pa de 6vriga
sektionerna. Tidvis har vi ocksa fran vissa hall fatt papekande om viar brist pa objektivitet 1
undersOkningen, men 1 detta fall vill vi aterigen podngtera att den etnografiska metoden 1
mycket hog grad bygger pa subjektiva tolkningar snarare dn objektiva fakta.

Da vi1 detta arbete enbart har valt att kartlagea de olika paverkansfaktorernas roll och
relation till kunskapsgenerering och kunskapsspridning skulle det vara av mntresse att vid
fortsatta studier ga in mer pa djupet nir det giller dessa, samt utveckla metoder for att
ocksa praktiskt genomfora de heltickande forandringar som utveckling mot en lirande
organisation mnnebar for denna typ av verksamhet.

Helpdeskverksamheten pi Telia AB ir enligt oss ett lysande exempel pa nir I'T och
ckonomiska varden har fatt dominera synen pa kunskap och Knowledge Management.
Detta exempel visar ocksi pa behov av framtagande av praktiska metoder och modeller f6r
utveckla den manniskoinriktade synen pa Knowledge Management. Da fokuseringen inom
de praktiska erfarenheterna lange har legat pa mformation och 1 vara 6gon inte pa kunskap,
krivs det ocksa en mycket mer tvirvetenskaplig syn pa Knowledge Management. Det
faktum att vi med nagra sma andringar 1 materialet skulle kunnat skriva denna uppsats pa
psykologiska, pedagogiska, sociologiska eller foretagsekonomiska institutioner 1 stillet for
pa informatik, visar pa detta behov av tvarvetenskapliga studier och forskningsomraden.
Knowledge Management ar inte nagot forbehallet I'T eller foretagsekonomi utan nagot som
stracker sig in pa omraden som 1 hég grad handlar om manniskor, deras relationer, deras
beteende och deras behov.

“Education makes people easy to lead, but difficult to drive;
easy to govern, but inpossible to enslave.”

Henry Brougham
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9 APPENDIX

9.1 APPENDIX 1

INTERVJUFRAGOR

Bérja varje intervju med att kort beskriva var modell f6r KM och en inledande
begreppsdefinition.

ARBETSFUNKTION

Beskriv kortfattat din arbetsroll och dina arbetsuppgifter.
Finns detta dokumenterat?

Finns det nagot du skulle vilja férandra i din arbetsroll?
Forandringar 1 din arbetsroll vid 6vergang till ny organisation?

Forandringar nu nar ni 6vergar till team?

KUNSKAP

Hur skiljer du pa information, kunskap och kompetens?
Finns det kunskap som du tycker ar svar att dela med dig av och sprida till andra?

Anser du att en otganisation/grupp manniskor kan ha gemensam kunskap, pa sa sitt
att den inte finns eller beror pa varje individ? (kunskapen finns kvar aven om en
individ slutar 1 organisationen.)

Stammer din syn pa kunskap med Helpdesks syn pa kunskap? Om inte varfor?

Med vara definitioner och typer av kunskap beskrivna 1 modellen, vilken typ av
kunskap ir mest anvandbar 1 ditt arbete? Viken typ av kunskap virderas hogst pa
Helpdesk, (av medarbetare, ledning och andra)?

Kunskap ar makt! Ar detta pastaende sant? Far du en positiv eller negativ kansla for
uttrycket?

LARANDE, KUNSKAPSSPRIDNING OCH UTBILDNING

Vad ir larande? Hur lir du dig pa bista satt?

Hur tycker du i allminhet att kompetensutveckling och ”lirande” fungerar pa
Helpdesk? Far man all utbildning som krivs for att skota sitt jobb? Om inte, vad ar
det som saknas? Far man exempelvis ga kurser som inte direkt arbetsrelaterade?

Vad anser du vara exempelvis utbildningsansvarigas framsta uppgift?
Foljs de utbildningar ni gar upp och utvirderas?

Finns det tillfallen som inte kan kallas formell utbildning dar du ”lar dig” nya saker?
Fraga kollegor, kafferaster, personalfester, pingisspel etc. Finns det stod 1
organisationen for denna typ av larande?

Hur ser lirandet och kunskapsspridningen ut pa Helpdesk (internt och externt)?
Vilka lirandeprocesser foresprakas pa Helpdesk (formella utbildningssituationer eller
kafferastdiskussioner)?
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Om du inte kan, vet eller forstar nagot, vet du alltid hur du skall ga tillvaga for att
16sa detta? Pa vilka satt kan du da ga tillvaga? Vilka av dessa utnyttjar du? Varfér och
varfor inte?

Finns det tillfallen har da du kdnner att méinniskor inte delar med sig av sin kunskap
(hjélper dig)? Vad tror du att detta beror pa? Finns det tillfallen da du inte delar med
dig av det du kan och vet (hjilper andra att 16sa problemet)? Vad beror detta pa?

Finns det tillfillen som du utanfor din arbetsplats eller med andra dn dina
arbetskamrater ”lar dig” saker som du anvander 1 ditt arbete? Sprider du detta vidare
till dina kollegor?

STRATEGI

Hur vil medveten ar du om Helpdesk och Telias Mission, Vision, Strategier och
mal?

Vem staller upp dessa? Kanner du att du ar med och paverkar dem?
Ar kunskap och lirande en del av dessa strategier och mal?

Diskutera forhallandet 16sningsgrad och tillginglighet. Ar tillginglighet férenligt med
kunskap som strategi® Siljer Helpdesk kunskap eller tillganglighet?

Forandringar 1 existerande avtal, vem gor dessa, vem paverkar dessa?

LEDARSKAP

Hur skulle du vilja beskriva ledarskapet pa Helpdesk, pa Telia? (Inte enbart
Sektionschef, utan aven andra sisom Opsam, TS osv.) Oppenhet, tillganglighet,
forhallandet ”’chef”-"’produktion”. Ser man ledningen som “chefer” eller som
arbetskamrater?

Ledare som inte ar ’chefer”? Expertroller, ”sociala” ledare, individer som tar 6ver
ledarskapet fran den tillsatta chefen.

Ar ledningen for Helpdesk, medveten om de kunskapstillgangar och kunskapsbehov
som finns 1 ’produktionen”?

Fokuserar ledarskapet pa personal, struktur eller forindring? Dvs. att personalen
skall ma bra, att planera och administrera den dagliga verksamheten eller att forandra
verksamheten 1 takt med omvirldsforandringar och nya behov inom och utanfér
organisationen.

Uppmuntrar ledarskapet pa Helpdesk och pa Telia till kreativitet, nytankande och
larande?

PERSONALPOLITIK

Beloningar och bestraffningar; Belonas mitiativ, kreativitet och nytankande eller
bestraffas det?

Rekrytering, ar de rekryteringar som gors inriktade pa att tillfredsstilla specifika
kunskapsbehov eller bara att fylla upp med personal. (specialister eller generalister)

I denna rekrytering, kartlaggs den ev. nya kunskap som ny personal medfor 1 syfte att
sprida denna inom organisationen? Om inte varfor?
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BA OCH ANDRA PAVERKANSFAKTORER

ORGANISATIONSKULTUR/KLIMAT (GEMENSKAP, RELATIONER, MENTAL ARBETSMIL]O,
HIERARKIER OCH MAKTBALANS)

Hur skulle du vilja beskriva foretagskulturen och det mentala klimatet pa Helpdesk,
pa Telia? Oppenhet och slutenhet, bide internt och externt.

* Diskutera situationen Go6teborg-Stockholm-Mariestad. (Kommunikation och
gemenskap)

* Relationen till andra enheter, avdelningar och “leverantorer”, beskriv denna med
hansyn taget till kommunikation och lirande.

= Relationen till kunden.
Ar det en kultur som foresprakar lirande och kunskapsspridning?

Vad ir kreativitet? Ar din syn pa kreativitet densamma som “Helpdesks syn” pa
kreativitet? Foresprakar den mentala miljon pa Helpdesk kreativitet?

Teamkinsla, finns den? Teamtillhorighet, finns den? Tillhor du ett specifikt team,
Helpdesk Goteborg, Helpdesk, Telia?

Grupperingar pa Helpdesk? Ar alla inkluderade 1 aktiviteter, bade formella och
informella? Ar det litt eller svart att ”bli en i ganget”?

Ar det ok att gora fel pa Helpdesk?

Ar det ok att ha avvikande asikter och att Sppet diskutera frigor som ror det egna
och andras arbete?

ORGANISERING /ORGANISATIONSSTRUKTUR

Ar Helpdesk och Telia for byrakratiskt och formellt? Ser du nagra férindringar i och
med den nya organisationen?

Teamen, diskutera. Nar tror du att detta kommer att vara klart? (Inte bara pa papper)
Diskutera aven tidsplanering (for kort, for lang?)

Fysisk arbetsmiljé. Ar den bra? Ar det nigot du skulle vilja indra pa?

Arbetsrotation och byte av arbetsuppgifter, existerar det?

Vilket I'T-stod anvander du idag?

De du anvinder, varfor? De du inte anvander, varfor inte?

Hur vil fungerar det I'T-st6d ni har idag? Vilka férandringar skulle du vilja gora?
Forandringar 1 I'T-st6d nu nar det blir ny 6vergripande organisation och team?

Ar det nagon pa Helpdesk som ir ansvarig fér systemutveckling och utveckling av
nytt eller forandrat IT-st6d?

OVRIGT

Nir avtal inte uppfylls eller man forlorar kunder, vad beror detta pa?

Ar det nagot mer du skulle vilja tilligga nir det giller dessa frigor och begrepp?
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