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Abstract

Abstract

This thesis deals mainly with the management-philosophy ' Knowledge Management’.
The question is if we can speak about knowledge management without make clear
what knowledge and management are and how they relate to one another? Because of
the unclearness around the concept of knowledge management today we want to find
out what knowledge management is and give a foundation for understanding and
clearness for present and future studies.

By discussing three questions, have lead us to the conclusion that knowledge
management summarises among other things by those tools, methods and
philosophies used to create, share, develop and organise knowledge within an
organisation. The questions are (1) what goas, visons and directions guides
knowledge management, (2) which patterns are relevant when you organising
knowledge, (3) how do you measure and value your actions effects and difficulties.
We have discovered two paradigms used both in the literature and in redlity. These
theories are the humanoriented paradigm and the systemoriented paradigm. The
strategies for knowledge management that we have discovered are:
- Routine hierarchical strategy

Tribe hierarchica strategy

Professiona network strategy

Social network strategy

According to our study we can conclude that this model seems to have enough
empirical support.

Sammanfattning

Denna uppsats behandlar konceptet knowledge management. Kan vi taa om
knowledge management utan att klargora vad kunskap och management &r och hur de
relaterar sig till varandra. Pa grund av den oklarhet som préglar begreppet knowledge
management idag vill vi ta reda pa vad knowledge management & och ge en grund till
forstéel se och klargorande infor dagens och framtida studier av begreppet.

Genom att belysa foljande tre fragor, sa har vi kommit fram till att begreppet
knowledge management sammanfattas bland annat av de verktyg, metoder och
filosofier som anvands for att skapa, dela, utveckla och organisera kunskap inom en
organisation. Fragorna & (1) vilka md, visioner och inriktningar vagleder knowledge
management, (2) vilka monster & relevanta for att organisera kunskapen och (3) hur
méter och varderas insatsernas effekter och svéarigheter. Vi har upptéckt att det finns
tva grundlaggande paradigm som bekréftas av bade litteraturen och den empiriska
studien. Dessa paradigm & det humanorienterade paradigmet och det
systemorlenterade paradigmet. De strategier for knowledge management vi funnit &r:

Rutinméssig hierarkisk strategi

Klanhierarkisk strategi

Professionell nétverksstrategi

Socialt natverksstrategi

Enligt véar studie verkar dennamodell hatillrackligt empiriskt stod.
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Forord

Denna uppsats & en magisteruppsats pa D-niva motsvarande 20 poéng. Uppsatsen har
skrivits pa indtitutionen for Informatik under Handelshogskolan vid Goteborgs
Universitet. Uppsatsen har skrivits under varterminen 1999.

Vart intresse for knowledge management har ingen definitiv startpunkt utan har,
genom tidigare studier inom omradet informatik och féretagsekonomi, vuxit fram.
Nér vi tittade djupare in i omradet kring knowledge management sa upptéckte vi att
det fanns en stor komplexitet och manga olika uppfattningar och teorier kring
fenomenet. Amnet & ocksd oerhort abstrakt, vilket ibland gor det svérare att tatill sig
de tankar och idéer som finns presenterade hos olika forfattare. Med denna uppsats
vill vi inte presentera ndgon definitiv 16sning eller ndgon dutgiltig definition av
knowledge management. Vi vill belysa amnet och ge en forklaring pa vad det &r, dels
utifran litteraturen och dels utifran en empirisk studie. Detta vill vi gora for att komma
ifran den begreppsforvirring som rader inom omrédet idag och ge en grund for
kommande undersokningar och vidare arbeten inom omradet.

Vi vill framfora ett stort tack till de fyra personer som genom att avsdtta en del av sin
tid gav oss mojligheten att intervjua dem. Dessa personer & Jonas Hagenfeldt,
BosNext, Bernt Niklasson, Handelsbanken, Peter Toth, KPMG Consulting och Jens
Tornquist, SKF. Vi vill aven framfora ett stort tack till var handledare pa institutionen
for Informatik under Handel shdgskolan vid Goteborgs Universitet, Thanos Magoulas.
Utan hans hjalp, rad och kunskap skulle denna uppsats g kunnat genomféras.

Go6teborg i September 1999

Joacim Dahlberg och Mark Granlund
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Inledning

1 Inledning

1.1 Bakgrund till problemet

Knowledge management & nagot som alla organisationer altid har sysdat med i
nagon form. Organisationer har alltid forstkt hoja sina medarbetares kompetens och
kunskaper i syfte att uppna organisationens ma pa ett battre sitt. Knowledge
management & alltsd inget nytt. Det nya i knowledge management & dels
bendmningen, knowledge management. Dels & det ansatserna till att ta fram
teoretiska ramar och arbetsmetoder for att leda sina medarbetare i en vérld dar
kunskap har blivit nyckelord for framgang.

Bakgrunden till begreppet knowledge management finns inom de tva ord som bildar
begreppet, det vill séga kunskap och management. Bagge dessa delbegrepp har det
skrivits oerhort mycket om, i form av artiklar, bocker, uppsatser etcetera. Trots alla
ord satar aldrig debatten slut om dessa tva begrepp. En forklaring till detta &r att de ar
tvd "mjuka’ begrepp. De & begrepp som inte gar att ta pa och trots timsanga
diskussioner sa gar det att upptéacka nya sidor av begreppen. Begreppens ” mjukhet”
leder till att varje tidsdlder har sin syn pa vad kunskap och management &r.

Synen pa kunskap har forandrats genom arhundraden. Idag har vi inte samma syn pa
vad kunskap & som manniskor hade for 100 & sedan. Synen g&r hand i hand med
samhallsutvecklingen, forskningsutvecklingen och ménniskors utveckling och pa
utbildning, lérande och makt.

Management begreppet har genomgatt stora forandringar under arens lopp. Fran att ha
varit en fraga om hierarki och klara maktstrukturer, med militaren som exempel, sa
har vi idag organisationer som & oerhdrt "platta’ och knappt har en definierad
maktstruktur als, exempel hdr & mindre konsultbolag. Det finns idag en flora av
organisationsformer, platta organisationer, l|d&rande organisationer, virtuella
organisationer, etcetera, som ingen diskuterade for nagra ar sedan.

Informationsteknologin har spelat en stor roll i management. Den har anvants for att
mojliggora organisationers strévan att frigora resurser fér sina medarbetare sa att
sociaa, individuella och dvriga organisatoriska mal kan uppfyllas och utvidgas. Fram
tills idag har informationsteknologin mest anvants till att automatisera olika
arbetsmoment och for att organisera och darmed goéra organisationens information
tillganglig (information management). Det finns otaliga modeller fér hur denna
informationsstrukturering skall gatill. Manga havdar att knowledge management och
information management & samma sak (Dodge, 1999), men det finns ocksa manga
som havdar att det & stor skillnad pa knowledge management och information
management (Svelby, 1995).

Samhaéllsutvecklingen har gétt fran jordbrukssamhadlle till industrisamhélle och idag &r
de flesta ense om att en ny typ av samhélle & pa vég att vaxa fram. Detta blivande
samhdalle har manga namn, informationssamhaélle, tjanstesamhélle, kunskapssamhadlle,
pratsamhélle (Dahlbom, 1996), etcetera. Oberoende av vad man vill kalla det framtida
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samhdllet kommer inte grunden for en god ekonomisk samhéllsutveckling framst
ligga hos industriforetagen utan hos tjansteforetagen. Dessa foretag lever pa sina
medarbetares kunskap och pa hur framgangsrikt dessa medarbetare kan omvandla sin
kunskap till vinster for foretaget. Tack vare detta nya st att se pa samhéllet sa
behovs det ett nytt st att se pa management.

| problembakgrunden ligger alltsa manga olika faktorer, alt fran sma teoretiska (vad
ar kunskap) till stora omvavande faktorer (ny samhdllsuppfattning). Knowledge
management & en nddvandighet for att dessa nya typer av organisationer och det nya
samhdlle, som hdller pa att véxa fram, skall haen mojlighet att klarasig i langden.

1.2 Problem och avgransning

Begreppet knowledge management & idag en mycket 16st definierad blandning av
olika teoretiska discipliner. Allt fran ren IT-management till psykologi, sociologi och
organisationskunskap. Manga anser att knowledge management idag inte & nagot nytt
utan en ny term for information management, uppfunnen av de stora konsultbolagen,
s att de kan sdlja fler konsulttimmar. Andra anser att det helt och hallet &r liktydigt
med organi sationskunskap.

Detta anser inte vi. Knowledge management handlar om hur man inom en
organisation skall skapa, utveckla, dela och organisera kunskap. Sjalvklart finns bade
organisationskunskap och information management med som viktiga och gévklara
delar i detta arbete men det & helheten som &r det viktiga. Forsoker man att ta bort en
del av knowledge managementprocessen sa faller alt ihop.

Det & altsd mycket viktigt att skapa en gemensam, almangiltig definition av
knowledge management. Detta for att inte begreppet skall urvattnas och férsvinna
bort i gldmskans dimma. N& man definierar problemet sa bestémmer man ocksa vad
dutsatserna skall handla om (Kylén m.fl., 1990). Med denna uppsats vill vi klargéra
knowledge managements ekonomiska, sociala, organisatoriska, med mera vérde, dels
utifrén litteraturstudier och dels utifran intervjuer. Ett andra ma som uppsatsen har ar
att ta fram en tentativ modell fér hur knowledge management och dess strategier ser
ut.

Uppsatsen nar sina mal genom att dela upp knowledge management i tre

huvudomraden och gaigenom dessa var for sig. Dessa tre huvudomraden &r:

1. Vilka md, visioner och inriktningar végleder knowledge management?
Héar ar syftet att se vilka maséttningar som finns med knowledge management,
vilka medel som finns for att uppna dessa ma och vem knowledge management &r
till for. Att stalla upp ma for sin knowledge management verksamhet &r viktigt
for att inte tappa bort riktningen. For att knowledge management skall bli
framgangsrikt sa finns ett antal olika medel, eller strategier, man kan anvanda
Innan och under hela denna process & det naturligtvis viktigt att ha klart for sig
vem satsningen & till for. Det handlar om att klargora knowledge management.
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2. Vilka monster &  relevanta for  att organisra  kunskapen?
Under denna punkt sa tar vi upp hur man skall organisera sig for att pa basta sétt
stodja knowledge management. Vi gar igenom larande organisationer.

3. Hur maer man och varderar insatsernas effekter och svéarigheter?
Denna delfraga tittar pa de fallor en organisation kan falla i da de arbetar med
knowledge management. Vidare vill vi visa pa problematiken med hur man méter
och vérderar de insatser som redovisasi delomrade ett och tva

Vi vill genom uppsatsen inte gora nagra ansprak pa att presentera ett slutgiltigt och
almangiltig definition pa vad knowledge management &r. Vi presenterar i uppsatsen
en personlig genomgang av begreppet knowledge management. Vi forsoker med
denna uppsats att klargora begreppet knowledge management och skapa en modell sa
att vidare undersokningar kan goras. Dessa undersokningar ger forhoppningsvis till
fordag till en sundare definition av begreppet, &n de begransade och motstridiga
forestédliningar som finns idag. Vidare sd bor framtida undersdkningar utforma
arbetsmetoder gdlande hur man bor néarma sig fragestdllningar om knowledge
management inom en organisation.

1.3 Syfte

Ett sitt att se pa syftet &r att se det som forklaring pa fragan varfor vi skriver denna
upp%ts Hér finns det fyra punkter som & véarda att ta upp:
Vi vill genom uppsatsen skapa béttre forutséttningar for forstaelse av knowledge
management och en béttre forstéelse for hur 1T-anvandningen kan utformas i
dessa processer.
Vi vill forsoka skapa béttre forstéelse om hur IT-stédet kan utformas och
utvecklas for att tillgodose knowledge managements férvantningar.
Vi vill hitta en vagledningsmodell for att i framtiden kunna diskutera knowledge
management pa ett mer strukturerat sétt an vad som gors idag.
Vi vill skapa en tentativ modell som pa ett tydligt sétt visar pa de olika strategier
som finns i en knowledge managementprocess.
Uppsatsen har naturligtvis ocksd ett praktiskt varde for Universitetet, IT-
specialister, anvandare, konsulter, med flera. | detta praktiska varde ligger ocksa
en malsittning att uppsatsen skall fa en hog relevans och darigenom ge en
forbéttrad utbildning i omrédet kring knowledge management.

Om vi ser syftet pa detta sa & det av beskrivande karaktar. Det innebar att man
avbildar — registrerar och dokumenterar. Vidare innebér det ofta att man identifierar
och kartlagger.

1.4 Disposition

| kapitel tva diskuterar vi begreppet kunskap, olika uppfattningar om vad kunskap &r
och hur man kan se pa kunskap. Vidare diskuterar vi utveckling och éverforing av
kunskap. Kapitlet fortsétter med en titt pa vad management & for nagot. Detta gors
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for att vi skall fa en teoretisk grund att sta pa vad géller de olika begrepp som
knowledge management innefattar. Sist i kapitlet kommer en kort jamforelse mellan
knowledge management och information management i syfte att faststdla att
knowledge management inte & samma sak som information management.

| kapitel tre ger vi en summering av var arbetsmetod. Kapitlet ger referens till
metodik, hur vi har bedomt vart resultat samt de aktiviteter som inkluderar insamling
av data, validering av data och presentationen av uppsatsen. Vi presenterar dven hér
den metodik som kommer att vara uppsatsens roda trad.

| kapitel fyra sd presenterar vi de intervjufragor som vi tagit fram. Vi ger en teoretisk
ram for varje fraga och vi strukturerar upp dem i enlighet med var metod.

| kapitel fem presenterar vi den bild som litteraturen ger av knowledge management.
Vi borjar med att titta pa bakgrunden till knowledge management for att sedan ga
vidare till vilka malséttningar som finns och vilka medel som gar att anvanda for att
uppna dessa mal, med andra ord strategier. Vidare fortsétter kapitlet med att titta pa
organisationen av knowledge management och sist i kapitlet si presenterar vi
varderingar av insatsernai en knowledge managementprocess.

| kapitel sex presenterar vi svaren som vi fatt fran vara respondenter i fyra olika
foretag. Vi ger med andra ord den empiriska bilden av knowledge management.

| kapitel sju sa presenterar vi vart resultat genom att gora en kort sasmmanfattning av
de svar vi fatt dels i litteraturen och dels genom vara intervjuer. Vi jamfor ocksa
svaren och hittar skillnader dér emellan. Vidare fortsétter vi kapitlet med att ge ett mer
utforligt resultat, pade fragor vi stallt, utifran litteratur och respondenternas svar.

Kapitel dtta & véar diskussion och innefattar egna tolkningar, var modell och svar pa
fragan om vad knowledge management & for nagot. Vi avdutar kapitlet med att ge
fordag till vidare studier och undersdkningar pa omradet.

1.5 Hur har vi arbetat?

Vi borjade hela arbetet med att fa fram huvudfragan som uppsatsen skall ge ett svar pa
och hitta en arbetsmetod som ger uppsatsen en rod trad. Nar vi fatt fram denna fraga
gick vi vidare med att se hur litteraturen har svarat pa denna fraga. Litteraturstudien
ledde fram till fragor som vi skrev ner och vi gick sedan ut och intervjuade
representanter fran fyra olika foretag. Intervjusvaren och litteraturstudien ledde fram
till resultatet av uppsatsen.
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2 Begreppen knowledge management

Knowledge management & ett ganska nytt begrepp inom IT-, management- och
organisationsomradet. Begreppet bestar av tva delar, knowledge (kunskap) och
management (ledarskap). Bagge dessa delbegrepp &r i sig valdigt komplexa och svara
att fa en forstaelse for men genom att ge en forstael se for dessa delbegrepp sa gar det
ocksa att fa en forstael se for begreppet knowledge management. Darfor skall vi borja
med att dels titta pa vad kunskap &r, olika former av kunskap, utveckling och
overforing av kunskap och dels titta pa vad management &r. Detta i syfte att fa en
klarare bild av knowledge management. Vi vill med andra ord klargora vad kunskap,
management och knowledge management &r.

2.1 Vad ar kunskap

Kunskap &r ett begrepp som &r oerhort svart att fa grepp om. Begreppet har definierats
i tusentals ar av tusentals mén och kvinnor runt om var varld men an sa lange har
ingen kommit fram med en definition som alla kan enas om. Vi tanker inte forsoka
0ss pa att ge en sadan "dutgiltig” definition av begreppet utan vi vill bara visa pa ett
flertal olika sétt att se pa kunskapsbegreppet. Ursprunget, olika typer av kunskap, hur
vi kan jobba med det, utveckling av kunskap och dverforing av kunskap. Vi borjar
med ursprunget.

Kunskapens ursprung ligger i data och information och dessa tre begrepp ligger sedan
delvis till grund for begreppet kompetens. Genom denna enkla definition sa kan man
tro att det & en trappa som man maste bestiga for att tillgodogora sig kompetens, sa &r
det inte. Det & en evig rundgang. Vi skall kommatillbaka till detta men forst skall vi
titta pa de vad de fyra olika begreppen innebér mer i detalj.

2.1.1 Data, information och kunskap

Det finns en massa olika definitioner och asikter om vad data, information och
kunskap & for nagot. Har tar vi upp négra och forsoker hitta en syntes mellan de
olika synsatten for att fa en klar och entydig bild av vad dessa tre begrepp innebér.

Joseph Maglitta (1998b) beskriver i sin artikel Smarten up hur begreppen data,
information och kunskap hanger ihop. Han skriver dér att data & rena nummer och
fakta. Information, menar Maglitta, & data som blivit bearbetad och kunskap &r
information som gjorts anvéandbar.

Ett annat synsdtt har Thomas A. Stewart (1997). Stewart skriver att det finns fyra
stadier nér man klassificerar dessa begrepp. Dessa stadier &r:
1. Data
Data & renafaktatill exempel att temperaturen & 25 grader.
2. Information
Information & data insatt i en kontext. Har kan ges som exempel att 25 grader ar
varmt for den hér tiden pa aret.
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3. Kunskap
Kunskap & en dutsats dragen fran data och information. Ett exempel hér &ar att pa
grund av att det & s varmt sA maste vi nog stéllain skidresan.

4. Visdom
Visdom & en dutsats dragen fran de tre foregdende begreppen. Som exempel kan
vi taatt allatalar om vadret men ingen kan gora ndgonting &t det.

Stewart dér fast i samma bok en annan viktig faktor for att forsta kunskap namligen
att kunskap & subjektiv. Han siger att kunskap beror pd vem som tar emot
informationen, att viss information & kunskap for vissa och for andra bara data.

Turban och Aronson (1998) definierar data som fakta om handelser, saker, aktiviteter
och transaktioner. Forfattarna menar ocksa att dessa fakta inte ar organiserade for att
ges négon speciell mening, men de &r sparade nagonstans.

Forfattarna fortsétter med att skriva att information & data som av mottagaren blivit
organiserade for att fa en mening. Detta innebér, enligt de tvd, att om datan skall fa
ndgon mening, och darigenom bli information, sA maste datan ocksa tolkas och
mottagaren dra slutsatser fran den.

Kunskapen hos Turban och Aronson bestdr av data som & organiserad och bearbetad
for att framja forstael se, erfarenhet, ackumulerad inlérning och expertis.

Hur kan vi nu fa en entydig och klar bild av alla dessa definitioner. Vi kan borja med
att konstatera att alla definitionerna & Overrens om att data & rena fakta. De &
oorganiserade, obearbetade och sparade ndgonstans. Man kan ha sparat datan pa en
harddisk, i ett dokumentskdp, etcetera. Sparat maste det dock vara, da data inte ar
nagonting som bara finns, som ett 6vernaturligt vasen, runt omkring oss.

Information &r lite svérare. Har ger forfattarna av de olika definitionerna lite olika syn
pa vad information &r. Maglitta och Stewart siger att information & data som blivit
bearbetad, det vill sdga organiserad. D& man bearbetar ndgot sa sétter man in det i
nagot slags kontext vilket innebar att du organiserar den data du tar emot. Denna
organisation behtver inte vara gjord av mottagaren av datan, som Turban och
Aronson anser, utan den kan vara gjord av den som sparar datan, designar IT-
systemen etcetera. Turban och Aronson tycker ocksa att for att data skall bli
information sa maste data ges en mening av mottagaren.

Detta innebar att information & data som &r organiserad av ndgon, det vill siga data
som & insatt i en kontext for att ge en 6kad forstéelse av densamma. Denne nagon
behdver inte vara mottagaren av data utan kan vara upphovsmannen av data eller
nagon annan mellanhand.

Vad kan da kunskap vara enligt dessa definitioner? Precis som de fyra ovanstaende
forfattarna skriver sa & kunskap nér mottagaren tar emot information och gor den
anvandbar, det vill siga drar en dutsats fran den, bearbetar den. Kort sagt far en
djupare forstéelse av informationen sa att den gar att anvanda vid bedutsfattande,
reflektioner kring olika fenomen, etcetera. Detta bedlutsfattande, etcetera, behover inte
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enbart handla om det intresseomrade som informationen forst handlade om utan alla
maojliga och omgjliga situationer.

Stewart (1997) dar fast en annan viktig faktor for att forstd kunskap namligen att
kunskapen & subjektiv. Han siger att kunskapen beror pa vem som tar emot
informationen, att viss information & kunskap for vissa och for andra bara data. Detta
& gavklart. Hur vi mar, var vi &, tidigare kunskap, intresse och andra hogst
subjektiva faktorer avgdr om vi kan ta till oss informationen och omvandla den till
kunskap eller €. Naturligtvis paverkar ocksa yttre faktorer inhamtandet av
information och kunskap, till exempel vilken foreldsare man har, hur god pedagog
han/hon &r, vilka klader forelsaren har etcetera.

Dessatre kallor sager allatre att data blir till information som blir till kunskap. Riktigt
saenkelt & det nu inte. Joacim Dahlberg (1998) har beskrivit hur kunskap kan bli data
igen (bild 1). Till exempel i en bok eller en magisteruppsats. Detta kommer sig av att
om Vi skriver en uppsats sa sdtter vi pa prant den kunskap vi besitter. Denna kunskap
vi skriver ner & dock bara data anda tills nagon organiserar den, vilket vi gor i stort
sett meddetsamma da vi skriver en uppsats. Da datan & organiserad blir den
information och néar nagon tar till sig informationen s kan det bli kunskap om
forutséttningarna & de rétta. Det & med andra ord en evig rundgang.

Bild 1 Data
yd AN
Kan bli Kan bli
Information Kan bli » Kunskap

2.1.2 Kompetens

Kompetens bygger pa kunskap och darigenom &ven data och information. Ofta nér
man talar om kompetens sa talar man om kompetens som nagot man gor. Detta ar
nagot som dven Nationalencyklopedins ordbok (1996) haller med om. De skriver att
kompetens innebar att ha en " (tillrackligt) god formaga (for viss verksamhet)”.
Nationalencyklopedin har har skrivit formaga, inte kunskap, vilket & en viktig
distinktion. Kompetens handlar med andra ord om nagonting man klarar av att gora.

Karl Erik Svelby (1995) skriver att om man hérleder ordet kunskap enligt sin

etymologiska betydel se sa far den tva betydel ser. Dessa tva betydel ser &r:

1. Kunna med inneborden att ha formaga (jag kan rakna).

2. Kanna med inneborden att kénna till (jag vet att Stockholm & Sveriges
huvudstad).
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Med hjdp av denna definition sa ser vi att kompetens & en typ av kunskap. En
kunskap som i ovanstaende definition kallas for kunna. Det &r viktigt att komma ihdg
detta sa att inte kompetens blir en entitet fristdende fran kunskap.

Karl Erik Sveiby (1995) menar att ordet kompetens kommer av competo som betyder
skapa ndgon form av resultat. Han skriver ocksa att den totala kompetens en manniska
besitter bestar av fem delar:
1. Vetande
Att veta. Detta & kunskaper man har fatt genom information.
2. Kunnande
Att gora H& handlar det om kroppsliga och intellektuella fardigheter att
astadkomma resultat.
3. Erfarenheter
Dessa far man genom att léra av sina egna och andras misstag och framgangar i
livet.
4. Varderingar
Detta & vad man tror pd, vilka uppfattningar man har om vad som kanns rétt for
mig.
5. Sociat ndtverk
Formagan och intresset att bygga upp och behdla relationer, det vill siga
kontaktférmagan.

Hansson (m.fl., 1997) skriver i sin bok De nya kunskaparna. Att leda och leva med
kunskap som konkurrensmedel om kompetens. De skriver att kompetens &r forvarvade
erfarenheter, relationer, fardigheter, kunskaper etcetera. Dessa ar forvarvade, enligt
forfattarna, antingen medvetet eller omedvetet och beskriver vad en medarbetarekan
gora.

Dessa definitioner trycker mycket pa att kompetens handlar om att man har fardighet
att gora nagot. Sveiby visar pa att kompetens man besitter paverkas av oerhort
mycket. Detta leder till att det inte dltid, i ala situationer, & galvklart hur man skall
agera. Aven om det finns en teoretisk mall for hur en viss sak skall genomféras sa &r
det ingen som utfor denna mall exakt pa det sétt som det teoretiskt & beskrivet. Séttet
man far sin kompetens pa kan variera, precis som Hansson med flera skriver. Det kan
vara medveten traning eller omedvetna handlingar som gor att man far en viss
kompetens. For att klargora satar vi ett exempel, vi skall |éra oss att cykla.

Dadu skal laradig att cykla sa spelar det ingen roll hur mycket dina foraldrar sager &t
dig hur du skall gora. Du kan titta pa hundratals videofilmer som beskriver hur du
skall gora, lasa bocker etcetera. All dennainformation och kunskap som du far genom
kommunikation av olika slag hjaper till en viss del men inte enda fram. For att fa
kompetensen att cykla s maste du sétta dig pa cykeln och forsoka anda tills du klarar
av det utan att ramla. N&r jag sétter mig pa cykeln sa kanner jag nér jag lutar den for
mycket a nagot hadll s att den faller, jag kénner nér jag inte kan beharska farten
langre etcetera. Det gar inte att till 100 procent teoretiskt |&sa sig till hur du gor utan
du maste gév forsoka. Man maste med andra ord préva sin férmaga for att se om den
haller, det vill siga experimentera. Sa & det med alatyper av kompetens, inte bara da
du l&r dig cykla
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2.1.3 Sammanfattning vad ar kunskap

Kunskap &r alltsa subjektivt bearbetad information vilket lett till att en djupare
forstael se av informationen har uppkommit. Denna djupare forstéel se anvands sedan
vid bedlutsfattande, reflektioner kring olika fenomen, etcetera, det vill séga
informationen har gjorts anvandbar. Kompetens & en viss typ av kunskap som
betecknar en speciell fardighet ndgon har.

2.2 Explicit och tyst kunskap

Vi har i ovanstaende stycken sett ett sétt att se pa kunskap. Vi skall nu se pa ett annat.
Vi skall titta pa kunskap som explicit och tyst kunskap.

2.2.1 Tyst kunskap

Michael Polanyi (1966) skriver om tyst kunskap. Forfattaren konstaterar att vi vet mer
an vad vi kan berdtta. Han kallar det vi vet men inte kan berétta for tyst kunskap. Han
skriver vidare att tyst kunskap & indelad i tva stadier, tva olika led. Det forsta ledet,
beskriver Polanyi som en helt omedveten del och det andra ledet som en respons pa
detta forsta, omedvetna led. Forfattaren skriver att denna respons & ingen medveten
respons utan att den sker instinktivt. Genom att analysera denna instinktiva respons sa
vet vi om att det forsta ledets tysta kunskap existerar, skriver Polanyi. Vidare skriver
Polanyi att tyst kunskap har fyra aspekter:
1. Den funktionella aspekten
Nér vi agerar med hjép av tyst kunskap, vilket vi gor instinktivt, sa gor vi det fran
det forsta ledet till det andra ledet.
2. Den fenomenol ogiska aspekten
Vi kaénner till att det forstaledet av en instinktiv handel se existerar genom att det
andra ledet uppenbarar sig.
3. Den semantiska aspekten
Genom att vi tolkar intryck vi far fran det andraledet i tyst kunskap (responsen),
med hjalp av det forsta ledet, sa kan vi fa en forstael se av dessa uttryck.
4. Den ontologiska aspekten
Denna aspekt sager oss vad tyst kunskap ar kunskap om.

Karl-Erik Sveiby (1995) skriver ocksa om tyst kunskap. Han menar att vi hela tiden,
omedvetet, skapar forestallningar om varlden runt omkring oss vilka & mer eler
mindre fasta. Dessa forestdliningar, skriver han, kan ta formen av attityder och
varderingar. Genom att ha dessa forestdlIningar sa kategoriserar jag och kan med hjalp
av dessa kategoriseringar ta mig fram i véarlden pa ett enkelt sétt genom att inte stélla
fragor och genom att lyssna selektivt, skriver Sveiby. Han skriver ocksa att jag kan
bara handla snabbt genom att inte reflektera medvetet.

Det som vi dagligen kallar for kompetens & det andra ledet i Polanyi’s definition av
tyst kunskap. Sveiby's forestéllningar om vérlden & da det forsta ledet i Polanyi’'s
definition. Den kunskap som dessa forestalIningar representerar & ingen kunskap som
vi kan sétta fingret pa och siga att sa har tycker jag. Det kan vara kdnsan av vad som
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ar rétt och vad som &r fel, det kan vara alla slags varderingar och attityder. Da dessa
varderingar och attityder &r tillrackligt orubbligasa”vet” jag hur min chef kommer att
agera innan jag har fragat honom. Jag "vet” hur dla invandrare & innan jag har lart

kanna dem etcetera.

2.2.2 Explicit kunskap

Explicit betyder, néar man slar upp det i Nationalencyklopedins ordbok (1996), nagot
”som uttrycks tydligt”. Jo Lyon skriver att explicit kunskap & kunskap som bestar av
saker som pa ett tydligt sétt kan skrivas ner och sparas.

Dahlbom och Mathiassen (1995) skriver att explicit kunskap ar aristotelisk kunskap,
det vill siga kunskap som gér att definiera med hjalp av regler och olika kriterier. Nar
vi sedan anvander denna kunskap sa gor vi det genom de regler och kriterier vi har
satt upp.

De bégge ovanstaende synsétten ger en bild av explicit kunskap som nagot som olika
individer pa ett enkelt och l&tt séitt kan fa ner pa prant, spara, definiera med hjalp av
olika regler, kodifiera och anvandas i olika I T-system, etcetera. Med andra ord sadan
kunskap som enkelt gar att fa fram fran var egen kunskapsbank i huvudet.

2.2.3 En sammanfattande karta

Under samréd med va handledare och genom inspiration fran litteraturen har vi
kommit fram till f6ljande karta som sammanfattar explicit och tyst kunskap.

Tyst kunskap Tyst, men innovativ, kunskap
(att gora) (att skapa)
L&g M &starkunskap Kreativ/innovativ kunskap
Musiker Kompositorer
Kunskapens
Overblickbarhet
Explicit kunskap Explicit men organiserad
Rutinkunskap kunskap
Hog Lopande band arbetare (kan dela kunskap i homogena
delomraden)
Profesionella kunskap
Lakare
L&g Hog

Variation i kunskap
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Denna karta beskriver pa ett enkelt satt hur man kan forsta explicit och tyst kunskap.
Explicit kunskap &r olika kunskaper baserat pa regler. Skillnaden pa den kunskap en
|&kare har och den kunskap som en arbetare vid |6pande bandet har & naturligtvis
oerhort stor. En l&kare & tvungen att ha en mycket storre kunskap inom sitt
professionella omrade an arbetaren for att klara sitt arbete. Daremot finns det en
grundldggande likhet i deras kunskaper. De & bagge baserade pa regler. Lakarens
regler & mer komplexa an arbetarens men det &r fortfarande regler. En l&kare kan lika
lite som en arbetare pa |opande bandet borja improvisera i sitt arbete. Det gar att
overblicka kunskapen, det gér att skriva ner den och den gér att goéra om till regler.

Tyst kunskap ar kunskap som ar oerhort svar att dverblicka och skapa regler for. Till
viss del gar aven det men om négon skall bli brai dennatyp av arbeten som baseras
pa tyst kunskap kravs det ndgot mer an regler. Aven om du teoretiskt kan lara dig hur
du spelar ett instrument och komponerar en opera sa hjéper inte det om du inte har
talang for det. | dennatypen av kunskap racker det med andra ord inte bara med att ha
kunskapen, du maste ha négot mer.

2.3 Den infologiska ekvationen

Hos Magoulas och Pess (1998) kan man l&sa om Langefors infologiska ekvation.
Denna ger en ytterligare bild av kunskap @n den som ovan & beskriven. Ekvationen,
vilken &r i sex steg, ar:

Seg | Ekvation Forklaring

1 I=i(D,St) Information & resultatet av en tolkningsprocess déar
" fakta’ (D) bearbetas med hjdlp av forkunskaper (S)
under en viss tidsperiod (t).

2 1=S%-S Information & kunskapstillskott med andra ord
skillnaden mellan den kunskap man hade innan fakta
bearbetades och den kunskap man fick efter
bearbetning av fakta.

3 |=i(D<Sg;Sw;S>t) Den vanliga kunskapsbasen bestér av begrepp (Sg),
verklighetsbilder (Sw) och véderingar. Séva
kunnandet representeras kunnande/kompetens (i).
Kunnandet/kompetens utvecklas genom trial-and-error.
For att det skall bli kommunikation sa beh6vsi princip
bara att begreppsbasen (Sg) samordnas.

4 I=i((D;S;t)M) Hur mycket tid man skall satsa for att behandla ett
visst meddelande som man fér, antingen genom
kommunikation eller observation, & beroende av
motivation (M)

5 |=i((D+Dg;S;t+t)M) | Ett meddelande som jag fétt utanfor min lokala miljo
(D) forutsétter ett stoéd i form av begrepp (Dg) och
extratid.

6 D=d((l,St)M) Design (D) av data (d) maste anpassa sig till mitt

informationsbehov och min tillgangligatid.
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For att fa ytterligare bilder av forhallandet mellan information, kunskap, motivation,
etcetera, sa ger vi aven Ackoffs (Magoulas och Pessi, 1998) teori:

I=i(D+Mw;St)M) | Mw & hd en bedutsmodell for att stodja forméga och
kunnande. Denna bedutsmodell &r altsd nodvandig for att det
skall bli nagon information 6verhuvud taget. Information &r
beroende av kunskap/kompetens vilket i sin tur & beroende av
fakta, forkunskaper, tid, beslutsmodell och motivation.

Jamfor vi Ackoff med Simons (Magoulas och Pessi, 1998) teori sa finns déar en stor
skillnad. Simons teori lyder:

I=i((D+M;SH)R) Skillnaden & att Simon har nedgraderat motivationens betydelse
och istéllet satt regler och restriktioner pa motivationens
framtrédande position i Ackoffs teori. Dessa regler bestammer
vad som skall anvandas for att behandla information.
Beslutsmodellen i Ackoffs teori & helt borttagen i Simons.

2.4 Kunskapa

Karl-Erik Sveiby (1995) skriver kunskapa att det & hela den process av skapande av
kunskap som &r baserat pa vad vi redan kan och vet.

Sveiby skriver vidare i samma bok att det finns en rorelse eller forandring i kunskap
som hénger ihop med ménskligt handlande. Genom att tolka och reflektera 6ver ala
sinnesintryck vi far fran varlden omkring oss sa skapar vi hela tiden ny kunskap,
skriver forfattaren. Men inte nog med det, menar Svelby, vi glommer kunskap hela
tiden. Detta innebdr att vi kan beskriva kunskap som en kombination av rérelse och
tillstand samtidigt, skriver han. Dettaillustreras av bild 2.

Bild 2 (Sveiby, 1995)

Tillstand Rorelse’
Kunskapa

Kunskap Lara

Vetande Tolka

Kunskap & inget statiskt utan nagot oerhort dynamiskt. Den kunskap vi har forandras
hela tiden. Det forsvinner kunskap, det 18ggs till kunskap. Denna process, kunskapa
som Sveiby kallar det, & nagonting som sker bade medvetet och omedvetet.

Nér du sitter med kurdlitteratur framfor dig och skall 1&sain ett amne for en tenta da &
kunskapandet medvetet. Daremot nér du gar omkring i staden och flanerar sa tar du
varje sekund in miljontals med intryck via dina sinnen som bekréftar eller utmanar
den kunskap du redan har. Hér & kunskapandet omedvetet.

! Har & process ett battre ord d& knowledge management handlar om en process.
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Kunskapa handlar om att utveckla kunskap. Den kunskap som man hela tiden
utvecklar maste alltid ha en bérare (Sveiby, 1990). Det som kunskap kan vara bundet
till &r:
1. Det finansiellaplanet.

Kunskap som strukturellt kapital.
2. Organisationen.

Kunskap som kompetens for kollektivt handlande i form av modeller.
3. Individen.

Kunskap som en kognitiv, mental resurs.

Pa grund av att kunskapen i informationssamhallet &r rorlig, flyktig och lacker hela
tiden och samtidigt & en dynamisk tillgang, standigt i forvandling, s menar Sveiby
att kunskapen maste standigt underhdllas for att inte ta Slut. Han har darfor satt ihop
en liten tabell 6ver hur detta kan goras:

Kunskapens bindning och fornyelse

Fornyelsefas Bindningsform
Kapitalbunden Organisationsbunden  Individbunden
Utveckling FoU — satsningar Omorganisation Utbildning
(alstring) " Onthejob " Onthejob
development” training”
Personal utveckling
Soridning Investeringar i nya Jobb rotation Utbildning
maskiner Information: tidningar, Bevakning
databanker,
internutbildning
etcetera.
Lagring Stabil programmeringi  Normer. varderingar, Individens
(Ateranvéandning) maskiner regler, foretagsanda, minne
professionella koder
(oftatyst kunskap)
Awveckling Skrotning Avskedanden Att glomma,
Avskrivning Omplaceringar avléra,

omskola

Naturligtvis sa & en sddan hér karta en oerhort stor forenkling och generalisering,
men kan anda ha ett varde. Genom att ha en karta som denna sa underléttar det nér
man som individ och ledare i nagon organisation skall skapa, utveckla, sprida, lagra
och avveckla kunskap. Man kan pa ett enkelt sétt se att man inte har glémt bort nagon
kunskapsdel i organisationen. Kartan kan &ven ge en forstaelse for att olika typer av
kunskap kraver olikatyper av utvecklings-, spridnings- och lagringsmajligheter.

Naturligtvis maste det finnas en balans mellan de olika formerna i vilken kunskapen
& bunden. Beroende pa vilken typ av organisation det & sa blir balansen olika. Ett
industriféretag har mer kapitalbunden kunskap och ett konsultféretag har mer
individbunden kunskap.
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2.5 Overforing av kunskap

Hur man 6verfor kunskap & ndgot som det finns manga olika asikter om. Framfor allt
finns det asikter om vilket som & det basta séttet att dverfora kunskap. Karl-Erik
Sveiby (1990) konstaterar att det finns tva sétt att 6verfora kunskap. Det forsta séttet,
skriver han, &r viainformation och det andra Sséttet & via tradition.

2.5.1 Overforing via information

For att fa en vidare forstaelse har sd kan man se information som kunskap som
kommuniceras genom olika former av data. Overféring via information sker, enligt
Sveiby, genom datorer, tidningar, kort sagt genom media av olika slag. Vidare skriver
Sveiby (1995) att genom att artikulera kunskapen sa kan vi Overfora den till olika
media. Han skriver vidare att delar av kompetensen blir da formaliserad som vetande.
Denna artikulerade kunskap &r, enligt forfattaren, oberoende av individen. Genom att
gora kunskap till vetande s ersétter vi manniskors kunnande med en massa vetande,
skriver Sveiby. Risken &r, skriver han, att en paradox kan uppsta. Sveiby beskriver
paradoxen som att varlden riskerar att ga under i brist pa kunnande medan vi fyller
véarlden med vetande.

Héar kommer IT in i bilden. IT & ett mycket bra media att Overfora kunskap via
information. En viktig dutsats att dra & den att bara for att man mgjliggor att
manniskor kan formalisera kunskap som vetande (gbra sin implicita kunskap till
explicit) sa innebar inte det att ndgon Overforing av kunskap sker. Att dverfora
kunskap manniska till méanniska via ett media & det mest ineffektiva sittet att
overfora kunskap pa. Detta beror pa att man gar en omvég via ett media av nagot slag
och att man pa s sétt tappar nyanser, kanslor, kroppssprak, etcetera, som man skulle
fatt fram om man Gverférde kunskapen via tradition.

Naturligtvis sa kan detta sétt, i vissa situationer, vara det enda praktiskt mojliga sittet
att dverfora kunskap pa. Om manniskor inte har mojlighet att tréffas pa grund av olika
faktorer s kan detta vara det enda sittet. Aven om oOverféring av kunskap via
information &r ineffektivt sa har det lett till att vi idag har mojlighet att jobba pa helt
nya satt an bara for négra ar sedan. Vi kan jobbai projekt tillsammans med méanniskor
som sitter pa andra sidan jordklotet, vi kan utbyta idéer, kunskap, etcetera, pa ett satt
som for en kort tid sedan var omgjligt.

2.5.2 Overforing via tradition

Karl-Erik Sveiby (1990) skriver att tradition & det vanliga séttet att Overfora kunskap
pa, det vill siga genom att prata. Han skriver vidare att dven om tradition ar ett
langsamt sétt att Overfora kunskap pasa ar det anda det mest effektiva. Detta beror pa,
enligt Sveiby, att da man overfor kunskap genom tradition sa anvander man ala
snnen, &en det gétte. Sveiby tydliggor detta genom att kala rummet for
bredbandskanal!

Svelbys forklaring till varfor 6éverféring via tradition, det vill séga genom prat, & det
mest effektiva & att man kan anvanda ala sinnen. Idag har vi, i Véasteuropa och USA
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en Overtro pa det vi kalar for vetenskapligt, allt maste kunna bevisas. Hos vissa
japanska foretag sa later man @ven det gétte sinnet ta en stor plats. Intuition & en
viktig egenskap for vidare utveckling av den egna verksamheten (Nonaka, 1991).

Bo Dahlbom (1996) har lange pratat om det framtida samhéllet som ett pratsamhdlle.
Han pratar ocksd om nagonting som han kallar fér en kultiverings milj6. Denna miljo
skapas genom prat. Richard Bolan (Bolan & Tenkas, 1995) pratar om
Informationsmiljé som skapas genom perspective making respektive perspective
taking. Dessa forfattare & exempel pa hur 6verforing dverfors viatradition.

For att tydliggora detta sa kan vi aterga till den bild (bild 1) vi ritade for visa pa hur
relationen ser ut mellan data, information och kunskap. Denna kan vi nu uppdatera
och kompletteralite (bild 3) (Dahlberg, 1998):

Bild 3 Data
e A S
Kan genom Kan genom
kommunikation kommunikation
li bli
o Kan genom I,
.
Information kommunikation Kunskap

bli

Nu har vi fétt klart relationerna mellan data, information och kunskap. Det ar
fortfarande samma rundgang men den viktiga kanalen genom vilken det utvecklas &r
inskriven. Denna kanal & kommunikation. Det spelar ingen roll pa vilket sitt
kommunikationen sker, viainformation eller tradition.

2.5.3 Sammanfattning 6verforing av kunskap

Overforing av kunskap kan ske pé tva sétt, information eller tradition. Information &
da kunskap 6verfors via nagot media, data, tidningar, manadsrapporter, etcetera.
Tradition & det gamlavanliga séttet att dverféra kunskap, namligen genom att prata.

2.6 Vad ar management?

2.6.1 Management som ledarskap

Management ar ett begrepp som det finns lika manga definitioner som det finns
konsultfirmor. Det har skrivits en oerhérd mangd om vad management &, hur det
skall tillampas och hur det inte skal tillampas. Om vi forsoker Gversétta ordet till
svenska sa betyder det " 1 skotsel, ledning, forvaltning 2 [foretags] ledning, styrelse,
direktion; administration; ... 3 handhavande, hantering; behandling” (Prisma, 1989).
Detta kan grovt sammanfattas som ledarskap.
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Oavsett hur ledarskapet skall bedrivas, det & i denna fréga som konsultfirmor och
managementgurus alla har egna uppfattningar, sa & de flesta ense om vad grunden i
ledarskap &r. Ledarskap har altid en praktisk dimension. Det handlar om ” den
process genom vilken en person influerar andra att nd uppstéllda mal” (Bruzdlius,
Skérvad, 1995).

| flera bocker i @mnet ledarskap sa stéller man fragan om Adolf Hitler hade ett bra
ledarskap (Karlof, 1994). Ser man till ovanstdende definition sa & svaret ja. Han
kunde engagera ett helt folk mot ett och samma mal vilket i ovanstaende definition &
ledarskap. Detta visar att ledarskap maste innefatta ndgot mer an bara kunna engagera
manniskor mot ett och ssmmamal.

Bengt Karlof gor skillnaden mellan det effektiva och det goda ledarskapet. Han sager
att det goda ledarskapet & bade effektivt och inriktat pa goda syften. Hitler var i
manga fal en mycket effektiv ledare men definitivt inte, enligt oss, en god sadan. Vad
godhet innebar & en hogst personlig definition.

En bra ledare med ett bra ledarskap skall, enligt Bengt Karl6f och Sven Soderberg
(1989), hafem olika ledarkvaliteter. Dessa &r:
1. Helikopterférmaga
En braledare maste kunna ha formagan att se helheter i savél tid som rum.,
2. Gott omdome
Formagan att fatta hogkvalitativa beslut baserade pa fakta, erfarenhet och
intelligens
3. Fantas
Kunna se mdjligheter utdver de uppenbara och ha formagan till kreativitet.
4. Anaysformaga
Ha en deduktiv intelligens for att kunna dra slutsatser i logisk sekvens fran ett
befintligt faktamaterial.
5. Effektivitet
Kunna fatta bedut, med hdg produktivitet, som har stor betydelse for
verksamheten.

Utover dessa fem bor en ledarkvalitet 1aggas till den &r:
6. Formagan att vinna fortroende och ingjuta respekt (Karlof, 1994).

Dessa punkter & ett exempel pa formagor en bra ledare skall ha utver att kunna
influera manniskor mot att nd uppstallda mal. Det handlar om att se till verksamhetens
basta med ett gott omddéme. Vad ett gott omddme & kan alltid diskuteras men i det
ligger att se till medmanniskors, omvérldens och verksamhetens intressen. Problemet
med ovanstaende teori och liknande teorier, & att ledarskap & ett socialt handlande
vilket kan forklaras med handlingsteorier. Dessa teorier saknar dessvérre referens till
vad som & sant eller falskt.
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2.6.2 Management som aktivitet

Inom informatik har management i huvudsak behandlats som en aktivitet, till exempel
Earl (1989) och Magoulas & Pess (1998). De betraktar management som en
verksamhet som sysslar med klargorande av forhdlande mellan mal och medd,
organisering av manniskors verksamhet samt utvardering av de kollektiva insatserna.
Déarmed kan management gesi termer av att klargora organisatoriskt varde.

Enligt Earl (1989) sa handlar management om tre saker:

1. Klargéra
Har handlar det om att kunna klargora de mal (strategiska, operativa, etcetera)
som en ledare fatt att genomféra och att klargéra och forvalta de medel ledaren
fétt till sitt forfogande sa att de leder till att malen blir uppfyllda.

2. Organisera
Ledarskapet handlar &ven om att organisera saval resurser som insatser pa ett
Overblickbart sétt.

3. Vérdera
Det som skall varderas & de insatser som gors och de resultat som uppnas for att
forverkliga de ma som &r klargjorda

N&r man pratar om ledarskapets tre sidor, klargorande, organisation och vardering, sa
spelar tekniken en mycket stor roll. Detta beror pa att idag kan man med hjdp av
tekniken uppna ett Okat positivt resultat med samma resurser. Idag har vi nétt till den
punkt d& man kan siga att management i allménhet och IT-management i synnerhet
kan definieras i termer av sund anvéndning av tekniska resurser for att forverkliga
socialg, individuella och organisatoriska ma (Magoulas, 1998). Det gar altsd inte att
undervérdera teknikens roll da man pratar om ledarskap i dagens samhélle.

2.6.3 Strategiskt, funktionellt och operativt ledarskap

Denna differentiering grundas pa Robert Anthonys (1965) forestédllning av
management verksamhet. Det strategiska ledarskapet syssar framst med sociala
fragor om mal, vision, mission etcetera. Ett exempel pa frégestédlining som kan
forekomma inom det strategiska ledarskapet & samarbete kontra konkurrens med
omgivningen.  Fragor om  resursfordelning,  effektivitet och  interna
beroendeforhalanden betraktas som funktionellt ledarskap. Slutligen, produktivitets-
och kapacitetsutjamningsfragor ror det operativa ledarskapet. Denna differentiering
har alltid spelat en avgorande roll vid informationens egenskaper och darmed de
informationssystem som skall leverera dennainformation (Lewis, 1994).

2.6.4 Sammanfattning management

Management har altid en praktisk dimension, det handlar om att |eda manniskor.
Management kan sammanfattasi tre punkter, klargbra, organisera och vardera.
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2.7 Knowledge management och information management

Information management & ett av de ben knowledge management har att sta p3,
kanske det allra starkaste. Det & ocksa har som en av de stérsta fallgroparna ligger.
For att &ven om det i manga fall & en mycket viktig bit av satsningen pa knowledge
management inom en organisation sa far det inte bli en satsning pa enbart 1T-
systemen. Det maste bli en satsning pa mer an att bara lagra och sprida information
och kunskap (Hedlund, 1998).

Information management syftar till att skapa ordning och struktur pa informationen
inom en organisation. Knowledge management gar en bit langre an s3, knowledge
management handlar om att skapa, utveckla, dela och organisera kunskap. Da racker
det inte med att bara bringa ordning pa al den information som finns lagrad i en
organisation, &en om det & en viktig och grundlaggande del for att satsningen pa
knowledge management skall fungera.

Ett sétt att se och forklara skillnaden mellan information management och knowledge
management & att titta pa den modell som vi arbetat fram med inspiration fran
litteraturen och diskussioner med var handledare.

Kunskap | sociala hierarkier Sociala natverk Knowledge
management
Innehall
Ekonomiska '
Information hierarkier Marknader Irrn;r)ggr;aex?\t
Hierarkisk Icke hierarkisk
Form

Ekonomiska hierarkier bygger pa langsiktiga rationella forhallanden parterna emellan.
Rationell refererar till helheten sett utifrén ekonomiska métt. Helheten samordnas
efter ett eller flera mal. Marknader bygger pa kortsiktiga rationella forhallanden
parterna emellan. Varje férhdllande i en marknad har sitt egna unika mal. Sociaa
hierarkier har pa samma sétt som ekonomiska hierarkier ett gemensamt mal men hér
a relationer mellan aktorerna viktigt. | de sociala nétverken sa har parterna samma
intressen men g gemensamma mdl.
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Hur kan nu detta skilja information management fran knowledge management?
Ramverket ovan & ett sdtt att kategorisera olika organisationer. Det innebér att de
organisationer som hamnar i rutorna med sociala hierarkier och nétverk & baserade pa
kunskap och de som hamnar i de dvriga tva rutorna & baserade pa information.
Naturligtvis & det inga vattentéta skott mellan dessa rutor. Manga organisationer
hamnar i mer &n en ruta.

En organisation i ndgon av de tva nedersta rutorna klarar att bedriva sin verksamhet
med hjdp av standardiserade rutiner och standardiserad information. De
organisationer som klassificeras i de tva Oversta rutorna har betydligt mindre
madjlighet att standardisera sina rutiner. FOr att bedriva verksamhet héar krévs det
kunskap. Naturligtvis, da kunskap bygger pa information, sa krévs det ocksa
information fOr att bedriva verksamhet i dessa verksamheter men det racker inte med
information, det kravs négot mer, kunskap.

Hér ligger skillnaden mellan knowledge management och information management.
Det gér inte att standardisera né&r man jobbar med kunskap. Detta pa grund av att
kunskap &r ett subjektivt begrepp och det gér inte att standardisera manniskor och
manskliga relationer. Da man sysdar med information management sa &
standardisering en nodvandig egenskap for att allt skall fungera.
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3 Metod

3.1 Procedur

Att ha en val definierad arbetsgang & viktig om man skall na resultat. Darfor sa
borjade vi med att titta pa och bestéamma den arbetsgang som utredningsarbetet skulle
folja. Arbetsgangen blev:

Arbetsgang

Precis- Litteratur- Dokument Tafram Empirisk Anaysav
eringav [P sokning e -eraoch fragor till studie via insaml at
problem, analysera den intervjuer. material
syfte, litteratur- empiriska Dokument och svar
huvud- H studien. [ studien.  [® -ationav  [® pa
och : intervjuer. delfragor
delfragor || Litteratur- och

® sudie » huvud-

fraoan.

Utifran problemformuleringen och huvudfragan skapar vi delsyften. Dessa delsyften
ligger till grund for litteratursdkningen. Sedan har vi genomfort en litteraturstudie dar
vi andyserar och dokumenterar relevant litteratur. Fragorna vi anvander i den
empiriska studien har sitt ursprung i litteraturstudien. Resultatet av den empiriska
studien, tillsasmmans med litteraturstudien, anayseras och leder till svaren pa
delfragorna, huvudfragan och framtagandet av var modell.

For att pa ett enkelt och askadligt sétt strukturera diskussionen kring knowledge

management skapar vi foljande végledningsmodell utifrdn den definition av
management vi gjorde i kapitel tva
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(STRATEGI)

*

KLARGORA
I

KNOWLEDGE

MANAGEMENT

s
VARDERA ORGANISERA

r'd

- Lérande org.
- Kunskaps org.

- Dodssynder
- Svérigheter
- Kunskapstyper

Bild 5 Véagledningsmodell

Utifran begreppet knowledge management (och fragan vem knowledge management
ar till for) klargor vi hur knowledge management tilldmpas genom olika ma och
medel. Genom att undersbka hur knowledge management anvands i organisationen
kan vi se hur knowledge management organiseras. Nér vi tittar pa svarigheter far vi en
bild av vardering av knowledge management. Trots att vi gor en uppdelning i olika
omraden sa & de tétt sammanlénkade och ger tillsammans hel hetsbilden.

3.2 Datainsamling

Data finns i tva former, primardata och sekundérdata. Sekundérdata & data som
nagon annan samlat in, de har fordelen att vara relativt enkla att hittamen i gengéld &
det sdllan de & anpassade efter det aktuella problemet. Primérdata & data man géav
samlar in genom exempelvis intervjuer. Primardata & svarare att samla in men har
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fordelen att vara anpassade till den undersokning som skall genomforas. Var
undersokning bade av primérdata, som vi samlat in genom intervjuer, och sekundara
kéllor som litteratur, tidskrifter och hemsidor pa Internet.

3.2.1 Urvalsprocess

Foretagen vi valt att kontakta skiljer sig fran varandrai de flesta avseenden. Ett har de
dock gemensamt; de har alla nagot forhdlande till knowledge management. Eftersom
knowledge management som tidigare namnts &r ett begrepp som kan se ut pa manga
sétt sa ville vi understka hur det tar sig uttryck i foretag med olika forutsattningar.
Urvalet av foretag & subjektivt sétillvida att vi valt foretag i Goteborgsregionen som
alahar persona som medvetet kommer i kontakt med knowledge managementfragor.
Vi hade som ma att vélja foretag med skillnader i storlek, produkt (tjanst/vara),
affarsidé, verksamhetsomrade och 1 T-anvandande. Foretagen kan kategoriseras enligt
foljande; verkstadsforetag, tjansteproducent, 1T-konsult samt traditionell management
konsult.

3.2.2 Intervjuer

Intervjuerna genomfordes med dppna fragor och 13g standardisering, respondenterna
fick god tid pa sig att svara pa frégorna och utveckla sina svar. Detta Sétt att intervjua
har nackdelen att &ven om samma fragor stédlls till ala respondenter s kan
intervjuerna bli olika beroende pa respondentens person och intervjusituationen. Det
minskar jamforbarheten mellan de olika intervjuerna, samtidigt som det ger
respondenten majlighet att tala fritt och ge sin syn pa amnet. Vi ansag att de fordelar
och den extra kunskap vi kunde fa genom att 1&ta respondenterna svara fritt pa vara
fragor Overvéagde nackdelarna. For att skapa liknande omstandigheter runt
intervjuerna och darigenom oka jamforbarheten genomfordes ala intervjuer pa
respondenternas respektive arbetsplats.

Vi valde att inte anvanda ndgon bandspelare vid intervjutillfalena, utan forde
anteckningar. Vid anvandning av bandspelare anjuter man forvisso fordelen av att
kunna lyssna till ordval och tonfall upprepade ganger efterdt, och skriva ut intervjun
for att ta reda pa vad som ordagrant har sagts (Trost, 1997). Respondenten kan dock
l&tt kdnna sig hdmmad av en bandspelare.

Efter vi skrivit ner svaren vi fétt fran intervjuerna har respondenterna fatt 1&sa igenom
var utskrift och ge synpunkter pa den samma.
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3.2.3 Kallkritik

For att undersokningen skall erhdlla en hog reliabilitet & det viktigt med en kritisk
granskning av det insamlade materialet (Johansson-Lindfors, 1993). For att bedoma
kéllorna kan man da anvanda sig av sa kallade kallkritiska kriterier. De tre viktigaste
ar:

samtidskrav

tendenskritik

beroendekritik

Samtidskravet innebér att informationen skall nedtecknas ungefér i samband med att
den uppkommer for att kravet skall vara uppfyllt. Samtidskravet kan vara svart att
kontrollera. Overlag sa varderar vi dock senare forskning hogre tidigare.

Tendenskritik avdl6jar om uppgiftslamnaren har egna intressen i den aktuella fragan.
Manga av forfattarna av teori pa knowledge managementomradet arbetar ocksa som
konsulter och séljer sinaidéer vilket ar viktigt att hai dtanke nar materialet granskas.

Med beroendekritik menas att man bor kontrollera om kéllorna & beroende av
varandra. Vi utreder ett relativt nytt begrepp dar teorin inte sa utvecklad an, med
pafoljden att det ar vanligt att ett fatal personer som for tillféallet ar heta far mycket
uppmarksamhet och ofta refereras till. Vi har forsokt ta hansyn till detta genom att
gdlra

Vad gdler information fran hemsidor pa Internet, som ofta kan ifrégaséttas da det inte
altid gér att bedoma kvalitén, sa har vi sokt bekréfta informationen i skriftliga kéllor i
den man det har varit mgjligt.

3.3 Analys

N&r man gor en analys s har man tva vetenskapliga synsétt, vilka brukar namnas i
utredningssammanhang, att utgd ifran, positivism respektive hermeneutik.
Positivismen harstammar fran naturvetenskapen och préglas av kvantitativ matning
och logiska resonemang. Resultaten fran métningar skall bygga pa logik, medan
forskaren gév forblir objektiv. Hermenenutiken, eller tolkningdéran, har ditt
ursprung i kultur- och humanvetenskap och innebér att forskaren aktivt tar del av
forskningsresultaten och paverkar dem genom sin egen subjektiva uppfattning.
Positivismen tittar framst pa observerbara métbara foreteelser i den fysiskt-materiella
verkligheten, medan hermeneutiken utgar fran manniskors upplevelser och
erfarenheter formedlade genom sprak och livsyttringar.

Vi utgdr fran det hermeneutiska synséttet, eftersom vara egna bedomningar och
varderingar med all sikerhet kommer att paverka resultatet.  Utifran
problemformuleringen kénns synsdttet avsevart mer relevant och bor leda till
intressantare dutsatser an ett renodlat positivistiskt synsétt
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3.4 Kvalitetsaspekter

Nér det handlar om kvalitet sa handlar det om att for det forsta valja en metod som ger
den basta forstéelsen av problemet. For det andra sd méaste det finnas bade validitet
och reliabilitet i uppsatsen.

3.4.1 Metodval

Né&r det géller metoder si kan dessa delas upp i tva system, kvalitativa respektive
kvantitativa metoder. Metodsystemen har gemensamma syften, bada forsoker ge en
béttre forstéelse av samhélet och hur manniskor, grupper och ingtitutioner handlar
och paverkar varandra. Trots detta finns det betydande skillnader; kvantitativa
metoder omvandlar informationen till siffror och mangder som sedan analyseras
statistiskt. Kvalitativa metoder utgar fran forskaren och later dennes uppfattning eller
tolkning av exempelvis referensramar, motiv, sociala processer och sammanhang vara
avgorande. Detta kan inte, eller bor inte omvandlas till siffror.

En fordel med kvalitativa metoder &r att de belyser totalsituationen pa djupet. De ger
en beskrivning och skapar forstéelse. Kvantitativa metoder beskriver ocksd, men
forklarar snarare an skapar forstaelse, samtidigt som urvalet ar bredare vilket ger
tvarsnittsinformation. Metoderna behdver inte strikt anvéndas var for sig, utan kan
ibland med fordel kombineras (Svenning, 1996).

Vi har valt en kvalitativ metod eftersom de uppgifter vi soker framst inte beskrivs av
siffror. Vidare kommer vara egna bedomningar fa betydelse for varderingen av det
insamlade materialet.

3.4.2 Validitet och reliabilitet

Med vaiditet menas ett métinstruments formaga att mata det som man avser att det
skall méta (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Ger svaren pa vara fragor verkligen
besked om det vi fragade om?

Inre validitet handlar om att det skall finnas en direkt koppling mellan teori och
empiri, sA att ala aspekter av fragestallningen técks in (Svenning, 1996). Vart
kvalitativa forfarande underl&tar en hdg inre validitet, &ven om vi & medvetna om att
man aldrig kan bortse fran att det forekommer métfel.

Den yttre validiteten handlar om mdjligheterna till generalisering utifran en specifik
studie, och forutsétter att intervjuunderlaget & representativt (Svenning, 1996). Vi
anser 0ss ha gjort ett representativt urval genom att vélja objekt som l&tt kan
kategoriseras, samtidigt som vi inte underskattar mojligheten att slutsatser till viss del
ar specifika for urvalet.

Att skicka ut intervjuunderlaget i forvég ger respondenten mojlighet att férbereda sig,

samtidigt som risken att respondenten ger forvanskade svar okar (Starrin & Svensson,
1994). Vi vade att inte skicka ut frgorna i forvag, forutom i de fall da detta
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onskades. | de fall respondenternainte har kunnat svara pa fragorna sa har de klargjort
detta eller hanvisat oss vidare, vilket Okar validiteten i svaren.

Reliabilitet innebar att ett méatinstrument (till exempel ett intervjuformulér) skall ge
tillforlitliga och stabila utdag (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). det kan innebéra
att dlaintervjuare skall stélla fragor pa samma sétt, likartade situationer for alla och
savidare. Helst skall en annan intervjuare med annat urval vid ett annat tillfalle uppna
samma resultat och pa sa sétt vara oberoende.

Eftersom kvdlitativa studier innebér 1&g standardisering s & det svart att uppna
reliabilitet i den omfattning som & vanlig vid kvantitativa studier. Genom att vara tva
personer vid intervjutilifallena som bada har fért anteckningar som sedan
sammangtallts sA har vi dock i viss man minskat mdjligheten till personliga
misstolkningar. Dessutom sa har vi efter sammanstéliningen |atit respondenten
kommentera resultatet och pdpeka eventuella missuppfattningar vilket hojer
reliabiliteten. Har finns risken att det uppstér meningsskiljaktigheter om innehallet
mellan respondent och intervjuare (Trost, 1997). | vart fall upplevde vi dock inte det
som nagot problem.
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4 Konceptualisering av begreppet knowledge management

4.1 Bakgrunden till knowledge management

Knowledge management & nagot som vi méanniskor altid har sysslat med. Vi har
altid forsokt att skapa, utveckla, oka, och organisera kunskap i vara och andras
huvuden for att kunna arbeta mer effektivt, bade professionellt och privat. | vissa fall
har det varit lyckat, i andrafall misslyckat.

Innan vi borjar titta pa olika malsattningar for knowledge management sa skall vi se
parotterna till begreppet. Rebecca O. Barclay och Philip C. Murray (1997) skriver att
det finns en mangd olika discipliner och teknologier dar knowledge management har
sinarotter. Forfattarna listar foljande:
- Kognitiv vetenskap

Expert system

Groupware

Biblioteks- och informationsvetenskap

Tekniskt skrivande

Dokumenthantering

Bedlutsttdssystem

Semantiska nétverk

Relations- och objekt orienterade databaser

Simulering

Organisationsvetenskap

Vi kan drafleraolika dutsatser fran denna listan.

1. Knowledge management & ett begrepp myntat av de som jobbar med
informations teknologi (IT). Manga av punkterna & just fran IT-omrédet med
mycket forskning bakom sig, manga framlagda teorier och med manga
producerade applikationer.

2. Vad kunskap &r, hur det 6verfors ar viktiga frégor inom knowledge management
vilkainte gér att ignorera. Aven har & forskningen stor och intensiv och har varit i
ganska manga &.

3. Listan handlar till stor ddd om information management. Hur vi identifierar,
anadyserar och optimerar informationsfloden sa att informationen blir tillganglig
for de som behdver den. Detta innebér da att knowledge management har sina
rotter till stor del i information management.

Trots att listan & gedigen och ganska utforlig sa anser vi att listan & ofullstandig, det
finns mer grundléggande orsaker som har paverkat framvaxten av knowledge
management. Dessa orsaker har paverkat de discipliner Barclay och Murray har listat
till att utvecklas mot nagonting mer &r information management. Dessa orsaker har
vuxit fram under samtal med var handledare och de & foljande:
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Den mobilitet som kénnetecknar den verklighet i vilken vi lever idag.

Det faktum att idag &r produktlivscykeln kortare an nagonsin.

Vi har idag en verklighet som kraver intensiv teknologi. Denna teknologi kréver
en mobilisering av kompetenser och kunskap.

Bakgrunden till knowledge management blir da en trappstege bestdende av tva steg.

1. | det forsta steget sa blir manniskorna, det vill siga vi, mer och mer mobila och
kraver nya produkter snabbare och snabbare med minst bibehalen och helst hogre
kvalitet an foregaende produkt och helst ett |agre pris. Detta leder till steg 2.

2. Hér inser organisationerna att nagot maste goras. For att na ut till sina mer mobila
kunder och for att kunna kommunicera med sina mer och mer mobila
medarbetare, s3 maste det till nya sétt att utbyta information och kunskap mellan
medarbetare och medarbetare och mellan medarbetare och kund. Déarfér vacks
kraven pa nya teknologier och teorier om hur informationsdverforing kan och
skall ske. Efter ett tag inser organisationerna att det récker inte bara med nya
teknologier och teorier som stodjer informationsbehandlingen, utan det maste till
ett nytt sitt att téanka och leda sina medarbetare i denna nya verklighet. Nagon
myntar begreppet knowledge management.

4.2 Vilka mal, visioner och inriktningar véagleder knowledge
management?

Det forsta benet i var definition av management och i var vagledningsmodell handlar
om klargorande. Klargérande inte bara av de maséttningar som finns av knowledge
management utan ocksa klargérande av de medel, strategier, som maste till for att
malen skall uppnas. Definitioner av knowledge management & just malsaittningar av
knowledge management.

An si lange s3 & det ingen som har kommit fram med en allmant accepterad
definition av knowledge management. Inte heller vi tanker forsoka mig pa det. Ett
skl till varfor det & sa svart att definiera knowledge management ger Matt Kramer
(1998). Han skriver att knowledge management handlar mest om att vanda
information till en handling som en organisation kan géra. Kramer ger som exempel
att agera pa kundernas behov, att fa produkter fortare till marknaden, att fortare
reparera missforhdllanden etcetera. Detta & oerhort svara fragor att jobba med inom
en organisation.

Vi skall titta pa fyra olika sitt att definiera knowledge management, som en
affarsaktivitet, som en teknikfraga, som ett stéd for integration och samarbete och
som ett sSitt att effektivisera nyttjandet av kunskap i en organisation. Dessa
definitioner kan man se som fyra olika malsittningar i arbetet med knowledge
management i en organisation.
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4.2.1 Knowledge management som en affarsaktivitet

Denna definition kommer fran Rebecca O. Barclay och Philip C. Murray (1997).

Forfattarna definierar héar knowledge management enligt foljande:

Knowledge management &r ” a business activity with two primary aspects:

- Treating the knowledge component of business activities as an explicit concern of
businessreflected in strategy, policy, and practice at all levels of the organization.
Making a direct connection between an organization’s intellectual assets — both
explicit [recorded] and tacit [personal know-how] — and positive business
results.”

Vad vill artikelforfattarna sdga med detta? Om vi bdrjar med den forsta punkten.
Genom att fora upp kunskapen till en explicit del av en organisations afférer sa far
man ala att ténka pd den. Tack vare, eller pa grund av, att ala téanker pa
kunskapsaspekten sa kan den bli synlig i strategier, malsattningar och i det praktiska
arbetet pa alla nivaer inom organisationen. Det maste bli ett forhallningssétt som alai
organisationen har.

N&r man inom organisationen kommit sa langt som den forsta punkten foreslar sa har
man forutséttningen att gora den direkta kopplingen mellan de intellektuella
tillgangarna inom en organisation och organisationens resultat. Det finns ingen
organisation som vill satsa pa knowledge management om det inte ger ett positivt
resultat i kassan.

Dessa tva punkter som Barclay och Murray skriver om innebér en evig rundgang (och
forhoppningsvis en evig forbéttring) av kunskapshanteringen i en organisation.
Eftersom ingen organisation som vill satsa pa knowledge management om det inte ger
ett positivt resultat. Sa innebar det att man maste forsoka méta resultatet av sin
satsning med jamna mellanrum. Det enda séttet for att satsningen pa knowledge
management skall ge ett positivt resultat & att man hela tiden tanker pa hur man kan
forbéttra kunskapshanteringen inom foretaget. Sedan maste man méta det och sedan
tanka pa det...

Ma séttningen med knowledge management i denna definition & att organisationen
skall gora ett oOkat postivt resultat. Det & det absolut mest grundidggande
malsittningen for ala affarsdrivande organisationer och en forutséttning for att
foretaget skall overleva pa lang sikt. Detta positiva resultat uppnds genom att hela
tiden tanka pa kunskap, fora upp kunskapsfragorna till ytan sa att alla tanker pAdem i
allasituationer.

4.2.2 Knowledge management som en teknikfraga

Denna definition & nedskriven av Carl Frappaolo (1998). Frappaolo skriver i sin
artikel att knowledge management definieras genom sina fyra grundldggande
funktioner. Dessa fyra funktioner & ” externalization, internalization, intermediation
and cognition” (Frappaolo, 1998).
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Vi Oversétter dessa funktioner med

1. Geyttreform
Det vi skall ge yttre form &t &r organisationens kunskap. Det som menas med
denna punkt & att samlain, organisera och strukturera organisationens kunskap.
Hér finns det tre stadier. Lagst sa finns de teknologier som ger oss méjlighet att
fanga kunskapen och spara den online. | nasta steg sa hittar vi mer avancerade
sokfunktioner och system som klassificerar den sparade kunskapen och
identifierar likheter mellan kunskap som &r sparad. Det Sista steget ar att
identifiera gdmda relationer eller samband bland den sparade kunskapen. Rollen
som denna punkt har &r att gora kunskapen tillganglig genom funktion tva eller
tre.

2. Geinreform
Aven hér & det organisationens kunskap vi skall geinre form &. Att ge inre form
a organisationens kunskap innebér att forstka matcha kunskapsstkaren med
relevant kunskap. Man forsoker med andra ord férmedla den explicita kunskap
som sparades enligt funktion ett.

3. Formedla
Hér forsoker man foérmedla den tysta kunskap som finns i en organisation. Det
gors genom att matcha anvandaren med den béasta kdllan for kunskapen. Man
mojliggor kommunikation genom att till exempel en anvandare soker efter nagot
amne och far fram ett namn pa en kollega som kan mycket om detta &mne.

4. Systematisera
Har handlar det om att fa fram en applikation som sammanstéller de tre 6vriga
funktionerna. Detta & det dutgiltiga malet med knowledge management enligt
forfattaren

Vad kan da Frappaolo mena med detta? Om man laser artikeln s ges man intrycket
att Frappaolo menar att knowledge management handlar enbart om de teknologier
som anvands i knowledge management arbetet. Tekniken & oerhort viktig i en
knowledge managementprocess. Knowledge management idag handlar mycket om
punkterna ge yttre och inre form & kunskapen och det & detta som IT-folk i ala ar
har sysslat med, strukturera explicit kunskap och information.

Frappaolo ser dock lite langre an sa nar han vill hitta en applikation som aven kan
formedla den basta kallan till kunskapen. Har kommer vi till knowledge management.
Att mojliggora kommunikation mellan manniskor & den viktigaste rollen som IT har i
en knowledge managementprocess. Problemet hér & inte att strukturera den explicita
kunskapen och information. For detta finns det otaliga teorier och mycket forskning.
Problemet &r att hitta former dér IT stodjer processen som leder till att den tysta
kunskapen kan delas mellan méanniskor.

Mdsdttningen i denna definition & att dels hitta l6sningar som ser till att
organisationens information och explicita kunskap, kan lagras och struktureras pa ett
bra sétt (information management). Dels sa handlar det om att hitta I T-strukturer som
mojliggor kontakt och kommunikation mellan ménniskor.
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4.2.3 Knowledge management som ett stod for integration och samarbete

Har har Magnus Hoij (1999b) refererat Gartner Group och deras definition. Gartner
Group definierar knowledge management sa héar. ” Knowledge Management, KM, ar
en disciplin som stéttar samarbete och integration for att skapa, samla in, organisera,
ge tillgang till och anvéanda ett foretags informationgtiligangar. Detta inkluderar
databaser, dokument och, vilket & annu viktigare, den odokumenterade, svarfangade
kunskap som finns hos enskilda medarbetare.”

Om vi delar upp denna definition sa far vi att knowledge management skall stétta
samarbete och integration. Varfor da? Jo, for att organisationen skall lyckas med sitt
arbete att skapa, samla in, organisera och ge tillgang till sina informationstillgangar.
Definitionen svarar ocksd pa frdgan var denna information finns, namligen i
databaser, dokument och hos enskilda medarbetare.

Héar handlar det om att en organisation maste i grunden ha ett bra system for att lagra
information och kunskap online men man far heller inte glomma bort att det inte bara
& da kunskapen finns. En stor del av organisationens kunskap finns hos
medarbetarna och en stor del av denna kunskap gar aldrig att spara online.

Detta innebér da att malsittningen hér & en satsning pa foretagskulturen sa att den
stodjer integration och samarbete. Medarbetarna i organisationen maste forsta varfor
man skall delamed sig av sin kunskap, de maste kanna att de inte bara ger ut en massa
kunskap utan aven far kunskap tillbaka. Denna satsning pa foretagskulturen kan, men
behover inte nddvandigtvis, ledatill en satsning pa organisationen.

Anledningen till varfor en satsning pa foretagskulturen ibland kan ledartill en satsning
pa organisationen och ibland inte beror pa att om du redan har en organisation som
stodjer en sddan hér foretagskultur sa behover du naturligtvis inte éndra den. Har du
en daremot organisation som inte stodjer en foretagskultur som uppmuntrar
integration och samarbete sd maste du arbeta med organisationen for att
foretagskulturen skall fungera.

4.2.4 Knowledge management som ett satt att effektivisera nyttjandet
av kunskap i en organisation

Fran Martin Wallstroms (1996) tar vi nasta definition; han siger att ” Knowledge
Management: &r ett strukturerat satt att utnyttja och forbéttra den kunskap som finns
hos en organisation, dar kallorna ar allt fran data pa harddiskar, till information i
databaser upp till enskilda anstélldas kunskaper.” (Wallstrom, 1996).

Vad definitionen sager ar att kunskap & en resurs inom organisationen som maste
utnyttjas och forbattras. Knowledge management &r den process som gor detta pa ett
strukturerat sétt. Vidare séger definitionen att kunskapen finns som data, information
och hos de enskilda anstéllda.

Det viktigaste i denna definition & det faktum att Wallstrom pekar pa att ett arbete
med knowledge management inte kan vara ostrukturerat. Det maste finnas ett mal
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bakom, en vision, en handlingsplan, ja vad du vill. Bara for att du har alt du behover
for att bygga en cykel sd kan du inte bara ga in helt ostrukturerat och borja sétta ihop
delarna. Du méaste ha en plan for att det skall bli en cykel.

4.2.5 Sammanfattning av malsattningarna

Om vi sammanfattar de olika ma séttningarna beskrivna ovan safar vi foljande lista:
att satsningen maste resulterai ett positivt resultat.
en satsning pa | T-strukturen sa att den framjar kontakt och kommunikation mellan
manniskor och ett bra information management vilket leder till, férhoppningsvis,
att organisationen slipper uppfinna hjulet gang pa gang.
en satsning pa foretagskulturen si att den stodjer integration, samarbete och
delandet av kunskap. Dettakan i sin tur kan ledatill en satsning pa organisationen
i sin helhet.
Satsningen maste vara strukturerad.

4.2.6 For vem ar knowledge management till for?

De flesta bocker och artklar som vi last och i de flesta artiklar sa handlar knowledge
management om hur man hanterar sin personal i ett kunskapsintensivt foretag, till
exempel ett konsultbolag. En typ av bolag dér man lever enbart pa den kunskap som
personalen besitter (Hansson m.fl., 1997, Sveiby, 1995). Dessa bocker ger oftast
beskrivningar om hur dessa valutbildade (och oftast ganska unga) personer vill ha det
pa sin arbetsplats. De ger ocksa rad om hur man skall utdva ledarskap for att dessa
personer skall trivas och stanna kvar pa sin arbetsplats.

Daremot & det ganska lite skrivet om hur knowledge management skall
implementeras i traditionella organisationer, till exempel industrier, stora som sma
Shell oil &r ett stort industriellt foretag som anammat knowledge management med ett
positivt resultat. De delar pa kunskap genom att publicera dokument sa att ala far
tillgang till dem och att ta fram " best practices’ (Anthes, 1998). Aven Ford Motor
Corporation har anammat samma metoder med gott resultat (Anthes, 1998). Dessatva
exempel kan i och for sig anammas med hjdlp av information management men réatt
motivation av medarbetarna sa kan aven dessa atgarder leda till 6kad kunskap inom
organisationen.

Ett annat spannande exempel pa hur man kan arbeta med kunskap med andra
malgrupper @n konsulter ger Annie Wegelius och Maria Borélius da de talar om sina
planer pa att starta Kunskaps TV (Beck, Asdll, 1998). Genom att férena modern
teknik, digital TV, med en vision om att héja kunskapsnivan hos alla medborgare men
aven skraddarsy kurser for uppdragsgivare sa & det ett exempel pa hur knowledge
management kan applicerasi alla organisationer for alla ménniskor.

Knowledge management & altsa ingenting som bara & till for kunskapsintensiva
foretag som lever pa sina medarbetares kunskaper. Det & négot som kan med fordel
appliceras av alatyper av organisationer och verksamheter. Vissa organisationer och
verksamheter & mer beroende av det for sin 6verlevnad och framgang én andra. For
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att overleva och fa framgang i det framtida samhallet sa bor dock alla typer av
organisationer ta till sig knowledge management och applicera i den egna
organisatioen.

4.2.7 Knowledge management: Medel for att uppna malsattningarna

For att uppna malen for ett knowledge management arbete sa maste det finnas en
strategi. En strategi handlar om hur négon skall agera for att komma till ett mdl.
Darfor tittar vi har pa hur man skall arbeta med knowledge management for att uppna
de fastlagda malen.

4.2.8 Hur skall man arbeta med knowledge management?

Definitioner och foérhallningssétt & vackra ord men bara teorier. Hur skall man da
overfora dessa teorier till verklighet? Naturligtvis finns det lika manga svar pa den
fragan som det finns ménniskor som vill svara pa den.

Rebecka O. Barclay och Philip C. Murray (1997) skriver att i praktiken sa handlar
knowledge management om att identifiera och kartl&gga organisationens intellektuella
tillgangar, generera ny kunskap, gora information tillgangligt for alla att dela, dela pa
erfarenheter och teknologier som gor ovanstaende majligt.

Detta later kanske inte sa svart trots att det & manga punkter att ga igenom. Da maste
vi dock ha i dtanke att det vi jobbar med & méanniskor med vilja, énskemd och
personliga stravanden. Fortfarande sa & det lite for ospecificerat for att kunna
anvandas som ett ramverk for knowledge management. John Gantz (1998) har gett ett
litet béttre ramverk for knowledge management. Han konstaterar att ett knowledge
managementarbete innebar utveckling pa tre fronter. Dessa tre fronter & méanniskor,
organisation och teknologi. Vi tittar pa dessa tre punkter var for sig.

4.2.9 Knowledge management och manniskorna

Att leda manniskor & alltid svart, ala har personliga énskema och vill olika saker
och som om inte det vore nog sa har aven ledaren personliga 6nskema och vill andra
saker an de méanniskor han/hon &r satt att leda. Det & det som management handlar
om, att leda manniskor.

Hansson (m.fl., 1997), skriver att leda kunskapare & en uppgift som har tre sidor.
Kunskapare &r, enligt forfattarna, de manniskor som skapar kunskap utifran vad vi
redan kan och vet. Dessa tre sidor, skriver forfattarna, &r:

Skapa engagemang.

Skapa goda forutséttningar for lérande.

Aktivera affarsmannaskap och afférsutveckling.

Vi skall gadigenom dessa tre sidor var for sig for att fa en forstaelse for vad de menar.
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4291  Skapa engagemang

Utdver medarbetarnas kunskaper sa & medarbetarnas drivkrafter foretagets viktigaste
resurs. Det & dessa drivkrafter som styr valet av atgarder for kompetensutveckling.
For kunskapare sa & den viktigaste drivkraften, i forsta hand, utvecklande och
utmanande arbetsuppgifter, inte beloningar. Stor betydelse har ocksa uppmérksamhet
och uppskattning.

Viatvaolika ledningsprocesser skapas detta engagemang.

1. Entydlig mission maste skapas.
Denna mission har som ma att beskriva de behov pa marknaden som gor det
meningsfullt att arbeta.

2. En personalidé maste skapas.
Personalidén mejslar ut den nisch av manniskor pa arbetsmarknaden som foretaget
vill ha for att uppfylla sin mission. Personalidén bor ocksa uttrycka hur foretaget
astadkommer en balans mellan medarbetarnas och organisationens behov. Detta
innebar att klargora vad medarbetarna vill fa ut, vad foretaget vill fa ut av sina
medarbetare och hur detta skall gatill.

Missionen kan uttryckas med en bild (Hansson m.fl., 1997).

SYFTE
/ Varfor finns vi till? \
STRATEGI VARDERINGAR
Position pa Vad tror vi pa?
marknaden Vad kanns
Konkurrensfordelar meningsfullt att
Kunskapskapital verka for?
STANDARDS OCH
BETEENDEN /
Viktiga spelregler i
foretaget och i
relationer med

kunder, natverk

4.29.2 Skapa goda forutsattningar for larande

D& man utvecklar kunskap stimulerar man samtidigt till larande. En forutséttning som
maste finnas & att det finns tillfalle och viljatill larande. En grundsyn &r att kunskap
vaxer nar man delar med sig till varandra. Den process som leder till kunskap &
l&rande. | detta blir ledningens uppgift att skapa goda betingelser for léarande. Detta
innebdr att ha ett tjdnarskap. Tjanarskap innebdr att vara en lyssnare, ha strategisk
kanda, kunna samarbeta, kunna visa empati och varainriktad pa att forsta och stédja.
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Det finns fyra grundbultar davi talar om larande:

- Det & béttre att experimentera aén att utreda.
Man far inte glémma bort sina tidigare erfarenheter.
Man maste l&ra fran andra. Detta sker genom att medvetet jamfora sig med de
basta.
Det maste finnas ett medvetet arbete som innefattar en mangfald av insatser vilka
syftar till att sprida kunskap inom foretaget.

Dock gdler det inte bara att skapa goda forutséttningar for 1&rande utan detta larande,
det vill sdga medarbetarnas intresse av att utveckla och exploatera sin egen
kompetens, och foretagets behov méaste kunna balanseras. Denna balans erhdlls
genom att:
- Rekrytera de basta.
Lata medarbetarna ta sig an sd mycket utmaningar och svara uppgifter som de
baravill ha och orkar.
Lata medarbetarna leda sina egna projekt, vara foretagsedare, ha ekonomiskt
ansvar, det vill sdga decentralisera.
Ge mgjlighet att bli delégare istéllet for medarbetare.
Tréna medarbetarnai hur de bygger upp sociaarelationer och nétverk.
Ge sora mojligheter till, eler sdlla krav pd, att skapa nya externa
kontakter/nétverksbyggande.
Ge rika mojligheter att genomfora egna initiativ for kunskapsfornyelse.

Detta larande, eller kompetensutveckling, kan beskrivas i foljande figur (Hansson
m.fl., 1997).

Kompetens

Tillfélle

Matchning
L edarskap/medarbetarskap
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4.29.3 Aktivera affarsmannaskap och affarsutveckling

Hér handlar det om de metodutvecklings- och marknadsforingsaktiviteter som vi gor
idag. Dessa aktiviteter ger naturligtvis upphov till uppdrag i framtiden. Det & detta
som & affarsmannaskap, att ta ansvar for framtiden. Detta ansvar vilar ytterst pa varje
medarbetare och ledarens ansvar &r att, i de afférsutvecklande processerna, leda sina
medarbetare. Detta ledarskap handlar om att vara padrivare, agera som inspirator, ge
stod och fdlja upp.

Hur vacker man da detta intresse for affarsmannaskap hos medarbetaren? Jo, detta

vécks genom att fa medarbetaren intresserad av att medverka i interna projekt som

arbetar med att:

1. Vdjavissakundkategorier genom att segmentera marknaden.

2. Undersbka omvérldsutvecklingen och gdora antaganden | dessa
kundkategorier/branscher.

3. Tolka information och géra antaganden om framtida behovsutveckling hos de
potentiella kundgrupperna.

4. Tadtdlning till, genom strategiska val, vilka behovsomraden och kundkategorier

man skall inriktasig pa

Utveckla ny kunskap och/eller metodik.

Marknadsfora den nya kunskapen till respektive kundgrupp.

o o

4.29.4 Vad innebar att arbeta med manniskan

De fyra forfattarna Hansson, Kahn, Nicou och Wastfelt har skrivit sin bok i syfte att
hjélpa ledare i olika kunskapsintensiva foretag att leda sina medarbetare. Dessa
foretag kan vara konsultfOretag, tjansteforetag i almanhet, utvecklings- och
forskningsavdelningar etcetera. Men dessa tankar, idéer och ramverk som forfattarna
presenterar kan med framgang &ven appliceras pa andra typer av foretag, stora som
smg, fran traditionell industri till tjanster.

Vad det handlar om & att ge mdjlighet for sina medarbetare att ta ansvar. Ta ansvar
for sin arbetssituation, ta ansvar for sin kompetensutveckling etcetera. Naturligtvis
inom ramen for organisationens mission och personaidé. Beroende pa hur man
definierar dessa mal sa kan omradet som medarbetarna har att utveckla sig inom, vara
véldigt stort. Ibland sa kanske man till och med maste ga utanfor dessa ramar for att
ge individen och organisationen en vidare forstaelse. Detta leder till en decentraliserad
organisation i manga avseenden.

Vad & da ledningens roll i detta arbete? Ja naturligtvis sd maste ledningen inse att
leda manniskor inte handlar om 6vervakning utan om att inspirera och agera coach for
sina medarbetare. Manniskor i allmanhet tycker om att ta ansvar och backar inte for
en utmaning om den ligger inom rimliga grénser. Det innebar da att &ven ledningen
maste ta ansvar for att inte detaljstyra, utan styra genom malsattningar och missioner.
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4.2.10 Sammanfattning av medel for att uppna malsattningarna

Né&r man pratar om medel for att uppna ma séttningarna for knowledge management
sA pratar man om strategier. En strategi for en knowledge managementprocess handlar
om utveckling patre fronter. Dessatre fronter & manniskor, organisation och
teknologi.

4.3 Vilka monster ar relevanta for att organisera kunskapen?

David Garvin (1998) menar att tre begrepp & kritiska ndr vi talar om larande
organisationer och hur en sadan effektivt forverkligas, namligen mening, management
och métning.

Mening; vi behtver en vélgrundad fungerande definition av vad en larande
organisation &, en definition som l&t kan tillampas. Management; vi behdver
patagliga rad for hur man rent praktiskt skall gatillvaga. Métning; slutligen sa behdvs
riktiga verktyg for att méta att framsteg verkligen gors. Tar ledningen hansyn till
dessa faktorer sa har man en grundplat for att forverkliga en larande organisation,
enligt Garvin.

4.3.1 Larande organisation?

Vad & da en larande organisation? Som vanligt sa finns det ett flertal definitioner som
alla beskriver fenomenet pa sitt eget vis, utan att vara allmangiltiga. Garvin (1998) har
fastnat for foljande definition:

A learning organization is an organization skilled at creating, acquiring, and
transferring knowedge, and at modifying its behaviour to reflect new knowledge and
insights, but without accompanying changes in the way work gets done, only the
potential for improvement exists (Garvin, 1998).

Det racker dltsdinte att bara vara bra pa att skapa eller fangain ny kunskap, utan man
maste ocksa kunna tillampa den i organisationens aktiviteter. Detta gors enklast
genom uttalade policys och tillvagagangssétt, vilka utgor den larande organisationens
byggklossar.

4.3.2 Byggklossar

En framgangsrik larande organisation kan anvanda sig av huvudsakligen fem olika
aktiviteter, och om ett foretag kan integrera system och processer for samtliga dessa i
det dagliga arbetet, s kan larandet effektiviseras. Aktiviteterna & foljande:

1. Systematisk problemldsning
Anvand vetenskapliga metoder och inte gissningar for att faststélla problem
Anvand fakta och inte antaganden som grund for bedutsfattande
Anvand enkla statistiska verktyg for att organisera data
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Garvin menar att precision &r viktigt for larande, och att de anstallda darfor maste bli
mer disciplinerade och uppmérksamma pa detajer i sitt tdnkande. De maste
ifrégasitta och ta sig forbi uppenbara signaler for att na underliggande samband, for
att pa sa satt samla bevis nar konventionella sanningar menar att det inte behovs. Gors
inte detta fastnar man i halvdana resonemang som |&tt undergraver larande.

2. Experimenterande

Experimenten kan vara mycket sma eller valdigt omfattande, men de syftar alatill en
sak; att omvandla ytlig kunskap till djup forstaelse. Att veta hur & delvis kunskap
och har att gora med beteendenormer, standardforfaranden och instéllningar péa
utrustning. Att veta varfér & mera grundldggande och innefattar orsak- och
verkanforhdllanden, undantag, anpassningar och oférutsedda handel ser.

3. Laraav tidigare erfarenheter

Foretag maste granska sina framgangar och misslyckanden systematiskt och lagra
erfarenheterna pa ett sétt som uppfattas som lattdtkomligt av de anstéllda. Pa sa sétt
kan man finna véardet i ett produktivt missyckande, detta till skillnad fran en
improduktiv framgang. Ett produktivt misslyckande leder till insikt, forstaelse och ett
tillskott till organisationens visdom. En improduktiv framgang uppstér nér négot gar
bra, men ingen vet hur det gick till eller varfor.

4. Ldraav andra

Foretag kan lara av liknande foretag, och foretag i helt andra branscher kan ocksa vara
en viktig kédlla till idéer och kreativt tdnkande. Detta som kallad benchmarking kan
optimalt beskrivas som en pagdende utredning och inlarning som forsakrar att de
basta tillvagagangssatten letas upp, och analyseras, tillampas och genomfors. En
framgangsrik benchmarkingprocess maste dock vara disciplinerad och grundlig.

5. Overforing av kunskap

Vanliga metoder for att sprida kunskap inom en organisation kan vara olika former av
rapporter, pa plats-besok och visningar, program for rotation av personal,
utbildningsprogram med mera. Rapporter och visningar som & vanligare & mindre
effektiva nar det galler att 6verfora kunskap. Detta beror pa att det & svart att tain
kunskap passivt, medan att aktivt uppleva ndgot ger betydligt mer an att bara fa det
beskrivet. P& grund av detta anses program for rotation av personal vara mera
effektivt for att dverfora kunskap. Utbildning & ocksa effektivt, men maste foljas upp
sa att den utbildade verkligen har nytta av sina kunskaper nér denne &tervander till
arbetet.

Organisatoriskt larande kan beskrivas i tre sammanhdngande steg. Det forsta &
kognitivt; medlemmarna i organisationen presenteras nya idéer, det erhdler ny
kunskap och borjar tanka i nya banor. Det andra steget & beteendemassigt; de
anstdllda borjar tillampa nya insikter och anpassar sitt beteende. Det tredje steget
innebdr prestationsforbéttring genom att beteendeforandringen leder till métbara
resultatforandringar som exempelvis béttre kvalitet, pdlitligare leveranser, Okad
marknadsandel eller andra pétagliga forbéttringar. Organisatoriskt larande maste
innehdlla adla tre stegen, eftersom kognitiva och beteendeméssiga forandringar
vanligtvis foregar prestationsforbéttringar.
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Vidare sa &r foljande dtgéarder viktiga:
Etablera en miljo som & mottaglig for larande.
Riv ner hinder, skapa en dppen miljo och stimulera utbyte av idéer.
Skapa forum for larande.

Syftet & att vardera ldrande hogre inom organisationen genom att istéllet for att
endast fokusera pa sténdiga forbéttringar 1agga lite mer kraft pa att lara och darmed
utvecklas.

4.3.3 Sammanfattning larande organisationer

En framgangsrik |arande organisation anvander sig av huvudsakligen fem olika
aktiviteter. Dessa & systematisk problemlGsning, experimenterande, l&ra av tidigare
erfarenheter, |&ra av andra och 6verfoéring av kunskap. Detta & ingenting som bara ar
konsultbolag férunnat utan alla organisationer kan tatill sig dessa aktiviteter och bli
en larande organisation.

4.3.4 Knowledge management och IT

Denna del av knowledge management &r till stor del bakgrunden till hela begreppet.
IT-delen i knowledge management & oerhdrt viktig for hur man organiserar mycket
av ditt knowledge managementarbete. Samtidigt & det ocksa kanske den enklaste
delen i knowledge managementarbete. Den enklaste delen pa det sittet att det finns
mangder av metoder, synsétt, teorier, etcetera, pa hur man skall gora information
management pa ett bra och effektivt sétt. Vi tanker inte ga in pa vilka metoder det
finns for detta utan vad tekniken maste klara av att utfora for att stédja en knowledge
management process.

4.3.4.1 Grundlaggande synpunkter

Det finns vissa grundldggande synpunkter nér det gdler tekniken i en knowledge
managementprocess. Joseph Maglitta (1998a) ger dessa tips for att komma igang med
knowl edge managementprocessen:
- Blandainte ihop knowledge management med bedl utsstodssystem.
| ett knowledge management system sa ges du mdjlighet till guidening for att
uppna béttre resultat, i ett bed utsstodssystem sa stoppar du in uppgifternai en
svart 1ada och ut kommer ett svar.
GOr din egen [6sning.
DA ala organisationer ser annorlunda ut sa & det om6jligt att hitta paketlsningar.
Se hur ménniskor jobbar idag och hur de vill jobba.
For att fa en effektiv knowledge management |6sning sa maste tekniken passain i
organisationen och anpassas till hur ménniskorna jobbar, inte tvartom. Det gar inte
att borja titta pa tekniken och sedan ménniskorna utan arbetet maste bérja med
manniskorna.
Malet ar att kopplaihop méanniskor med méanniskor.
Det primara malet for en knowledge management |6sning &r inte att kopplaihop
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manniskan med tekniken utan att genom tekniken madjliggéra kommunikation
manniskor emellan.

Tekniken & inte det svdra, det svéra & att utforma tekniken si den passar
manniskan.

Dessa tips och idéer kan verka sévklara for manga, men & det tyvarr inte for de som
sysslar med att ta fram och implementera I T-system. Ofta nér man pratar om andel
misslyckade projekt inom IT-branschen sa talar man om siffror upp till 80%, ibland
annu hogre.

Martin Wallstrom (1999a) skriver om sloseriet inom IT-satsningar och referer till
siffror som analysféretaget Meta Group tagit fram. Han skriver att Meta Group har
réknat fram att 720 miljarder kronor av alade I T-satsningar som goérsi vérlden ar rent
déseri med pengar. Det motsvarar, enligt artikeln cirka 13% av den totala andelen av
I T-satsningar. Huvudorsaken & enligt Wallstrém ofta en dalig koppling mellan
affarsbehov och teknik.

Naturligtvis sa skall man ta sadana hér siffror, bade procentsiffror och siffror i kronor,
med en nypa salt. Men det ger oss anda en liten fingervisning om hur stort behovet &
att fora fram Maglittas punkter i ljuset for alla de som sysslar med att inhandla och
utveckla I T-16sningar.

Ett annat viktigt pdpekande kommer fraén Bjorn Aslund (1999b) som i en artikel har
intervjuat Sven Larsson som arbetar pa ingtitutionen for Informatik vid Lunds
universitet. Sven, och sina kollegor, séger att tekniken kan vara en bra budbérare for
kunskap, men bara om de inblandade k&nner varandra. Om de inblandade g kéanner
varandra fungerar det traditionella sdttet med moten och tel efonkontakter bast.

4.3.4.2 Knowledge management och informationsanvandning

Aven om knowledge management handlar om att utveckla och organisera den
kunskap som medarbetarna besitter sa innebar det nar det galer 1T-system en
fokusering pa informationsanvandning. Det & inte konstigt da det inte gar att lagra
kunskap i datorer utan allt som lagras pa ett organiserat sétt & information (se kapitlet
begreppen knowledge management).

John Gantz (1998) skriver att det som skiljer de teknologier vi anvander idag fran

knowledge management & idén om en kontext. Han skriver att knowledge

management innebdr att gora informationen smartare om oss och inte som dagens

teknologier, vilka handlar om att gbra oss smartare om informationen. Detta, enligt

forfattaren, innebér tre punkter:

1. Informationen maste filtreras baserat pa anvandare och transaktionsprofiler, det
vill s&ga hur vi anvander informationen.

2. Monster om hur vi begér information maste dynamiskt noteras.

3. Det maste ges anpassade vyer av information baserat pa affarsregler.
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Gantz har en poang hér. Att setill att vi som anvander informationen inte 6versvallas
av en massa onodig information & oerhort viktigt. Om vi inte gor detta sa leder det till
"information overload”, vilket innebar att nar vi far tillgang till for mycket
information s& kan vi inte vélja ut vilken information som & relevant. Detta behdver
inte innebéra att utesténga vissa anvandare fran viss information. Det innebér, precis
som Gantz skriver, att filtrera informationen beroende pa vem som begér den, hur vi
anvander den, hur vi begédr den och i vilken situation vi befinner ossi (Knapp, 1997).

Den roll som knowledge management har i det tekniska arbetet &r, enligt Ronni T.
Marshak (1997), att skaffa fram de verktyg som skall hjalpa oss att fanga gardagens
erfarenheter s3 att vi kan anvanda denna information till att férbattra morgondagen.
Det innebar ocksa, skriver Marshak, att tilldta individer att bygga pa den tillgangliga
informationen, med information baserad pa instinkter, tips fran andra och aningar.
Han skriver vidare, genom att tillhandahdlla ett " elektroniskt utrymme’ dér vi kan
fangainformation, det vill siga personliga erfarenheter, 6kar vara chanser att hitta och
anvanda denna information. Detta " elektroniska utrymme” innebéar tva punkter enligt
forfattaren:
Kodifiera och organisera information pa nyttiga Sétt.
Genom att kodifiera och organisera informationen pa sétt som & meningsfulla for
de manniskor som anvander dem sa far vi ett sétt att gora implicita tankar och
idéer explicita.
Applicera  struktur och organisation pa insikter och efarenheter.
Genom att gora detta sa kan vi se pa denna information pa nya och innovativa sétt,
upptécka nya och anvéndbara relationer och gora icke forvantade kopplingar.

Har gar vi ett steg till i informationsbehandlingen. Det handlar inte bara om att
undvika " information overload” utan &ven att hitta verktyg (applikationer) som gor
det mgjligt att lagra erfarenheter, instinkter, kort sagt att gora den tysta kunskapen
explicit och mojlig att lagra. Detta & oerhort svart da det inte bara tekniskt maste vara
mojligt for applikationerna att klara detta, applikationerna maste dven vara anpassade
till hur manniskan arbetar, tanker, gor kopplingar etcetera. Utdver detta maste dven
manniskorna som arbetar med applikationerna motiveras till och lyckas med att
Overfora en del av sin egna, tysta kunskap till allman, explicit kunskap, information.
Visstyst kunskap gar g att gora explicit.

Det finns ytterligare tva dimensioner pa hur informationen i knowledge management

processen hanteras. Detta skriver Magnus Hoij (19998) om. Dessa tva dimensioner &r,

enligt Hoij:

- Innehdllsmassigt fokus
Héar handlar det om bredden painformationen som lagrasi knowledge
management strukturen. Det kan gélla flera olika egenskaper, tidsberoende, rubrik,
omfangsmassig téackning, organisatorisk niva, fokus som informationen vander sig
till och de datatyper som anvands. Fokusen kan variera fran valdigt bred (all
information som anvéands av ett konsultbolag for att klara av ala sina &aganden)
till valdigt smal (kundké&nnedom hos en sdljare).
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Funktionellt djup

De tekniksystem som anvands for att organisera kunskapsaktiviteterna handlar det
om hér. Dessa system kan vara djupa eller grunda. Djupet definieras som hur va
tekniken tacker fyraklasser av knowledge management: semantiskt, visualisering,
samarbete och omfang.

Dessa tva punkter kan man se som en klassificering av hur man arbetar med
informationen inom en knowledge management satsning. Hur omfattande satsningen
ar. Omfattar satsningen hela foretaget och ala fyra klasserna da & det en bred och
diup satsning pa knowledge management. Omfattar satsningen bara sdljarna och
samarbetet mellan dem sa & det en smal och grund satsning.

4.3.4.3 Vad skall da en knowledge management lésning klara av?

Detta & naturligtvis beroende pa hur man klassificerar sin  knowledge
managementsatsning, grund eller djup och sma eler bred. Philip Carnely (1999)
skriver att centralt i alla knowledge management satsningar & mdjlighet att fa lagra,
fa tillganglig och dela information. Detta innebér att en knowledge management
[6sning méste erbjuda kommunikation.

Utdver kommunikationsaspekten sa ger Carl Frappaolo (1998) fler punkter som en
losning bor klara. Han skriver att fdljande punkter maste en knowledge
managementl 6sning klara:
- Kontext kandlig
Dettainnebér att |6sningen maste kunna” forsta’ kontexten for kunskapsbehoven.
Anvandarkanglig
Har handlar det om att organisera kunskapen sa att den blir anvandbar for
anvandaren sett till dennes expertis och erfarenhet.
Flexibel
L 6sningen maste kunna hanterainformation i alla former.
Heuristisk
Att lara sig om sina anvandare och kunskapen som den fangar & nagot |6sningen
maste klara.
Foresl dende
Lésningen maste kunna hérleda kunskapsbehov och foresla associationer utéver
de som anvandaren ger.

Ser man Frappaolos fem punkter och till dessa lagger Carnelly’s kommunikation sa
far man en god bild av vad en knowledge managementlsning bor klara. Idag finns
inte teknologin for att tillgodose alla dessa punkter.

4.3.4.4 Sammanfattning av knowledge management och IT

N&r man arbetar med 1 T-delen av en knowledge managementprocess sa ar det oerhort
viktigt att man inte oversvammar folk med information. Det far inte bli nagon
"information overload”. Detta & valdigt 1&t hant da man gor mycket av den
information som finns sparad i organisationen |&tt tillganglig. Helt plotdigt sa har
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manniskor hur mycket information som helst att leta i och fér varje dag och vecka
som gér sa blir det mer och mer. Till slut sa hittar man ingenting véasentligt for att det
finns s mycket. Detta kan atgardas genom filtrering etcetera.

Det & ocksa mycket viktigt att hitta verktyg som kan lagra den delen av den tysta
kunskapen som gar att goras explicit. N& man har hittat, eller utvecklat, detta
verktyget och satt det i drift sa & det viktigt att ténka pa att motivera medarbetarna i
organisationen varfor de skall anvéanda detta verktyg. Faktum &r att verktyget kan
vara hur funktionellt som helst, med ett fantastiskt granssnitt och funktioner som gar
utdver det vanliga, men anvander ingen verktyget s & det helt meningslost och
misslyckat.

Den absolut viktigaste rollen som IT har i knowledge management processen & att
underl &ta kommunikation. Skall man dela pa kunskap sd & I'T mediet i sig ett valdigt
daligt medium. Kommunikation manniska med méanniska & det medium som fungerar
bast. Har har IT en stor funktion att fylla. Att mgjliggéra kommunikation méanniska
med manniska. Det kan vara via epost, rostpost, videokonferenser, ja listan kan goras
hur 1ang som helst.

4.4 Hur mater man och varderar insatsernas effekter och
svarigheter?

Svéarigheterna med ett knowledge management arbete & stora. Det handlar inte enbart
om att installera nya I T-system, utan &en om att férandra manniskors beteende och
kanske i viss man aven deras tankesitt. Som om inte detta vore nog sa maste dven en
forstaelse for vad begreppet knowledge management innebér foreligga. Finns inte
denna forstéel se sa & det valdigt enkelt att gai falan och "bara’ bedriva information
management.

4.4.1 De elva dodssynderna

Liam Fahey och Laurence Prusak (1998) har i en artikel i California Management
Review listat elva dodssynder man kan gorai sitt arbete med knowledge management.
Listan har de kommit fram till genom att ssmmanstdlla sina erfarenheter av otaliga
kunskapsprOJ ekt under fem arstid. De elvafelen &r:

Inte utveckla en fungerande definition av kunskap.

Betona kunskapslager istdllet for kunskapsfl6det.

Se kunskap som négot som existerar till storsta delen utanfér individens huvuden.

Inte forsta att det fundamentala syftet med att leda kunskap & att skapa en

gemensam kontext.

Inte bry sig om rollen och betydel sen av tyst kunskap.

Separera kunskap fran sina anvandare.

Nedvérdera tdnkande och diskussioner.

Fokusera pa det forgangna och nuet istdllet for pa framtiden.

Misslyckas med att se betydelsen av experiment.
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Lata manniskor i allt hogre grad ha kontakt genom tekniken istéllet for ansikte
mot ansikte.
Forsoka utveckla precisa matmetoder for att méta kunskap.

Inte utveckla en fungerande definition av kunskap

Punkten handlar om att definiera data och information & ena sidan och kunskap a
andra sidan. Genom att skilja dem &t &r ett sétt att bli medveten om vad som &r viktigt
inom varje definition och hur man skall leda, utveckla och dela de olika
definitionerna.

Detta ar ett mycket viktigt fel da detta & med och paverkar alla de 6vriga felen som &r
listade ovan. D& man inte hittar en fungerande definition av kunskap sa leder det till
att det ar nastan omgjligt att pa ett bra sétt leda, dela och utveckla kunskap. Detta
skulle man kunnartro var en savklarhet for det & sa att ingen skulle ge sig pa ett stort
projekt utan att forst definiera vad det & som skall goras. S&g att en organisation skall
bygga en bil, for att kunna bygga en bil sa maste man definiera vad en bil & for nagot
om man inte det gor sa & det nastan omdjligt att bygga en. Om det nu inte gar att
bygga en bil, vilka & mycket okomplicerade om man jamfér med kunskap, utan att
definiera vad en bil &, hur skall man da kunna leda, dela och utveckla kunskap om
man inte vet vad det vad kunskap ar?

Betona kunskapdager istéllet for kunskapsfl 6det

Genom att inte skilja pa kunskap och information sa & det l&tt att hamna i fallan da
man ser kunskap som en sak eller ett objekt som existerar av sig galv. | och med att
det existerar av sig §adv sa & det mojligt att fanga den, overfora den e ektroniskt
mellan individer och spara den pa olika sitt inom organisationen. Det blir ett
lagertankande.

Ett flodestankande daremot innebar att man ser pa kunskap som nagonting som hela
tiden forandras och & centralt for de aktiviteter som individer gor var dag. Individer
skapar kunskapen och kunskapen binder samman, skapar kontakt och involverar
individer. N&r kunskapen ses som ett flodestdnkande sa gar det inte att separera den
fran de individer som skapar, utvecklar, 6verfor och gor den storre.

Det & enkelt att forsta varfor man ser kunskap som nagot som kan lagrasi databaser,
pa intranét etcetera for da blir alt sa mycket enklare. Att gora en applikation (eller
fler) dar de anstdllda skriver in basta arbetssétt, kompetenser med mera, 1aggatill lite
sokfunktioner, se till att de anstédlda verkligen anvander dessa applikationer. Har man
vé gjort detta sa ar det klart sen, enkelt och effektivt. Detta handlar inte s mycket om
knowledge management utan om information management.

Naturligtvis & det sd att information management hor hemma i en knowledge
management satsning. Information management & en av hornpelarna i en knowledge
management satsning men precis som en stol inte kan sta av sig §alv pa bara tva ben,
sakan inte heller en knowledge management satsning klara sig utan alla sina ben.
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Se kunskap som nagot som existerar till storsta delen utanfor individens huvuden

Det finns ingen kunskap utan att kan nagot. Kunskapen &r adrig komplett utanfor
individers huvuden trots att den ibland kan representeras och bé&ddas in i
organisationers processer, rutiner och néverk, och ibland i dokument. Med detta
synsétt kommer innebdrden att kunskap & formad genom en individs tidigare
kunskap, vad som hander inuti en individs huvud och nya stimuli.

Inte forsta att det fundamentala syftet med att leda kunskap ar att skapa en gemensam
kontext

Inneborden i den gemensamma kontext & att fa en gemensam forstaelse for
organisationens interna och externa miljoer och hur dessa & sammankopplade. Denna
kontext & dynamisk, det vill séga att den férandra Gver tiden och ibland ganska fort.
Denna gemensamma kontext & nodvandig da olika grupper inom organisationen
samarbetar tillsammans inom organisationen och med andra utomstdende i olika
projekt. Att ha samma grundsyn inom organisationen & en forutsdttning for att
undvika att olika medarbetare drar & olika hall.

Inte bry sig omrollen och betydelsen av tyst kunskap

En syn pa kunskap som redovisas har innebér att den tysta kunskapen far en central
roll i skapandet av och paverkan pa explicit kunskap. Den tysta kunskapen innefattar
perspektiv, insikter, visioner och véarden som hela tiden paverkar den explicita
kunskapen.

Separera kunskap fran sina anvandare

Information blir kunskap da individer drar slutsatser relevanta for olika handlingar
och bedut. Detta innebér i sin tur att kunskap inte gér att separera fran tankande och
agerande.

Nedvardera tankande och diskussioner

Skapande av kunskap och anvéndandet av den av individer och grupper & en adrig
slutande process. Dock, for att utveckla kunskapen sa maste det altid till ndgon form
av diskusson och/eller tdnkande. Grundforutsattningen for att det skall bli en
diskussion &r den att individer vill dela med sig av sin kunskap och detta &r ett annat
stort problem for knowledge management (Wallstrém, 1997).

Fokusera pa det forgangna och nuet istéllet for pa framtiden

Om intentionen med kunskap ar att paverka bedutsfattande sa méaste fokus pa den
ligga pa framtiden. Kunskap kan, om man skiljer det fran data och information, skapa
en gemensam syn for organisationens medlemmar for att kunna ha en uppfattning om
framtiden.

Missyckas med att se betydelsen av experiment

Experiment & kdlan for den data och information som & nodvandig for att stérka
kunskapen och for att skapa ny kunskap. Experiment inkluderar préva nya
analysmetoder, starta pilotprojekt, gora saker med en "trial-and-error” metod etcetera.
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Lata manniskor i allt hogre grad ha kontakt genom tekniken istéllet for ansikte mot
anskte

Kontakt méanniskor emellan med hjdp av tekniken kan adrig ersdtta den rika
interaktivitet, kommunikation och larande som utgdr en viktig del av en dialog.
K nowledge management processen forutsétter en kultur som bygger pa att samarbete,
erfarenhetsutbyte och gruppdynamik &r lika viktiga som konkurrens och individuella
prestationer (H6ij, 1999a).

DA elektroniska kommunikationsformer mer och mer anvands, istdlet for méten,
finns det en klar risk att 6verforingen av den tysta kunskapen forsvaras. Denna
overforing & en viktig del i ett knowledge management arbete. Naturligtvis sa har
aven kontakten via tekniken, till exempel epost, en given platsi dagens organisationer
och gévklart sa & kontakten darigenom bade livlig och bra. For att skapa fortroende
och ldra kénna en méanniska sa krévs det fysiska kontakter méanniskor emellan
(Aslund, 19993).

Forsoka utveckla exakta matmetoder for att méta kunskap

Kunskap, pa grund av att den & bunden till individen, gar aldrig att méta exakt.
Anledningen till detta & att det & oerhort svart att sétta ett varde pa vad som kommer
tillbaka pa en investering i ndgot sa ogripbart som kunskap (Fusaro, 1998). Genom att
forsoka gora detta sd finns risken att man forsoker utveckla sitt knowledge
management arbete efter méatmetoderna for att fa en sa god utveckling som majligt.
Att sedan styra gitt arbete efter métmetoderna istéllet for efter de individer arbetet
skall stodja, leder till att man ser kunskapen som nagot gripbart, ett objekt som finns
till av sig galv, och missar hela den viktiga biten av tyst kunskap.

4.4.2 Andra svarigheter

Utdver dessa elva dodssynder som & genomgangna ovan sa finns det naturligtvis en
mangd andra faktorer som gor svarigheterna vid ett knowledge management arbete
stora. Dessa svarigheter &r:
Hur skall IT kunna generera véarden som verkligen tillfor verksamheten nagot
(Wallstrom, 1999b)
Det & denna svarighet som har gett foretag ett intresse for knowledge
management fran borjan. Foretagen satsar mycket pengar pa sina I T-system men
anser sig favadigt lite tillbaka pa sinainvesteringar. DaIT & en av hornpelarnai
en knowledge management satsning s maste det var ekonomiskt forsvarbart att
satsa pé pengar paen utveckling av befintliga och/eller nya I T-system. Ar det inte
ekonomiskt forsvarbart sd kommer foretagen inte heller att satsa négra pengar och
dafaller hela knowledge management arbetet (mer om det langre fram).
En verkligt flexibel datormilj6 (IDG, 1999)
Da kunskapen &r till stor del individuell och en satsning pa att leda den maste da
ocksa vara decentraliserad och ge individen ansvar och méjligheter att genomféra
gitt ansvar. Dettainnebdr att en verkligt flexibel datormiljo &r ett krav for att det
gar inte att ge manniskor mer ansvar med hogra handen och samtidigt centralisera
och ta bort ansvar med vanstra handen.
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Arliga och gedigna samarbetspartners (IDG, 1999)

| och med det faktum att begreppet knowledge management inte & etablerat och
det inte finns ndgon allmangiltig definition s& har varje organisation som sysslar
med det sin egen definition. Problemet blir dd om en organisation anlitar
utomstaende som inte har forstatt inneborden i begreppet utan har en syn som
innebér att knowledge management inte & nagot nytt utan kejsarens nya klader, sa
kan det fa 6desdigra konsekvenser i framtiden. Varje organisation maste vara
beredd pa att omvérdera sin definition nar man fér storre forstaelse och insikt i
begreppet.

Ett annat steg vore att tafram ett sanningsserum. Organisationer som kdper
konsulttjanster for sin knowledge management satsning fattar beslut om denna
baserat pa uppgifter fran leverantdrerna. Nér det sen visar sig att barafem av tio
uppgifter stammer blir det en plagsam process for bade den egna organi sationen
och leveranttrerna att reda ut det i efterhand.

Tiden (IDG, 1999)

Det finns formodligen inte en enda I T-chef som inte skulle dnska sig mer tid, fler
timmar pa dagen eller fler dagar veckan. Detta blir da ett problem nar I T-systemen
skall utvecklastill att stodja ett knowledge management arbete. Y tterligare ett
problem for I T-chefer inom mindre och medel stora organisationer &r att balansera
brandkarsutryckningarna med det |angsiktiga tankandet. Tar
brandkarsutryckningarna for mycket av 1 T-chefens tid sa finns heller ingen tid
Over till att leda utvecklingen av I T-systemen mot knowledge management.

Hitta kompetenta medarbetare (IDG, 1999)

Att hitta kompetenta medarbetare som kan arbeta med knowledge management &r
inte l&tt. Det finns idag ingen utbildning inom omradet utan den kompetens som
gar att inhamta finnsi form av egna erfarenheter, bocker, artiklar och uppsatser.

4.4.3 Sammanfattning av vardering av insatsernas effekter och
svarigheter

De storsta svarigheterna vid en knowledge managementprocess &r:
Inte gora en hdllbar definition av kunskap.
Forsoka utveckla precisa matmetoder for kunskap.
Tiden.

4.4.4 Matning av larande

Inlarnings- och erfarenhetskurvor & etablerade begrepp som ofta anvands i
sammanhanget. Enligt Garvin & dessa dock ofullsténdiga eftersom de endast kan
beskriva produktionen i form av kostnad eller pris, och bortser fran det |arande som
konkurrensméssigt sett har betydelse for exempelvis kvalitet, leverans, eller
introduktion av nya produkter. De tittar bara pa total produktionsvolym som
incitament fOr |&rande och bortser fran mojligheternatill larande i mogen industri, dar
produktionen planat ut. Larande kan ocksa motiveras av andra faktorer sdsom ny
teknologi eller den utmaning som nya konkurrerade produkter kan innebara.
Inlérnings- och erfarenhetskurvor séger helt enkelt valdigt lite om grunden for 1&rande
eller hur forandringar paverkar.
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Ett svar pa de traditionella matmetoderna & sa kallade half-life-kurvor, som méter hur
lang tid det tar att uppna en 50-procents forbattring inom ett bestamt métomrade.
Aven dessa fokuserar dock pa resultat, och eftersom det ménga génger tar langt tid att
genomféra véardefulla kunskapsforbattringar, s maste organisatoriskt larande ibland
Ses pa ett mer 6vergripande sétt:
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5 Design av utredningsfragor

Vi har valt fragor som huvudsakligen rér de tre omraden som presenterades i samband
med vagledningssmodellen i kapitel tre. Fragorna har sin grund i den konceptuella
studien av knowledge management som &r redovisad ovan. Fragornas karaktar ar av
den sorten att det & omgjligt att helt och hallet avgrénsa svaren till att rora endast det
aktuella omradet. Fragorna beror altsd samtliga tre omraden, men tillhor ett
huvudomréde. Vi inleder med en allmén fraga som presenterar det aktuella féretaget.

5.1 Designfraga som refererar till vad foretaget gor

Vad arbetar ni med?

Knowledge management & ingenting som bara stora konsultbolag, hdgkvarteret pa
det stora industriforetaget etcetera kan dgna sig a. Knowledge management kan
anvandas, och bor anvandas, av alla organisationer, pa ala nivaer for att oka
mojligheten till framtida framgangar.

5.2 Designfragor som refererar till vilka mal, visioner och
inriktningar som vagleder knowledge management

Det &r viktigt att klargora skillnaderna mellan data, information och kunskap for att
kunna prata om knowledge management, och dessutom se IT som ett redskap som kan
utnyttjas for att stodja knowledge managementprocessen. Dessutom maste mal séttas
upp och medel finnas for hur knowledge managementarbetet skall genomforas.

Hur definierar ni begreppet knowl edge management?

For att 6verhuvudtaget kunna gora en knowledge managementsatsning sa maste man
veta vad det &. Far man ingen egen forstaelse for vad begreppet innebér sa riskerar
man att hamna i en situation dar man upptécker att knowledge management inte ar
nagot nytt och kraftfullt utan bara ndgot gammalt och ompaketerat.

Vilka ar era forvantningar pa knowledge management?

Det & viktigt att gora klart varfér organisationen satsade pa knowledge management
Overhuvudtaget. Finns det inte tillrackligt drivande faktorer som driver satsningen
framat sariskerar den att do ut nér det inledande engagemanget svalnar.

Har ni ndgon metod for ert knowledge managementarbete?

Idag finns det inga allméant vedertagna metoder for hur man skall arbeta med
knowledge management. Det finns forsok till ramverk som man kan halla sig till men
ingen riktig metod att arbeta efter. Darfor & arbetet med att utveckla sin egen
knowledge managementmetod viktig for att fa stabilitet och struktur i sin satsning.

Hur skall ni ga vidare med et knowledge managementarbete?

Att ha en plan, en strategi, for hur knowledge managementarbetet skall genomforas &
centralt och nodvandigt. Att rékna med att allt 16ser sig sa smaningom fungerar inte i
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praktiken. Utveckling kan ske genom malsdttningar, matningar etcetera. Huvudsaken
ar att man grundligt har tankt igenom sin satsning innan man forsoker genomfoéra den.

5.3 Designfragor som refererar till vilka monster som ar relevanta
for att organisera kunskapen

Organisationsstrukturen behtver inte altid andras for att satsningen pa knowledge
management skall bli lyckad. Strukturen i organisationen maste dock vara uppbyggd
sA att den framjar kommunikation, ansvarstagande, larande och kunskapsutbyte. Detta
innebdr att en 6ppen miljo & viktigt for att mojliggdra kommunikation som leder till
kunskapsutbyte. For att kunskapsutbyte skall kunna ske maste medarbetarna, i de fall
dar det & nodvandigt, motiveras till att tdnka i nya banor och andra sitt invanda
beteende.

Vilkenroll har IT i ert knomedge management arbete?

IT kan ha en oerhért positiv roll i1 ett knowledge managementarbete. Det viktigaste
som en organisation maste gora & att skilja pa information management och
knowledge management. Detta &r inte |&t. D& man skiljer pa dessa begrepp sa fas
insikten att knowledge management inte enbart & en satsning pa att gora information
tillgangligt. Den bor innehdlla &ven sadanaindag, men & det enbart en sadan satsning
ror det ssg om information management och g knowledge management.

Har ni nagon huvudansvarig for ert knowledge managementarbete?

Manga foretag satsar pa en CKO (chief knowledge officer), en sa kallad
kunskapschef. Andra foretag har satsat pa en mer grasrotsinriktad struktur i sitt
knowledge managementarbete déar flera arbetsgrupper tillsasmmans & ansvariga
Vilken typ av struktur man an véljer sA & det viktigt att kunna motivera, for
foretags edning/agare, medarbetare och sig v, varfor man valt en sadan struktur.

Vilka dags forandringar maste genomforas for att skapa en attraktiv larande miljo?
Genom att precisera vilka forandringar som maste goras for att skapa en larande miljo
sa fas ocksa malsittningar for vad som maste goras for att na fram till en larande
miljo.

Hur byter man kunskap inom en larande milj6?

Att veta hur kunskap dverfors mellan manniskor & viktigt i ala organisationer, men
extra viktigt om det foreligger en satsning pa knowledge management. Om man inte
lyckas med att motivera medarbetarnatill att byta kunskap med varandra sa faler hela
idén med en l&rande organisation och knowledge management.

Hur organiserar ni kunskapsflodet mellan medarbetarna?

Att skapa mojligheter for kunskapsutbyte mellan medarbetare, mellan medarbetare
och externa individer, och pd si st utveckla kunskap bland medarbetare i
organisationen & en huvudpunkt fér knowledge management. Det &r viktigt att vara
medveten om eventuella mojligheter respektive svagheter med varje sétt for
kunskapsdelning som foreslds anvandas. Det gdler att se till att det verkligen &
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kunskapsutbyte det rér sig om och inte " bara’ utbyte av information, det vill sdga
information management.

Hur gor ni kunskapen synlig och konkret?

En organisation vill naturligtvis att medarbetarna skall 6ka sin kunskap och bredda sin
kompetens (under forutsdttning att detta kommer organisationen till gagn).
Svérigheten for en organisation & naturligtvis att férma och ge motivation till att dela
med sig av sin kunskap. For att kunna utbyta kunskap effektivt sa krévs det att man
lyckas gora kunskapen synlig och konkret. Detta kan ske pa tva sétt; antingen genom
at tréffas eller genom att formalisera kunskapen. Vilket man véjer, eller vilken
blandning man véljer, beror pa hur verksamhetens och organisationens utseende.

5.4 Designfragor som refererar till hur man méater och varderar
insatsernas effekter och svarigheter

Typen av verksamhet en organisation bedriver spelar ingen roll fér om organisationen
kan dra nytta av en knowledge managementsatsning. Forutséttningen & att
manniskorna i organisationen standigt & motiverade att utveckla och dela sin och
organisationens kunskap. Svarigheter foreligger bland annat nar det géler att méta
och vérdera kunskap.

Vilka ar de kritiska framgangsfaktorerna for ert knowledge management-arbete?

Att ha en klar struktur, en handlingsplan, for knowledge managementarbetet &r
viktigt. Det gar inte bara att starta upp utan vare sig ma eller mening och forvéanta att
alt loser sig. Det maste goras en andys som identifierar de kritiska
framgangsfaktorerna. Genom att identifiera dessa s tar man samtidigt reda pa
omraden dar man vill ha en férandring, och som bor prioriteras.

Vilken dags kunskap forvantar ni er skall bli tillgénglig? (Process, produkt)

Slaget av kunskap som organisationen vill ha tillganglig skiftar fran organisation till
organisation beroende pa verksamhet. Aven inom organisationen s kan svaret pa
denna fraga variera.

Forsoker ni mata till exempel effektivitet, ateranvandning, tillganglighet,
Overforingsbarhet av kunskap i ert knowl edge managementarbete?

Det & oerhort svart for en organisation som gor en satsning pa knowledge
management att veta om den man gor & lyckad eller inte. Ett sétt att fa ett klarare
besked &r att hittaformer for att méta medarbetarnas kunskap.

Vilka &r de storsta svarigheterna i ert knowl edge managementarbetet?

Svérigheterna med att organisera, utveckla och dela kunskaper & oerhtrt manga och
svara. Genom att identifiera svarigheterna sa & det ocksa léttare att hitta [6sningar for
dem.
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6 En empirisk bild av knowledge management

6.1 Presentation av intervjuade personer

Jonas Hagenfeldt jobbar pa BosNext som konsult, & ocksd deldgare och
marknadsansvarig.

Bernt Niklasson &r rorelsechef hos Handel shankens regionbank véstra Sverige. Han
dgtter med i ledningen for vastra Sverige, har ansvaret for 28 av de 77 kontor
Handelsbanken har i vastra Sverige och sysdar bland annat med Overgripande
marknads- och kreditfragor.

Peter Toth jobbar som konsult pa KPMG Consulting vid avdelningen for Management
Consulting.

Jens Tornquist jobbar pa en relativt ny enhet inom SKF som heter The Learning
Centre. Learning Centre jobbar med fragor om kvalitet, kvalitetss och
ledarskapsutveckling inom personalomrédet, ofta i ett globalt perspektiv. Han har
varit anstélld pd SKF i ungefar 1% &r.

6.2 Allmant om verksamheten

Vad arbetar ni med?

BosNext arbetar med att utveckla programmet Insight. Insight & en IT-I6sning for
internt forandringsarbete. Insight guidar och vagleder, skapar information strukturerat
och omvandlar humankapital till strukturkapital. Insight bygger pa fardiga mapp och
mallpaket, ett exemplar av varjefil, al information samlas pa ett stélle, en kalatill all
databasinformation, snabb  dokument/informationssokning,  uppbyggnad av
amne/projekt sker pa ett enhetligt sétt for att det skall vara létt att ta del av, och
arbetsresultaten skall vara tillgangliga for alla. BosNext syssar &ven med att sdlja
programmet ut till kund med allt vad det innebér i anpassning och implementering. |
framtiden vill BosNext mer arbeta med utveckling av programmet Insight och
overldta forsajning, anpassning och implementering till kund pa olika partners. Dessa
partners kan béde arbeta med den harda delen av knowledge management; Insight,
och den mjuka delen; kulturférandringar etcetera. Ett visst métt av teknisk anpassning
sker av produkten for den specifika kunden, men det & begrénsat for att inte
supporten skall bli for svar. (Jonas Hagenfeldt)

Allt inom privat ekonomi och foretagets ekonomi finns pa Handelsbankens kontor:
Traditionella banktjanster och specialiserade tjanster inom omraden som pension och
forsakring, fonder, bolagsfinansiering och bostadsfinansiering. Alla bankens tjanster,
aven de som finns i vara dotterbolag Handelsbanken Liv, Handelsbanken Fonder,
Handelsbanken Finans och Stadshypotek, tillhandahalls via bankens lokalkontor.
Handelsbanken har ca 470 kontor i Sverige, samt &en nagrai 6vriga Skandinavien.
Handel shanken Markets och Handel shanken Kapitalforvaltning erbjuder tjanster inom
corporate finance, aktie-, valuta= och penningmarknad, handelsfinansiering,
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depétjanster och kapitalforvaltning for institutionella kunder. Har skots ocksa
relationer med utlandska finansiella institutioner.

Handelsbanken har ett mycket decentraliserad och platt organisation med endast tre
chefsnivaer. Handelsbanken inforde denna organisation pa 1970-talet och har efter
detta inte genomfort nagra storre organisationsforandringar utan har enbart foradlat
den befintliga organisationen. Handelsbanken har, tack vare sin satsning pa
decentralisering, lagt ut ett stort ansvar pa varje kontor och pa varje medarbetare. Alla
I organisationen har ett |6nsamhetsansvar. Handelsbanken jobbar inte heller med
budget utan méter intékter och kostnader. Exempel pa styrningstal & internpriser via
internrantor och jamforelsetal. (Bernt Niklasson)

KPMG Consulting arbetar med radgivning till beslutsfattare och arbetet handlar
mycket om att oka tillgangligheten pa ekonomisk information (Management
Consulting). KPMG Consulting &r ett globalt konsultbolag med mellan 15 000 och 20
000 konsulter. Bolaget & organiserat som en federation, vilket innebar att de olika
enheterna runt om i varlden & mycket fristdende. De olika enheterna har dock vissa
krav pa sig som de maste uppfylla for att fa stanna kvar inom federationen, uppfyller
enheten g kraven kan den enheten bli utesluten fran federationen. Tanken &r att man
utdt skall agera som en enhetlig firma. KPMG & i en 6vegangsfas vad gdler
knowledge management, da man globalt arbetar med att infora ett nytt effektivare
system. (Peter Toth)

SKF gor fardiga industrienheter och tillverkar och séljer oljor. | industrienheter ligger
inte bara att leverera lager utan dven stal, totall6sningar, applikationsGsningar och
servicen runt omkring. Malet & att minska friktionen till hogsta méjliga kvalitet och
|&gsta totalkostnad for kunden. SKF vision &r att vara erkénd som vérldsledare inom,
lager, tétningar och narliggande produkter. Det uppnar vi genom att vara bast i
branschen pa att

erbjuda kundnytta

utveckla vara anstdllda

skapa varde &t aktieagarna (Jens TOrnquist)

Stora skillnader férekommer i verksamhetsinriktning mellan foretagen.

6.3 Vilka mal, visioner och inriktningar véagleder knowledge
management?

Hur definierar ni begreppet knowl edge management?

Knowledge management & de metoder och den styrning som hanterar och tar hand
om ett foretags humankapital. Detta gors i syfte att omvandla humankapitalet till
strukturkapital. Humankapital & alt det kapital som inte sitter i faktiska tillgangar
eler syns i balansrékningen, det som finns hos medarbetarna. Det kan vara
arbetsmetoder, kundregister, databaser, manualer, projektinformation, arbetsrutiner,
erfarenheter fran projekt etcetera. Strukturkapital ar det kapital som foretaget kan aga
och kontrollera. (Jonas Hagenfeldt)
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For oss definieras begreppet som utbildning. Det innefattar all den utbildning som
samtliga i organisationen genomgéar. Det kan vara speciaistutbildning eller nagon
annan mer generell uthildning, till exempel datautbildning. Vi kan inte satsa enbart pa
speciadlister, utan vi maste fa ut kunskapen i organisationen och fa folk att tillampa
den. Kunskapsbehovet pa de olika kontoren varierar mycket beroende pa
kundstrukturen. (Bernt Niklasson)

Knowledge management definieras som " A business model embracing knowledge as
an organizational asset to drive sustainable business advantage. It is a management
discipline that promotes an integrated approach to identify, evaluate, capture, create,
enhance, share, and apply an enterprise’ sintellectual capital” (KPMG). (Peter Toth)

Jens menar att diskussionen om explicit och implicit kunskap & &del och spénnande
men kanske lite for akademisk. N&r man syssar med den explicita kunskapen sa
handlar det om information och information management. Déremot det knowledge
management handlar om egentligen & den implicita kunskapen hos méanniskor. Hur
SKF skall veta vilka kunskaper som organisationen besitter. Det handlar om att
synliggora och konkretisera erfarenheter dragna fran projekt och kunna léra fran
dessa. Man maste bygga ett klimat dar viljan att l1&ra och dela pa kunskap ar central
och sjavklar. Tror att den dagen man kan fanga det ogripbara kan vi tala om verklig
knowledge management, men det |&r vi adrig kunna. (Jens Toérnquist)

Uppfattningen om vad knowledge management innebéar &r valdigt bred.

Vilka &r era forvantningar pa knowl edge management? (Hur slog de in?)

Kunder vill framfor dlt ha ordning pa den information som foretaget skapar och
hanterar. Foretagen vill dippa uppfinna hjulet om och om igen. Man vill veta vilken
kunskap man besitter. En annan forvantning & att minska paverkan och
kunskapsforluster da en anstalld dutar. (Jonas Hagenfel dt)

Man ser gitt knowledge management arbete som en investering infor framtiden -
ingen kostnad. En av forvantningarna & att fA medarbetarna att bli @ahnu mer
kompetenta och stimulerade till att ga vidare, det vill siga fa storre kunskap sa
medarbetaren kan ata sig svarare arbetsuppgifter. Den personliga stimulansen ar
oerhdrt viktig. En annan férvantning & att knowledge managementarbetet skall ge
kompetentare chefer och att det skall generera nya chefer. En tredje forvantning ar att
uppna hogre 16nsamhet i verksamheten. (Bernt Niklasson)

Har har Peter svart att ge ett svar da det & en frdga som inte berér hans
ansvarsomréde utan hanvisar till Eva Alexandersson Winter, Chief Knowledge
Officer for Sverige. Peter ger anda en liten forklaring och menar att vérdet finns hos
medarbetarna, och en organisation som lever pa sina medarbetares kunskap maste ha
ett fungerande knowledge managementarbete. Har man inte det sa 6verlever man g.
De forvantningar som finns aterspeglar detta. Svaren han anda ger ar fem:

For att vara bast pa det som KPMG Consulting gor.

Attrahera och behdlla medarbetare och utnyttja den kunskap de besitter.

Erbjuda sina kunder rétt kunskap.
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Fa en overskadlig bild av tillgangliga resurser och déarmed ocksa fa en bild av vad
som saknas och for att sedan kunna agera och tgarda bristerna.

KPMG vill minska avstanden mellan medarbetarna s att samarbete och
kunskapsutbyte kan ske 6ver ett geografiskt storre omrade. (Peter Toth)

SKF har 46 000 anstéllda dar manga &r ingenjorer. Dessa anstallda har en massa idéer
och kunskaper. Fragan som startade hela processen var hur skall SKF veta just vilken
kunskap som organisationen besitter. Vet SKF detta dipper de att uppfinna hjulet flera
ganger om, vilket nu sker gang pa gang. Och detta galler inte bara tekniken, utan &ven
kunskapen i och om sociala nétverk. Fanga individens kunskaper. Lésningen pa dessa
problem & att mojliggéra de anstdllda att skapa stora sociadla natverk inom
organisationen och en I T-struktur som mojliggor detta. (Jens TOrnquist)

Respondenterna har valdigt likalydande forvantningar, sdsom att kartlagga kunskap
erhalla positivt resultat med mera.

Har ni ndgon metod for ert knowledge managementarbete?

Arbetssittet ute hos kund & ett arbete som gar i olika steg. Det borjar med en
forstudie ute hos kunden, dérefter anpassas Insight efter forstudiens resultat. Man ser
om det behdvs ny teknik for att Insight skall kunna implementeras, behovs detta inférs
den. Systemet implementeras sedan. Efter det kommer utbildningen om systemet, inte
bara hur programmet fungerar utan &ven varfor det behovs. Varfor ar viktigt for att
motivera personer att anvanda systemet och kénna att det & meningsfullt. Support
erbjuds. (Jonas Hagenfeldt)

Metoden som anvands & att man anvénder sig av Sina medarbetare som utbildare. Om
det finns nagon med speciaistkunskap sd anvands han/hon till att hdllai en utbildning
i detta amne. Medarbetare skickas sedan pa denna utbildning, far teori men framfor
alt sa gdler det att fatillfale att prova sig fram nar man ar tillbaka pa sin arbetsplats
igen. Medarbetaren som gatt pa kurs rapporterar sedan sina framsteg till sin néarmaste
chef och redovisar sedan till den medarbetare som héll 1 utbildningen. Medarbetare
kan ocksa fréga sina kollegor vid svarigheter. Kollegorna skall data sig tid att svara
pa fragorna. Support & en oerhort viktig funktion, bade mansklig support och support
i form av elektroniska anslagstavlor etcetera.

Ett annat satt som Handelsbanken anvander &r att byta positioner inom banken for att
pa sa sétt oka sin kompetens och bredda sitt sociala kontaktnét. Det &r viktigt att haen
hog kunskapsniva ute i organisationen nar den & decentraliserad, menar Bernt
Niklasson.

En projekthanteringsmetodik PMM  (Project Management Model) finns da
konsulterna jobbar mot kund men g i det interna knowledge managementarbetet.
Internt s& lagras dock olika delar av projektets dokumentation vid projektavdut. En
del av dokumentationen lagras i ett ramverk for KPMG:s kvalitetsarbete, och en
annan del lagras pa en server. | dagsaget kan man bara stka pa namn, foretag och
uppdrag inom Sverige. Forbéttringar kommer dock att ske nér det gamla sytemet K-
man byts ut mot K-world, dér det mesta kan sokas pa. (Peter Toth)
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Nagon koncernovergripande metod for sitt knowledge management arbete har f SKF
utan det & helt och hallet upp till varje delverksamhet att utveckla egna metoder och
arbetssétt. Naturligtvis finns till exempel funktioner som The Learning Centre till for
att stodja de olika verksamheterna i dessa frégor om de vill och anser sig behova
hjdp. (Jens Tornquist)

De gesingen klar bild av speciella metoder for knowledge management.

Hur skall ni ga vidare med ert knowledge managementarbete?

Dels genom att utveckla Insight. Dels genom att utveckla systemet med att jobba ihop
med partners. En viktig frAga som g annu &r 16st & hur BosNext i framtiden skall fa
feedback frén kunder sa att de kan utveckla Insight pa ett bra sétt. (Jonas Hagenfel dt)

Handel shanken maste jobba @&nnu mera med utbildning da verksamheten stéller stora
krav pany och 6kad kunskap. Denna utbildning maste inkludera allai organisationen,
inte minst etablerade chefer. Lara sig hur man skall anvanda I T pa ett bra och effektivt
sétt, sd att mojligheterna tekniken ger verkligen utnyttjas (Handel sbanken haller pa att
gd over fran terminaler till arbetsstationer). Bli béttre pad det omrade inom
bankverksamheten som utvecklas och foréndras mest for tillfalet. Det &r ett standigt
arbete. (Bernt Niklasson)

Inom KPMG sa kommer man att uppdatera de interna programmen for
kunskapsinhamtning etcetera med ett gemensamt program. Tidigare sa hade varje land
sin eget natverk med mailbryggor over till dvriga vérlden, vilket innebar att det var
komplicerat att leta reda pa exempelvis en expert pa ett visst omrade utanfor landets
granser. | framtiden kommer ala att kunna soka pa al den lagrade kunskap som finns
i dla lander. Denna nya applikation heter K-world (dar K stér for knowledge). K-
world skall erbjuda informationen i ett ssmmanhang, och ar egentligen inte ett system
utan en platform eller arkitektur med en teknik som inte var mgjlig for ndgra ar sedan.
KPMG i USA, England, Holland och Tyskland implementerar systemet forst. | andra
vagen foljer Sverige, Canada och Australien. Dérefter 6vriga europeiska lander. De
kommer aven att eventuellt slgppa in kunder 1 Sitt intranét, det vill siga gora ett
extrand (K-client), dar respons fran kunder kan ge en véardefull overblick vid
utforming av tjanster . (Peter Toth)

De olika enheterna gar vidare var och en pa sitt hall. Centralt finns resurser och
erfarenheter till hjdp och utbyte for de enheter som behdver detta. Det hela handlar
som sagt mycket om kultur. (Jens Tornquist)

Alla planerar att ga vidare pa den valda vagen med den nuvarande uppfattningen om
knowledge management, ingen tanker genomfdra nagra radikala forandringar.
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6.4 Vilka monster ar relevanta for att organisera kunskapen?

Vilken roll har IT i ert knowledge managementarbete?

Insight &r ett IT-program och darfor en central del i arbetet. Knowledge management
handlar dock inte bara om att fa ordning pa foretagets information utan aven ala de
"mjukd’ delarnainom foretaget & oerhdrt viktiga. Foretagskultur, bel 6ningsstrukturer
etcetera, maste ofta utvecklas. (Jonas Hagenfeldt)

IT har en mycket stor roll i Handelsbankens verksamhet. Skulle Handelsbanken
bedriva samma verksamhet idag utan stod av I T sa skulle det kréva en personastyrka
som var dubbelt sa stor. | knowledge managementarbetet sd & I T ett av de hjéapmedel
man anvander sig av, till exempel genom Intranét, elektroniska andagstavior, mail
etcetera. Handel shanken lagger stora summor paIT. (Bernt Niklasson)

IT har en oerhért stor roll i knowledge managementarbetet. Det & grunden i den
infrastruktur som knowledge management baseras pad. Dagens omfattning vore inte
mojlig utan tekniken. Det & dock viktigt att inte bli for fixerad vid tekniken - trots att
den & grunden s & den inte allt. DA Peter & ute hos kund beréttar han att generellt
sett s3 & det beroende av varifrén i organisationen som initiativet att satsa pa
knowledge management/IT-system kommer, som avgdr om satsningen blir
teknikfixerad eller €. Kommer initiativet fran ledningen s & det mindre risk for
teknikfixering &n om initiativet kommer langre ner i organisationen. (Peter Toth)

Rollen som IT har & att mojliggéra kommunikation mellan ménniskor. IT skall stodja
manniskorna i verksamheten, vara anvandardriven det vill séga det & anvéndarna som
bestdmmer om nagot behdvs eller g, inte nagon centraiserad funktion. Jens gav
illustrationen av en skiftnyckel som anvands for att dra & en mutter. 1T &
skiftnyckeln och anvandarna & den som anvander skiftnyckeln. IT & medlet som
anvands for att mojliggdra kommunikation mellan ménniskor. 1T skall inte gora négot
mer an att stoédja. En I1T-specidlist bor inte vara projektledare i detta sammanhang.
(Jens Tornqui st)

IT anses vara en viktig grund som dock ingen vill 6verdriva, utan ala foresprakar
méttlighet.

Har ni nagon huvudansvarig for ert knowledge managementarbete?

Det varierar fran kund till kund. BosNext vill alltid sikta in sig mot hogsta ledningen
nar de sdljer in sitt system. Detta for att de eventuella kulturférandringar som behovs
goras for att systemet skall anvéndas skall vara mgjliga att genomfdra. (Jonas
Hagenfeldt)

Huvudansvarig for Handelsbanken & personalchefen pa koncernniva. Alla
personalchefer ar dock ansvariga for sin del av verksamheten. Ansvaret ligger aven pa
utbildningsavdelningen pa central och lokal niva. Det & dom som tar fram kurser.
Vilken typ av kurser som behovs bestams efter vad kontoren lokalt behdver. (Bernt
Niklasson)
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For Sverige & Eva Alexandersson Winter huvudansvarig och innehar titeln CKO
(chief knowledge officer), och globalt heter den ansvarige Mike Turillo, GCKO
(global chief knowledge officer). (Peter Toth)

Det finns ingen huvudansvarig vid huvudkontoret for dessa fradgor utan varje
verksamhet, varje projekt har sina egna ansvariga for att fragorna kommer fram och
utvecklas. (Jens Tornquist)

System med huvudansvarig & inte ndgon savklarhet, men om det forekommer olika
former av ansvariga hos vissa.

Vilka dags forandringar maste genomforas for att skapa en attraktiv larande miljo?
Fa manniskor att forsta varfor de skall dela med sig. Fa dem att kénna att det inte bara
& jag som ger ut information utan att jag aven far nagonting tillbaka. Kénna att de
delar med sig pa ett meningsfullt sétt. (Jonas Hagenfeldt)

Motivera medarbetarna att vilja l&ra sig ny kunskap, utveckla sin befintliga kunskap
och att l&ra ut den kunskap som medarbetaren besitter. Handelsbanken infér ett PC-
sysem och forsoker korta utbildningstiden vid massutbildning. Anvandarvanlighet &
viktigt. (Bernt Niklasson)

For att en larande miljo skall existera s maste det finnas en vilja att 1&ra hos de
enskilda individerna som arbetar i organisationen. Det maste &ven finnas en vilja att
dela med sig av sin kunskap och information. Till sist maste det &ven finnas en
underliggande infrastruktur som stodjer detta. Vi inom konsultvarlden & nog béttre pa
att dela med oss information och kunskap an manga andra foretag, men vi kan helt
klart bli anu béttre. (Peter Toth)

Se till att dla har en vilja att altid lara sig nya saker. Anvanda sig av verktyg som,
diskussionsforum, informations databas, websidor, net meeting activitites,
kunskapsbank osv, alt bygger dock pa delaktighet, hur far man personerna att dela
med sig av informationen. (Jens TArnquist)

Inga patagliga exempel pa forandringar ges, men man foresprékar forandringar som
motiverar Okat larande.

Hur byter man kunskap inom en larande milj6?
Naturligtvis genom Insight men &en genom moten manniskor emellan. (Jonas
Hagenfeldt)

Det sker i det |6pande arbetet, alla kan inte vara lika bra pa alt, men man maste vara
bra pa vissa omraden, och den som kan mest far hjalpa de andra. Framfor allt sa maste
man veta vem som har den aktuella kompetensen, sa man vet vart man skall vanda
sig. Genom att prata med varandra. IT &r ett hjdipmedel som kan anvandas. Det finns
dessutom nedskrivet i parmar hur man skall hantera vissa konkreta situationer. (Bernt
Niklasson)
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Kunskap utbytes genom kontinuerliga dels personliga kontakter, dels via olika former
av informationsbérare (1T, personaltidningar, dokument etcetera). Hos KPMG finns
olika forum (informella nétverk) bade pa nationell och internationell basis. Det &
dock upp till varje konsult om han vill varamed i andra forum @n det som berdr hans
egna arbetsomrade. (Peter Toth)

Kunskapsutbyte sker genom att se till att manniskor byter positioner och
arbetsuppgifter inom foretaget kontinuerligt. Detta skapar ett stort socialt ndtverk och
bidrar till det standiga larandet. Kunskap utbyts genom att manniskor tréffas och
diskuterar erfarenheter, hur man gor saker pa basta sitt etcetera. Aktiviteter som
framjar utbyte kan vara konferenser Videokonferenser, Intrandtet, QIT's (Quality
I mprovement Teams = tvarfunktionella  arbetsgrupper), gemensam
dokumenthantering, email, databaser etcetera. (Jens Tornquist)

Personliga moten & viktiga, men ocksa genom utbildning, jobbrotation och 1T-
[Gsningar.

Hur organiserar ni kunskapsflodet mellan medarbetarna?

Genom Insight och den struktur som ges dar. Aven genom att uppmuntra
kunskapsutbyte genom att arbeta med den " mjuka’ delen av knowledge management,
foretagskultur, organisation etcetera. (Jonas Hagenfel dt)

Byte av kunskap sker naturligt i det |6pande arbetet genom att medarbetarna pratar
med varandra. 1T-st6d for detta finns i form av elektroniska andagstavior, mail
etcetera men det ror mest I T-fragor. (Bernt Niklasson)

Det finns ingen speciell organisation for dettainom KPMG utan det & helt och hallet
upp till den enskilde konsulten att tainitiativ till detta. (Peter Toth)

Allt & styrt genom individuella mal. Alla far olika typer av mal som de skall uppna
under en viss tidsperiod. Né&r tidsperioden & dut blir det en uppfdljning av hur va
nagon uppfyllt sinamal. Har man kommit langre &n sinamal kan det bli en bel6ning.
Stod finns naturligtvis centrat om nagon vill ha detta, men i 6vrigt finns ingen central
organisation for att jobba med detta. Anvandardrivet annu en gang, (resultatansvar,
mojlighet till bonus,) maste veta varfér man gor det man gor, inte bara hur, veta
vilken roll man har i organisationen. Om en person € har den rétta gloden, s maste
forandring ske. (Jens Tornquist)

Detta sker inte pa ndgot uttalat organiserat sétt, utan man hanvisar till traditionella
metoder samt I T-IGsningar.

Hur gor ni kunskapen synlig och konkret?
Genom Insight. (Jonas Hagenfel dt)

Det finns organisationsplaner uppritade for hela organisationen som beskriver
arbetsprocesser, arbetsuppgifter, tillvagagangssétt etcetera. Ett annat sétt &r stipendier
for utbildning i och utanfér banken, och utlandsarbete i form av utbildningsplatser.
(Bernt Niklasson)
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Pa denna fragan sa hanvisar Peter till Eva.

Det & oerhort svart att mata detta. Det handlar ytterst om den ledarskap som cheferna
i organisationen utdvar. Ett séitt att méta om det finns ndgon kunskapsutveckling inom
SKF &r resultatet, exempelvisi form av vinst, marknadsandelar, lagring av testresultat.
Ett annat sétt &r genom leadership review(se fraga 13). For kunder kan det ske genom
att ddppa in dom i utvecklingsarbetet i ett tidigt skede. Daremot & interaktionen
mellan manniskor mycket svarare att fa ner i matbaratal. (Jens Tornquist)

Skiftande svar, man hanvisar bland annat till 1T-lésningar, organisationsplaner,
testresultat, samt ekonomiska matt.

6.5 Hur mater man och varderar insatsernas effekter och
svarigheter?

Vilka ar de kritiska framgangsfaktorerna for ert knowledge managementarbete?

- Fafolk att forsta varfor de skall dela med sig av sin information och kunskap, sa
att de & motiverade att dela med sig.
Famed ledningen i arbetet, och deras godkédnnande forstas.
S& manga olika medarbetare som mdjligt fran foretagets olika delar maste vara
med i férandringsarbetet. (Jonas Hagenfel dt)

Motivera medarbetarna till att vilja lara sig ny kunskap, utveckla sin befintliga
kunskap och att lara ut den kunskap som medarbetaren besitter. Allting handlar om
utbildning av medarbetarna. Kompetensen hos medarbetarna ar viktigast eftersom det
ar sa sma skillnader pa den erbjudna produkten pa bankmarknaden. Hogre kompetens
ger majlighet till hogre ansvar ute i organisationen sa att besluten kan tas ndra kunden.
(Bernt Niklasson)

Pa denna fragan sa hanvisar Peter till Eva men ger tvakorta svar:

- Viljan att dela med sig av sin information och kunskap, ju mer man matar in i
systemet, desto mer framgangsrikt blir det.
Skapa en larande foretagskultur

Viljaatt delta, det vill sdga satsningen & anvandardriven.

Beloningsstrukturer som stodjer delandet av information och kunskap.

En infrastruktur som gor detta mojligt, dock det minsta problemet. (Jens
Tornquist)

Att lyckas med att motivera medarbetarna framhdlls som det viktigaste for ala
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Vilken dags kunskap forvantar ni er skall bli tillganglig?
All slags kunskap. (Jonas Hagenfel dt)

Bade processs och produktkunskap forvantas bli tillganglig. Vilken typ av
processkunskap som behovs varierar dver tiden och fran kontor till kontor. Idag &r det
viktigt att ha stor kompetens inom omraden som placering och forsakring. Den
decentraliserade organisationen ger ocksa att medarbetarna har stort ansvar for att se
Over sina egna arbetsprocesser, hitta forbattringar, nya sétt att arbeta etcetera. (Bernt
Niklasson)

All slags kunskap skall bli mer tillganglig, detaljerad och uppdaterad. Man vill veta
hur ndgon annan har gjort tidigare, sa vi inte uppfinner hjulet igen och darmed sparar
pengar och tid. (Peter Toth)

Den typ av kunskap som SKF vill skall bli tillganglig & bade kunskap om processer
och kunskap om produkter. (Jens Tornquist)

Allaforvantar sig att bada kunskapstyperna skall bli tillgangliga.

Forsoker ni mata till exempel effektivitet, ateranvandning, tillganglighet,
Overforingsbarhet etcetera av kunskap i ert knowl edge managementarbete?

Detta gors inte ahnu i ndgon storre omfattning, men planer finns pa att ta fram
métinstrument for att kunna méta dessa aspekter. (Jonas Hagenfel dt)

Handelsbanken har ndgot man kallar for hinken. Det & ett sit att méta
kompetensutveckling. Varje medarbetare har en egen hink dér det finns fyra nivaer A-
D. A & den mest grundldggande nivan och D den mest avancerade. Varje medarbetare
har som mal att na upp till niva D. Har kan man da se vad som behdvs i form av
utbildning etcetera for att na upp till nésta niva. (Bernt Niklasson)

Pa denna fragan sa hanvisar Peter till Eva.

Ja det sker [6pande genom till exempel ndgot som kallas leadership review. Det &r en
dags kompetensmappning som mynnar ut i en utvecklingsplan for den anstélide. Det
finns &en kompetensmétning i kanalerna, kanalerna & de linjer déar produkterna
tillverkas. Hur mycket av detta som forekommer &r helt och hallet upp till varje enhet.
(Jens Tornqui st)

Ingen av respondenterna forsoker méta kunskapen i sig, utan nér det forekommer
kunskapsmétning sa ror det sig om den kunskap som den enskilda individen tagit till

gg.

Vilka &r de storsta svarigheternai ert know edge managementarbete?

Fafolk att forsta varfor de skall dela med sig av sin kunskap, att andra arbetssétt, sétt
att ténka och foretagskulturen sa att kunskapsdelning uppmuntras och majliggors.
(Jonas Hagenfel dt)
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Det &r tva punkter:
Tiden. Det & svart for medarbetarna att hinna med att hjdpa sina kolleger da de
behover hjélp, exempelvis efter en kurs.
Fa manniskor motiverade att 6ka sin kunskap och att dela med sig av sin kunskap
till andra, det vill sdgalara ut. (Bernt Niklasson)

Har menar Peter att frégan kan besvaras pa flera olika nivaer. Pa hans niva sa &

svarigheterna féljande:

- Det maste finnas en struktur i organisationen som gor att informationen blir
tillganglig.
Fa manniskor att dela med sig av den kunskap och information de besitter. Peter
tror att det kanske & en generationsfraga; att de yngre har l&ttare for detta én de
adre.
Hitta ett IT-st6d som filtrerar information och kunskap sa att € information
overload uppkommer. (Peter Toth)

Fa manniskor att dela med sig av information, information & makt!

Att starta ett arbete med dessa fragor pa koncernniva. Hur borjar man? Startar man
en central projektgrupp som forsoker "trycka’ ut budskapet till enheterna eller
forsoker man att smyga ut budskapet till enheterna genom att paverka dem nér de
behover hjdp. Vi bor nog betrakta oss som manga sma foretag. Farligt att anvanda
begrepp som kanns tunga, vi anvander oss inte av termen knowledge management,
utan hellre kunskapsutbyte m.m. (Jens Tornquist)

Forandra foretagskultur, motivera persona att dela med sig av och ta till sig kunskap

namns frekvent. Andra svar som forekommer & att fa tid 6ver till det standiga
kunskapsarbetet, samt att hitta ett val avvagt I T-stod.
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7 Resultat
Konceptuella Empiriska bilder Skillnader
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Resultat

strategisk utveckling
pa tre fronter. Dessa
fronter ar:
Manniskor
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Informations
teknologi
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Ingen méter kunskap
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Resultat

I &g, utan baa
enskild kunskap hos
individen.

Det finns bade stora likheter och stora skillnader i den konceptuella och i den
empiriska bilden av knowledge management. Skillnaderna kommer av att det handlar
just om teori och praktik. Aven om man i praktiken skulle vilja tillampa bra
definitioner, klara masittningar och metoder, en klar bild 6ver hur man skall
organisera sig for att pa basta sétt stodja knowledge management, sa har man inte tid
att sitta ner och gora alt detta. Forfattare inom knowledge management omradet har
ocksa haft mojlighet och tid att fundera igenom sina idéer och tankar kring knowledge
management.

Efter denna lilla sammanfattning av vart empiriska och konceptuella material skall vi
titta narmare pa de tre olika delomraden som vaglett oss genom uppsatsen. Vi tittar pa
vad respondenterna menar i frégorna och vad litteraturen siger.

7.1 Vilka mal, \visioner och inriktningar véagleder knowledge
management?

Respondenterna har, inte ovantat, valdigt varierande uppfattningar av vad knowledge
management &, altifran en mer teknikinriktad till en inriktning mot
organisationskunskap. BosNext har sin IT-l6sning med hjdp av mjukvaran Insight
medan Handelsbanken fokuserar pa utbildning med personliga kontakter som grund.
Generdllt sett sd & teorin for knowledge management idag mer inriktad mot
organisationskunskap dar IT &r ett verktyg for att uppnd malen. | praktiken ar det
snarare en fraga om I T-l6sningar, det vill sdgainformation management.

Ett av de priméara mdlen for knowledge management som respondenterna namner &
att fa en béttre bild av den kunskap organisationen besitter. Detta for att dippa utfora
samma arbete mer an en gang. Man vill fanga medarbetarnas kunskap och helst lagra
den, dela pa den och behdlla den om medarbetaren sutar. 1 T-l6sningar spelar hér en
viktig roll for att det skall kunna genomfdras.

Gemensamt for alamd & att de i slutdndan skall ledatill att hogre |6nsamhet uppnas.

| litteraturen hittar vi fem malséttningar som i stort sett stammer Gverens med det
ovanstaende:

En satsning pa IT-strukturen for att framja kontakt och kommunikation mellan
manniskor. Satsningen pa I T-strukturen maste innefatta bra information management
sa att organisationen slipper utfora samma arbete mer &n en gang.

Den andra malsdttningen & att en satsning pa foretagskulturen maste genomforas sa
att den stodjer integration, samarbete och delandet av kunskap. Denna satsning kan i
sin tur leda till att &ven organisationen maste omarbetas, vilket & den tredje
mal séttningen.
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Den fjarde malséttningen & siger samma sak som respondenterna namligen att det
Overgripande malet & att satsningarna sa smaningom skall leda till hogre 16nsamhet.
Den femte och sista masattningen innebér att knowledge managementprocessen
maste var strukturerad.

Ingen av respondenterna tillampar ndgon speciellt utformad metod for sin knowledge
management process. Genom att anvanda BosNext programvara Insight sa skall
information och kunskap lagras automatiskt pa ett strukturerat sitt. Handelsbanken
utformar sin utbildningsstrategi med mentor, elev och praktik (experiment). KPMG
Consulting lagrar olika delar av projektdokumentationen internt efter projektavsut.
Hos SKF &r det fritt fram for varje delverksamhet att utforma egna metoder eller
tillvagagangssétt.

Litteraturen foresprakar dock en klar metod for hur knowledge management bor
tillampas och féljande omréden bor uppmérksammeas:

Foretagskultur (manniskorna), foretagets organisation och foretagets IT-struktur.
Foretagskulturen maste utvecklas sa att medarbetarna kan ta ett stérre ansvar for sin
egen dituation. Organisationen kan ibland behbva foérandras for att underlétta
kommunikation och larande. I T-strukturen bor vara utformad sa att den ger mojlighet
att hitta relevant information och kunskap och underléta kommunikationen mellan
manniskor. Repondenterna & inne pa liknande reonemang men har inte formulerat det
i klara strategier.

Hos respondenterna finns inga direkta visioner om hur de kan férandra sin metodik pa
ett mer 6vergripande sétt for att uppna ett battre kunskapsutnyttjande.

Man kan sasmmanfatta ovanstéende med att pasta att det finns ett systemorienterat och
ett humanorienterat paradigm. Det systemorienterade bygger pa explicit kunskap och
anvander IT for att lagra kunskapen i olika databaser s att den &r |&ttillganglig. Det
humanorienterade grundas pa tyst kunskap och anvander IT som ett medel for att
l&nka ihop manniskor, oberoende av tid och rum.

| béda paradigmen s& har kunskap och har kunskap haft ett hogt ekonomiskt och
socialt varde, vilket innebar att organisationens framgang till stor del bygger pa hur
man forvatar detta véarde. Valet av strategi for knowledge management utgér en
kontroversiell fraga.

7.2 Vilka monster ar relevanta fOor att organisera kunskapen?

Samtliga respondenter medger att IT har en central roll n& man talar om knowledge
management men papekar samtidigt att det kréavs mer for att det inte enbart skall
handla om information management. Detta stdmmer Gverrens med den generella bild
som litteraturen ger av knowledge management men dér finns ocksa bilden av
fenomenet som ren information management eller tvartom, ren organisationskunskap.

Systemet med en huvudansvarig for knowledge managementprocessen anammeas olika
hos respondenterna. KPMG Consulting har en Chief Knowledge Officer (CKO) pa
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centra niva Hos Handelsbanken & personalchefen pa koncernniva huvudansvarig
samtidigt som 6vriga personalchefer tillsammans med utbildningsavdelningarna har
ett delansvar. Inom SKF & det upp till varje delverksamhet att utse ansvariga.
BosNext har inget krav pa att det skall finnas nagon huvudansvarig hos kund.

Respondenterna anser sig inte ha nagot organiserat kunskapsflode inom foretaget utan
hanvisar till traditionella metoder och IT. Kunskapsutbyte sker genom méten
manniskor emellan, utbildning, praktik med mera, samt olika I T-l6sningar.

Det gavs inget entydigt svar fran respondenterna pa hur man kan gora kunskap synlig
och konkret, utan det varierar fran foretag till foretag. Handelsbanken hanvisade till
organisationsplaner, BosNext till sin programvara Insight och SKF héanvisade till
ekonomiska matt och utvardering av ledarskap.

Respondenterna gor ingen distinktion mellan process- och produktkunskap utan
forvantar sig att bada typerna skal bli tillgdngliga i knowledge
managementprocessen.

| litteraturen sa & ovanstaende fragorna livligt debatterade. Dér finns och foresprakas
dla ytterligheter och &en nagra diplomatiska mittenvégar. Detta innebar att
litteraturen bade rekommenderar metoden med en CKO som KPMG Consulting har
och en mer grasrotsinriktad metod som anammas av SKF.

Kunskapsflodet organiseras, i litteraturen, dels genom IT och dels genom personliga
moten och det ges heller inget entydigt svar pa hur man skall gora kunskapen synlig
och konkret. | litteraturen sa menar man att all typ av kunskap blir tillganglig genom
knowl edge managementprocessen.

Nétverksorganisationer bygger framst pa det systemorienterade paradigmet. Larande
organisationer implementerar det humanorienterade paradigmet. Hur dessa
organisatoriska former fungerar i verkligheten ar for tidigt att séga darfor att vi saknar
erfarenheter och systematiserade studier. Det finns manga konceptuella forestal Iningar
och spekulativa visioner som saknar tillrackligt empiriskt stod.

7.3 Hur mater man och varderar insatsernas effekter och
svarigheter?

Alla respondenterna tar upp svarigheten med att fa ménniskor att dela med sig av sin
kunskap och information som viktigaste faktorn att Gverkomma. Svéarigheter
foreligger ocksa i att motivera manniskor att ta till sig ny, relevant kunskap och
information. Det & latt att infora en knowledge managementprocess, men betydligt
svarare att engagera manniskor i processen. Liknande resonemang forekommer
frekvent i litteraturen och kan kénnetecknas som ett centralt problem.

| samband med detta sA kommer aven faktorer som tid, generationsklyftor och
foretagskultur in. Tid sdtillvida att det & svart att hinna med ndgot annat én det
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dagliga arbetet. Svara pa fragor och delamed sig av sin kunskap finns det oftast ingen
tid Over till beréttar Bernt Niklasson, Handel shanken.

Det finns Adersgrupper som borde fa storre uppmérksamhet nar det géller att dela
med sig och ta & sig ny kunskap och ny teknik, menar Peter Toth, KPMG Consulting
och Bernt Niklasson, Handelsbanken. De tanker da framst pa personer som sedan
manga ar & etablerade i foretagen och tenderar att géra som de altid har gjort.
Svéarigheter foreligger ocksai de fall da man maste forandra foretagskulturen for att fa
knowledge management processen att fungera menar samtliga respondenter.

| en knowledge managementprocess & det viktigt att tekniken inte tar en for stor roll.
Det &r l&tt att utveckla system som samlar in kunskap och information. Svarigheten
ligger dock i att ur sddana system ta fram relevant kunskap och information nar
anvandare behdver den, att sovra. Peter Toth, KPMG Consulting, ndmner det som en
uppenbar svarighet medan 6vriga respondenter bara namner det flyktigt.

Ingen av respondenterna kunde uppvisa nagot uttalat sétt att méta foretagets kunskap i
form av effektivitet, dteranvandning etcetera. Vissa av respondenterna har daremot
metoder att méta kompetensutvecklingen av den enskilde medarbetaren.

Mét och vérderingsfragan & ett komplicerat problem. Det finns knappast nagon
systematisk metod att utga ifran. Det som finns & olika uppfattningar/sidor som
refererar antingen till det systemorienterade eller det humanorienterade paradigmet.
Det systemorienterad paradigmet kan orsaka katastrofala ekonomiska problem pa
grund av kunskapens explicitgbrande. Det humanorienterade paradigmet kan orsaka
katastrofala ekonomiska problem pa grund av kunskapens implicitgérande.

Motargument for kunskapens explicitgdrande (det systemorienterade paradigmet) kan

sammanfattasi foljande termer:

- Det kan kopieras.
Explicitgorande av kunskap kraver formalisering och byrédkratisering av dess
anvandning. Darmed eliminering av kreativitet och ldrande. Med andra ord finns
det har ingen forutséttning for kunskapsutveckling.
Om kunskap & en strategisk resurs pa grund av dess ekonomiska och sociala
varde da blir &gandefragan ett kontroversiellt problem som i princip kan forhindra
kunskapens explicitgérande.

Motargument for kunskapens implicitgérande (det humanorienterade paradigmet) kan

sammanfattas pa foljande sétt:

- Organisationen framgang blir individberoende och varje stérning som orsakas av
individernas franvaro kan orsaka alvarliga problem. Samtidigt sd &
organisationens utveckling fullsténdigt beroende av en langsiktig personalpolicy
som syftar till att eliminera personalomsattningen.

Implicitgbrande av kunskapen foérutsitter effektiv dialog, kommunikation och
artikulation av idéer som successivt kan utvecklas till kunskap. Samtidigt s kan
distansen vara problematisk eftersom effektiv kommunikation kréver face-to-face-
kontakt och det kan ses som ett orimligt krav i dagens mobila samhélle.
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Utnyttjande av tekniken for att uppfylla kommunikationsbehovet kan ses som en
kritisk situationsberoende faktor.

Det humanorienterade paradigmet forutsitter en attraktiv och social Oppen
omgivning vilken ger de nddvandiga forutsdttningarna for kommunikation av
kunskap. | litteraturen betecknas en sadan omgivning med begreppet " ba’
(Nonaka & Konno, 1998). Begreppet innebér en informationsmiljo som grundas
pad 6msesidiga socida och organisatoriska beroenden mellan manniskor och
Omsesidig respekt for varandras identitet och personlighet. Med andra ord " b’
innebér inte nagonting utanfor utan istéllet den sociada verkligheten som
manniskan lever och verkar i. Fragan blir darfor vilka kritiska faktorer skall forma
en sdan " bd’ .

7.4 Sammanfattning av resultat

Om vérainformationskallor, bade teoretiska och empiriska & representativa blir
resultatet av utredningen ett |&mpligt underlag for vagledning i knowledge
managementprocessen. Darmed pastar vi g att resultatet ar fullstandigt. Istéllet menar
vi att det ger en representativ bild av den pagaende debatten av hur knowledge
management skall organiseras for att framjaindividuella, organisatoriska och sociaa
mdlbilder.
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8 Diskussion och slutsatser

| detta avdutande kapitel forsoker vi forst sammanfatta vart arbete och diskutera
problematiken kring konceptet knowledge management och dérmed tolka den
sammanfattande och motstridiga bild som férekommer inom amnet. Vi presenterar
dérefter en tentativ modell som skapar en grund for framtida studier om knowledge
management pa ett mer systematiskt sétt. Sist ger vi rekommendationer om framtida
studier inom omradet.

8.1 Diskussion

Knowledge management & inget nytt under solen utan har utvecklats och blivit
aktuellt genom den IT-utveckling som harlett till mgjligheten att hantera kunskap
effektivt.

Var i ligger visheten med knowledge management? Enligt var tolkning maste
management hantera ett motsagelsefullt koncept, ndmligen knowledge. Visheten
ligger i om vi kan balansera de tva motsigelsefulla paradigmen (human- och
systemorienterade) pa ett [ampligt och socialt accepterat sétt. Enligt litteraturen sa kan
nagon sadan strategi g forekomma. Pa ena sidan finns Carl Frappaolo med knowledge
management som en teknikfrdga och pa andra sidan har vi Barclay & Murray med
knowledge management som en afférsaktivitet. Om det inte & mojligt att balansera
dessa tva strategier vad blir de sociala och organisatoriska konsekvenserna?

Distinktionen mellan explicit och tyst kunskap & en noddvéandig forutsattning men
annars en ofillracklig aspekt. Detta pa grund av att den gor ingen distinktion mellan
kunskap av strategisk respektive icke strategisk betydelse. Vilka kriterier bor da
anvandas for att gora denna differentiering av kunskap och pa detta sitt styra
inriktningen avmanagement mot den kunskap som har strategisk inriktning och
betydelse? Det finns massa typer av kunskap som &r irrelevant, inaktuell etcetera.

En annan faktor som behandlas otillréckligt och utan forstéelse & distinktionen
mellan vetande, gbrande och handlande. Det forefaller som att hela diskussionen om
knowledge management handlar om gérande (know-how). En sadan behandling ger
enbart en begrénsad uppfattning av saker och ting. Vetande (know-what) ger dppna
fonster mot allméangiltig kunskap som absorberar de sndva begrénsningar av know-
how. Det innebér altsa att beroendeférhdllandet mellan vetande och gorande, i de
flesta fall, & odelbart, sakerhetsfrégor till exempel kan g behandlas med intuition.
Frégan &r, dutligen, om vi kan integrera eller samordna forestallningsbilder som &r
motstridiga, ofullsténdiga, inkonsekventa etcetera mot varandra? Med andra ord
handlande styrs narmare av emotionella an rationella grunder och eftersom en
organisation altid forutsitter en kollektiv insats sa forutsdtter handlande (vishet) en
integrerad del av gorande och vetande.

| litteraturen behandlas ocksa begreppet kunskapsutveckling ytligt. Hur denna process
fungerar och hur man faststéller att man har erhdlit ny kunskap €eller att kunskapen &r
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inaktuell &r inte klart faststallt. Enligt var tolkning finns det oklara forestallningar om
hur denna viktiga process fungerar.

En kritisk managementaspekt har med &gande att gora. Agande innebér att det
intellektuella kapitalet ersatts med strukturellt kapital. Kunskapen blir med andra ord
en organisatorisk resurs. Fragan & vem som &ger denna resurs? Sveiby presenterar har
en motsagelsefull och kontroversiell bild av det strukturella kapitalet. Enligt hans
forestdllningar och premisser representerar det intellektuella kapitalet ledningens
formaga att styra en organisations verksamhet. Var uppfattning &r att det strukturella
kapitalet bestar av kodifierade och artikulerade erfarenheter, idéer, drommar etcetera
av folk som & organisationens verkliga innehdll. Vi ser samtidigt en utveckling i
manga foretag dér medlemmarna ocksa blir deldgare av bland annat det strukturella
kapitalet, till exempel en bok skriven av flera forfattare. Sveibys strategi |6ser varken
agandeproblemet eler skapar ett hogre marknadsvarde. V& strategi  daremot,
tillsammans med en sund ledning, 16ser bada problemen. Frégan & dock om det
fungerar i verkligheten. Det & for tidigt att ta definitiv stallning pa grund av vara
bristande kunskaper inom omradet.

Knowledge management leder pa ett medvetet sitt till differentiering och
diskriminering av manniskor oberoende av vilken strategi man tillampar. Tillampar
man det systemorienterade paradigmet kommer den sociala verkligheten att stagnera
och de individer som verkar i den att fungera som maskiner. Tilldmpar man det
humanorienterade paradigmet kommer den socida verkligheten att bestd och
organisationen kommer enbart ha plats for experter. Ingen teori tar hand om de
manniskor som diskrimineras pa grund av att deras kunskaper & inaktuella eller
otillréckliga for att tillhora en viss organisation. Tekniken, i form av expertsystem,
kunskapsbaserade system och andra avancerade och sofistikerade tekniska
hjélpmedel, kan inte |6sa problemet vilket representeras av Mike Hammer (Hammer
& Champy, 1993) med sin teori om business process reengineering.

| kapitel tre presenterade vi en vanlig bild av kunskap i termer av data— information —
kunskap — visdom och en rad andra forestaliningar som relateras till detta. En béttre
definition av kunskap kanske kan hérledas ut nedanstdende matris som jobbats fram
av 0ss under arbetets gang.
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Deskriptiv (fakta) Preskriptiv (normativ)

Substantiell kunskap
(vetande)

Visdom

(kollektiyt handlande)

Procedurell kunskap \)

(gdrande)

Ar Bor vara

Vetande forutsétter att det finns nagot som &r utanfér mig och dig, ndgot gemensamt.
Vanligtvis kan det var handelseutvecklingen i verkliga och forvantade termer
refererade till en gemensam ram. Ovanstédende matris sammanfattar fragor om bland
annat vad som &r rétt/fel, sant/falskt, lampligt/olampligt, 6nskat/otnskat etcetera, men
vem avgor detta? Enligt var uppfattning forutsétter begreppet visdom ett socialt
natverk for att klargora och acceptera ndgon tentativ standard under en begréansad eller
avtalad tidsperiod. Med andra ord det finns g nagon absolut kunskap. Vad som finns
ar forestdllningar som har etablerats av en socia sammanslutning. Ser vi pa Sveibys
etymologiska héarledning (sid 13) av ordet kunskap sa kan vi konstatera att kannande
ar ett ytligt uttryck av vetande, till exempel jag kénner att Stockholm & Sveriges
huvudstad men jag har aldrig varit dér, med andra ord jag kénner = jag vet. Kunnande
som férmaga att gora nagot rétt, till exempel att rakna, &r ett mer komplext begrepp &n
bara rékna. Rékna &r ett ytligt kunnande till skillnad fran att cykla vilket & ett djupt
kunnande (bygger pa egen, intranad férmaga). Handlande (vishet/visdom) omfattar
kandor, ansvar, medvetenhet, varderingar etcetera. Viktigt har & att forsta
forhallandet mellan vetande och kunnande som ett avgorande underlag for handlande.
Handlande rér sig om beslut. Sociala bedlut ar altid balanserade, vilket innebér savél
rationella och emotionella faktorer medverkar av information och idéer till handling.

| bakgrunden av ala de malsdttningar som finns inom ramen for knowledge
management ligger alltid ett krav pa att satsningen skall resulterai ett positivt resultat
for organisationen. Detta tillsammans med en annan tongivande malsittning, att
organisationen vill kartldgga den kunskap organisationen besitter. Syftet med denna
kartlaggning ar for att organisationen inte skall behdva uppfinna "hjulet” gang pa
gang. Viljan att vara konkurrenskraftig och hanga med i utvecklingen & mal som inte
skall forringas.
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Prioriterade omraden vid en knowledge managementprocess & foretagskulturen,
foretagets organisation och foretagets I T-struktur. Det gar inte att undervéardera ndgot
av delomrédena utan att riskera att hela processen faler. Det & &ven viktigt,
strategiskt sett, att i samband med ett inférande av knowledge management, sprida en
medvetenhet och forstaelse i hela organisationen om vad kunskap och knowledge
management egentligen innebér. Fas inte denna medvetenhet och forstaelse sa ar det
omajligt att motivera manniskor till att deltagai processen.

Det & svart att begransa teknikens roll till att huvudsakligen vara ett verktyg och ett
medel for knowledge management och inte ett savandamal. Dess storsta roll ligger i
att vara ett verktyg for kommunikation mellan ménniskor och ett verktyg for att fa
fram relevant kunskap ur en omfattande kunskaps- och informationsmassa.

Allatyper av organisationer och verksamheter kan tatill sig knowledge management
och uppnd ett positivt utfall av satsningen. FOr vissa organisationer, de som lever pa
sina medarbetares kunskaper och/éller har stora intellektuella tillgangar, kan
knowledge management ge mer an i andra organisationer.

Den storsta svarigheten som framkommit i knowledge managementprocessen &r att
motivera manniskor till att dela med sig av sin kunskap. Stora svéarigheter foreligger
ocksd i att motivera manniskor att tatill sig ny och utveckla befintlig kunskap. Y ngre
manniskor tycks generellt sett ha | &ttare att dela med sig och tatill sig kunskap.

Svéarigheter uppkommer ocksa nér man forsoker finna tid for att anvanda de metoder
och verktyg knowledge managementprocessen kréver. Vidare sa stammer
foretagskulturen  sdllan overrens med det  optimala |1 knowledge
managementsammanhang, utan maste anpassas. Detta gorsintei en handvandning.
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8.2 En tentativ modell for knowledge management
K nowledge management kan sammanfattas i nedanstaende tabell.
Grundlaggande Arkitekturellt tankande, strdvan efter att samordna
managementfilosofi (vishet) | motstridiga paradigm.
Paradigm S/stemorlenterat paradigm | Humanorienterat paradigm
(Know why, det vill sdga en Omsdtta kunskapen till | - Omsdtta manniskornas
vetenskaplig kultur) kapital. kunskapsbas till kapital.
Bli  oberoende av P& grund av att
individens kunskapen adrig kan
of Orutsagbara beteende kodifieras sa formas
Synligt kapital tekniken efter individen.
Osynligt kapital
Teori Integrerad och Mé&nniskans
(Know what) kodifierad kunskap &r samordnade kompetens,
en strategisk resurs kunskaper och
erfarenheter utgdr en
strategisk resurs.
Metod/strategi Anvandning av IT for Anvandning av IT for
(Know how) att gora den kodifierade at samordna  och
kunskapen tillganglig vidareutveckla
manniskornas
kunskapsbas
Tillampningsomrade Konsultfirmor Konsultfirmor
Industriforetag Industriforetag
Etcetera... Etcetera...

Langst upp i tabellen s derfinner vi det arkitekturella téankandet. Detta & den
Overgripande managementfilosofin som alla managementteorier och alla paradigm
kan ses utifran. Bade det humanorienterade och det systemorienterade paradigmet ar
en del i detta arkitekturella tankande. Genom att titta pa denna grundl&ggande fil osofi
sa kan man bedoma en fréga om management pa ett sétt som ger en helhetshild av de
olika losningar, teorier och paradigm som finns tillhands. N& man f& denna
Overgripande bild sa & det mojligt att se I6sningar som lanar filosofier, teorier och
metoder fran manga olika kallor. Om man daremot stér fast forankrad i nagon av de
underliggande paradigm som finns tillgangliga s ser man inte méjligheterna som
ligger i de andra paradigmen. Floran av paradigm som existerar n&r man skall ténka
arkitekturellt gor det svart pa grund av att valmajligheterna blir oerhort komplexa. Har
man dock ett tankesatt format av nagot enskilt paradigm sa blir allt enklare for da ar
det egna paradigmet rétt och som en konsekvens sa blir alaandrafel.

Ju mer differentierad kunskapen presenterasi form av olika paradigm, desto storre blir
behovet av grundldggande, filosofiska insatser som syftar till att skapa en helhet.
Denna helhet uppnds genom att samordna motsigelser och kunskapsméassiga
konflikter. Det galler med andra ord att forena de of6renliga paradigmen och sadant
kan g vara nagot annat &@n arkitekturellt tankande, det vill siga bade och istélet for

-78-




Diskussion och slutsatser

antingen eller. Denna arkitekturella 16sning som filosofin presenterar kan ses som en
vinnar — vinnarmodell. Det skapar forutséttningar for en [6sning med acceptans.

| tabellen sa ligger det en naturlig hierarki. Far man problem i sin knowledge
managementprocess nar man arbetar med sin metod sa gér man ett steg uppdt, i teorin,
och soker svar och véagledning for att finna en lamplig utvég pa sitt metodproblem. Pa
samma sétt fungerar teorin och filosofin. F& man problem med sin knowledge
managementteori sa far vanda sig till filosofin och forsoka hitta svaret. Hittar man inte
svaret dar far man ga ytterligare ett steg uppédt i hierarkin och titta under de
grundlaggande managementfilosofierna.

Vi skall kommentera och forklara resten av tabellen genom att titta pa varje paradigm
for sig. Vi borjar med det systemorienterade paradigmet.

8.2.1 Det systemorienterade paradigmet

Precis som vi skriver i tabellen si handlar det om att med hjélp av IT gora osynlig
kunskap synlig och pa sa sétt bli oberoende av att individer Slutar, byter tjanst inom
organisationen etcetera. Genom att kodifiera kunskapen sd omséitter man den till
strukturellt kapital som &gs av och styrs av organisationens ledning. Man anser att
man pa detta sétt kan behdlla en del av den kunskap som individen besitter dven efter
det att individen g langre &r tillganglig for organisationen. Det & denna gren som |ett
till att manga anser att knowledge management & samma sak som information
management da den tekniska delen av det systemorienterade paradigmet ar
dominerande. Tilldmpningsomrédet under detta paradigm & ala medelstora och
storre foretag och organisationer oberoende av bransch och verksamhet.

Under detta paradigm hittar vi tre av de foretag vi intervjuade. Dessa & BosNext,
Handelsbanken och KPMG Consulting. De har alla genom sina svar pa vara fragor
placerat sig under detta paradigm. Hos BosNext & knowledge managementprocesst
centrerat kring deras mjukvara Insight. Insight & metoden genom vilken man
uppfyller teorin och ger filosofin sin mauppfyllelse. Handelsbanken & oerhort
beroende av kodifierad kunskap for att deras verksamhet Gverhuvudtaget skall kunna
genomféras pa det sétt som verksamheten bedrivs idag. KPMG Consulting med sitt
K-World tillampar sitt sétt att kodifiera konsulternas kunskaper.

Naturligtvis & det s att inget av foretagen till 100 procent hamnar under detta
paradigm utan de & ala Overens om att de pelare som det humanorienterade
paradigmet vilar pa & viktiga. | huvudsak sd hamnar dock dessa tre foretag mycket
tydligt under det systemorienterade paradigmet.

8.2.2 Det humanorienterade paradigmet

| det humanorienterade paradigmet sa ser man mer till helheten och anser att valdigt
lite av den kunskap som en manniska besitter gar att kodifiera och gora explicit. Man
har under detta paradigm en teoretisk ansats som menar att hela méanniskan samlade
kompetens, kunskap och erfarenheter utgor en strategisk resurs. Denna strategiska
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resurs, den manskliga kunskapshasen, gar att omsétta till kapital for foretaget. Darmed
inte sagt att man maste forsoka kodifiera kunskapen for att man pa basta sitt skall
uppna sina funktionella, strategiska och operationella mal. Ansatsen att kunskap
aldrig kan kodifieras leder till att IT formas efter individen och till syfte att koppla
samman individerna s att man pa detta sitt kan utveckla kunskapsbasen.
Tillampningsomradet har &, som i det systemorienterade paradigmet, alla medelstora
och stora foretag och organisationer oberoende av bransch och verksamhet.

Vi har under det humanorienterade paradigmet ett foretag representerat, SKF. Detta
for deras sdtt att hantera den kunskap, kompetens och erfarenhet som dess
medarbetare besitter. Att hela tiden jobba for att det & manniskornas samordnade
kompetens, kunskaper och erfarenheter som &r det viktiga, genom en tydlig inriktning
mot arbetsrotation och byggande av sociala natverk hos den enskilde individen. Aven
hos SKF finns det exempel pa systemorienterade sitt att hantera knowledge
managementfrdgor men i huvudsak & man inriktad mot det humanorienterade
paradigmet.

8.2.3 En tentativ kartlaggning av knowledge managementstrategier

Denna kartlaggning utgar fran kartan som beskriver kunskap pa sidan 23. Har skall vi
anvanda samma karta for att dels placera de olika empiriska strategierna som
framkommit i var undersdkning och dels sd anvander vi kartan for att kartlagga
intressanta projekt for framtida studier.

Lag
Klanhierarki Socialt nétverk
Humanorienterad
Kunskapens
strukturering
Rutinmassig hierarki Professionel It ndtverk
Systemorienterad
HOg
L&g Hog

Variation i kunskap

Hierarkiorienterad Nétverksorienterad
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Vi ser har fyra olika strategier som bygger pa lika manga paradigm. De olika
paradigmen & det humanorienterade paradigmet, som kéannetecknas av 1&g
strukturering av kunskap, och det systemorienterade paradigmet, vilken kénnetecknas
av hor strukturering av kunskapen, som vi redan har diskuterat. De ytterligare tva ar
det hierarkiorienterade paradigmet, vilket har 13g variation i kunskap som
kannetecken, och det nétverksorienterade paradigmet, med hog variation i kunskap
som ké&nnetecken.

En klassisk hierarki kannetecknas av att alla har mycket klara uppgifter, bade
arbetaren vid det |6pande bandet och experten har mycket liten variation i sina
kunskaper. Darmed inte sagt att al kunskap kan kodifieras bara for att den inte & sa
varierad, en sadan dutsats skall g dras. Den tysta kunskapen ar omgjlig att kodifiera
men den explicita kunskapen & majlig att kodifiera.

Det nétverksorienterade paradigmet kannetecknas av hog variation i kunskap. Det
handlar om en oerhtrd bredd i kunskaperna och for att en uppgift skall kunna losas sa
maste man hatillgang till mer &n en kunskapskalla.

Vilka & da de fyra olika strategierna? De fyra olika strategierna & de fyra olika

rutornai matrisen. Strategierna &r:

- Rutinmassig hierarkisk strategi
Denna strategi kénnetecknas av en hog strukturering och |3g variation i
kunskapsbasen. Det gar med andra ord utmarkt och pa ett enkelt sétt att kodifiera
kunskapen inom denna strategi. | denna strategi ligger BosNext.
Klanhierarkisk strategi
Kéannetecknen har & en 13g strukturering och en 13g variation i kunskapsbasen.
Dennamodell &r i princip olamplig fér medel stora och stora organisationer pa
grund av att det omgaende uppstar overload. Med overload menar vi att hér &r alla
beroende av en central kdlatyst kunskap, i praktiken en individ, vilket ar
ohdllbart om organisationen blir for stor. Vi kan dock inte utesluta att denna form
finns bland annat pa grund av att vart empiriska material ar for litet for att
faststalla motsatsen.
Professionell nétverksstrategi
Hér & kénnetecknen en hog variation och en hog strukturering av kunskap. Detta
innebér i praktiken att det & "enkelt” att skapa rutiner, explicit kunskap, vilket ar
en bra grund och forutséttning for att kunna kodifiera kunskap. | denna strategi
finner vi Handel shanken och KPM G Consulting.
Social nétverksstrategi
Hér aterfinner vi kunskap som har 18g strukturering och hog variation. Att har
hitta kunskap som &r kodifierbar och kan goras explicit & mycket svart. Det
handlar om att forsbka samordna den tysta kunskap som finns. | denna strategi
aterfinner vi SKF.
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8.3 Vidare studier och undersokningar

Vi lamnar detta intressanta kunskapomrade genom att resonera om ett fatal projekt
som skall belysa intressanta fragestallningar inom knowledge management annu mer..

8.3.1 Mot en integrerad filosofi for knowledge management

Den sammanfattande bilden som vi presenterade i var tentativa modell redovisar att
dagens debatt grundas pa tva dominerande paradigm, det systemorienterade
paradigmet (explicit kunskap) och det humanorienterade paradigmet (tyst kunskap).
Teoriernas och paradigmens véarde ligger just i differentieringen eftersom begreppen
da blir klara, forhdllandena begripliga och vérderingar meningsfulla. Var och en av
dessa paradigm har sina starka argument i frégan om varfor kunskapen skall
organiseras och varderas pa ett visst bestamt sétt. Teorins motargument och darmed
dess svaghet grundas pa det aternativa paradigm som har lika va formulerade och
vagrundade argument. Vi vet, utifran systemvetenskap och arkitekturvetenskap, att ju
mer vi differentierar desto storre blir behovet att samordna och integrera utan att stora
paradigmens identitet.

| filosofin finns inte vishet och fragan om sant eller falskt behandlas g utan det som
behandlas & meningsfullhet och vardefullhet. Eftersom bada paradigmen kan bidra
till manniskans och samhéllets utveckling anser vi att varje forsok vi gor for att
samordna de motstridiga paradigmen & meningsfulla.

Déarmed skulle det vara intressant att formulera ett projekt som avgransar och studerar
empiriska situationer av knowledge management som reflekterar balansen mellan
dessa tva motstridiga paradigm.

8.3.2 Mot en klarare uppfattning av knowledge managements tillampning

Né&r vi startade var studie hade vi paverkats av litteraturen och falska forestallningar
om vem som har behov av knowledge management, med andra ord vilka branscher
som & relevanta. Datrodde vi att knowledge management huvudsakligen var en fraga
om konsultforetag pad grund av deras mobilitet. Savklart finns denna tanke
fortfarande men var studie visar att industriella foretag betraktar knowledge
management med stor respekt. Det framgar mycket klart att konceptet knowledge
management inom SKF ger en reflektion av social identitet, attraktivt socialt nétverk
och humanorienterad utveckling. Vart empiriska material & dock for litet for att dra
nagra generaliserande slutsatser.

Déarmed blir det intressant att i framtiden gora en inventering av féretag som till&mpar
knowledge management inom industrin och andra branscher, férutom
konsultbranschen. Det intressanta med SKF & arvsstrategin, det vill sdga varje ny
generation arver genom kultivering den foregdende generationens kunskaper och
fardigheter. Darfor blir det intressant att belysa detta kultiveringsparadigm.

-82-



Diskussion och slutsatser

8.3.3 Mot en klarare belysning av klanhierarkier

Véa empiriska undersokning kan inte ge nagot exempel pa knowledge management
organiserat enligt en humanistisk hierarki. Dér vagleder méstaren sina larjungar och
dessai sin tur representerar méastarens kompetens och kunskaper. Det & gavklart att
aven har & det en fraga om kultivering, det vill siga anpassning av larande efter
méstarens handlingsmonster och véarldsbilder.

Till skillnad frén ett sociat natverk, som omfattar medverkan av manga sadana
mastare, sa refererar en klanhierarki i princip till en méastare. Notera att vi anvander
begreppet hierarki for att representera de assymetriska® kunskapsforhéllanden som
forekommer mellan méstare och l&rjungar.

Trots att var studie g visar nagot exempel pa en dylik modell innebér det inte att den
g existerar. Vi antar att modellen & mer relevant i mindre foretag som &r fullstandigt
beroende av sin méastare.

Déarmed skulle det vara bra om man gjorde en mer koncentrerad undersokning for att
undersoka knowledge managements fragestalIningar i denna miljo.

8.4 Auvslutning

IT har blivit ett potentiellt medel for samhallsutvecklingen men ocksa for den enskilde
manniskans utveckling. Vi upplever denna utveckling ha olika orienteringar, sdsom en
marknadsorientering dar konkurrensfragor sétts i fokus eller en samarbetsorientering
dér larande och kontinuerlig kunskapsutveckling aktualiseras. | vilket fal & och
forblir IT ett medel.

Fragan handlar déarmed om hur vi anvander, organiserar och varderar IT. Skal IT
skall anvandas for att hantera kunskapen & var studie relevant och de tankar vi
presenterat & lampliga som utgangspunkter eftersom vi har behandlat knowledge
management utifran ett arkitekturellt perspektiv.

Mobilitet, kultivering, heterogenitet & begrepp, vérldsbilder och vérderingar.
Individuella, motstridiga intressen kréver en vinnar — vinnarstrategi, en vinnar —
vinnarfilosofi om vi skall lyckas med att genomfdra knowledge management. Har vi
inte formaga att skapa en sadan modell kommer IT att resulterai storningar istéllet for
stod, resurssldseri istdlet for ekonomi och omfattande personalomséttning istéllet for
attraktivitet och social stabilitet.

2 Med detta begrepp menar vi att p& grund av méstarens och l&rjungarnas skillnad i
kunskaper och kompetens sd uppstar en hierarkisk situation. Tack vare att situationen
ar hierarkisk sd & den inte symmetrisk.
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Vi vill avsluta uppsatsen med ett citat fran en av vara respondenter, Jens Térnquist pa
SKF. Han sade i intervjun att den dagen man kan fanga det ogripbara kan vi tala om
verklig knowledge management, men det |ar vi aldrig kunna.
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