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Forord

Det & flera personer som gjort denna uppsats majlig och som jag pa detta s#it vill tacka. Ett stort
tack till Er som deltog i intervjuernadér Ni bidrog med ménga intressanta tankar. Ett stort tack till
min handledare som pa ett konstruktivt kritiskt st bidragit till bade nyainfalsvinklar och struktur.



Sammanfattning

Dagens organisationer genomgar forandringar som paverkar arbetssittet och hur
kompetensutveckling behtver bedrivas. Denna undersokning har belyst hur en kommunal
organisation, genom dess ledare, kan anvanda Intranétet som gemensamt forum fér
kompetensutveckling i syfte att utbyta och ta tillvara den vardagliga kompetensen samt &stadkomma
en gemensam syn pa ledarskapet. FOr ait soka svar pa frégan har intervjuer genomfortsriktat till et
anta ledare i en kommuna organisation. Teorin byggde pa Nonakas (1994) modell for tyst och
uttryckt kunskap och har utgétt ifrdn omformning mellan tyst och uttryckt kunskap paindivid-,
grupp- och organisationsniva. Undersokningen har visat pa betydelsen av att anvanda det fysiska
forumet for varderingsfragor i ledarskapet och Intranétet som virtuell forum utifrén sakfrégor for att ta
tillvara den vardagliga kompetensen och skgpa en gemensam syn pa ledarskapet. Det fysiska
forumet och Intranétet som virtudIt forum utgér tillsammans bra komplement for att ta tillvara den
vardagliga kompetensen och bidratill att skapa en gemensam syn pa ledarskapet. Pa sa sétt
majliggdrs en cirkulér kompetensprocess dér den tysta och uttryckta kunskapen utgor ett centralt
vaxelgpd dér organisationens vardagliga kompetens tastillvara. Genom att Intranétet & obundet av
var man dtter kan didog och utbyte av den vardagliga kompetensen ske i hela organisationen.
Intranétet behdver ha funktioner som mdjliggor interaktivitet och att den vardagliga kompetensen &
akomlig.



1. Inledning

Dagens organisationer genomgar forandringar som paverkar arbetssittet och hur
kompetensutveckling behGver bedrivas. Dessa forandringar innebér, enligt Myers (1996) och
Forsebéck (1997), att formella bedutsvagar och hierarkier minskar till forman for informella
kontakter, platta organisationer och ndtverk. Regelverk och detaljbeskrivningar minskar och istéllet
utvecklas helhetssyn, béarande visioner och malbilder. Det betyder att man dvergdr fran direktivstyrt
arbete och okvdificerade uppgifter till kompetensarbete, som bygger painnovation, kreativitet och
omtanke (Myers, 1996 och Forsebéack, 1997).

Datilltron till individerna och deras eget ansvar kommer i fokus blir organisationerna beroende av
medarbetarnas personliga bidrag. Varje medarbetare i organisationen forvéantas ta ett eget ansvar for
de uppgifter som ska utforas. Detta st ler andra krav pa ledarskapet i organisationen genom att
konkurrensen andrar karaktér, dar mer specifikalosninger till kunder/brukare blir centra for ait
tillgodose deras behov (Forseback, 1997). Detta blir aven mer pétagligt for den offentliga
verksamheten. Som exempel kan namnas dternativa driftsformer som uppst& inom skolans omréde
sdsom friskolor. Fokus ligger pa det som & bra for kunden och den kunskapen kommer framst fran
medarbetare som arbetar ndra kunden. Det innebér en forskjutning fran chefsmakt till kundmakt. Det
betyder vidare en férskjutning fran samordning uppifran till samordning mellan kollegor, dar
samordning horisontellt inom och utanfor organisationen blir mer betydelsefull (Myers, 1996). Daa
det viktigt att medarbetare har relevant kompetens. Arbetet kommer att utgd ifran lagarbete och
multifardigheter till formén for Sngelfardigheter (Myers, 1996 och Forsebéck, 1997). Organisationen
behtver ha persond med olika kompetens och dér de tillsammans utgdr en helhet.

1.1. Bakgrund

En viktig utgangspunkt & den samlade kompetensen som finnsi organisationen. Chase (1998)
poangterar att organisationer ofta fokuserar pa en begransad aspekt av kompetens, s3som
kunskapsanddar, mer an hela processen inklusive kompetensskapande och innovation. Det &
viktigt att organisationen tar tillvara och utnyttjar kompetensen pa et optimalt st i organisationen for
att lyckas serva de kunder/brukare som verksamheten vander sig till. Kompetensutveckling i en
organisation sker till stor del i det dagliga arbetet genom enskild reflektion och i samarbete med
andra. Kompetensutveckling som sker i det dagliga arbetet & ofta dold och kan vara en outnyttjad
resursi organisationen (Edvinsson och Maone, 1997). Om kompetensen inte medvetandegdrs och
sprids pa ett synligt séit & sannolikheten stor att den forblir dold och outnyttjad. Vidare kan
kompetensen tas for given och inte uppfattas som kompetens, vilket ocksa kan vara kopplat till
vilken betydelse man tillskriver sin egen kompetens. Det innebér att medarbetarnas egen kompetensi
den vardagliga verksamheten behover lyftas upp och tydliggoras. Pa savis gors kompetensen kand
och organisationen kan tatillvara pa den samlade kompetensen.

Samverkan i organisationen utgor en betydelsefull funktion for att tatillvara pa kompetensen.
Samverkan och diaog, vertikat och horisontellt, i organisationen blir viktig for att nd bra resultat
(Myers, 1996 och Forsebéck, 1997). For att tatillvara pa kompetensen och uppna braresultat &
styrning och ledning i organisationen betydelsefull. Styrning av samverkan maste bygga pa ett



gemensamt syfte for alla berérda enheter och kan inte ke utifran et orderstyrt system (Andersson,
1998). Genom it ha ett gemensamt syfte kan ala enheter vara delaktiga och se nyttan i Sin egen
verksamhet.

Ettled i at tydliggtra kompetensen i organisationen & att ha ndgon form av gemensamt forum. Ett
s&dant forum kan utgdras av organisationens Intranét. Denna undersokning som presenteras har
inriktar sig p& den kommunala organisationen med fokus péa organi sationsperspektivet och vad som
behtvs for att synliggdra och sprida den samlade kompetensen genom Intranétet. | detta
sammanhang blir ledarens roll central da denna bar upp den samlade kompetensen. En gemensam
Syn pa organisationens ledarskap blir majlig nar det & forankrat i det dagliga arbetet. Ledarnas syn
utgor underlag for att utveckla hela organisationens samlade kompetens och syn pa ledarskap.

Resultatet av undersokningen ligger till grund for analys och dutsatser for hur den kommunda
organisationen kan hantera Intrandtet som gemensamt forum for kompetensutveckling och en
gemensam syn pa ledarskapet. Vidare kan denna undersokning bidratill kunskaper som andra
organisationer kan hanytta av.

1.2. Definition av centrala begrepp

De begrepp som & centrala for denna uppsats definieras nedan, for att tydliggora dess innebdrd
kopplat till syftet.

Vardaglig kompetens

Kompetens & en kombination av kunskap, skicklighet, innovativ férmaga och formagan hos
organisationens angtdlda att utféra sina aktudla uppgifter (Edvinsson och Maone, 1997 och Chase,
1998). Vardaglig kompetensinnebar de féardigheter som & forvarvade genom erfarenheter och
inldrning kopplat till medveten reflektion i det dagliga arbetet. Genom Nonakas (1994) teori om
kunskapsomformning definierar jag vidare vardaglig kompetens som tt individen kan uttrycka och
dversitta den vardagliga kompetensen s et kunskapsutbyte sker, dér kunskapen kan delas i
interaktion med andra

Vardaglig kompetens & centralt for denna undersokning darfor att det & viktigt att synliggéraoch ta
tillvara pa dennatyp av kompetens som finnsi organisationen. | den studie som presenteras hér & et
centrat antagande att man kan medvetandegtra och tydliggora den vardagliga kompetensen sa at
den & tydligt uttryckt. PAsa vis skapar det mdjlighet for organisationen att tatillvara pa den
vardagliga kompetensen.

Den hér definitionen & inspirerad av flera (Edvinsson och Maone, 1997 samt Chase, 1998 och
Nonaka, 1994) som jag har fort samman till en definition. Det innebér it jag inte har anammat négon
definition fullt ut. Vidare har jag behtvt anvanda flera definitioner for att definiera begreppet vardaglig
kompetens. Likasa har ingen definierat vardaglig kompetens utan de har inriktat sig pa kompetens.



Ledare

For att definieraledare tar jag hjdlp av Engquists (1994) sammantagna forklaring av chef och ledare.
Chef innebér det formella ansvaret kopplat till vissa befogenheter i organisationen. Ledare innebér en
person som har formaga att fa manniskor med sig i samarbete mot gemensammamd. Denna
kombination av formella och informella mandat att leda bedomer jag som viktigt for att utféra ett bra
ledarskap och kommer déarfor att anvanda begreppet ledarei den fortsatta texten.

1.3. Syfte och fragestallning

Den vardagliga kompetensen som finnsi en organisation behover tydliggoras for att utgora en resursi
organisationen (Edvinsson och Maone, 1997). Den har undersokningen belyser méjligheterna att
synliggbra och tatillvara den vardagliga kompetensen som finns i den kommunala organisationen med
hjdp av Intranétet som forum.

Syftet med denna uppsats & att, i en kommuna organisation, undersoka Intrandtet som gemensamt
forum fOr synliggorande och tillvaratagande av den vardagliga kompetensen samt hur detta kan bidra
till en gemensam syn pa ledarskapet.

Det centraai uppsatsen som presenteras hér & att soka svar pa hur den kommunala organisationen,
genom dess ledare, kan anvanda Intranédtet som gemensamt forum for kompetensutveckling i syfte att
tydliggora, utbyta och tatillvara pa den vardagliga kompetensen samt bidratill ait skapaen
gemensam syn pa ledarskapet.

1.4. Avgransning

Denna studie inriktar Sig pa Intrandtet som forum for att synliggora och tatillvara pa den vardagliga
kompetensen i en kommuna organisation. Uppsatsen avgransar g till att studera hur den vardagliga
kompetensen kan tydliggoras och tillvaratas i organisationen och inte gavainnehdlet i kompetensen.
Det betyder att denna uppsatsinte belyser séttet som kompetens sker i det vardagliga arbetet.

Studien koncentrerar Sig pa Intranétet som gemensamt forum for den kommunala organisationen.
Intranétet utgor et internt forum i organisationen. Pa s At avgransar sig denna uppsats till
organisationens interna forum for att tydliggora och ta tillvara pa den vardagliga kompetensen. For att
tatillvara pa den vardagliga kompetensen behdver studien ocksa belysa hur kommunikationen i
organisationen behover ske. Studien studerar darfor hur kommunikation och dialog behtver skei
organisationen, bade vertikat och horisontellt, med hjdp av Intrandtet som gemensamt forum. Det
betyder att studien inte koncentrerar sig pa envégskommunikation och ren information.

Studien av synliggérande och tillvaratagande av den vardagliga kompetensen koncentrerar Sg i
denna undersikning pa ledarskapet inom den kommuna a tjanstemannaorgani sationen.



Undersokningen inriktar sig pa kompetensutveckling som & gemensam i ledarskapet, &ven om man
som ledare arbetar inom olika omraden. Det betyder att fokusinte ligger pa specidistkompetens.
Vidare utgor inte det politiska ledarskapet foremd for denna studie.

1.5. Disposition

For att veta hur denna undersokning & uppbyggd och for att underlétta lasningen foljer hér en
disposition. | det empiriska materiaet beskrivs var studien & gjord och vilka representanter som
ingdr. Darefter foljer metoden, som utgdr ifrén en metodansats och foljs av en konkret stegvis
beskrivning av undersokningens tillvagagangssitt. Likasa gors en kritisk granskning av metodvalet
kopplat till sudiens empiriska materid. | teoriavanittet foljer teorier kopplat till undersokningens syfte
och fragestallning. Redovisning av det empiriska materidet sker i resultatet dér intervjuerna kopplas
till centrala huvudomraden utifran uppsatsens syfte. Diskussionsavanittet utgdr ifran en andys av
resultatet och teorin kopplat syftet och hur denna undersbkning kan genereranya studier i amnet.
Sutsatser svarar sedan mot resultetet relaterat till syftet. Som bilaga finns underlaget till intervjuerna



2. Empiriskt material

Studien har bedrivits vid Trollhéttans kommun, dér det finns ca 170 resultatansvariga ledare.
Intervjuer har genomforts med tio ledare pa operativ och ledande nivai de olika forvatningara
Urvaet av ledare att intervjua har gjorts utifran representationen i den kommunGvergripande
kompetensutvecklingsgrupp som finnsi kommunen. Denna grupp har till uppgift ait ta fram underlag
for kompetensutveckling av policykaraktar och den priméra magruppen for denna utveckling &
chefer inom Trollh&ttans kommun (" Kompetensutveckling i”, 1994). Underlaget faststélls av
kommunens strategigrupp, dvs kommunledningen innehdlande forvatningscheferna.

K ompetensutvecklingsgruppen bestar av representanter fran KUB (Kultur-Utbildning-
Barnomsorgsforvatningen), V/O (Vad- och Omsorgsforvatningen), Tekniska Verken,
Stadshyggnadsfrvatningen och Kommunledningsstaben.

Pa de tva storgta forvatningarna, sdsom KUB och V/O, har en ledare fran respektive omréde
tillfrégats. PA KUB bestér omradenaav ”0-16: omradena’ (forskola, skola och fritidsgardar),
frivilliga skolformerna och kultur. PAV/O best& omrédenaav IFO (Individ- och familjeomsorg),
SOMS (Sarskilda omsorgerna) och AO (Aldreomsorgen). Ledare pd olika nivaer i organisationen
haer tillfragats for att fa kopplingen mellan den operativa verksamhetdedningen och kommunledningen
pa tjanstemannaniva.

For att tydliggora den kommunala organisationen pa tjanstemannaniva visas nedan en skiss. Inom
ramen for skissen framgar kompetensutvecklingsgruppens representation med fet inramning.
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Figur 1. Skiss dver den kommunala organisationen dar rutor med fet inramning utgor
representanter for urval av intervjupersoner utifran kommunens kompetensutvecklingsgrupp.
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3. Metod

| metoden foljer en metodansats som belyser vilken metod den hér uppsatsen utgdr ifran. Vidare
sker en konkret beskrivning av hur undersbkningen har utforts foljt av en kritisk granskning av
metodvalet.

3.1. Metodansats

Understkningens metodansats har fokuserat sig pa kvaitativ metod. Vid anvandning av kvditativ
metod & avskten att samlain information och f& djupare forstéelse av komplexiteten i det problem
man studerar och beskriva helheten av det sammanhang som problemet inrymsi (Holme och Solvang
1997). Metoden inriktar sig pa nérheten till den kalla som har undersokts, sdsom den specifika
uppgift som har studerats.

Metoden i denna undersokning utgar ifran ett induktivt forhdIningssétt for att sysematisera de
forhallanden och foreted ser som varit aktuellt att understka. Avsikten har vait att samlain fakta for
att sedan fa okad forstaelse och kunskap i det som har studerats, snarare &n att prova och
sakerddla faktakring en hypotes. Detta angreppssétt fokuserar g, enligt Holme och Solvang
(1997), pa att upptacka saker i en understkning och har mer karaktéren av kreativitet och
experimenterande an att verifiera en hypotes.

Inom ramen f6r den studie som presenteras hér genomfordes intervjuer med ledare i en kommunal
organisation. Intervju & enligt Svensson och Starrin (1996) en specidl form av samtal med syftet att
samlain information. De skiljer vidare patvatyper av intervjuer sdsom kvantitativa intervjuer, som
tar sin utgangspunkt i pa forhand definierade foreted ser och dér intervjun blir ett mededl for att
undersika fordelningen av eler sambandet mellan pa forhand definierade foreted ser. Den andra
typen & kvditativ intervju och som syftar till at upptécka eller identifieraicke kanda dler
otillfredsstéllande kénda foreted ser, innebdrder eller egenskaper (Svensson och Starrin, 1996). Det
& den ssndmnda intervjutypen som jag anvant mig av. Skéet har varit at genom intervjuerna soka
identifieraicke kanda foreted ser for att f& svar pa understkningens frégor. Det handlade om ait
upptacka vad som skedde snarare 8n bestdmma omfattningen av ndgot som var pa férhand givet.
Den kvditativaintervjun har utgjorts av en interaktion mellan intervjuare och intervjuperson, dér
intervjupersonen har fatt majlighet att bygga upp et sammanhangande resonemang (Svensson och
Starrin, 1996).

Som komplement till intervjuerna skedde fordjupning inom relevantateorier i det vada amnet. Det
innebar att ta fram kunskaper fran litteraturen for att vara béttre rustad att formulera det jag ville
understka. Backman (1985) beskriver detta som en litteraturgranskningsfas som inleder
forskningsprocessen. Likasa 1&g litteraturen till grund for stéd i undersokningens andysarbete. Det
innebér att litteraturstudien fyllt tva syften, dels ait fordjupa kunskapernainom amnet for at formulera
tydligafragestdiningar och dels att soka st6d i andysarbetet.

3.2. Konkret metodbeskrivning
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Urvaet av de specifika ledare som tillfragats skedde utifran bedomningen ait dei stor utstréackning
anvander Intrandtet | Sitt arbete. Totat 13 ledare kontaktades via email med information om syftet
med studien. Totdt erhdlls svar fran tio ledare fordelat pa de olika forvatningarna

Intervjufragorna arbetades fram utifran utgangspunkternai syftet. Det innebar att intervjuerna hade
inledande fragor kring hur ledaren ser pa Intranétet som hjdp for vardaglig kompetens och ténkbara
funktioner. Vidare hade frégorna fokus pa tydliggrande och spridning av vardaglig kompetens och
dess effekter i organisationen och for ledarskapet. Likasa handlade frégorna om dialog och
gemensam syn pa ledarskapet och dess effekter i organisationen. Intervjufrégorna fungerade som
stodfrégor under intervjun. Overgripande kan intervjufrégorna sigas utgd ifran hur man kan anvanda
Intranétet kopplat till studiens syfte och fragestaining, inte hur Intranétet fungerar idag.

For at i praktiken kunna veta om intervjufragorna var relaterade till den hér studiens syfte gjordes en
tedtintervju med en ledare. Utifran testintervjun korrigerades fragor som var likartade och begrepp
tydliggjordes for att det kulle varallét att forga Tretill fyra dagar innan intervjun fick ledarnaviae-
mail del av syftet kopplat till definitioner av begrepp och fragorna for at de skulle kunna forbereda
sg béttre.

Studien genomfordes under mars manad & 2000. Intervjuerna gde rum pa respektive ledares
arbetsplats. Under intervjuerna anvande jag bandspelare for att béttre kunna koncentreramig pa
intervjun, som skedde i samtalsform utifran de fragor jag hade. Da underléttade det med bandspelare
vid bearbetningen sa ait vasentligheterna av intervjun kunde lyftas fram. Intervjun fljde
fragestaliningarnas struktur samt att ledaren fick majlighet at gora egnattillagg. Om de intervjuade
inte forstod nagon fraga forklarade jag den och exemplifierade. | négrafall fordes en djupare
diskussion fdljt av en forklaring. Under intervjun fordes anteckningar och dessa renskrevs samma
dag dller dagen dérpafor att hakunskapen i farskt minne. Som hjap lyssnade jag pa bandspelaren
och kompletterade texten med hjdp av bandingpe ningen.

Efter sammangtdliningen av respektive intervju mailades dessattill berérd ledare som fick en knapp
veckapa sig at ge synpunkter om det var korrekt uppfattat. | e-mailet framgick att de endast
behtvde horaav sig om de ville dndra ndgot. Nagra av de intervjuade |amnade kommentarer viae-
mail, skriftligt eller per telefon. Utifran dessa kommentarer korrigerades det aktuellamateridet. |
samband med kontroll&sningen av intervjun informerade jag respektive ledare om att materidet
kommer &t framgtéllas anonynt.

Bearbetning av de sammangtdlda intervjuernai undersokningen har skett etappvis for att famed dla
perspektiv och att kontrollera det som fleraledare har uppgivit lika. Forst ssmmangdldes dlasvar
under respektive intervjufraga. Sedan sammanfogades négra gemensamma frégor och svaren
bearbetades om utifran det. | dutbearbetningen rubricerades svaren efter gemensammateman och
som skulle utgdra grunden for ait soka svar pa frégestédllningen kopplat till syftet i denna
undersokning. Vid samstammighet i svaren framgar det. Likasa framgar det om et antdl ledare har
utryckt olikamening. Da det & en kvditativ metodansats framgar inte exakt antd |edare som ansett
en viss sk. Analysen och dutsatserna gjordes utifran kopplingen mellan teorin, resultatet och syftet i
undersokningen.



3.3. Kritisk granskning av metoden

Enligt Holme och Solvang (1997) har giltighet (vaiditet) och pditlighet (reliabilitet) inte samma
centrdabetyddse i en kvditativ undersbkning som i en kvantitativ undersokning. Skdet & att man
skafa en djupare forstaelse av de faktorer som man undersoker, mer an att bevisa en viss hypotes
hdlbarhet dler inte. Det gor att den Statistiska representativiteten och dérmed generdiserbarheten
inte kommer i fokus. Utgangspunkten i denna uppsats & darfor mer att tillfora fordjupad kunskap
kring de fenomen jag har velat Sudera, @n att ha en ansats att generdisera mitt resultat.

| kvditativa undersokningar har man ocksa mer nérhet till det som studeras och de som blir foremd
for undersokning kan styra den (Holme och Solvang, 1997). Det gor att undersdkningens
genomforande paverkas av de véarderingar som organisationen och jag som undersokare har. For
denna undersokning blir detta specidlt patagligt dajag som har genomfort understkningen ocksa
arbetar i organisationen. Forddlen & att jag & va fortrogen med organisationen och kan fa fordjupad
kunskap genom ait veta vilka frégor som & angelagna. Likasa & det Iéitare att veta vilkaledare som
man skaintervjua for att fa svar pa fragorna. Det 6kar méjligheterna for att personerna staller upp
samt att vid intervjuerna kunna stédla motfrégor utifran kunskapen i organisationen.

Nackdelen ait varaen del av organisationen & at jag kan vara blind for fenomen som finnsi
organisationen och ta saker for givna och inte stdlatillrackligt kritiska frégor under intervjun. Det kan
ocksa fargaintervjuernai de fal dér jag kénner ledaren, da jag forvantar mig vissasvar utifran den
personen. For studien innebér detta att den pa olika sétt fargas av de forkunskaper jag har. Men
dessa forkunskaper bidrar ocksatill att ge en 6kad forstaelse och kunskap av det studerade
fenomenet.

Vet av kvditativ metod grundar sig pa komplexiteten i frégestallningen. For denna undersokning
hade den kvantitativa metoden kunnat ge svar pa vilka funktioner for kompetensutveckling som &
lampliga pa Intranétet. Men for att fa fram de fordjupade resonemangen kring attityder i
organisationen ger en kvditativ sudie andra forutséitningar i relation till studiens syfte. Kvantitativ
metod utgdr ifran at informationen ska ga at kvantifieras. Det kan innebéra att man méste gora
forandringer i den fragestalining man har (Holme och Solvang, 1997). Det leder till att man inte
undersoker det som & teoretiskt mest intressant utan véjer det som & tekniskt mgjligt. Vidare &
hela upplaggningen standardiserad och bestamd utifran teoretiska forutséttningar. Det innebér att det
finns en risk ait formen blir viktigare an innehdlet (Holme och Solvang, 1997). Det finns dock
utrymme for at inom ramen for fortsatta studier kunna gora kvantitativa undersokningar utifran
funktioner kopplade till Intranétet. Pa sa sétt kompletterar man de tva metoderna dér den kvditaiva
metoden & lamplig vid framtagande av underlag for komplexa fragor medan den kvantitativa
metoden & lamplig vid underlag for kvantifierbara frégor.



4. Teori

Teorin bygger pa Nonakas (1994) moddll utifran tacit (tyst) och explicit (uttryckt) kunskap och utgdr
ifrén att kunskap skapas genom omformning av tyst och uttryckt kunskap. | den fortsatta studien
anvands uttrycken tyst och uttryckt kunskap. Dennarteori utgor den teoretiska ansatsen for
uppsatsen relaterat till syftet.

Nonaka (1994) identifierar fyratyper av omformningar av kunskap:

Sodidisering: Tyg till tyst kunskap
Externdisaring: Tyst till uttryckt kunskep
Kombinering: Uttryckt till uttryckt kunskap

Interndisering:  Uttryckt till tyst kunskap

Socialisering innebér att individer ddar sin tysta kunskap med varandra och det forutditer fysisk
narhet for att kunskap skal kunnadelas. Den tysta kunskapen sker genom gemensamma aktiviteter,
dér individerna behover likartade erfarenheter for att sociaisering ska kommatillstand. Genom dessa
likartade erfarenheter kan individerna forsta varandras tankar. Socidisering bygger patyst
kunskapsutbyte och & mer passv till sin karaktér. Denna kunskap & betydessfull i den
serviceproducerande verksamheten, déar det personliga métet stér i centrum. Kroppsspraket och det
direkta mdtet ger en viktig utgangspunkt for att veta vilket st6d t ex en vardtagare inom hemtjansten
behtver i den specifika Stuationen.

Externalisering betyder att individen uttrycker sin tysta kunskap och 6versditer den till en uttryckt
form och som kan delas med andra utan krav pa fysisk nérhet. Externdisaring sker daen individ
interagerar med en grupp och kunskapsutbyte uppkommer framst ur didog melan individer. Deklér
sintystakunskap i ord av olika dag sasom bildsprak, verbaisering och metaforer. Som exempe kan
namnas didog melan individer per telefon dler email. Externaisering & mer aktiv till Sn karaktér.

Vidare lyfter Nonaka (1994) upp kombinering, som betyder att befintlig uttryckt kunskap
omformas till mer komplex uttryckt kunskap och det sker i tre steg. Befintlig uttryckt kunskap
insamlas fran exempdvis externdiseringsfasen. Darefter sprids denna kunskap genom t ex fysiska
eller digitala presentationer. Sedan bearbetas denna kunskap och lagras som kunskap i en mer
anvandbar form, sdsom dokument och rapporter, och bidrar till at skapany kunskap hos de som tar
del av kunskapen.

Den fjarde omformningen av kunskap & internalisering och som innebér att den nya uttryckta
kunskapen som skapades i kombineringsfasen omformastill tyst kunskap. For att det ska lyckas
maste individernaidentifiera den kunskap som & rdlevant for dem gavaoch tadentill sig. Det sker
genom 6vning utifran befintlig kunskap och d&r man internaliserar den relevanta kunskapen. Nar t ex
individer eler grupper genomfor en uppgift pa ett annat it utifran en medveten reflektion sker
internalisering. Genom denna omformning uppstar ny tyst kunskap hos individerna,
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Nonaka (1994) illustrerar ocksa denna omformning av kunskap i nedan beskrivna figur 2.

Tyst kunskap Uttryckt kunskap
Till
Tys
kunskap Socidisering Externdisering
Fran
Uttryckt
kunskap Internalisering Kombinering

Figur 2. lllustration av Nonakas (1994) process for de fyra omformningarna av kunskap.

Nonaka (1994) gor en utveckling gdllande resonemanget av omformning av kunskap, dér han
beskriver omformningarna av kunskap som en cykd. Denna kunskapscyke & relaterad till individen,
gruppen och organisationen. Nonaka (1994) menar ait kunskapsutveckling i organisationen uppstar
forst nér ala omformningarna av kunskapen skett tifran en kontinuerlig cykel och hen illustrerar
denna kunskapscyke enligt figur 3.

Sociaiseringen brukar borja med uppbyggnad av arbetdaget genom interaktion. Det frémjar
medlemmarnas erfarenheter och perspektiv. Externaliseringen utgors av successiva och
aerkommande meningsfulla didoger. | denna didog kan metaforer anvandas for ait arbetd agets
medlemmar ska associeratill Sna egna perspektiv och dérigenom visa dold och tyst kunskap som &
svar att kommunicera. Koncept som formas av arbetdaget kan bli kombinerad med existerande data
och kunskapen blir synlig i en mer konkret specifikation. Denna kombinering utgor en koordination
mellan arbetdagets medlemmar och andra enheter i organi sationen samt dokumentationen av
existerande kunskap. Frén en upprepande process av experimenterande och fel utvecklas koncept
fram till det blir en konkret form. Detta experimenterande majliggor interndisaring utifrén en process
av larande genom handling, dvs "learning by doing’.

Interaktionen mellan tyst och uttryckt kunskap kommer att bli stérre och snabbare ju fler aktorer
som & involverade i organisationen (Nonaka, 1994). Organisationens kunskapsutveckling kan ses
som en stigande spird process som startar med den individuella nivan och som forflyttar sig till den
kollektiva gruppnivan och sedan till organisations- och interorganisationsnivan. Nonaka (1994)
beskriver denna process enligt figur 3.



Epistemologisk dimension
A

Uttryckt

kunskap
Externdisaring /
Koqbination |

Sodialisation T

Interndisering
Tys
kunskap >
Ontologisk
dimenson
Individ Grupp Organisation Interorganisation
< K unskapsniva >

Figur 3. Beskrivning av organisationens kompetensutveckling utifran omfor mningsprocessen
kopplat till individ-, grupp- och organisationsniva (Nonaka, 1994).

Anledningen till valet av dennateori & ait den belyser processen vid tydliggérande av den vardagliga
kompetensen. Vidare lyfter teorin fram omformningsprocessen av kunskap kopplat till
organisationen. Genom att denna teori tar upp processen for tydliggrande av den vardagliga
kompetensen relaterat till organisationen blir den till&mpbar i denna understkning.

16



5. Resultat

Nedan foljer de sammantagna intervjusvaren utifrén centrala omraden kopplat till undersokningens
syfte och fragestdining.

5.1. Fysiskt forum och Intranéatet som virtuellt forum for utbyte och
tillvaratagande av var daglig kompetens och gemensam ledar skapssyn

Allaintervjuade framhdll vikten av att métas personligen nér det handlar om att skgpa didog om den
vardagliga kompetensen kring ledarskapet kopplat till varderingar. En av ledarna uttryckte det sa hér:

" Ju mjukare fragor det ar, desto viktigare &r det att motas personligen.”

Fleraav ledarna uppgav at det & svart att skriva ner ett budskap kopplat till vardegrunden i
ledarskapet da man inte har det fysiska métet och man synsinte som person. Flertdet av de
intervjuade menade ait det inte & Intrandtet som forum som majliggdr en gemensam syn pa
ledarskapet. Men det blir ett verktyqg att utveckla den gemensamma synen. Hertalet av ledarna
menade at Intrandtet utgor ett komplement till de fysiska forum som finns. Négra ledare framhall ait
for att skgpa en gemensam syn pa ledarskap krévs det at ledningen regelbundet & synlig rent
fysiskt. En av de intervjuade beskrev det pa foljande Sit:

" Det finns inget substitut for det. Vardegrundsfragor ar viktiga for ledar skapet
och ska man komma nagonstans med vardegrundsfragor sa kravs det att man
traffas. Man maste ha en narvaro. Om man har skapat den nérvaron, da kan man
leva bra pa att ha ett bra Intranét. For da kan man organisera kring det som
narvaron skapat. Men man kan inte astadkomma en gemensam syn pa ledar skap
genom Intranéatet. Det &r en storre fraga.”

Ett antal av de intervjuade framholl dock att dlt i ledarskapet inte har karaktéren av
vardegrundsfragor, utan mer har karaktéren av sakfragor och dafyller Intrandtet en viktig funktion.

Négraforvatningar och enheter arbetar néra varandra och de tar tillvara pa den vardagliga
kompetensen genom fysiska méten, och de intervjuade ledarna menade ait Intranétet inte fyller
nagon kompletterande funktion. Vid intervjuerna framkom ait nér det vardagliga kompetensutbytet
fungerar pa de fysiska motena & det inte altid man dokumenterar. Det innebér at kunskapen inte
kan tydliggoras pat ex Intranétet. Men de intervjuade menade ait det vardagliga kompetensutbytet
fungerar da de har s ndra kontakt med varandra pa arbetsplatsen. Vid intervjuerna uppgavs ocksa
att det finns ett erfarenhetsutbyte i att métas. En av de intervjuade ledarna menade att:

" Ett digitalt mbte ar ett instrument att métas som ett alternativ om man inte kan
organisera ett personligt méte. Egentligen handlar den digitala tekniken om att
tillgodose ett behov p g a att tiden inte racker till, att skapa mojligheter till snabb
kommunikation. Det &r saker pa vagen som man forlorar genom ett digitalt
natverk, jag ser t ex inte den andre personens 6gon och man sager mycket med
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dem ocksa.”

Paforvaltningar och enheter som & stora och utspridda pé olika platser menade nagra ledare att
Intranétet fyller en viktig kompletterande funktion i de fal ledare har svart att métas personligen. Da
utgor Intranétet en betydelsefull funktion genom it olika enheter behdver utbyta erfarenheter med
varandra och dar det finns mycket vardaglig kompetensi en sadan grupp. Dessa ledare menade
ocksa att det & viktigt att det &r relaterat till berdrd verksamhet och att fa ge sinatankar och utbyta
erfarenheter genom ett did ogforum. Pa sa sétt kan man utveckla och forbéitra verksamheten.

En annan aspekt av Intranétet som forum for vardaglig kompetens som lyftes fram i intervjuernavar
att man skulle kunna gora en del méten virtudla och darmed effektivisera. En av ledarna uttdlade Sg
sahar:

" Man skulle kunna gora en del méten virtuella, vilket gor att man inte behdver
traffas s ofta. P& sa satt undviker man att leta reda pa en tid dar samtliga ar
tillgangliga for motet. Det tenderar ocksa till att saker drar ut pa tiden da det kan
ga ett antal veckor innan man hittar en gemensamtid. Det kravs ocksa att vi far
en annan kultur, att man inte alltid beh6ver gora allt pa métena.”

5.2. Organisationens och individens ansvar for utbyte och tillvaratagande
av vardaglig kompetens och gemensam |ledar skapssyn

Fleraav de intervjuade personerna lyfte upp vikten av at man tar till Sg de nya
kommunikationsmedlen for att tatillvara pa den vardagliga kompetensen i organisationen. Nagra
betonade betydelsen av at bade forse sig gav och andra med vardaglig kompetens och att tatillvara
pa den vardagliga kompetens som finns. Flertalet ledare menade att det behdver bygga pa ait man
som individ &r aktiv och stker upp kunskapen. Vidare bendver Intrandtet varaintressant sa att man
kanner Sig delaktig. Nagra av de intervjuade menade att ledaren & en viktig forebild i detta arbete
och att det handlar om att astadkomma en kultur dér man & béde villig att diskutera sina problem
och att man delar med sig av sin vardagliga kompetens. Ngra ledare menade att man kan utveckla
Intranétet till att fora en diskusson mellan flera personer och pa sa sétt astadkomma et gemensamt
forum som ber¢r flera personer. En av de intervjuade uttryckte sig pa foljande sétt:

" Det kan ge inspiration och aha-upplevelser, dér jag vet att de har problemen
inte bara ar mina och att de finns 6verallt. Likasa att det kan finnas nagon som
klarat av det battre.”

Av intervjuerna framhdlls ocksa vikten av att métas personligen for att sedan kunna utbyta den
vardagliga kompetensen genom Intranétet. En av de intervjuade uttdlade sig sa hér:

" Man behOver knyta kontakter och skapa moten i den praktiska vardagen forst,
sedan kan man utveckla kontakten via Intranatet. Det behodver vara en naturlig
dialog, att |1&ra genom att gora. Det ar viktigt med utbyte i vardagen, t ex genom
arbetsledar- och ledaruthildningen d& man tar del av andras erfarenheter och



forstar att man inte & ensam om ett visst problem mm.”

Négraav de intervjuade pétalade att det kan vara kandigt att sprida vardaglig kompetens da det inte
& dlasom ska hatillgang till den, och ndgon menade vidare att det kanske blir mer patagligt i
konkurrensutsatt verksamhet.

Flera av ledarna menade att man paolika nivaer i organisationen behtver fanga upp ddgdar, som
kan inspirera och starta. Vidare visade resultatet att alla behGver varamed och bidra for att det ska
fungera samt att alla maste anvanda I ntranétet och ta det pa dlvar. Det forutséter att individernai
organisationen & motiverade och delaktiga, att de vill varamed och bidra. Alla ska gain regelbundet
for att man ska kunna utbyta erfarenheter och fa hjdp. En av de intervjuade uttryckte Sg sd hér:

" Har kommunen en policy att man ska anvanda sig av Intranatet, sa far alla folja
det. D& ska man var valdigt tydlig i det. Men det kraver att tekniken fungerar.”

En annan av de intervjuade ledarna beskrev pa foljande sitt:

" Det behover finnas en delaktighet och inte bara att man &r inne och tittar pa
Intranatet ... Det & en balansgang, for man ska ocksa tycka om det man gor.
Tvangsmedlet ska vara accepterat genom att man skapar en for diskussion dar
man kommer framtill en gemensam anvandning.”

Vid intervjuerna framkom ocksa att det & en fragaom tid. Det & viktigt att beakta tiden det tar att t
ex svara pafragor. Man kanske har kompetens att svara pa manga fragor, men det kan bli for
tidskravande. Nagra ledare menade att det kan ocksa spara tid om man hittar rétt rutiner for det.

5.3. Intranétet som forum for utbyte och tillvaratagande av vardaglig
kompetens och gemensam ledar skapssyn utifran hierarkier och natverk

Vid intervjuerna framkom att Intranétet fyller olika funktioner i en hierarkisk respektive en
nétverksbaserad organisation. Nér organisationen skapar §avstyrande arbetsenheter blir de mindre
beroende av hierarkin och de behGver uppréithdla och vidmakthdla sin kompetens genom kollegor i
och utanfér organisationen. Genom at kollegornai de gavstyrande arbetsenheterna & utspridda pa
olika platser uppstar behov av Intranétet som forum for utbyte av den vardagliga kompetensen. En
av ledarna belyste det sa har:

” Omt ex en arbetsgrupp far ett uppdrag kopplat till resurser sa soker de idéer
och hjalp hos de som har samma forutsattningar. Man gér inte till chefen, for

man har fatt ett tydligt uppdrag kopplat till restriktionerna. Utan man soker upp
personer som ar i samma sits och da uppstar ett Intranatbehov som ar av helt
annan dignitet &n det som bygger pa den hierarkiska strukturen, man far ett
natverksbehov. Ju mer restriktioner och styrning man lagger pa ett natverk, ju
mer aterfér man det till den hierarkiska strukturen. Ska man ga mot sjélvstyrande
arbetslag forutsatter det att man har tillgang till kunskap och att man maste ta pa
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sig nya arbetsuppgifter man inte har haft forut. Kontentan av detta ar att
Intranatet i en valdigt hierarkiskt uppbyggd struktur inte far samma véarde och
dignitet somi en natverksstruktur”

Hertdet av de intervjuade ansdg att den formella organisationens betydelse kommer att minska och
att man mer arbetar pa uppdrag mot kommuninvanara. Vidare menade de intervjuade att det
forutsitter en gemensam syn pa ledarskapet, att man kan |6sa uppgiften tillsammans Gver enhets- och
forvatningsgranserna. Nagon av de intervjuade uttryckte at:

" Det &r lattare att arbeta tvars 6ver granserna om alla star pa samma grund, att
det ar detta vi star for i ledarskapet. Da &r det viktigt att vi inte bara anvander
ord och séger att det har star vi for och sedan lever man inte upp till det. Sa det
ar mycket mer att skriva ut nagot eller diskutera pa Intranatet. Den maste sitta i
0ss.”

En annan ledare uttryckte sig sa har:

” Genom att allt mer borja arbeta i projekt och processer utgar organisationen
ifrén en helhet och inte forvaltningar for sig. Att arbeta i projekt och processer
leder till att man kan bryta upp gamla strukturer. Intranatet blir har ett viktigt
verktyg i att sprida kunskap och de goda exemplen. Det blir en inspiration for
andra. Man implementerar successivt in nya sétt att arbeta.”

Flertalet intervjuade bedomde att en gemensam syn pa bade ledarskap och medarbetarskap &
avgorande for organisationens framtida formaga att ge kommuninvanarma en riktigt bra service.
Négra av ledarna betonade att det infor framtiden & viktigt med en gemensam syn paroller och
ledarskapet samt organisationens uppgift for att ha en koppling till den 6vergripande visionen. Det &
viktigt att dla kdnner till den verksamhetsidé som finns. Flera av ledarnalyfte fram betydesen av
gemensamma mélbilder och at faigenom méabildernatill kommuninvanarma. Det framkom ocksa vid
intervjuerna att det & viktigare att ha en gemensam syn pa uppgifter 8n gavaledarskapet i Sg.

L edarskapet blir et verktyg for att uppna en gemensam syn pa uppgifterna och som innebér god
saviceftill kommuninvanama

5.4. Gemensamt forum for dialog och utbyte av vardaglig kompetens och
gemensam ledar skapssyn

Négra av ledarna menade ait det har en tendens ait bli et perspektiv uppifrén och ner i
organisationen, man tar besut hdgst upp sasom direktiv och dér ledare langre ut i organisationen
forsoker redisera det. Det handlar om ait fatill sténd en diadog via funktionerna som finnsi
organisationen, bade uppifran och nerifran samt ocksa horisontellt. Man skulle ocksa kunna bygga
nétverk Gver organisationsgranserna, som ofta finns dér som dolda hinder. Det framkom under
intervjuerna att Intranétet & helt obundet av var man sitter och att det inte finns négot vertikalt eler
horisontelIt utifran ett Intranét. Nagon av de intervjuade uttalade sig sa hér:



" Det handlar om att lara omi anvandandet av de analoga metoderna, dar man
ibland gor saker av slentrian. Mognad for den digitala metoden sitter inte” i
ryggmargen” pa samma satt. Det lattaste vore om man hittar bra funktioner som
bidrar till att man upplever den omedelbara nyttan.”

Heraav ledarna ansig att den gemensamma synen pa ledarskapet till stor del handlar om at hdlla
igang en didog mellan ledarna pa olika nivaer i organisationen. | intervjuernalyfte ledarna upp at
sddana motesplatser behdver utvecklas dar kommunledningen tréffar angtdllda och far till sténd en
dialog. Nagraledare lyfte fram at i denna process utgor Intranétet et av de verktyg som bidrar till
att hdllaigang didogen och & ett komplement for att ge métena béttre kvalitet.

Négraav de intervjuade bedémde att det & viktigt med interaktion om en gemensam syn pa
ledarskapet, ait ha en konkret uppfaitning fran kommunledningen. Samtidigt lyfte de intervjuade upp
att kommunledningen behtver fa resktioner pa sin uppfattning och kunna méta det. En tanke var att
det kan vara l&it att |&gga fram visioner och som kan ses som en provokation utei verksamheterna.
Man kan fatillbaka reaktioner om det sker i en dialog. Det & en viktig ddl att personer végar siga
vad de tycker och sta upp for en &sikt infor de som & ansvariga. En av de intervjuade uttryckte sig
pafoljande sét:

" Att ha en mekanism som gor att man sger att nu ar vi med, en vilja att vara
med och dit maste vi komma. Det behdvs ingredienser som kommuninvanarnas
uppfattning och de olika verksamheternas sarpragel.”

Heraav de intervjuade menade att det & viktigt att framfora en avvikande mening fram tills dess att
man tillsammans har bestamt en gemensam policy. Men nar det va & gjort sa ska man acoeptera
det. N&graledare ansag att en gemensam syn pa ledarskapet i hela kommunen astadkoms genom att
den hégsta kommunledningen & tydlig i Snaegnavisoner. En enhet & ingen enskild 6, det & en dd
av hda systemet. Dafor menade de intervjuade att man maste man ha en gemensam syn pa
ledarskapet och man maste se den hér kopplingen mellan de olika kommunaa verksamheterna, se
det som en helhet.

Négra ledare betonade att en gemensam syn pa ledarskapet & en forutséitning for att organisationen
ska kunna fa trygga ledare och fa en tydlighet gentemot organisationen, vad organisationen stér for
och vad ledarna skasta for. En utgangspunkt & att det inte far bli s att man bygger upp nagon form
av Intrand som ett dags kontrollingrument. Vidare menade fleraledare att det finnsen risk att de
inlagg som man gor pa Intranétet i t ex en diskussionsgrupp blir publika. Réddan for at gora bort sig
kan bli garkare eftersom risken finns att flerafar tadd av ndgon persons” misstag”.

5.5. Intranatets funktionalitet och regelverk

Fleraav deintervjuade bedomde att det & viktigt att Intranétet & interaktivt for at stadkomma
kommunikation, likasa att verksamheterna forser Intranétet med kunskap. Nedan beskrivs et antal
funktioner som de intervjuade ansag centrda for att uppna tillvaratagande och synliggérande av den
vardagliga kompetensen och majligheter at uppna en gemensam syn pa ledarskapet.
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Nagraav de intervjuade menade att man skakunnand alasina I T-funktioner frant ex Intrandtet, dér
man har en ingang till adlaolika applikationer. Man behtver darmed inte ténka pa vilket verktyg man
ska anvanda. Man har pa savis en dlman informationskanal som sedan kan byggas ut i sidokander
och da & Intrandtet specidlt |ampligt da det bygger pa tekniken med lankar. Nagra menade att
Intranétet behtver varatydligt och |t att navigerai, likasa att det skavaralét at utldsainneborden i
rubrikerna. Det & viktigt at al persond har tillgang till Intranétet genom att det t ex finns en dator pa
varje arbetsplats. Var och en kan da gdvatadd av den vardagliga kompetensen vid lampligt tillféle
och dla har tillgang till samma kunskap. Nastan alla ledare betonade vikten av ait det maste finnas
rétt funktioner. Likasa att dla funktioner fungerar och at hitta funktioner som ger en snabb
aerbetalning, dar man mérker att man kan fatta béttre och snabbare bedut.

Négra av ledarna bedomde att det & viktigt att ha ett regelsystem och "trafikregler” runt dialogen pa
Intrandtet fOr att det skafungera. Det & viktigt att hitta strukturer for att t ex ha Oppna delar och att
ha mer avgransade delar for vissa malgrupper. Det senare innebér att man har majlighet att skapa
nétverk, utan att dlahar insyn och att man kénner trygghet i den gruppen.

Det framgick ocksa av resultatet att det & braat ha et Gvergripande forum som dla har tillgang till,
dér det finns en kand till kommundirektoren via Intrandtet. Denna kana mdjliggor en dialog med de
angtdlda och dar ledningens policy ndr ut och blir tydlig. Likasa ait ledningen snabbt kan nd ut med
information som & av dlmant intresse i organisationen sa medarbetarna har vetskap. Intranétet kan
varaen hjdp att snabbt kommunicera det som & viktigt at kannattill och man f& en béttre
helhetssyn av vad som hander i organisationen. Nagraav de intervjuade menade att det behdvs ett
liknande forum forvdtningsvis. Vidare framkom det av intervjuerna att det & viktigt att
kommunledningen inbjuder till didog, sadlakanner sig delaktiga for att det skafungera. De
intervjuade betonade ocksa att medarbetarnas eget ansvar & viktigt och da behtver ett sddant forum
gauttill dla

Négra av ledarna uttryckte att det inger en trygghet i ledarskapet genom ait lita pa den information
som finns pa Intranétet. Ledaren behtver inte spara och dokumentera utan det finns tillgangligt nér
man behdver det. Vidare menade ndgraav ledarna att informationen pa Intranétet & tillganglig i
samma stund som man l&gger ut den och det & tillgangligt for dla oavsett var man befinner Sg i
organisationen. Det underléttar att fa ut et budskap snabbt och entydigt.

Av intervjuerna framkom att man kan anvanda databaser for att lagra den vardagliga kompetens som
organisationen vet om och som finns dokumenterad. Sedan kan det rora vardaglig kompetens som
inte & synlig och de intervjuade uppgav exempe pa hur man kan synliggora den vardagliga
kompetensen. Man kan stéla fragor for att soka svar, det kan gdla frégor som & Oppnafor dlaeler
frégor som berdr en speciell grupp. Funktioner som gor att man kan utbyta vardaglig kompetens och
erfarenheter sdsom diskussionsgrupper framhalls som viktiga vid intervjuerna. Man kan ha olika
tematiska breviador som anvandsi olika projekt. Till denna brevlada & specifika personer knutnatill
respektive projekt. Om man vill veta ndgot ska man kunna légga ut en fraga och fa svar, sdsom en
intern chat-funktion. Nagon av ledarna uttryckte sig pa foljande sitt:

” Man kan ta hjalp av Intranatet for att stamma av, genom att |agga ut en fraga
pa Intranatet, vilka som har ett liknande problem for att boka en tid och métas



personligen en stund. Det ger en bra korsbefruktning 6ver granserna kopplat till
ett problem.”

Andra saker som de intervjuade lyfte upp for att synliggdra den vardagliga kompetensen var behov
av presentationer Gver verksamheter och organisationer som kommit 1angt i Sitt ledarskap, likasa &
négon form av tipshdrna lamplig. Nagon av ledarna uttdlade sig sa hér:

” Man kan ocksa ha en anslagstavia dar man synliggor sina idéer och far
synpunkter pa det, dar man anvander Intranétet som en anslagstavia for
kommunikation.”

Det framkom ocksa av intervjuerna att det kan vara bra att byggain kompetensverktyg dér man har
utbildningar kombinerat med en pedagog e d.

Nagra av de intervjuade bedomde att det & braatt kunna hatillgang till Satistik av olikadag for at
soka kunskap, ha Intrandtet som en uppdagshok. Vid intervjuerna framhdlls vikten av att ha
funktioner som majliggor att snabbt na ut och kommunicerat ex styrdokument och dér Intranétet blir
et instrument for ledningsinformation och kommunikation. Likasa at ha uppfdljning d&r man bygger
in funktioner som bearbetar data.



6. Diskussion

Diskussionen inleds med att belysa hur fragestallningen har besvarats. Vidare foljer en analys med
centrlarubriker utifran resultatet kopplat till syftet och fragestédliningen. Som avdutning belyses nya
fragestaIningar som undersokningen har vackt relaterat till forbétringar som kan goras utifran
fortsatta studier.

Undersokningen har bidragit till att ge svar pa hur man kan tatillvara den vardagliga kompetensen
och astadkomma en gemensam syn pa ledarskapet utifran Intrandtet som gemensamt forum.
Kopplingen till Intrandtet som gemensamt forum for utbyte av den vardagliga kompetensen ger ett
blandat svar utifran att det i Sg gav inte utgor det enda forumet utan & et komplement. Vidare har
undersokningen genererat nya fragor dér svaret pa dessa fragor kan ge fordjupad kunskap relaterat
till studiens syfte. De nyafrégornabeysessist i diskussonsdden.

6.1. Intrandtet som gemensamt forum for utbyte och tillvaratagande av
vardaglig kompetensi den kommunala or ganisationen

Utbyte och tillvaratagande av den vardagliga kompetensen i organisationen genom Intranétet som
gemensamt forum fyller en viktig kompletterande funktion. Genom att anvénda det fysska forumet
och Intranédtet som virtud It forum skagpas mdjligheter att medvetet uttrycka den vardagliga

kompetensen och att medvetet reflektera kring den vardagliga kompetensen kopplat till uppgiften.

Resultatet visar att det fysiska forumet & mycket centrat for att utbyta vardaglig kompetens utifran
vardegrunden i ledarskapet. Den fysiska nérvaron och det personliga motet mellan ledarna utgor et
viktigt kompetensutbyte | Sg gav. Utbyte av den vardagliga kompetensen genom fysisk nérhet
mGjliggor socidisering dar den tysta kunskapen kan delas mellan ledarna (Nonaka, 1994). Pa
enheter som har nératill varandra och som har mgjlighet att métas personligen utgér socidiseringen i
gg et viktigt instrument for att utbyta vardaglig kompetens. Men om den vardagliga kompetensen
inte uttrycks blir den enbart tillganglig i det berérda fysskaforumet. Det betyder att organisationen
intefar del av och kan taftillvara den vardagliga kompetensen. | forum dér ledarna mots fysiskt kan
man skapa madjligheter till att [&rakannavarandra och i didog l&aav varandra genom liknande
erfarenheter. N& man skapat forutsdttningar for utbyte av den vardagliga kompetensen genom fysisk
nérhet utgor Intrandtet ett viktigt kompletterande forum for ett fortsatt utbyte av den vardagliga
kompetensen. Det skulle betyda at utbytet av den vardagliga kompetensen utgdr ifran den fysiska
narvaron som bas for att sedan kunna utvecklas och tydliggoras genom den digitaa narvaron pa

| ntranatet.

Studien visar att organisationen, genom dess ledare, har en hog grad av vardaglig kompetens som
behover synliggdras och spridas. Paforvatningar som & stora och utspridda utgor Intranétet ett
viktigt kompletterande forum for utbyte av den vardagliga kompetensen. For att ledarnai
organisationen skakunnata dd av varandras vardagliga kompetens & det viktigt att medvetet
tydliggtra och sprida denna kompetens pa Intrandtet som gemensamt forum. Vid synliggérande av
den vardagliga kompetensen 6ppnas majligheter for fleraatt tadd av varandras vardagliga
kompetens och man kan via Intranétet skapa béde virtuella och fysiska motesplatser utifran att man
har vetskap om vilka som besitter olika kompetenser. Tillvaratagande av varandras vardagliga
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kompetens kan ske genom de dia ogforum som Intranétet bist&r med. Vidare kan Intranétet utgora
ett gemensamt forum for att f& vetskap om vilka personer som har liknande uppgifter och at man via
Intranétet har mdjlighet att motas personligen. Intervjuernalyfte fram att det fysska forumet &
centrat nér det handlar om tillvaratagande av den vardagliga kompetensen kopplat till varderingar
och att Intranétet som forum & viktigt vid tillvaratagande av den vardagliga kompetensen relaterat till
sakfrégor. Det skulle innebéra att Intranétet utgor ett viktigt gemensamt forum att utgdifran for at
den vardagliga kompetensen kan tas tillvara kring béde sakfragor och varderingsfrégor.

Det kapasinget utbyte av den vardagliga kompetensen enbart genom att denna kompetens finns
tillganglig pa Intranétet. Undersokningen betonar vikten av ett samspel mellan ledarens eget ansvar,
organisationens tydlighet samt Intranétets | ttanvandbarhet och funktionditet for att astadkomma ett
utbyte av den vardagliga kompetensen. Ledarna behtver ta ett aktivt ansvar i att forse g gdvaoch
andramed vardaglig kompetens. Det & ocksa angeléget att det finns en policy i hur Intranétet som
forum ska anvandas och att ledaren ska kunna se nyttan i den egna verksamheten. Genom att
medvetet tydliggtra den tysta kunskapen pa Intranétet gors den vardagliga kompetensen synlig i
organisationen. Det medvetna tydliggorandet av den vardagliga kompetensen kan skei didog mdlan
ledare dar de kan tadd av liknande problem och tankar.

Genom att tydliggora den vardagliga kompetensen pa I ntranétet kan den anvandas av hela
organisationen. Det framgér av resultatet och Nonakas (1994) teori att det & viktigt att startaen
dialog genom fysisk narvaro dar man kan se de personer man har en didog med. Utifran denna
didog i det fysskarummet kan arbetdaget dversitta den tysta kunskapen till utryckt kunskap och
externdisering kan &stadkommas. For att astadkomma kombinering behGver den uttryckta
kunskapen insamlas och synliggors pa Intranétet (Nonaka, 1994). Denna process kan kréva insatser
frén ledarna. Resultatet belyste tiden som en faktor for att lyckas astadkomma ett utbyte av den
vardagliga kompetensen. For att ledarna och organisationen skatasig tid till denna process & det
viktigt att de kan se nyttan kopplat till verksamheten och at Intranétets interaktiva delar majliggor en
tidsbesparing. Genom att medvetet reflektera dver den uttryckta kunskapen pa Intranétet skapas en
bearbetningsprocess av vad som & viktigt att tatill 9g. Ledningen kan dérmed, som resultatet lyfte
fram, skapa en delaktighet och behov av utbyte av den vardagliga kompetensen utifran ledarens
uppgift. En medveten reflektion kombinerat med experimenterande inom och mellan arbetdagen &
viktig for att mGjliggtrany vardaglig kompetens (Nonaka, 1994). Pa sa sétt mojliggors
interndisering. Resultatet belyser dennainternerndisering dér det Skapas mdjlighet att [&rasig nya
kunskaper genom traning i det naturliga motet.

En viktig utgangspunkt for att tatillvara den vardagliga kompetensen i organisationen & att anvanda
béde det fysiska forumet och Intranétet som virtue It forum. Precis som framkommit i intervjuerna
och som Nonaka (1994) uppger, utgdr kombinationen av tillvaratagande av tyst kunskap i et fysiskt
forum och tillvaratagande av uttryckt kunskap pa Intranétet som virtuell forum vadigt viktig. En
processinriktad hojning av den vardagliga kompetensen blir dérmed majlig, dér den tysta kunskapen
medvetet uttrycks genom dialog och den uttryckta kunskapen bearbetas genom medveten reflektion
kopplat till 6vning fér att tatillvara den vardagliga kompetensen. Denna spirdprocess av tyst och
utryckt kunskap paindivid- grupp- och organisationsniva & betydelsefull for att tatillvara den
vardagliga kompetensen (Nonaka, 1994). Genom étt ledarnai organisationen samspelar mojliggors
ett spridande av den vardagliga kompetensen i organisationen. Det innebér att det finns en viktig
potentid i att ledarnai organisationen finns med i flera olika arbets- och projektgrupper sa att den



vardagliga kompetensen sprids vertikat och horisontdllt i organisationen. Ju fler aktorer som &
inblandade, ju mer okar interaktionen mellan tyst och uttryckt kunskap i organisationen (Nonaka,
1994).

6.2. Intranétet som gemensamt forum fér maojliggérande av en gemensam
syn pa ledar skapet i den kommunala or ganisationen

En gemensam syn pa ledarskapet som en foljd av utbytet och tillvaratagande av den vardagliga
kompetensen genom Intranétet som kompletterande forum & mojlig om man skapar forutséitningar
for didog vertikat och horisontellt i organisationen. Det behGver ocksa finnas en styrning for
anvandande av Intrandtet fOr att hela organisationen ska genomsyras av tillvaratagande av den
vardagliga kompetensen och bidratill at skapa en gemensam syn pa ledarskapet.

For att tatillvara den vardagliga kompetensen och en gemensam syn pa ledarskapet fyller Intranétet
som forum en viktig funktion i en stor organisation dér det & svart att métas fysiskt. Den vertikaa
och horisontella dialogen kan vara svér ait astadkomma och Intranédtet som gemensamt forum kan
fyllaen viktig kompletterande funktion for att 6ka didogen och dérmed méjliggbra en gemensam syn
paledarskapet i en stor organisation. Men som pétdatsi intervjuerna utgor det fysiska motet
grunden for att astadkomma dialog och skagpa en gemensam syn pa ledarskapet i organisationen.
Déaremot fyller Intranétet en viktig funktion genom att underhdla didogen och man kan pasavis fora
en dialog om den vardagliga kompetensen som & uttryckt och synliggjord. Genom att den vardagliga
kompetensen & uttryckt och synliggjord pa Intranétet som gemensam plats kan dla se samma
budskap samtidigt. Det faktum att Intrandtet & obundet av hur man & organiserad gor Intranétet till
ett viktigt redskap for att skapa didog och samverkan vertikalt och horisontdllt i organisationen. Men
Intrandtet & endast et redskap och det bygger pa organisationens formaga at anvanda Intranétet for
dialog och inte utgaifran ett kontroll- eller uppifranperspektiv for at formedla kunskap. Om
organisationen anvander Intranétet for diadlog minskar det direktivstyrda arbetet till forman for eget
ansvar, lagarbete och kreativitet (Myers, 1996 och Forseback, 1997).

Resultatet lyfte fram den kommunaa organisationens Gvergang fran en hierarkisk till nétverksbaserad
organisation, d&r Intranétet f& en centrd roll for den sistnémnda organisationsformen. Intranétet
utgor ett effektivt forum for tillvaratagande av den vardagliga kompetensen och bidratill at skgpaen
gemensam syn paledarskapet relaterat till de olika projekt och nétverk som finnsi organisationen.
Utbyte av den vardagliga kompetensen och samarbete i projekt och nétverk bryter organisationens
gamlamongter utifran den hierarkiska organisationen. Men det forutsétter at organisationen i
handling lever upp till att bygga pa nétverk och ait det inte bara stannar vid ord. Genom anvandning
av Intrandtet utifran ndverk kan man, som resultatet visar, fokusera pa gemensamma mdbilder och
uppgiften d&r den gemensamma synen paledarskap & ett medel. Gemensamma méabilder madjliggors
genom samordning mellan kollegor horisontellt i organisationen for ait ge god servicertill
organisationens kunder (Myers, 1996).

For att Skapa en gemensam syn pa ledarskapet utifran tillvaratagandet av den vardagliga
kompetensen i hela organisationen behdver det finnas nagon form av styrning och regelsystem for
anvandning av Intranétet. Som resultatet visade behtver styrningen utgdifran uppdraget kopplat till
att finnalampliga samarbetspartners och réit vardaglig kompetens. Det gor att man arbetar mot
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tydliga gemensammamd och finner lamplig vardaglig kompetens for att 16sa uppgiften, inte att man
vantar pa att bli tillsagd vad som ska goras. Detta stéller andra krav pa organisationen och dess
ledare, dar styrning av samverkan maste bygga pa ett gemensamt syfte for dla berorda enheter och
kan inte ke utifran ett orderstyrt system (Andersson, 1998). Skélet & att ala enheter behdver vara
ddaktiga och kunna se nyttan i Sin egen verksamhet. En nyckdroll enligt Forsebéck (1997) spelar
majligheterna att bygga samman dlaisolerade Oar av kunskap till gemensamma néiverk. Detta
forutsdtter i sin tur en ingkt fran ledningens sida kring hur Intranétet kan anvandas som ett verktyg for
gemensamt nétverk.

6.3. Intranatets funktionalitet for att utbyta och tatillvara den vardagliga
kompetensen och en gemensam ledar skapssyn

Intranétets funktionalitet blir centra om det Ska utgora ett viktigt kompletterande forum for
tillvaratagande av den vardagliga kompetensen och bidrattill ait skapa en gemensam syn pa
ledarskapet. Utav resultatet framgar négra funktioner som & centraa for att tatillvara pa den
vardagliga kompetensen. Man ska kunna na ala applikationer fran en gemensam plats, sdsom
Intranétet. Genom denna gemensamma plats kan man bygga sidokander och da & Intranétet
specidlt lampligt da det bygger palankar. Intrandtet ska ocksavaratydligt och I&tt att hitta och
navigerai. Resultatet lyfte fram behovet av en gemensam databas, dér information och kunskap kan
lagras och nas. Pa detta séit kan man soka kunskap och snabbt n& ut och kommunicera uttryckt
kunskap. Dokumenten ska varalédta at hitta och finnastillgéngliga, s att anvandaren inte behdver
fundera pa var och hur dokumentet lagras. Dessa dokument kan antingen vara 6ppna for dladler
dppnafor vissamagrupper. Intranétet behdver ha funktioner for dokument- och versionshantering
som kan delas av en gemensam magrupp. Funktionerna pa Intranétet behtver dels bygga pa att man
kan tadd av den uttryckta kunskapen och dels ha interaktiva delar dér man kan fora en dia og.
Diaogforum innebér ait det ska finnas funktioner pa Intranétet som ger majlighet for
gruppmedlemmarna att fora dialog med varandra.

Genom att utforma de | T-baserade verktygen pa I ntrandtet som togs upp i intervjuerna kan den
vardagliga kompetensen tas tillvara utifran den process som Nonaka (1994) lyfter fram. Genom att
ha applikationerna samlade pa en gemensam plats pa Intranétet kan ledarna koncentrera sig pa
utbytet av den vardagliga kompetensen och behdver inte fundera pa var information och kunskap
finns at tillga Didogforum bidrer till externdisaring och interndisaring. Genom att foraen didog via
funktioner pa Intranétet kan ledarna utbyta erfarenheter och tadel av varandras vardagliga
kompetens. Samtidigt m&jliggdr diaogen reflektion och eftertanke hos berdrda ledare under och
efter didogen. Dokumenthantering underl&itar kombinering. Man samlar in uttryckt kunskap som
bearbetas och presenteras pa I ntranétet. Gemensam databas dar dokument & tillgangliga kan vara
lamplig for kombinering och interndisering. Den vardagliga kompetensen har genom dokumenten
bearbetats och utgor synlig kunskap t ex i form av rapporter pa Intranétet. Vidare majliggor den
uttryckta kunskapen i dokumenten méjlighet till medveten reflektion kring den vardagliga kompetens
som & relevant for uppgiften. Sidokander pa Intranétet underlétar kombinering och internalisering.
Man kan pa sa sitt majliggora olika grupptillhdrigheter utifran omréde och funktion. Det gor att
medarbetarna kan koncentrera sig pa de delar som & centrala utifrén den egna kompetensen.
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6.4. Fortsatta studier

Denna undersokning har visat pa hur den kommunala organisationen, med dess ledare som
instrument, genom Intrandtet som gemensamt forum kan tatillvara pa den vardagliga kompetens som
finnsi organisationen och att skagpa en gemensam syn paledarskapet. Men den hér studien har ocksa
vackt nya fragor som & centraa for at tatillvara den vardagliga kompetensen och skapaen
gemensam ledarskagpssyn genom Intrandtet som kompletterande forum. Som framkommit i
intervjuerna & den nétverkshaserade organisationen viktig for att anvanda Intrandtet som gemensamt
forum for utbyte av den vardagliga kompetensen. Fordjupade studier i hur den kommunaa
organisationen behdver utvecklastill ndtverkshaserad organisation relaterat till Intranétet & darmed
central. Det & ocksa betydelsefullt att fordjupa relevanta funktioner pa Intranétet for att synliggora,
utbyta och ta tillvara den vardagliga kompetensen. Eit viktigt led i fortsatta studier & ocksa at
genom I ntranétet kopplaihop hur man praktiskt ska kunna utveckla kompetensprocessen utifran
interaktionen mellan tyst och uttryckt kunskap. En utgangspunkt i denna undersokning har varit
ledarna. Fortsatta studier skulle ocksa behtva belysa tillvaratagande av den vardagliga kompetensen
kopplat till dlamedarbetare i den kommunala organisationen och majligheter ait stadkommaen
gemensam syn pa medarbetarskapet.



7. Slutsatser
Nedan foljer dutsatser av den understkning som genomforts. Sutsatserna & relaterade till den hér
undersokningens syfte och fragestdIning.

Undersokningen visar pa betydelsen av att anvanda bade det fysiska forumet och Intranétet som
virtue| forum for att tatillvara den vardagliga kompetensen. Det fysiska forumet & avgbrande for
utbyte av den vardagliga kompetensen kopplat till vérdegrunden i ledarskapet. Intranétet som virtueIt
forum & viktigt for utbyte av den vardagliga kompetensen utifran sakfragor i ledarskapet. Resultatet
visar patva utgangspunkter vid tillvaratagande av den vardagliga kompetensen och som bidrar till at
skgpa en gemensam syn pa ledarskapet. Den ena utgangspunkten & ait utbytet av den vardagliga
kompetensen utgdr ifran den fysiska ndrvaron som bas for att sedan kunna utvecklas och tydliggoras
genom den digitala ndrvaron pa Intranétet. Den andra utgangspunkten & att Intrangtet utgor ett
viktigt gemensamt forum att utgd ifran for att den vardagliga kompetensen ska tastillvara kring bade
sakfragor och véarderingsfrégor i ledarskapet. Om bada dessa utgangspunkter anvands utgor de
tillsammans ett bra komplement for att tatillvara den vardagliga kompetensen och bidrar till att skapa
en gemensam syn pa ledarskapet i organisationen.

Om ledarna anvander det fysiska forumet och Intrandtet som virtue It forum majliggors en cirkulér
kompetensprocess dér den tysta och uttryckta kunskapen utgor ett centralt vaxel spel déar
organisationens vardagliga kompetens tas tillvara. Da ledarna medvetet sétter ord pa den tysta
kunskapen blir den uttryckt och mgjlig att synliggora pa Intranétet. Vidare bendver den uttryckta
kunskapen pa | ntranétet bearbetas av ledarna genom medveten reflektion och traning for att den ska
kunna tastillvara. Genom att utveckla ndtverk vid utbyte av den vardagliga kompetensen majliggor
man en bred pridning av denna kompetens och som bidrar till att organisationens totadla vardagliga
kompetens okar (Nonaka, 1994).

Genom att Intranétet & obundet av var man ditter kan didog och utbyte av den vardagliga
kompetensen ske i hela organisationen och som bidrar till att skapa en gemensam syn pa
ledarskapet. Intranétet blir darmed viktigt som forum for tillvaratagande av den vardagliga
kompetensen relaterat till de olika projekt och nétverk som finnsi organisationen da den kommunala
organisationens enheter & utspridda pa olika platser. Intrandtet & darmed et [ampligt forum for
utbyte av den vardagliga kompetensen i en organisation som bygger pa nétverk. Intrangtet mojliggor
fOr organisationen att bryta monster fran hierarki till nétverk. Men det skapas inte dialog och utbyte
av den vardagliga kompetensen enbart genom att denna kompetens finns tillgénglig pa Intranétet.
Samgpelet mellan ledarens eget ansvar, organisationens tydlighet och Intranétets funktionditet &
avgorande for att astadkomma et utbyte av den vardagliga kompetensen och bidratill en gemensam
syn pa ledarskapet. FOr att Intrandtet ska utgora ett gemensamt forum for utbyte av den vardagliga
kompetensen behtver ndgon form av styrning ske utifran att den vardagliga kompetensen byggs
samman till ett gemensamt nétverk (Forsebéack, 1997).

Intranétets funktionalitet & viktig for att mojliggora ett utbyte av den vardagliga kompetensen och
bidratill en gemensam syn pa ledarskapet. Intranétet behtver ha funktioner som majliggor
interaktivitet och att den vardagliga kompetensen & &komlig. Genom ait utforma de | T-baserade
verktygen pa Intranétet kan den vardagliga kompetensen tas tillvara utifran den process som
resultatet och Nonaka (1994) lyfter fram.
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Bilaga - intervjuunderlag

Nedan foljer det underlag som gick ut till dlaledare som deltog i intervjun. Undersokningens syfte
och definition av begreppen vardaglig kompetens och ledare beskrevs for att ledarna skulle faen
béttre inblick i amnet. Vidare medfdljde nedan frégor som utgjorde underlag till intervjun.

I nter vjufragor

1. Hur ser du pa Intrandtet som en hjdp for utveckling och tillvaratagande av den vardagliga
kompetensen i ditt ledarskap?

2. Vad beddmer du som viktiga stodfunktioner pa Intrandtet?

3. Hur kan den vardagliga kompetensen tastillvaramed hjdp av Intrandtet som forum? Vad krévs
av dig och dinakollegor pa olika nivéer i organisationen?

4. Hur kan den vardagliga kompetensen medvetandegoras, tydliggoras och spridas? Vad kravs av
dig och dina kollegor paolika nivaer i organisationen?

5. Vilka effekter kan en utnyttjad vardaglig kompetens ge for dig som ledare och for organisationen?
6. Hur kan Intrandtet bli ett forum som mgjliggor didog vertikat och horisontellt i organisationen?
Vad krévs av dig och dinakollegor paolika nivaer i organisationen?

7. Hur kan Intranétet bli et forum som majliggor en gemensam syn pa ledarskapet i kommunen?
Vad krévs av dig och dinakollegor paolika nivaer i organisationen?

8. Vilka effekter kan en gemensam syn pa ledarskapet ge dig som ledare och organisationen?
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