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Abstract:

Kan kunskap administreras? Finns det verktyg med vars hjélp kunskap kan styras och
kontrolleras? Skapas kunskapsutvecklingoch larande genom att tillsatta knowledge
managers och bygga upp databaser och nat? Av undersokningar framgar att svenska
storforetag denna gang inte foljt amerikanska forebilder och konsulter i fotsparen. Inget
av de undersokta foretagen har byggt upp en hierarki av knowledge managers eller visat
upp ett heltdckande IT-system for att utnyttja och sprida kunskaper. Det verkar snarare
finnas en utbredd tveksamhet till att kunskap och ldarande later sig styras och kontrolleras
med sarskilda verktyg och metoder. Och ju stOrre inslaget av tyst kunskap dr, desto storre
tycks tveksamheten vara till att kunskap kan administreras. De undersokta foretagen var
Overtygade om att det fanns vardefulla kunskaper som inte tillvaratogs och spreds i
onskvard utstrackning, men de var samtidigt villradiga till hur detta skulle ga till. Goda
forutsattningar for larande skapas inte med nagra fa grepp pa kort tid. Det ar en langsiktig
utvecklingsprocess med en mangfald insatser som framfor allt gar ut pa att bryta ner
organisatoriska granser och byrakratiska system, skapa ett klimat som praglas av
Oppenhet, trygghet och delaktighet och strdva efter ett ledarskap som kannetecknas av
empati, tillit och lyhordhet.
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Kan kunskap administreras?

Under 90-talet har djupgaende omvérldsforandringar och hard global konkurrens drivit fram
en utveckling mot allt starkare fokusering av kunskap som konkurrensmedel vilket avspeglat
sig i sarskilt de multinationella foretagens strategier och organisation. De metoder som
anvands for att utveckla, tillvarata och sprida viktiga kunskaper inom organisationer samlas
ofta under beteckningen ” knowledge management”.

| litteraturen om knowledge management foresprakas verktyg och recept som strécker sig fran
intranetlOsningar till organisationsstrukturer och nédtverk. | de mer avancerade |6sningarna
finns det oftaen hierarki av ”knowledge managers’ med en "chief knowledge officer” hogst

upp.

Av sarskilt amerikanska artiklar inom omrédet & det |&t at fa intrycket att knowledge
management & en ganska va utvecklad disciplin med effektiva verktyg och system for at
styra och kontrollera strategiskt viktiga kunskaper inom stora, framgangsrika foretag.
Samtidigt & det ont om empiriska studier som beskriver hur dessa féretag administrerar sin
kunskap.

Men kan kunskap administreras? Finns det verktyg med vars hjdp kunskap kan styras och
kontrolleras? Skapas kunskapsutveckling och |&rande genom att tillsétta knowledge managers
och bygga upp databaser och nét?

Eller & knowledge management bara ytterligare en modetrend, @nnu ett exempe pa den
overtro pa system och tekniker som dltjamt préglar 1900-taets managementideol ogi?
Fortfarande finns det, framfor dlt i USA, en stark tro pa att nastan dlt gar att styra och
kontrollera, baraman har rétt verktyg och mémetoder. Jakten pa de "rétta’ styrinstrumenten
tycks annu inte vara Over.

Vilken ingtédllning har svenska multinationella storforetag till knowledge management? Vilka
problem och hinder uppfattar foretagen som kritiska nér kunskaper utvecklas, tillvaratas och
sprids inom organisationen? Och vilka véagar soker de sig fram pd? Det & fragor som denna
rapport soker besvara

Studiens syfte och metod

Forskningsprojektets andra etapp, som denna rapport avser, har som syfte att fordjupa de

kunskaper om de multinationella foretagens strategier, struktur och styrning som

inforskaffats i den forsta etappen. Det omréde vi har vat at fokusera studien pa &

multinationella foretags problem med att utveckla, tillvarata och sprida viktiga kunskaper

inom den egna organisationen, ofta betecknat som " knowledge management”. Omradet ligger

ocksa inom ramen for det ena av tva interdisciplindra forskningsprogram som nyligen be-

dutats inom GBS och Handel shdgskolan. Vi vill sarskilt belysa:

 hur foretagen uppfattar de problem som &r forenade med att utveckla, tillvarata och sprida
viktiga kunskaper inom den egna organisationen

* vilkahinder som anses vara sarskilt kritiska

» vilkamedel foretagen anvander i dag for att utnyttja och sprida kunskaper

« vilkaforutsattningar som kravs for att astadkomma god utveckling och spridning av
kunskaper

« vilkavagar foretagen soker sig fram pa



Utifran detta vill vi diskuterai vilken man det & mojligt att administrera kunskap; om man
med hjdlp av sérskilda verktyg och system kan styra och kontrollera kunskapers utveckling,
utnyttjande och spridning. Och om sainte & fallet, vilka aternativ stér till buds?

Undersokningen omfattar ett urval svenska multinationella foretag, déribland Aga, Astra
Zeneca, Atlas Copco, Electrolux, Ericsson, Nobel Biocare, SCA, Skanska, SKF och Volvo.
Inom vart och et av foretagen har en dler ett par ledande foretradare inom personal,
kompetensutveckling, utbildning eller IT paen eler flera enheter intervjuats. Intervjuerna har
tagit en till tvatimmar och varit 6ppnaoch djupatill sin karaktér. De har, i grova drag, inletts
med fragor om hur kunskaper och kompetens tillvaratas och sprids inom koncernen, fortsatt
med fragor vilka svarigheter man métt och avslutats med fragor om vilka véagar man soker sig
fram pad. Eftersom ndgra av respondenterna ville vara anonyma har vi inte namngivit fére-
tagen i beskrivningar och analyser.

Forandringar i de multinationella foretagens strategier och
struktur

I en uppméarksammad artikel beskrev Bartlett och Ghosha (1993) hur globaliseringen av
marknader, teknisk utveckling och okad konkurrens och i bérjan av 90-talet drev fram for-
andringar i de multinationella foretagens strategier, struktur och ledarskap som i omfattning
tycktes varalika stora som divisionaliserings- och diversifieringsvagen pa 60-talet:

" Driven by a set of radical changes in ther internal and external environments, large global
corporations are innovating a new organizational form. Premised on knowledge and expertise
rather than capital or scale as the key drategic resource, this new form is fundamentally
different from the multidivisional organization...”

Utover de allt storre krav pa global integration och lokal anpassning som utveckling och kon-
kurrens stéller pa de multinationella foretagen pekar Bartlett och Ghoshal pa det Okade
behovet av larande, dvs. utveckling och spridning av kunskaper.

Den |6sning som enligt Bartlett och Ghoshal ménga multinationella foretag nu konvergerar
mot & den transnationella modellen som med sin form av differentierat ndtverk samtidigt kan
uppna stordriftsfordelar, anpassning till lokala marknader och lérande. Utifran liknande
problembeskrivningar féredar flera forskare snarlika losningar: den multifokala organisatio-
nen (Prahalad och Doz, 1987), heterarkin (Hedlund, 1986) och den horisontella organisatio-
nen (White och Poynter, 1990).

White och Poynter utgar ifran at strategier som baseras pa en enda konkurrensfordel, som
kostnadsoverlagsenhet dler differentiering, inte langre réacker till; de maste bygga pa en
kombination eller "mosaik” av fordelar. For att kunna identifiera, véga samman och tillvarata
fordelar som har sitt ursprung i manga olika dear av foretaget krévs en horisontell
organisation, dar kunskaper som genererasi en enhet delas med andra enheter. Denna sprid-
ning av erfarenheter, insikter och nya idéer & géalva grundvalen for det multinationella fore-
taget och sarskilt kritisk nér lokala affarsmdjligheter skall lyftas upp och exploateras pa global
niva.

Enligt Bartlett och Ghoshal & ett multinationellt foretags viktigaste kompetens globalt
larande, formagan att ldsa av nya trender, reagera innovativt pa dem och sprida
innovationerna till dla delar inom foretaget. Ett av de viktigaste medlen for uppna hogre
flexibilitet och larande & differentiering av de utléndska dotterbolagen. | ddlet for ait



behandla ala dotterbolag pa samma likformiga séit anpassas och speciaiseras de enskilda
dotterbolagens uppgifter utifran sina unika forutsattningar och sardrag. Rollen som huvud-
kontorets handldggare forandras till strategisk partner med kunskaper och resurser som &
betydelsefullafor hela foretaget.

De utlandska dotterbolagen kan sdledes inta olika strategiska roller inom ett multinationelIt
foretag. Den mest framtradande rollen har fatt olika beteckningar som "srategic leader”
(Bartlett och Ghoshal, 1989), "world mandate’ (White och Poynter, 1984) och ”centre of
excellence’ (Roth och Morrison, 1990), medan den minst bemérkta rollen ofta betecknats
" implementor”.

| en studie av utlandsagda dotterbolag i Sverige fann Birkinshaw (1998) ait "centers of
excellence’ kan hildas i samtliga led av véardekedjan, fran FoU till forsdjning och service.
Han definierar "center of excellence’ som en enhet med av moderbolaget erkdnda
expertkunskaper inom ett visst omrade som ocksa andra dotterbolag drar nytta av.
Birkinshaw menar &t den svenska modellen av "center of excellence” kan vara ett symptom
pa en framvéaxande trend:

" If, as some claim, we are moving to a world where knowledge management is imperative to
success, then centres of excellence will become a much more common phenomenon because
they represent the wellsprings of knowledge on which othersdraw.” (1998, s. 291)

Ett kunskapsbaserat perspektiv pa foretag

Det snabbt vaxande intresset for kunskap i organisationer speglas i den stora upp-
mérksamheten kring knowledge management och erk&nnandet av kunskap som den viktigaste
kéllan till konkurrensférdelar (Spender och Grant, 1996). Det framvaxande kunskaps-
baserade perspektivet kan med sin fokusering pa kunskap som foretagets strategiskt
viktigaste resurs ses som en vidareutveckling av det resursbaserade synsétt (Grant, 1996)
som utvecklades pé 80-talet (Wernerfeldt, 1984), delvis som en resktion mot det d& domine-
rande och starkt omgivningsorienterade strategiska paradigmet (Nanda, 1996).

| kontrast till omgivningsorienterade teorier som t ex Porter (1980; 1985) utgar det
resurshaserade synséttet ifrén at foretag i en bransch kan vara olika med avseende pé
strategiska resurser och att dessa resurser inte utan vidare kan dverforas mellan foretag, dvs.
att de kan ge varaktiga konkurrensfordelar. For att ge varaktiga konkurrensfordelar maste
resurser varavardefulla, séllsynta, svara att imitera och sakna substitut (Barney, 1991).

Utifran ett resurshaserat synsétt ses foretag som larande organisationer som utvecklar sina
resurser genom erfarenheter och som socida institutioner i vilka kunskaper lagras i
beteenderegler som standigt formas, bevaras och modifieras (Nelson och Winter, 1982).

Explicit and tyst kunskap

Nonaka och Takeuchi (1995) kritiserar vasterlandska foretag for att se organisationer som
informati onsbehandlande maskiner och Gverbetona kunskap som uttrycksi ord och siffror till
skillnad fran japanska foretag som inser at kunskap uttryckt i ord och siffror endast
representerar toppen av isberget.



Till skillnad ifrén information inbegriper kunskap forestalIningar, engagemang och handling;
kunskap kan ses som "a dynamic process of justifying personal belief toward the truth”
(Nonaka och Takeuchi, 1995). Enligt Sanchez och Heene (1997) bestér kunskap av en
mangd forestéliningar som upprétthadls av individer eler grupper inom en organisation.
Manniskor skaffar sig kunskap genom att aktivt skapa och organisera sina egna erfarenheter
(Polanyi, 1962).

Det a viktigt at skilja mellan explicit och tyst kunskap (Polanyi, 1962; 1967). Explicit
kunskap kan artikuleras och uttryckas verbalt eler i skrift, ritningar, program och liknande.
Den & l&t at kommunicera och dela med andra; fol Jaktllgen kan den overforas till 1&ga
kostnader.

Tyst eller underforstadd (eng: tacit) kunskap |ater sig inte artikuleras eller verbaliseras; den &
intuitiv och kan bara uttryckas i sin tillampning. Den & djupt rotad i ideal, vérderingar och
erfarenheter. Polanyi hanvisar till konstakerskan som aker skickligt men inte kan forklara hur
hon kan dka pa det sétt hon gér och konstaterar att ” we know more than we can say” (1962).
Tyst kunskap &r personlig, situationsberoende, svar at formalisera, kommunicera och dela
med sig. Foljaktligen & den langsam, kostsam och osgker att 6verfora (Kogut och Zander,
1992).

Det finns tva olika typer av tyst kunskap. Den ena & av teknisk art och utgdrs av konkreta
fardigheter, yrkeskunnande och "know-how”. Den andra & av kognitiv art och utgérs av
mentala modeller som paradigm, perspektiv, forestallningar och synpunkter. Mentda
modeller formar det st vi uppfattar var omvarld pa och speglar vara verklighetsbilder (hur
det &r) och varavisioner (hur det borde vara) (Nonaka och Takeuchi, 1995).

Enligt Nonaka och Takeuchi & det just distinktionen mellan explicit och tyst kunskap som
forklarar skillnaden mellan det vasterlandska och japanska synséttet pa kunskap:

" Explicit kunskap kan 18tt bearbetas av datorer, Overforas elektroniskt eler lagras i databaser,
men den tysta kunskapens subjektiva och intuitiva karaktar gor det SvArt att hantera eller
overfora forvarvad kunskap pa et systematiskt eller logiskt satt. Om tyst kunskap skall
kommuniceras och delas inom en organisation maste den omvandlas till ord dler siffror som
alla kan forst&. Det &r just nér denna omvandling &ger rum— frén tyst till explicit och, som vi
skall se, tillbaka till tyst igen — som organisatorisk kunskap skapas.” (1995 s. 8)

Individuell och organisatorisk kunskap

Om kunskap enbart existerar pa individniva eller ocksa kan existera pa organlsatlonsnlva har
debatterats av forskare sedan 60-talet, t ex Cyert and March (1963). Under senare & har
merparten av forskningen inom organlsﬂtorlskt larande (Huber, 1991; Levitt och March,
1988) och det kunskapsba-serade synséttet (Nonaka och Takeuchi, 1995; Spender, 1989)
betonat forvarv och utveckling av organisatorisk kunskap.

Enligt March (1991) Iar organisationer av sina medlemmar, ackumulerar kunskap éver tiden
och lagrar denna kunskap i sina rutiner, normer, regler och former. Grant (1996) menar at
denna syn pa kunskap riskerar at leda till reifieri ng och att den interaktion mellan individer
som ger upphov till kunskap negligeras. | sdlet ser han kunskapsutveckling som en
individuell aktivitet i linje med Simon: " All learning takes place insde individual human
heads; an organization learnsin only two ways:. (a) by the learning of its members, or (b) by
ingesting new members who have knowledge the organization didn’t previously have’
(Simon, 1991 s. 125).



Nonaka och Takeuchi (1995) utgar ifran at organisationer inte kan skapa kunskap utan
individers initiativ och interaktion. Organisatorisk kunskap & den kunskap som delas av
individer men kan foérstérkas, overféras och utkristaliseras genom dialog, diskussion,
observation och delade erfarenheter.

Kunskapsutveckling

Nonaka och Takeuchi (1995) kritiserar vasterlandska chefer for att de ser organisationer som
informationsbehandlingsmaskiner och fdljaktligen inte uppméarksammar organisatorisk
kunskapsutveckling. De maste 6verge sin gamla syn pa kunskap och idén at kunskap dltid
kan forvarvas och léras in med hjdlp av bocker, manualer och lektioner: ” Instead, they need
to pay more attention to the less formal and systematic side of knowledge and start focusing
on highly subjective insights, intuitions, and hunches that are gained through the use of meta-
phores, pictures, or experiences.” (s. 11)

Nonaka och Takeuchi definierar organisatorisk kunskapsutveckling som " the capability of a
company as awhole to create new knowledge, disseminate it throughout the organization,
and embody it in products, services, and systems.” (1995, s. 3). Det & inte enbart en fréga
om att laraav andrasom i ”benchmarking” eller " best practices’. Det som & meningsfullt i ett
sammanhang kan framsta som meningd0st i ett annat sammanhang; ny kunskap maste tolkas
och anpassas till den specifika situationen och perspektivet.

Kunskap skapas och sprids genom socia interaktion mellan tyst och explicit kunskap.
Nonaka och Takeuchi kallar denna interaktion kunskapsomvandling och beskriver den som
en spiraliknande process som ror sig fran individniva till hdgre organisatoriska nivaer och
Overskrider granserna mellan grupper, avdelningar, divisioner och bolag.

Knowledge management

| knowledge management & det en kritisk uppgift for ledningen att integrera manga olika
typer av kunskap och samtidigt uppratthalla den effektivitet som ar férenad med speciaiserad
kunskapsutveckling (Grant, 1998). For att kunna hantera kunskap pa et effektivt sitt maste
chefernakunnaidentifiera sina medarbetarnas strategiskt anvandbara kunskap och forsta hur
denna kunskap skall spridastill andraindivider och enheter inom foretaget.

De flesta chefer, sager Brown och Duguid (1998), inser de svarigheter som kan uppsta néar
kunskaper skall spridas i organisationen men reducerar problemen till en fraga om
information. Foljaktligen ser de losningen i form av béitre teknik for att soka och sprida
information; stora férhoppningar och mycket resurser investerasi intranet och databaser.

Men kunskap & ofta "sociat inb&ddad” i den grupp som tillémpar den och starkt integrerad
med det sétt gruppen arbetar pa. Brown och Duguid kalar dessa arbetsgrupper ” communities
of practice” och menar at forsok att dverfora sadana kunskaper fran en grupp till en annan
utan att ta hansyn till den praktik kunskapen & férankrad i kan resultera i att "veta vad-kun-
skap” Overfors utan “"veta hur-kunskap”. Vad som anses vara best practice i Boston
Overensstammer inte nddvandigtvis med vad som anses vara best practice i Goteborg.

Nonaka och Takeuchi (1995) framhaller att det kunskapsutvecklande foretaget karakteriseras
av en systematisk kunskapsutvecklingsprocess som skiljer sig fran traditionedla
ledningsmodeller som top-down och bottom-up.

| top-down ses kunskapsutveckling fran et informationsbehandlingsperspektiv dar hogre
chefer star for kunskapsutveckling och implementering av information. | bottom-up skapas



kunskap av de anstéllda, men de agerar som oberoende och fran varandra atskilda individer.
Mellancheferna & néstan helt negligerade i bada modellerna.

| stéllet 1&gger Nonaka och Takeuchi fram en ny modell, middle-up-down, som stéler
mellancheferna i centrum av knowledge managementprocessen. De bildar en bro mellan
hogsta ledningens visionéra ideal och den ofta s& kaotiska verkligheten langre ned i
organisationen genom att medla mellan ”what should be’ och "what is’ och utveckla afféars-
och produktkoncept.

De hanvisar till det stigande missntjet med traditionella organisationsstrukturer och pekar pa
att organisationen under 1900-talet alternerat mellan tva grundstrukturer, den byrékratiska och
projektorganisationen. Men ingen av dessa strukturer & lamplig for att organisera
kunskapsutveckling; det krévs en kombination av bada.

Projektorganisationen & flexibel, dynamisk och erbjuder delaktighet, egenskaper som &
gynnsamma for utbyte och utveckllng av kunskap. Men orga-nisationens tidsbegransade
karaktéar gor det svart at sprida den nya kunskap som utvecklats inom projektgruppen till
andradelar av organisationen. Den byrakratiska strukturen & a andra sidan mer effektiv nar
det gdller att utnyttja och ackumulera kunskap.

Enligt Hansen m fl. (1999) finns det tv& huvudstrategier for knowledge management:
kodifiering och personalisering. Foretag som anvander sig av kodifieringsstrategin utger ifran
IT-systemet, kodifierar noggrant sin kunskap och lagrar den i databaser sa at den l&t kan
sobkas fram och anvandas av vem som helst inom féretaget. FOoretag som anvénder sig av
personaliseringsstrategin utgar fran méanniskorna som kunskapsbérare och litar i forsta hand
till personliga moten och nétverk dér den tysta kunskapen Iéttare utvecklas och utvaxlas. De
anvander ocksa I T men framst for att underl&ta kontakter och kommunikation. Hansen m fl.

framhdller vikten av att vdja rétt huvudstrategi och inte ga i falan att forsoka tillampa bada
strategierna samtidigt.

Faktorer som framjar kunskapsspridning

| den engelsksprakiga litteraturen pa omradet framhdlls betydel sen av ” enabling conditions for
knowledge management” (Nonaka och Takeuchi, 1995) eler "knowledge enablers’ (Ichijo,
von Krogh och Nonaka, 1998). Med detta avses ungefarligen betingelser eller faktorer som
majliggdr eller framjar utveckling och spridning av kunskaper inom en organisation.

For at kunna tillvarata den sa ofta subtila kunskapen och undvika godtycklig och
osystematisk kunskapsutveckling méste det finnas mekanismer som frémjar utveckling och
spridning av kunskaper. Dessa framjande faktorer skall stimulera individuell
kunskapsutveckling, slé vakt om kunskapsutveckling och underlétta for anstéllda att dela med
sig av sina idéer och erfarenheter. Utifran sina studier av foretaget MYCOM identifierade
Ichijo, von Krogh och Nonaka) (1998) fem sadana framjande faktorer:

Fokusering pa kunskap

Intensiv kommunikation

Stddjande struktur

Tillit och omtanke i relationer
Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

Fokusering pa kunskap
For att kunskap skall kunna utvecklas och spridas pé et effektivt sétt méste det finnas ett stod
i form av en uttalat positiv insté8lIning till kunskap inom foretaget; forestéliningen om kunskap



som en av de absolut viktigaste konkurrensfordelarna skall vara val forankrad i organisa:
tionen. Ett sétt for ledningen att fa organisationen at fokusera pa kunskap som Nonaka och
Takeuchi (1995) foresprakar & att formulera ett knowledge intent. Det kan uttryckas som
missions eller core values och spridas via méten och uttalanden fran hogsta ledningen.

Intensiv kommunikation

Mdten & en viktig lank i foretagets utveckling och spridning av kunskap, och al slags
kommunikation, i synnerhet dialogen och det personliga samtalet, bor stimuleras. FOr att
kunna uttrycka kunskap, dela erfarenheter och uppna 6msesidig forstael se maste det finnas et
gemensamt sprak i foretaget; manniskor behover forsia vilka idéer, forestdllningar och
varderingar som andra méanniskors uttalanden baseras pa.

So6djande struktur

En byrakratisk organisation kan vara ett effektivt hinder mot kommunikation och spridning av
kunskap. En struktur som stoder kunskapsutveckling &r utformed sa at den underléttar
tillgang till olika informationskallor och olika perspektiv att tolka informationen utifran.
Samtidigt skall strukturen underlétta integration av olika information och olika perspektiv,
dvs. en paen gang sérskiljande och samverkande struktur. En viktig aspekt av strukturen &
ocksa autonomi som Okar individens motivation och méjligheter att upptécka, soka och dela
med sig av ny kunskap. En annan & mojligheten att byggain redundans, dverlappande infor-
mation, i organisationen, t ex genom arbetsrotation eler projekt dar méanniskor med olika
kompetens och erfarenheter blandas.

Tillit och omtanke i relationer

Ett foretagsklimat som préglas av stark individuell konkurrens, egoism och misstdnksamhet
minskar manniskors benagenhet et dela med sig av sina kunskaper och personliga
erfarenheter. Eftersom kunskapsoverforing i sA hog grad & forenad med kandor,
tolkningsproblem och missforsténd méste storre uppmérksamhet féstas pa relationerna i
organisationen. N&r relationerna praglas av tillit, tAlamod, tolerans och omtanke Okar
kvaliteten i dialog och samtal och underléttas utbyte av erfarenheter och kunskap, i synnerhet
tyst kunskap.

Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

Ichijo, von Krogh och Nonaka (1998) menar tt foretag maste utveckla kunskapsmedvetna
chefer och at belGningssystemen bor utformas sa at de belonar chefer som aktivt bidrar till
kunskapsutveckling, delar med sig av sina erfarenheter och bygger upp fértroendefulla
relationer. Ett séit att berika chefernas erfarenhets- och kunskapsutbyte & arbetsrotation.



Knowledge Management i svenska storforetag

| detta kapitel presenteras resultatet av undersokningen. Det & indelat i fyra avsnitt som vart
och ett forsoker ge svar pafoljande fragor:

1. Vilka problem forsoker foretagen 16sa och vilka hinder stér i vagen?
2. Vad gor féretagen i dag?

3. Vilkafoérutséttningar kravs?

4. Hur skall foretagen gavidare?

1. Vilka problem foérsoker man lésa och vilka hinder star i
vagen?

| det forsta avsnittet behandlas hur begreppet "knowledge management” uppfattas inom
foretagen, vilka problem man forstker 16sa och vilka hinder utnyttjande och spridning av
kunskap i internationella koncerner ar férenade med.

Knowledge Management - vad ar det?

Det uppfattas som svart att fa grepp om knowledge management. En av de intervjuade
menade att folk véarjde sig for termen: ” Manga rads nog namnet knowl edge management, for
det &r ett komplext och lite akademiskt uttryck, svarbegripligt. Det & svart att greppa, béttre
att inte bry sg om det.”

Hur skiljer man knowledge management fran information management? Och den indelning i
explicit och tacit knowledge som framfor alt gorsi litteraturen — hur gor man den i praktiken?
Men samtidigt betonade flera foretag att det inte var ett nytt fenomen utan ndgot man arbetat
med under manga ar:

" Jag &r juingen expert pa knowledge management men konstaterar att det hér & ju ingen ny
foreted se for detta och andra foretag hur man skall ta vara pa det kunnande man bygger upp
och ackumulerar under arenslopp, kunnande kring produkter, kunder, marknader etc. Vi har
naturligtvis haft alla verktyg som star till buds, méanniskor reser, flyttar sig, har konferenser,
maten, utbildningar, tréningar och man delger varandra.”

| deflestaforetagen féredrog man att arbeta med andra begrepp an knowledge management,
somi ett av de mest kunskapsintensiva bolagen:

” Inom vart foretag finns det en hog grad en medvetenhet om competence management. Det &
definitivt inte bara ett " buzz word” . Det finns ju hela tiden nya ord som dyker upp och
plotdigt sa borjar ala att prata om det. Men competence management ligger oss verkligen
ndra hjartat. Det & framfor allt de processerna genom vilka man skaffar sig kompetenser som
ar viktiga for oss. Jag tanker inte pa utbildning hér, atminstone inte bara utbildning. Det har
gar langt over steget utbildning.”

Inom ett av verkstadsforetagen bildades 1998 ett learning center som bl. a skulle forsoka fa
ett grepp om vad knowledge management kunde innebéara for foretaget. Till gruppen knéts en
fran Handel shogskolan nyligen utexaminerad person med speciauppdrag att narmare forsoka
beskriva och formulera vad begreppet stér for. Han forklarar:



" Jag jobbar mer med den filosofiska biten kring knowledge management och hur vi kan
applicera det héar. Problemet som man springer in i & vaxlingen fran det mer akademiska
tankandet, det frigjorda och systematiska tankandet, till att faktiskt applicera saker och driva
projekt. Det &r inte alltid det finns grogrund i organisationen for att vilja se det hér, dvs. de
som har blindast flackar ser deminte.”

Gruppen har bl. a arbetat med att fran projekt forsoka inhdamta inte bara explicit kunskap i
form av tekniska resultat utan ocksa implicita kunskaper i form av erfarenheter av vad som
gick braoch mindre brai samarbetet. Det visade sig vara mycket svarare an man forestd It sig;
teknikerna avstod helt fran att gora "flummiga® kommentarer och gruppen ansdg "en
fullkomlig tdmning av den implicita kunskapen vara en stor utmaning” .

Pa samma foretag beskrivs den typiske konsulten: Han borjar med att snabbt forklara vad
knowledge management &r, sétter sedan upp en projektorkanon, gar in pa sitt intranat, stansar
in nagra sokord och sa rasdar det till. Men den typen av intranetlGsningar konsulten
presenterar finns hos detta och andra foretag sedan &minstone fyra eller fem &r tillbaka

Aven om det sigs at knowledge managementprojekt inte drivs av tekniker éler
systemutvecklare, sa &r det kanske andai praktiken tekniker som &r drivande. Men tanke- och
kunskapsstrukturer |&ter sig ofta inte formaliseras och struktureras pa det sit system-
utveckling foreskriver; manga saker kan inte forklaras, bara fornimmas. Systemutveckling
handlar om att skapa en standardstruktur och sokord som gér att vi kan sbka upp koncept och
begrepp, men manga av de tanke- och kunskapsstrukturer som overfors kan vara vagor som
passerar mellan manniskors huvuden just for tillfalet.

En av de intevjupersonerna varnade for risken att bli blandad av avancerade system och
tekniker: "Jag har sett en hel del foretag dar de gjort valdigt imponerande system for
knowledge management, men man far ju se upp sa att man inte bara forblindas av dla
blinkande lampor. Det viktiga &r ju vad man anvander den hér arkitekturen till, vad det & for
kunskaper som faktiskt flédar fram och tillbaka.”

Problem som vantar pa sin lésning

De problem som knowledge management forvantas |6sa eller minska beskrivs frmst i termer
av otillréckligt utnyttjande av existerande kunskaper inom foretaget och bendgenheten att
"uppfinna hjulet” pa flera olika platser. Flera dterkom till problemet med att tillvarata de
kunskaper som utvecklasi projekt:

"Det har egentligen varit en standig fraga. Hur Karar man kunskapsaterforing och
kunskapsformedling? Hur 1& man sig och sprider kunskap kring varje projekt? | de flesta
projekt sa lar man sig nagonting: detta kunde man ha gjort béttre, vad var det som var bra?
Det finns oerhort mycket erfarenhet och framgangskoncept etc. som aldrig kommuniceras,
utan man uppfinner hjulet varje gang. Detta skulle man vilja komma at for att fa en béttre
spridning av viktiga erfarenheter och kunskaper.”

| samtligafall var man dvertygad om att det fanns mycket kunskap inom organisationen som

inte tillvaratogs. Som orsaker angavs att man inte visste att det fanns kunskaper pa annat hdll
eller att man hade svart att finna dem:
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"Det & Kart att de som har levt och verkat flera ar i foretaget, de vet vem de kan kontakta,
vem som & specialist pa det och det. Men for ndgon ny utifran & det helt omgjligt att hitta
den rétta personen. Min stora forvaning var att det fanns oerhort mycket spetskompetens i
koncernen, men att man inte kunde hitta den, utan man var tvungen att prata med nagon som
hade mycket erfarenhet om foretaget.”

En annan forklaring var att man helt enkelt inte var intresserad av at soka inom foretaget:
" Det flnnssa oerhdrt mycket kunskap man kan utnyttja bredare &n vad vi gor i dag—i ett stort
foretag sa gor vi anda saker pa olika satt. Och det skall man suga upp. Men det & mycket
intressantare att ga till Ericsson och Hasse och se hur de gor.”

| et foretag ansdg man sig pd manga omraden ligga i framsta ledet négonstans inom
koncernen men inte utnyttja de majligheter det skulle kunna ge: ” Dar havdar jag att vi ju inte
anvander halften av det vi redan kan! Omvart foretag var lika bra Gverallt som vi & dar vi &
som bast, sa skulle vi vara varldsledande.”

Som exempel pa omréde med déligt kunskapsutbyte namndes marknadsorganisationen av
flera féretag. De olika marknadsbolagen, &ven om de var narliggande, arbetade ofta utifrén
sina speciellaidéer och kunskaper:

" Har borde man verkligen kunna dela informationsmangderna. Det gér att spara hur mycket
som helst i Europa, om man gjort en stérre marknadsorganisation och forsokt utnyttja den
information man skapar i ett visst land i andra léander.”

En av intervjupersonerna hade Iange haft den akta, larande organisationen som en vision men
kande en otdlighet med vad man hittills astadkommit; ” 'Det finns oerhdrt mycket mojligheter
att skapa lartillfallen utei verksamheten som vi héller p& med men man forstar sig inte pé ait
utnyttja dem.”

| ett annat foretag ansdg man sig vara pa vég mot en l&rande organisation men ha langt kvar:
” Kanske pa vag att bli, men vi har mycket kvar. Vi har for litet system som tar hand om ala
de erfarenheter som skapas Dér skulle vi kunna bli mycket, mycket duktigare.”

Kommunikationen tycks i hég grad vara envégs, informationsstrémmarna gér i forsta hand
frén huvudkontoret till dotterbolagen: ” Skall jag vara helt &rlig, tror jag att vi har lattare for att
delamed ossav det vi har an att sevardet i att ta reda pa vad de kan utigenom. Det har legat i
vart satt att arbeta, att mata ut kunskap somde dar ute skall ta hand om.”

"Om du tar en sdjorganisation dir man varit framgangsrlk med t ex marknads
foringsaktiviteter” , sager en av deintervjuade, ” sA ar det viktigt att nagon snappar upp det och
for det vidare. Men problemet & &anda att identifiera det som varit framgangsrikt. Varfor har
manvarltframgangsrlk varfor séljer vi s& bra dér? Har man négon speciell teknik? Det ar ju
sadant som bara kan komma fram i gemensamma maten, konferenser dler att det & nagon
budbarare inom organisationen som ser detta och for det vidare.”

Samtidigt finns det ett motstand mot att 1&ra av andra enheter, syndromet Not Invented Here,
dér man resonerar: ” Vi vill géra vara egna misstag. Vi vill inte léra oss vad ni gjorde i Kina,
vi vill gora det pa vart eget satt.”

Det finns ocksd en form av tréghet som g0r att man inte altid snabbt soker och kopierar goda
lardomar. | praktiken & det inte heller sa enkelt: forst skall man kunna beskriva varfor det
blev rétt och varfor man larde sig det man lérde sig. Sedan skall dessutom négon annan fanga
upp och omsétta det i en kanske helt annorlunda miljo.
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Det & ocksa svért at forutse var ny kunskap bildas; huvudkontoret tycks inte vara den
viktigaste platsen: "Det jag lart mig & att oftast gors de intressanta sakerna langt ifran
huvudkontoret, t o m i organisationer med sma, knappa resurser. De gor det andra pratat
om.”

” Det beror pé vilken slags kunskap det géller. Genombrottskunskap kan lika vél skapas i ett
jattelitet projekt somi ett jattestort. Vi vet juinte var den har genombrottstanken kommer, var
genombrottet sker. Da galler ju detta med att vaska ut guldkornen.”

Det & inte bara de goda efarenheterna som behtver spridas; ocksa de ddliga behover
tillvaratas: ” Vad vi diskuterar & omdet bara &r den basta kunskapen som skall dverforas dler
skall man ocksd avisera misslyckanden? For det & egentligen lika vardefullt; varfor skall Jag
ga och kopa ett datasystem nér det finns andra inom koncernen som mlsslyckats med det? Sa
det &r lika viktigt.”

Forstaelse och motivation som hinder

Fleraforetag betonade att infrastrukturen i dag haller en sadan klass att de tekniska problemen
& demindre; ” Det svara &r att faigang processer dar manniskor delger varandra och pa nagot
satt ocksa strukturera upp innehallet.”

" Allt detta &r tekniska saker somi dag &r latta att gora med de verktyg som finns. Det svara &
fortfarande projektarbetet, att darta upp ett knowledge managementprojekt och sedan,
framfor allt, att fa manniskor att vilja delta.”

Ett grundidggande problem tycks vara at manga inte forstar nyttan av knowledge
management. En av de intervjuade drog pardlellen med Sonys freestyle som anvandarna
forstod nyttan av forst nér den introducerats pa marknaden: ” Men den dagen da man levererar
en liten freestyle dar man kan bara med sig kunskapen pa ett 1att sétt och ser nyttan av det, 3
kommer det att vaxa.”

Det radde stor enighet om att motivation, incitament och bel Gningssystem var kritiska faktorer
i knowledge management. Om méanniskor inte & motiverade att lara sig, kommer man inte

langt:

" Natet racker en bit, fysiska resor och moten racker en bit och telefonen racker en bit — det
finns ju manga satt. Men jag inbillar mig att den begransande faktorn fortfarande & min vilja
att laramig: att jag tillater mig att |ara fran andra och inte maste géra mina misstag galv.”

Vissa manniskor vill inte dela med sig av sina kunskaper, eftersom deras kunskap ger dem
makt och status. | ett av foretagens tyska verksamhet fanns en person som kommit pa et sdtt
att 6ka produktiviteten med 7-8 procent genom en viss process, men han vagrade &t tala om
hur det gick till! Han & nérmare 60 ar, en auktoritet inom sitt omrade och har god ekonomi.
Den ekonomiska bel 6ning han skulle f& uppvagde inte den forlust av auktoritet och status han
skulle dsamkas.

Karnan i problemet, enligt den person som atergav handelsen, & att det maste finnas et

incitament for att dela med sig av sin kunskap. Det méste finnas ett win-winforhallande
melan den anstéllde och foretaget. | detta fdlet var det socida néatverket sarskilt
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betydel sefullt; den 60-arige tysken skulle kanske, i utbyte mot sina kunskaper, accepterat at
ingai en viktig projektgrupp eller faen framtrédande position i foretaget.

Flera pekade pa brister i beltningssystemen; manniskor belonas inte for att dela med sig av
sinakunskaper. Foretag maste finna sétt att bel 6na interaktion och kunskapsutbyte:

"Vi magte hitta beloningsstrukturer, inte bara i monetdra termer. Har man intresse av
interaktion med andra kulturer, sa 1at personen resa, fa ett nytt jobb, bli koordinator, aka ut pa
seminarier. Det géller att hitta former dér personer kanner sig behévda och motiverade att
stalla upp och delamed sig.”

Organisatoriska granser och byrakratiska system

Samtliga intervjuade framhdll att grénser av olika dag hindrade kommunikation och
kunskapsoverforing: granser mellan nationer, mellan professioner och mellan olika enheter
inom organi sationen:

” Man upptécker mer och mer att det finns kunskap som man borde kunna utnyttja pa et béttre
satt. Men man gor det inte, for det finns vissa organisatoriska hinder...”

| ett av foretagen forsoker man stimulera kommunikationen éver organisatoriska granser med
olika medd som sammankomster, fritidsaktiviteter och gemensamma matsaar: ” Men det
racker ju inte, for det som vi sett i detta starkt vaxande foretag ar att vi fatt murar mellan
discipliner somvi skulleviljagorahal i.”

| flera foretag noterades at den salvstandighet som uppnétts genom decentralisering och
bolagisering dog tillbaka pa kommunikation och kunskapsspridning:

"Men eftersom galvstandigheten har varit s3 stor hér har vi hdler aldrig pratat over
bolagsgranserna, hur vi skall ndrma oss marknadsbolagen. S3 né&r man sitter sig med
marknadsbolagen, i talar de om elandet som de har. Sa det flodet har varit ganska daligt.”

" Det vet vi fran tidigare, att baraféihop géalva koncernen var ett stort steg — divisionerna var
ju oerhort galvstandiga. Vi skapade da en chefsuthildning dar vi plockade folk fran de olika
divisionerna, och det var ju forsta gangen de traffade varandra, ” Jasd, ni jobbar s3 med
marknaden, det skulle vi kunna ha nytta av’. Det & ju populért att benchmarka sig med
omgivningen, men man kan klara sig ganska langt internt.”

Ett liknande fenomen observerades i projektorganisationen: inom projekten fungerade
kommunikation och kunskapsutbyte tillfredsstéllande, men mellan projekten efterlystes en
béttre kunskapsoverforing.

| flertalet foretag anvénde man sig av internationella konferenser och méten fér att bryta ned
granserna mellan olika nationer och kulturer, men det efarenhetsutbyte och den
korsbefruktning som efterstravades begransades av att det var nastan altid manniskor fran
samma funktion eller profession som méttes. ekonomerna hade sina konferenser, teknikerna
sina och marknadsforarna sina.

Mangaser i hierarkin ett allvarligt hinder och menar att foretaget maste finna flexiblare sétt att

organiserasin verksamhet: ” Det behdvs mycket mer av tillfalliga organisationddsningar. Jag
tror att byrakratin &r det absolut stérsta hindret.”
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| ett foretag ges exempel pa hur interndebiteringssystemet  sdtter kappar i hjulet for
kunskapsoverforing. Nér en enhet inom koncernen behGver |ana en skicklig medarbetare till
ett specidllt projekt frén en annan enhet, kan det bli sa krangligt att férdela kostnaderna att
man i sallet siger: ” Ah, vi lanar honom bara nagra veckor, sa kan val ni sa for
kostnaderna?’

Flera av de intervjuade var ocksa kritiska till de standiga organisationsforandri ngarna: " Man
centraliserar, man decentraliserar, man flyttar om. Jag tror att man skulle kunna fa samma sak
genom att ha dppnare kontakter, inte halla s3 hart i organisationsrutorna utan ha en stérre
forstaelse for det gemensamma. Har kan j jag bidra, utan att behtva interndebitera allting. For-
merna forhindrar mycket.”

Som en varningssignal for framtiden sags vautbildade ungdomars reaktioner pa sin forsta
anstalining i en byrakratisk organisation:

" Sedan har vi andra saker somhindrar, somatt du skall vara glad for en fast anstéllning. Du
skall vara glad att du fatt kommaini famIJen Vi ser inte de andra behoven som véalutbildade
ungdomar har, de kommer hit med en helhetssyn, och sedan krymper vi varlden. Det &
kanonfarligt, Vi kommer inte att éverleva omvi inte hittar andra sétt”

Tid och resurser racker inte till

En &erkommande uppfattning var att bristen pa tid och resurser var et av de viktigaste
hindren for att tavara paoch sprida kunskaper:

”Jag tror for min del att det storsta problemet de senaste ren &r att vi har haft for lite resurser
for att arbeta malmedvetet och systematiskt med dessa fragor. DelGser siginte av sig §alvt.”

"Vi har for lite tid i dag. Man maste fa tid att Sitta och prata s3 har. De hér tidskrifterna &
viktiga men jag hinner aldrig l&sa dem. Tiden &r ett hinder. Organisationen &r stressad, hda
samhdllet & for stressat. Man far inte tid for eftertanke. ...Farre och féarre jobbar mer och
mer. Jag tror inte det & sunt — det kommer att straffa sig sa smaningom.”

Aven om ledni ngen ar fullt inforstadd med att det &r viktigt att dela kunskap och erfarenheter,
kan det palagre nivaer varasvart att fatiden att rackatill:

" Visionen ar: Vi skall dela information. Men om du sedan gdr ned i organisationen, s gér allt
sa himla fort och det finnsintetid att dela information. Det finns en vilja att dela information,
men gar du ned pa golvet sa sitter folk med fyra meters mellanrum och gér samma sak. Det
finnsingen inter nkommunikation. Folk hinner inte.”

| ett foretagen tycks pendeln svangt Gver mot att " sta pa ditt jobb och gor det du skall”. Det
finnsintetid till annat @n att producera. Men forr eler senare kommer det att visa sig att det
inte gar att " springa med huvudet rakt ned”.

En av intervjupersonerna sag pessimistiskt p& mdjligheterna att mobilisera tillrackligt med
resurser: ” Jag har trott pa mojligheten att utveckla till en larande organisation, och jag vill inte
Siga att jag kagtar in handduken fullstandigt, men faktum &r att det krévs oerhdrda insatser.
Och det & dar jag kanner att resurserna inte finns riktigt. Och da menar jag persondla
resurser...”
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Resor ar viktiga, eftersom en stor del av kunskapsoverforingen maste ske vid personliga
maten, men kostnaderna for resor satter oftaett tak. | et av foretagen fanns t ex en grupp pa
tio personer som var placerade patio olikaplatser i Europa, men budgeten tillét inte mer &n et
eler tvA méten om dret; dvriga moten och diskussioner fick ske via elektroniska media Att
som férr, resarunt och Iarasg gér inte langre for sig: ” Det blir for dyrt. Man har inte langre
den tJdm att resa runt i varlden och titta sig omkring. Det hér med ” indudtridl turism” &
passt.”

Brister i ledarskapet

Flera ansdg att ledarskapet var en trang sektor i sammanhanget. De upplevde en pétaglig brist
pa den typ av ledare som skulle kunna skapa forutséttningar for kunskapsoverforing och
l&rande: " Det ar oerhort svart att hitta bra ledare. Det &r en bristvara.”

En av de intervjuade hévdade att management i gélva verket var en hindrande faktor for
|érande: " Innan management visar och lever som de lar, ar det svart att fa in det héar. Har du
en missiondr som tror palden ser ljuset och fatt Jobba med det i fyra ar och visat att det
fungerar, d& far du ringarna pa vattnet som sipprar ned i organisationen.”

| ett annat fal framhdlls att problemet var att fa just cheferna att inse vardet av knowledge
management: ” Mitt stora problem som ” underdog” har ar att fa management att forsta nyttan
av det och vad de far tillbaka nér man lyckas foradia kunskapen och géra den gripbar. De
kommer hela tiden tillbaka till att det har ju gétt tidigare, varfor skall vi gora sa nu?”

Man kan fa pengar och resurser till ett knowl edge managementprogram, men det ar svarare at
fa stod fran hogre chefer. Och det & inte bara viktigt att ha ledningens stod, de skall helst
ocksa forsta vad de stoder!

Chefer som visar att de inte kan lyssna pa sinamedarbetare blir ett daligt foredome och hinder
for erfarenhetsutbyte och kunskapsspridning: " ...alla dessa ddliga exempel dar man sprungit
rakt fram och inte lyssnat pa medar betarnas kunskaper...”

Ungdom och specialistbakgrund sdgs som forsvarande omstandigheter i ett kun-
skapsmedvetet ledarskap: " Jag tror att det & f& unga méanniskor som & bra ledare. For att
vara ledarekravsju att du har livserfarenhet, salvfortroende och vagar att bjuda pa dig salv,
inte vara radd att misslyckas. ... vi har ju da pd manga stéllen fortfarande specialister som
sitter som chefer och ledare, och de kanske inte alltid ser att det vi ktiga inte & att kunna allt
galv utan att kunna fa andra att bli béttre én vad jag galv ar.”

En av deintervjuade sag ett hinder i at chefer inte var tillréckligt globda i sitt agerande: ” Du
maste fa folk att jobba bade lokalt och globalt. Jag tror lite grand att problemet i dag & man-
agement; de sager g vara globala men jobbar inte globalt.”

Hinder i kultur och varderingar

Ett ledarskapet nérstéende omréde som kunde ha menliga effekter p& lérande och
erfarenhetsutbyte var enligt de flesta intervjuade kulturen och vérderingarna i fOretaget: " Eit
stort problem &r det kulturella, och dé menar jag inte landskulturer utan mer den kultur man
sitter i, vilket kan vara en teknisk kultur.”
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| ett av verkstadsforetagen forsokte man fa béttre kunskaper om projektgruppers st att arbeta
och varfor vissa grupper blev forsenade eller presterade sdmre. Eftersom det inte gick att |&sa
ut av dokumentation och rapporter som enbart behandlade de tekniska och ekonomiska
aspekterna av projekten sokte man forma projektansvariga att ocksa beskriva gruppen séit at
fungera:

" Det gar att den gick i stopet, men pa nagot sitt sa forstar man inte varfor, och det & den
kunskapen vi sokte. Man skulle i projektbeskrivningen skrivain mer implicita saker som t ex
relationer i projektgruppen, problem som uppstod och lardomar att ta. Men det har inte hant
annu.”

Forklaringen var det dominerande tekniska intresset; nar de projektansvariga skrivit ned sina
tekniska variabler, ansdg de sig ha fullgjort sin dokumentation: ” At sedan sitta och fylla i
sadant har ” blaj” &r betungande for dessa personer. S det ar ett stort kulturellt problem.”

Forutom sémre moral i foretag och samhélle méarktes en 6kad egoism, inte minst hos de yngre
och nyanstdllda:

" Etiskaregler ar oerhdrt viktiga i dag, men jag vet inte vart de tagit vagen, det bekymrar mig.
Jag tycker att vi tappat etiken lite, inte bara vi i foretaget utan i sarhéllet i stort. Det har blivit
en egoism pa nagot satt. Och det & ju et hinder, for man ddar inte med sig pd samma satt.
Det &r ingen generositet mot medarbetare, man driver pa sgalv for att glansa och bjuder inte pa
sggéav.”

Klimatet i foretaget har ocksa forandrats beroende pa den starkare aktiesgarorienteringen och
fokuseringen palonsamhetsmal:

" Det har kommitin ett annat moment i dag... foretaget ar till for aktiedgarna. Vi talade inte i
determerna tidigare. Det & |6nsamheten som man mater pé tiondelarna. Forr géllde det att ha
ett bra foretag, trygat for de anstdllda som hade en utveckling, en viss [6nsamhet S att man
kunde investera for att foretaget skulle kunna vaxa.. Fragan & om det & sunt. Man méarker
pa folk att de &r valdigt, véldigt jagade och stressade, far aldrig lugn och ro. Man darvar med
mycket, man satter sig inte ned och fyller pa sin kunskap.”

" ...Déarfor har fokuseringen varit ganska tuff pa ekonomiska mal. Da hénder det att man
glémmer den andra biten, dvs. hur viktigt det & att utveckla kompetens och att jobba med
manniskor.”

Den hérdare konkurrensen i manga branscher och pa arbetsmarknaden fortplantar sig ini
foretagen och bidrar till 6kad konkurrens mellan enheter, avdelningar och ménniskor pé et
sétt som inte altid gynnar kunskapsspridning och erfarenhetsutbyte

" Omvi t ex konstaterar att man i Holland ar oerhdrt duktiga pa att sdlja en viss produkt, vem
ar da skyldig att tala om detta? Det finns téviing hér som gor att jag héller pa det hér, for nu
skall vi bli bast... Det kan ocksa vara lite farligt. Konkurrens manar intetill att man delar med

sg”
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Utbildning som hinder for larande

Nar kunskapsutveckling likstdls med utbildning kan utbildning utgora ett hinder for effektivt
larande i foretaget. Det finns en tradition dér nastan varje behov av kompetensutveckling mots
med négot dag av formell utbildning:

"Vi & ganska fixerade vid att kompetensutveckling & detsamma som kurs. Man maste gdra
en kurs! Jag vet inte vad det beror pa. Det kan vara attvi alla har en 12-15 ars skolerfarenhet i
ryggmérgen. Pratar man om kompetensutveckling sA associerar folk direkt till att man maste
0a pa ndgon sorts skol banksvariant, en utbildning eller kurs.”

Fleraintervjupersoner pekade pa den svaga kopplingen mellan utbildning och praktik; det ar
ofta svart att tillampa de nyvunna kunskaperna i det praktiska arbetet och det ar langt ifran
sékert att kunskaperna finns déar ndr man behdver dem. En person jamférde med de
majligheter till larande som uppstar i samband med projekt:

"Ta bara ett byggprojekt. Man bildar en projektgrupp, sedan etablerar man och driver
projektet Over tiden, man bygger upp det, fler och fler personer kommer in i organisationen
och det hander saker, eftersom det inte finns nagot projekt som ar exakt likt det foregédende
eller nagot annat. Det hander alltid saker, bade positivt och negativt. Man maste ta bedut hela
vagen, hur [0ser vi detta, hur gor vi har, det finns enorma mgjligheter till att lara bara genom
att gora avstamningar och uppfdljningar av projekt. Att med jamna mellanrum stanna upp och
samla folk och ga igenom hur det har gatt hittills, vad & det som var bra och daligt, vad kan
Vi léra av detta? Detta gor man dock inte.”

Den traditionella uthildningen kan pa sa vis utgora et hinder for mer arbetsrelaterat 1arande:
"Alla de hédr metoderna for kompetensutveckling som & mer arbetsorienterade som
arbetsrotation, arbetsbyte, projektarbete och delegering tanker man sillan pa. De utnyttjar
man inte ndr man arbetar med kompetensutveckling.”

2. Vad gbr man i dag?

| det andra avsnittet beskrivs vad foretagen gor i dag for att utnyttja och sprida kunskap och
vilka olika medel och verktyg de anvander.

Viktiga verktyg: moten, konferenser och resor

Stora, internationella féretag har dltid brottats med problemen at tillvarata och sprida det
kunnande som byggts upp inom olika enheter runt om i varlden. Under &ens lopp har de
ocksa utvecklat och provat en rad olika mede och verktyg for att dverféra kunskaper och
erfarenheter fran en enhet till en annan, som moéten, konferenser, resor, utbildningar, projekt
och arbetsrotation. Under senare & har utvecklingen inom IT och telekommunikation dess-
utom gett upphov till en mangd nya eler forbéttrade verktyg for 6verféring av information.
Flera betonade at det andd var personliga moten och konferenser som var basen i
erfarenhetsutbytet:

”Vad ar det som forst far individer att delge varandra, varifrdn kommer det forsta initiativet?
Datror vi fortfarande att de har vanliga konferenserna och affarsmotena ar de punkter dar det
dartar.”

| ett av de mest kunskapsintensiva foretagen sdg man seminarier som ett medel for spridning
av kunskap som skulle kunna utnyttjas annu mer:
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"N&r vissa saker & fardiga forsoker vi ha seminarier, i forsta hand for andra inom samma
omr&de som behover veta det men ocksa for en lite stérre allmanhet. Vi har ratt mycket sidan
verksamhet men vi skulle kunna vara mycket, mycket béattre. De flesta jobbar lite for
mycket.”

Eftersom nyaideer och kunskaper oftare utvecklas pa andra enheter an huvudkontoret & det
viktigt att komma ut och tréffa manniskor pa dotterbol agen:

" Kortare uppdrag, internationella uppdrag, ledaruppdrag, att réra sig runt i varlden gor att
man kommer i kontakt med fler manniskor och far respekt for vad som gors och vad man
kan.”

| ett av verkstadsforetagen fanns ett fortlGpande utbyte av arbetskraft:

” Det har varit mycket av givande och tagande mellan landerna, dér man byter folk eller &ker
till varandra och jobbar. Dar erbjuder vi som globalt foretag mgjligheter somatt man kan aka
Over och jobba ett par ar och komma tillbaka och berika sin grupp dler att man reser pa
tvaveckorsbesok i bada riktningarna.”

| deflesta foretagen &ar det en relativt liten grupp som mots éver granserna. De som framfor
alt & pa resande fot, standigt och jamt aker och besoker dotterbolagen, har sitt site pa
huvudkontoret. PA de enskilda dotterbolagen & det framst de hogre cheferna som aker pa
moten och konferenser. En stor del av métena dr mellan representanter for huvudkontoret och
dotterbolagen, men personer frén dotterbolagen tréffar ocksd varandra, spontant eler
organiserat:

" Vissa har funnit varandra och kanner att de kan dela med sig av sina erfarenheter och gor det
utan att det &r organiserat frén huvudkontorets sida. Men vi forsoker frén var sida mgjliggora
detta genomatt kontinuerligt ha méten, sarla den har gruppen manniskor. Ibland sarar vi
vara europachefer, ibland sl Jcheferna négon gang alla produktcheferna. Dérfor att det &
viktigt att jobba med olika malgrupper i organisationen.”

En av de intervjuade var starkt kritisk till Gverbetoningen av intranet pa bekostnad av
personliga méten och konferenser:

" De konferenser och diskussioner jag deltagit i har varit oerhort fixerade pa intranetlGsningar;
i mycket mindre grad har det kulturella och informella natverket fokuserats. KA darfor har vi
borjat fran andra hallet. Vi hadet ex ett human resource seminar har i Goéteborg for en manad
med 15-20 nationaliteter representerade och bytte erfarenheter. Vi ser det hér som en bérjan
och planerar for en training and devel opment conference i oktober.”

Eftersom resor & dyra och tar mycket tid i ansprak forsoker foretagen finna subgtitut till
personliga méten. Ett ganska vanligt sadant substitut ar videokonferenser:

"For att spara in pa reskostnader har vi videokonferenser. Vi har en ganska hyfsad
videoanlaggning hér pa huvudkontoret och ett antal strre platser i varlden. Pa sa vis kan vi
ha sammantraden for upp till tio personer i rummet med kamera och ljudoverféring. Det
utnyttjas ganska mycket. Sljsidan kor mycket ndr man t ex skall diskutera forpackningar.
Det ar ocksa en form av interaktion och kunskapande.”
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Utbildning och utvecklingssamtal

De flesta foretagen sdg chefsuthildningar och ledarutvecklingsprogram som viktiga led i sin
kunskapsutveckling. En tydlig tendens & en dlt starkare koppling till den praktiska
verksamheten och betoning av erfarenhetsutbyte mellan deltagare frdn olika bolag,
professioner och lander. Affarsmannaskap och kundorientering & eftertraktade egenskaper
och foljaktligen honndrsord i nastan varje foretags uthildningsstrategi. Nastan genomgaende
betonade foretagen behovet att forstarka den affarsméssiga kompetensen, t ex:

"Det som vi har identifierat tydligare de senaste aren & att vi madste hoja var kunskap och
kompetens pa affarssidan, pa marketing & sales och business. Vart foretag &r ju traditiondlt,
precis som manga andra stora svenska foretag valdigt teknik- och produktionsstyrd, och vi
har vara svagheter pa affarssidan. Utan att glomma de har baskunskaperna sa vill vi utveckla
affarssidan mer.’

" Var nagonstans luktar det pengar i var bransch? Och hur vi skall ta oss dit fortare an vara
konkurrenter gér. Det & en fraga om att aterskapa fortroendet for affarsmannen och
organisera oss S att varje affar far uppmérksamhet och varje affar far en affarsman.”

| ett av verkstadsforetagen har man dsartat ett ledarutvecklingsprogram for ett antd
identifierade blivande tunga chefer. Under ett & far de, utdver tre veckors kurser i ledarskap
och affarsmannaskap, driva eft eget projekt som loper paralellt och i linje med det dagliga
arbetet. Projektet skall vara métbart i pengar och klart nér aret ar dut. Varje deltagare far en
hog chef som mentor och dutrapporterar till koncernchefen.

| ett annat verkstadsfOretag ar man krltlskt instdlld till de traditionella kurser som
utbildningsavdelningar ofta tillhandahdller: ” Det blir lite av uthildning just in case, dvs. bra-
att-hautbildningar.” | stélet kopplar man utbildningen sd naraarbetet som méjligt, och da lar
Sig deltagaren saker han eller hon behdver just nu: ” Det blir mer just-in-timeutbildning.”

Foljaktligen har f('jretaget byggt in ledarutvecklingsprogram i sSha verksamhets
utvecklingsprojekt: ’ ' P4 vartannat mote sitter det med en annan person och stéttar mig i mitt
satt att leda min grupp och ser till att vi utvecklar, tar vara pa idéer som kommer fram och
kommer till skott. Pa samma Sétt Sitter jag da och d& och coachar nagon annan. Vi bygger
saledesin enformav ledarstod i arbetet — det & nog den basta ledarutvecklingen vi haft har.”

Ocksa i et av de kunskapsintensiva foretagen betonas att en mycket stor del av kun-
skapsutvecklingen sker i det dagliga arbetet: " Du lér dig i de befattningar du har. Genom att
vara Oppen, lyhord och ta for dig.”

Samtidigt har foretaget arbetat systematiskt med utbildning i affarsmannaskap och
kundténkande for ela personalkategorier i samtliga dotterbolag vérlden over. Man har
definierat vilka kunskaper och fardigheter som olika personalgrupper paolikanivaer behover.
Verktygen har utvecklats pd huvudkontoret, men det & dotterbolagen alva som far ta
ansvaret. Till vissdel handlar det om teoretisk utbildning, till viss del om praktisk tréning och
erfarenhetsutbyte. Nar det gdler utbildning som gar ut pa at forandra Sitet at tanka och
infora nya modeller och begrepp, understryker man att det & viktigt att det genomfors pa
sammasétt i hela organisationen.

Men tilltron till vad formell utbildning kan astadkomma &r likval begransad; flera finner det
svart att utbilda manniskor till ledare och afférsman:

19



"Vi tror valdigt mycket pd att det inte & kursverksamhet det handlar om utan praktisk
erfarenhet. Och dérfor vill vi ha ménniskor somkan lara upp andra i det dagliga arbetet, som
kan |ara upp en medarbetare om hur man jobbar med en key-account kund osv.”

" Mitt enda svar &r att det &r s& svért att tréna torrsim. Man méste pa négot sétt ha frégorna
framfor sig for att kunna tillgodogoéra sig den kunskap som kanns relevant. Man maste ge sig
ut framfor en kund och sedan kanske forsta hur man tanker och agerar.”

Flera foretag framhdll utvecklingssamtalen som en viktigt 18nk i koncernens samlade
kompetensutveckling och kunskapsspridning. | ett av féretagen utgjorde utvecklingssamtalen
grunden for en systematisk kartlaggning av kunskaperna pa olika nivaer och i olikalander:

” Sedan samlas detta upp pa de olika enheterna och s smaningom pa landsniva. Den 28 april
kommer vi i Sverige att ha ett mote dar vi gér igenom och identifierar de individer som har
behov av att rora pa sig, har vissa kunskaper osv. Sedan stams det av inom hela koncernen,
over landgranserna, dar man delsidentifierat potentialen och duktiga personer som koncernen
har ett intresse av att flytta pa deras kunskaper och dela kompetensen. Det blir ett 100-tal
personer man hanterar dar.”

Okad kunskap genom 0Okad rorlighet

Ett &erkommande indag i deintervjuade foretagen var att man med olika medel forsokte cka
rorligheten i organisationen for att pa sa vis dels 6ka den enskilde individens kunskaper och
kontaktnét, dels dverfora kunskaper och erfarenheter mellan olika enheter inom koncernen.
Rorlighet bidrar dessutom till delaktighet som i sin tur gor manniskor mer motiverade att dela
med sig av sina kunskaper och erfarenheter: ” Det & rorligheten och delaktigheten som & de
viktigaste sakerna for kompetensoverforing.”

| ett foretag anvande man sig systematiskt av arbetsrotation for at ta vara pa kunskaper som
utvecklats pa ett stéle och fora dver dem till ett annat, t ex genom att flytta dver duktiga
fabrikschefer till fabriker med problem: Vi roterar mycket, melan landerna, mellan
verksamheter, just for att fora dver vardefull kompetens. Det & nog det basta Sttet att sprida
kunskap. Sedan varvar vi det med utbildning.”

| ett av verkstadsforetagen forsokte man tillvarata och sprida duktiga medarbetares kunskaper
genom att dels lata dem 3ka runt och tréffa personer i samma situation, dels placera " larlingar”
i deras nérhet: ” Under tiden ar han med paolikatillstallni ngar och beréttar om sina erfarenhe-
ter. Han har folk hos sig som han lar upp. Det & valdigt mycket av det har muntliga, lite
grann av larling-méastareforhallande. Jag tror mycket pa det i det har.”

Flera av foretagen hade satt i system att annonsera ut dla lediga tjanster i dla ddar av
organisationen for att oka rorligheten. Ett foretag beskrev sin interna arbetsmarknad pa
foljande sétt:

" Kompetensoverforing ar valdigt viktigt for oss, och vi forsoker att frama det genom att ha
en stark intern rorlighet, bade mellan divisioner och mellan funktioner. Egentligen har vi den
har rorligheten pa ala plan. Rorligheten uppnar vi genom tva koncept som vi kallar for
Internal Job Market och Internal Project Market. Det forsta betyder att vi har en total &ppen
intern arbetsmarknad. Det vill saga att alla inom koncernen kan soka sig till et jobb inom vart
foretag nar det blir ledigt. Det annonseras ut i hela koncernen, vi anstaller valdigt sallan folk
utifran.”
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Ett annat foretag arbetade efter ett likartat koncept som kallades "Open Labour-market”:
" Bakom det ligger en tanke som & ganska tung inom foretaget, och det & att nya tjanster
altid skall annonseras ut i det hér mediet. Inom fOretaget skall man ha en Gppenhet |
tjanstetill séttningar, forsoka att internationalisera, att fa folk att soka sig utomlands.”

Ett tredje foretag resonerade pa ett liknande sétt men upplevde en viss troghet: " Vi forsoker att
internannonsera alla jobb och véanja manniskor att flytta mellan affarsomradena t ex. Jag
tycker att det fungera bra pd marknadssidan, daremot har vi ibland svart att fa folk att flytta
mellan produktion/teknik och marknad, och dér tycker jag att man skulle tjiéna pa et storre
utbyte. Men dér har vi inte alltid chkats”

Men hog rorlighet kan ocksa uppnas genom en foretagskultur som stoder byte av arbets-
uppgifter och arbetsplats. | ett av de mest kunskapsintensiva foretagen anvénde
intervjupersonen sig §alv som exempel:

" Kolla p& mig. Jag har jobbat inom koncerneni 14 &r. Under den tiden har jag haft nio olika
jobb och befattningar. Ténk bara pé det att jag frén borjan & ingenjér och sitter nu hér inom
human resources. Jag & kanske ett undantag med att ha haft nio jobb, men det & valdigt
vanligt att folk byter jobb hos oss. Jag & inte helt saker pa varfor det & sa. Det finns inga
klara faststéllda incitament som skulle gora det | éttare for folk att byta jobb. P& ndgot sétt, sa
ligger deti kulturen.”

Mentorskap och traineeprogram

Nagra av foretagen sdg sina mentorsprogram som viktiga indag i erfarenhetsutbytet inom
koncernen. Mentorprogram ger seniora medlemmar i en organisation ansvaret att hjdpa de
yngre medlemmarna att véxa och utveckla deras potentia inom organisationen. Men det &
inte enbart en ensidig dverforing av kunskap:

" Mentor & en senior chef inom foretaget, nagon inom ledningsgruppen. De tréaffas och
diskuterar med varandra och det sker en Gverforing av kunskap mellan dem, & bada hallen.
Den hogre chefen lar sig om vad den lagre chefen langt utei verksamheten har for bekymmer,
vad man pratar om, vad man tycker och kanner. Den |&gre |&r sig om visioner, drategier och
inriktning.”

| ett av foretagen hade man just startat sitt andra mentorsprogram. Det enda kravet for att delta
i programmet &r att den sokande inte & chef men arbetet | mingt ett & inom koncernen. Det &
20 adepter som borjar med tva dagars handledning for att faststélla den utvecklingsinsats de
vill genomga. | nasta steg véljs en lamplig mentor ut for varje adept. Om mentor och adept
kommer Gverens skriver de ett samarbetskontrakt med ett tydligt mal. Mentorn f&r ocksa en
dags utbildning i vad mentorskapet innebar.

" Vad som skapar dynamiken i det hela &r aft bade adepten och mentorn kommer fran vitt
skilda omraden inom organisationen och aven olika organisatoriska nivaer si att det blir
valdigt spdnnande.”

Flera foretag sag ocksa sina trai neeprogram som viktiga fér kunskapsutvecklingen. Ett av

foretagen hade tre kullar med trainees per ar: ”| det sigta programmet deltog 35-40 personer,
varav 17 frén Sverige. De hér roterar runt i olika lander, mellan olika affarsomraden, mellan
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olika verksamheter. Framfor allt skaffar man sig en bred kunskap om foretaget och forstaelse
for varfor det fungerar sa déar och sa dar.”

| ett foretag skapade overgangen fran utvecklande trai neeprogram till mer vardagsnara
arbetsuppgifter S/arlgheter "Mi far in traineegrupper varje ar som far et gediget
utbildningsprogrami et ar. Sedan far de ett jobb, och da dutar de. Av var senaste grupp pa
tolv personer ar tre kvar. De ser ingen utveckling, det blir bara hopplost att fa sin lilla ruta nér
man sett helheter forut. Det &r det industriella systemets sétt att hantera det.”

En av de intervjuade ansdg att traineeprogram, trots &t de innebér en hog grad av rorlighet,
inte var bra med avseende pa delaktigheten: ” Som trainee kommer man in i ett foretag och
under en period av et eler tv& & bli visad runt inom organisationen. Man tréffar kanske
viktiga méanniskor och gér pé fina fester, men man har inget riktigt jobb. Man behover et
riktigt jobb dér man kan bidra for att kunna kénna sg delaktig i helheten.”

Prova, reflektera och dokumentera

Inom den ddl av ett verkstadsforetag som utvecklar nya marknader och startar nya dotterbolag
har man satt | system att reflektera 6ver och dokumentera sina erfarenheter:

"Det & inte som i min gama varld, datavarlden, dar man systematiskt utredde och
dokumenterade allting innan man gick i gang. Har g&r man ut och provar och ser, odr pa sna
nitar och lar sig av det. De & ju rétt ensamma, killarna, nér de & ute. Men de gor anda
mycket sa att de skriver dagboksanteckningar, bade for sin egen del och for att dela med sig.
Varjegangvl skall starta ett representationskontor ler et eget bolag s gor vi et projekt av
det, s dar &r vi strukturerade.

Projektledaren dokumenterar alltid vad som & gjort, erfarenheter och reflektioner runt varje
sak. Det & intressant, for det & ju inte sa vanligt att man reflekterar 6ver vad gick bra, vad
gick daligt. men har ar det viktigt darfor att handlar det direkt om pengar, man blir slagen pa
fingrarna med en gang. Har de gjort fel, si kommer myndigheterna och glafser och brakar
med dem.

SA det har blivit en naturlig sak att alltid reflektera, per dag eller per vecka. Vad har vi
astadkommit, vad har vi st6tt pa for problem, hur kunde vi tankt pa annat Sitt? Sa att man
helatiden lar sig. Det har ar valdigt spannande, vi har pratat i manga & om larande organisa-
tion, och har har vi den! Sa géller det att vi hanterar och styr detta varsamt men anda &r med.”

Expertkunskaper och centers of excellence

| samtliga foretag fanns det ambitioner att tillvarata och sprida sérskilt vardefulla kunskaper
och erfarenheter som utvecklats och tillampats av enskilda individer, grupper eler enheter i
olika delar av koncernen. Flera olika metoder anvandes ofta parall€llt, som:

Placeraut eller flytta runt personer med specialkompetens

Bilda expertgrupper med specialister fran olika delar av koncernen
Skapa specialistenheter, s.k. centers of excellence

Best practice och benchmarking
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| allaféretag fanns nyckelpersoner med specifik kompetens som man vill utnyttja sa mycket
som majligt. Det kunde réra sig om dlt fran tekniska och ekonomiska specialister ftill
branddl&ckare och entreprendrer. Inte sdllan kunde det bli konkurrens mellan olika enheter om
attraktiva personer. | ett av foretagen hade dessaindivider fatt en officiell beteckning:

" Personerna med nyckelkunskaper ar |étt identifierbara inom var organisation. Vi kallar dem
for " knowledge specialists’ . De & specialister inom vissa omraden. Oftast & de entusiaster
som har ansvaret for att leda en projektgrupp. Nér de har fatt ansvar for att bilda en
projektgrupp, s gar de ut och letar efter kompetenta individer som skulle kunna passa in i
gruppen och kan ténka sig vara med.”

Sarskilt eftertraktade verkade goda ledare och driftiga affarsmén vara. | ett foretag var man
mycket nogamed att tavara pa de individer som visat sig skickliga pé it starta och driva upp
dotterbolag i Oststaterna:

" Vi har nu et antal ” expats’ som vi skickar ut, och dem vill vi férvalta sa vi anvénder dem
déar de behovs bast. Vi foljer upp demi deras utvecklmgsplan och ser till att de far det land de
soker till. Han som akte till Moskva med en pengapung for fyra & sedan blir nu VD i
Budapest, sa att han fér utnyttja det han |&rt sig for att driva ett eget bolag. Under tiden & han
med pa olika tillstéllningar och beréttar om sina erfarenheter. Han har folk hos sig som han
|lar upp. Det & valdigt mycket av det har muntliga, lite grann av larling- -méstar eforhallande.
Jag tror mycket pa det i det har.”

Utover mer traditiondlla projektgrupper var rena expertgrupper inte sd vanliga bland de
studerade foretagen. Ett av de mest kunskapsintensiva foretagen hade inrédttat strategiska
grupper for olika affarsomraden:

"Det har ocksd skapats grupperingar kring de olika affarsomradena med foretradare for
mar knadsbol agen som jobbar med strategiska fragor. Det har & en ganska ny foreteelse som
etableradesi hostas. Gruppen kommer formodligen att métas ett par, tre ganger om aret.”

| samma foretag har man fattat beslut at i stélet for at bygga upp paralella, dyrbara
laboratorier inom var och en av forskningsenheterna skapa fem gavstandiga centers of
excellence paolika platser i varlden som betjanar hela koncernen.

Personalavdel ningen inom en av divisionerna i en skogskoncern har genom aren samlat pa
sig en stor mangd erfarenhet av att skicka ut folk utomlands, tagit totalansvar for det inom
koncernen och utvecklatstill ett center of excellencei det avseende. Paett liknande it har en
skicklig patentavdel ning inom samma division utvecklats till ett kunskapscenter:

" Jag ser mer och mer att vi bygger upp sadana verksamheter inom koncernen. Har vi négra
somar duktiga pa ett visst omradesa ger vi dem lite extra resurser och utnyttjar dem i stéllet
for att bygga upp samma pa flera stéllen.”

| ett av verkstadsforetagen finns utver specialistavdelningarna pa moderbolaget speciella
produktutvecklingsenheter i de flestalander och sarskilt storai USA och Frankrike. En viktig
anledning & att man i olika lander har olika krav eller ligger fore utvecklingsmassigt. | USA
har man t ex pa grund av starkare lagkrav varit tvungna et tidigare ga in for at tanka pa
miljon. | ett annat fall har USA varit foregangare nar det galler "key accounts”:

"ldag & det ju A att Nordamerika & en sadan centre of competence dler hur man skall
utrycka det, for den typen av affar som haller pa att véaxa frami Europa ocksa, beroende pa att
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man i USA har under 20 & redan haft en key-accounts-struktur som vi gar in i ganska hog
farti Europa.”

| ett annat verkstadsforetag har man lagt ut en modell for kvalitetsarbete pa sitt enhetsnét: 7|
det arbetet ligger da en ganska hog grad av benchmarking. Turkiet far t ex benchmarka mot
Malaysia och nagra externa foretag. De traffas och jamfor sig med varandra. Aven om de
tycker att det de gor ar lika bra, sa sker det en subtil Gverforing av kunskap.”

Ju mer verkstadsforetaget kan fa sina fabriker att, i vanlig anda, téavla mot varandra, desto
mer anser man att de 1&r sig av varandra: " Om tavlmgsmomentet & hyfsat utfort, sa hjalper
det till vid kunskapsoverforingen.”

Flera av foretagen framhdler benchmarking och best practices som medd att overfora
kunskaper frén sarskilt framgéngsrika enheter till andra. En del av dem ser det i férsta hand
som métverktyg: " Eit projekt vi driver & benchmarking. Man forsoker méta statiskt och
publicerar siffror somar bradler daligt.”

| andrafall lgger man upp et system pa nétet: Vi forsdker nu hitta instrument for hur man
skall féra 6ver best practice. Vi jobbar en del med internet dér vi lagger upp nagot i stil med
fragespalter: " Har du en god idé? Lagg in den hér! Nu skall vi infora et system for det och
det. Ar det nagon som gjort det tidigare?” SA danger man ut fragan till sina kolleger inom det
omradet och hoppas det kommer ett svar.”

| et av foretagen tar man hjélp av beréttelser for at Overfora kunskaper: " Vi har ocksa
diskuterat det har med " succes stories” och ™ best practices’. Det finns manga personer som &
lite allergiska mot best practice for att det padyvias frén foretaget. Vi har velt att kalla det " wer
stories’ i stéllet. Det innebar att man beréttar sma” krigsanekdoter” for sin egen kultur.”

| samma foretag varnar man for riskerna: " For risken med best practice, i likhet med
benchmarking, ar att man gar mot en likriktning somkan vara farlig, och det ar inte sakert att
den |6sningen som applicerasi Taiwan fungerar pa den tyska marknaden. Vi vill l&tta upp det
hér och ha ett informationsutbyte lite mer anekdotmassigt berétta vad man gjort, och darfor
kallar vi det " war stories’.”

Hur anvands IT och intranet?

De flesta intervjuade hade en nyanserad syn pa vilken roll IT och intranet spelade for [arande
och erfarenhetsutbyte inom sina foretag, men nagra hade en storre tilltro till de méjligheter
tekniken erbjuder:

" Jag tycker ocksa att man har 6ppnat upp med hjalp av IT en hel del. Vi har idag en de
databaser som vi borjade jobbar med, som underléttar naturligtvis oerhdrt mycket nér det
galler kunskapsspridning och kunskapsoverféring.”

" Man bygger idag ocksa i ganska hastig takt de har intranetfunktionerna. Déar sker idag
utveckling, och jag & helt 6vertygat om att det & en insikt kring det hdr med kunskap som
driver det hela, och att man ser ocksa att man kan bli effektivare, att man kan tjana kanske
bade tid och pengar pa det har.”

Det fanns ocksa de som hade en mer kritisk attityd till databaserna och hur de anvands:
” Annars sa finns det bara Lotus Notes databaser. Det har vi hur mycket som helst av; bade vi
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och andra avdelningar. Du pratade om larande, informationsspridning. Jag tror vi har en bit
kvar att ga dar, darfor att det finns sA manga, och ingen vet riktigt var de finns. Det maste
skapas nagon form av struktur.”

Samtliga foretag anvande intranet och internet for kommunicera mellan sina bolag runt om i
varlden, och nagra hade byggt ut sina system fullt ut: " Vi & uppkopplade i varenda land i
dag. Vi jobbar utedutande med Lotus Notes varlden 6ver i all kommunikation — vi skriver

inga papper.”

| andra foretag hade man system som nadde majoriteten av de anstédllda: ” Lotus Notes & den
stora informationsbararen inom koncernen for de flesta medarbetarna. Det finns dora
informationsbaser somér tillgangliga for en valdigt stor del av medarbetarna.”

| ett av foretagen fick mobiltelefon ersdtta nétet i vissa delar av varlden: | den har delen av
vérlden har vi problem med natet, men nastan Overallt fungerar mobiltelefoner, utom i
" anlanderna” . Det &r ett dyrt sitt att kommunicera, men internet finns inte pa sirskilt manga
stéllen. Det &r en svaghet just nu.”

N&gra ville avdramatisera den nya tekniken och se den som en vidareutveckling av
existerande teknik:

" Den globala struktur somalla hyllar somkom 1994 da det small till med internet & inte den
forsta globala struktur som skapats, som manga havdar. Vi hade ju mgjligheterna att Gverfora
rosten via telefonerna. Sedan har vi kommit Over i ett annat skede dér vi kan skicka material
och stérre massor och visualisera for varandra via internet.”

" Det mediumvi har &r inte mycket mer an en lite mer avancerad e-mailaktivitet. Vi har ocksa
" net meeting activities” i projektet. Du har tva fonster pé din skérm; i den ena skriver du och
" chattar” och i den andra har du et whiteboard somdu ritar i medt ex musen eller presenterar
bilder, allt for att komma s néra den andra personen som méjligt. Det vi soker & social
nérhet.”

Flera papekade ocksa begransningar med nétet, framfor allt nar det géler inledande kontakter
med manniskor: ” Nar man jobbar globalt skickar manga memo och mailar, men jag tar alltid
en vanlig kontakt forst, ringer alltid upp och pratar med méanniskor en till tre ganger tills pro-
cessen fungerar — sedan kan j jag ga over till mer neutral kommunikation.”

Intranet betraktades framfér dlt som medium for at lagra, soka och sprida information,
snarare an kunskap. Manga pekade ocksa pa majligheten att anvanda intranet for att lokalisera
individer med speciella kunskaper.

" Sedan har vi byggt upp information warehouses dar vi stoppar in och plockar ut information
mer formaliserat. Det & kanske inte knowledge management men i varje fall knowledge
sharing. Vem&r det som kan det jag behdver kunna, och hur kommer jag at det.”

"Ensakvi har det hér projektet &r att de personer som vill vara med i natverket har en egen
sida som ar sokbar med sprak, erfarenhet, utbildning, intressen osv. och sa kan man soka pa
dem. Om man skall sarta upp ett internationdllt projekt, A kan man skapa det utifran de
forkrav man har pa de som skall medverka.”

Vi har sedan ungefar 1994 jobbat med att publicera nagot vi kallar " yellow pages’ pa
intranatet, SA att man kan stka pa nagon form av applikation eller nagon del av den utveckling
som sker dr och far ratt kontaktperson.”
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| flerafOretag hade man med hjdp av intranet byggt upp nétverk dar en viss kategori chefer
kunde fora diskussioner, utbyta erfarenheter och ha tillgang till for deras profession
anvandbara verktyg:

"Darfor har vi byggt upp eft antal kollegiala " samtalskiubbar” for personer med samma
intresse eller ansvarsomrade. Vi har ett quality forum dar kvalitetschefer pratar med varandra
om vad de gjort och lat sig. Samma har vi pa personalomadet dar ett antal
per sonal utvecklingschefer bildat en grupp, &ven om det bara ar ett embryo.”

. A ar det valdigt stor nytta for de lokala bolagen for att de behdver inte uppfinna hjulet
varje gang de skall gora t ex en ledarskapsassessment. Det finns fardiga procedurer for det
somdu kan ladda hem och anvanda direkt. Du kan starta globala hr-diskussioner dar vi byter
erfarenheter.”

Men ocksa som sokverktyg har I T sinabegransningar: ” Vi har inget annat satt an att anvanda
t ex Lotus Notesverktyg som & indexerade och kan soka pa all tillganglig fritext, inte bara
fordefinierade falt. Men vi kommer fortfarande ha en mycket hog felprocent, bé&de statistiskt
och tekniskt. De andra bitarna maste vi ta vid sidan om...

FI era pépekade problemet med att sélla ut och finnarétt information i de stora datamangderna

” Sedan kan man ju kongtatera att sddana medier som Lotus Notes och stora databaser ar ju It
tillgangliga, men volymen & valdigt stor. Folk hinner inte och kan inte ta emot allting som
finns tillgangligt. Varje person maste alltsA gora et urval, och da blir det viktigt hur man
hjélper folk att gora det har urvalet.”

| ett av de mest forskningsintensiva féretagen betonade man att kunskap méste bearbetas och
sammanstallas om méanniskor skall kunna finna och anvéanda den information som l&ggs ut pa
natet:

"Nar vi pratar knowledge management har siger manga att det & att publicera pa natet. Ut
med informationen, sa hittar folk. Men folk hittar inte! Du maste aggregera det presentera det
och sedan |ata folk g& ned och rivai det. Du maste analysera och aggregera.”

| samma foretag finns en global stab med uppgift att samordna &l forskningsverksamhet i
koncernen. Staben ger varje vecka ut en tidning pa natet dar man publicerar nyckeldata sa at
dla runt om i vérlden skall fdlja vad som hander i olika projekt. Den information som
sammanstélls for internationella projekt pa intranet organiseras i alt hogre grad utifran et
globalt perspektiv i stéllet for ett lokalt:

" Vill man driva ett internationellt projekt ar det viktigare att veta vad det globala projektet gor
an vad som gors i huset. S& nér du dér pa datorn pa morgonen, s skall du komma in pa
projektgruppens hemsida forst och se vad som hant i USA och Australien, vad som hant pa
den konferensen. Da blir intranet som en hemmahamn for kunskapen.”

26



3. Vilka forutsattningar kravs?

Det tredje avanittet behandlar vad som i foretagen anses vara nbdvandiga forutséttningar for
att astadkomma béttre utnyttjande och spridning av kunskaper.

Oppenhet, trygghet och delaktighet

Det rédde stor enighet bland foretagen om at Oppet klimat och trygghet var nodvandiga
forutsdttningar for att manniskor skulle dela med sig av sina kunskaper. | et av de
kunskapsintensiva foretagen betonas:

" Det kravs empati, trygghet och fortroende for att folk dverhuvud skall dela med sig av sina
kunskaper. Det gér man inte hur som helst. Man sitter p& sina kunskaper och delar inte med
sig omman kanner sig hotad.”

| ett annat kunskapsintensivt foretag anser man sig ha valdigt oppen atmosfar, sakerhet och
lag grad av  konkurrensmentalitet beroende pa sna framgangar och stora

utvecklingsmdjligheter: " Alla ser att det finns sA mycket att gora, s3 mycket mdjligheter A
man behover inte sldss om det. Men &r du pa ett foretag dér det downsizas hela tiden, sa kan
det vara annorlunda.”

Samma foretag framhdller att dela med sig av kunskaper & en forutsdttning for fortsatta
framgéngar och att nyanstéllda gor en dverenskommelse med foretaget &t dela med sig av
sina kunskaper: "Att jag skall hjdpa kompisar som fastnar, att man skall ha eit
gransover skridande tankande och beteende. Att man har en 6ppen attityd till att delamed sig.”

Men delaktighet & ocksa en forutsattning for att manniskor skall varamotiverade att dela med
sig av sinakunskaper, och i ett storre foretag ar delaktighet néra forenat med rorlighet:

” Folk maste kunna bidra till den stora verksamheten. Det handlar om delaktigheten, som & A
viktig for kompetensoverforing. ...Det &r livsfarligt nér personer sitter for lange pa ett stélle.
De kommer inte i kontakt med andra ménniskor som kanske tanker annorlunda, och de tappar
kéandan av delaktighet i koncernen.”

Ett foretag havdar att det gar det bra att dela information i Europa och Asien, men ait det i
USA & mycket svart att trénga in och dela informationen: ” Varfor skall vi dela med er? Och
allt skall signeras.”

Ledarskap som praglas av empati, tillit och lyhordhet

Fleraunderstrok den avgorande betydel se ledarskapet hade for uppna 6ppenhet, trygghet och
gransobverskridande tdnkande i organi sationen:

"Dar kommer vi tillbaka till att ledarens roll & sA viktig. Kan du ingjuta. trygghet i din
organisation, vet organisationen att man har en chef som arlig, vet jag att min chef kommer
till mig om han inte ar néjd med nagotjag gobr och sager det till mig och inte pratar ommig, 2
ger det mig en valdig trygghet. Det ar viktigt att man fostrar ledaretill att vara arliga.”
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Det krévs ett |edarskap som préglas av empati, tillit och lyhordhet for att folk verhuvud skall
dela med sig av sina kunskaper. Om méanniskor kdnner sig otrygga och hotade, sitter de pa
sina kunskaper och delar inte med sig:

" Det stélls stora krav pa ledarskapet; &@r en person bra som chef och ledare, s fungerar ju den
har processen pa et bra sétt... Det har med empati & oerhort viktigt. Om du inte har et
intresse for manniskor, om du har inte férmagan att forsta andra, om du inte forstar dig sjalv,
hur gutton skall du kunna leda andra manniskor?”

Det maste vara chefer som forstar att medarbetarnas kunskaper & viktiga for foretaget som
helhet; de maste f& utrymme att fora ut den kunskapen utan att straffas for det. ” Annars ar det
sA att varfor skall jag betala en resa dit och lagga in tva dagar for att fora ut det jag kan, om
det innebar att min hemmaplan straffas pa nagot sétt.”

Det maste finnas incitament och beloningar

En av de intervjuade understrok hur viktigt det ar att foretaget stimulerar kunskapsutbyte och
l&rande — det gar inte att tvinga fram l&rande och vilja att dela med sig. En del har det kanske
naturligt, medan andra maste stimulerastill det:

" Man kan ju inte tvangsmata manniskor. Det galler att gora det sa aptitligt och lattillgangligt
sommdjligt. Jag valjer nar jag vill ta del av det och jag valjer pa vilket sitt.”

Paett av verkstadsforetagen resonerade man sa hér: Det enda séttet f& manniskor at delge sin
kunskap &r att de §alva ser nyttan av det och kan vinnapaatt dela med sig. Nér de exponerar
sig for négonting s fér de ocksa ofta feedback, och det & det vi kan bygga vidare p& Men pa
nagot sitt maste man fa startnyckeln: Vad & det som forst far individer att dela med sig,
varifran kommer det forstainitiativet? Datror vi att det fortfarande ar vanliga affarsméten och
konferenser som &r startpunkten.

Manga betonade vikten av uppmuntra personliga kontakter och moéten. Man sdg motivationen
och gladjen at fa traffa manniskor fran andra kulturer och med andra erfarenheter som
drivkraften bakom en knowledge managementansats. Att skicka ut ett e-mail och meddela att
det nu finns en applikation med all nddvandig information pa nétet & domt att misslyckas:

” Det maste finnas ndgon kemisk reaktion i kroppen som gor att jag blir intresserad av att lara
mig av dig. Skickar du mig bara ett papper i posten, sa blir det inte mycket till relation, men
traffas man en gang sa kan man ha en diskussion om saker och ting.”

Nér det finns ett incitament att tréffa andra méanniskor och utbyta erfarenheter, tar man vara pa
tillfalen som affarsresor och konferenser och passar pa att ta kontakt med méanniskor och
bygger ut dler forstérker Sitt personliga nétverk. Ett av foretagen kommer att utnyttja
traningstillfallen som ledarskapskurser béttre och fdlja upp dem mer, ocksa pa elektronisk
vég, eftersom det da finns ett starkare incitament att fortsétta en dialog med andra personer.

| vissa sSituationer & nyttan av utbyte av kunskaper och erfarenheter s uppenbar att det inte
finns behov av ytterligare stimulans. | ett av verkstadsforetagens framvéaxande marknader
behdvde de som startade upp nya bolag mycket stéd i form av kunskaper och erfarenheter:

" Dér finnsinga gamla traditioner, ingen som blir trampade pa tarna. Det & vidoppna kanaler

hdla vagen. Sedan & det tufft, det & gortuffa stallen héar. Det & <3 otroligt tydligt att de
behover all hjalp de kan fa.”
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En av de intervjuade hade funnit att néar saker och ting & naturliga, s behdver man adrig
sdjain det. Men for at det skall bli naturligt, maste man finna enklare |6sningar och léta
ingangar:

" Det jag har lart mig & att man maste hitta enkla ingangar, inte komma med fardiga paket,
somvi garna gor i industrin —en vatvarmfilt Gver och forsoka tala om att det har ar viktigt.”

Den motivation som skapas av friheten ait galv upptécka vilka kunskaper som behdvs tycks
ofta organisation och bedutsregler sdtta hinder for i traditionella verksamheter: ” Har, till
skillnad fran moderbolaget dar man placeras i sma rutor, kan man bestamma allt sjalv, en
mycket storre frihet.”

Det maste finnas bel Gningssystem som bel 6nar chefer som utvecklar sina medarbetare, som t
ex sex till att de kan flytta och tamed sig sin kunskap till andra enheter:

" Det &r viktigt att bel6na ménniskor som ar duktiga pa att arbeta pa det viset. Vi talar om att vi
forvantar oss detta av dig, och den som lever upp till férvantningarna skall belonas for det.
Sverige & daligt pa att belona med bonus och sadana saker, men det & ju mycket vanligt i
USA dér foretagen har kraftfulla instrument i olika bonusformer och optionsprogram.”

| ett av foretagen hade man inréttat en karriérstege dér det var klart uttalat att de seniora
specialisternas skulle delamed sig av sina erfarenheter:

" De méts pa det att de delar med sig av sin kunskap, att dei sinroll 6verfor kunskap till andra
mer oerfarna. Det &r en viktig del i befattningen.”

Pa fragan hur man kan man knyta beléningar direkt till kommunikationsvilja svarade en
personalchef: ” Det kan man ju gbra genom att géra det valdigt tydligt i en grupp att den dér
personen som arbetar pa det viset och verkligen bidrar, det & den vi belonar, stéder och
utvecklar.”

Ett av de kunskapsintensiva foretagen var kritiskt mot alt for individudlt utformade
beloningssystem: | var bransch & vi ocksd lite emot allt for stark beloning av enskilda
manniskor; det ar i gruppen som det har fods, i motet mellan disciplinerna.”

Fleraféretag framhdll det nddvandigai att avsétta tid och klargéra for sina anstéllda att de &
skyldiga att dela med dig av sin kunskap till andra inom foretaget dar de ser att det kan ge
nagon form av fordelar for foretaget som helhet. Det gdler att skapa tid, inte 1&ta ekorrhjulet
taOver sd att man underldter att samarbeta:

” Jag har en modell jag gillar: ett visst métt av arbetstiden skall ga till larande, t ex genom att
samarbeta Gver granserna, och ett visst matt skall ga till reflektion. Omman inte har dessa tva
delar med, sa stagnerar man ganska fort.”

Natverk ar viktiga

Manga sdg nétverk och networking som en kritisk faktor for att kunna utnyttja och sprida
kunskaper och erfarenheter inom foretaget. Det gdlde dlt ifran personliga kontaktnét till
koncerndvergripande, globala natverk. En alman uppfattning var att natverken inte skulle
skapas utifran centrala direktiv utan snarare véxa fram spontant eller organiskt. Ett av
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foretagen framhdll vikten av ndtverk for att kunna utnyttja synergier i sin internationela
verksamhet:

"M har ju nyckelkompetens pa olika omraden, och vi har erfarenheter pa olika omraden, vi
jobbar pé olika sétt i USA och i Europa, Sverige — vi & worldwide, s att sdga. Och det
betyder ju att vi kan folja kunder nar de bygger sina fabriker runt om i varlden. Men det
forutsétter att vi har natverk. ...Alltsé, vi har ménga synergimdjligheter genom att vara det
stora foretaget. Men for att komma, & synergierna si maste vi ha méanniskor som vet
nagonting om koncernen, som kan ndgonting om vilka kompetenser som finns, som har ett
natverk, som har sett ndgonting annat, och sominte bara ar fodd och uppvuxen och har gjort
hela sin karriér i Skovde.”

Utan natverk star man sig ganska slétt, framhdll et av foretagen: " Man maste idag via sitt
kontaktnat soka aktivt och ta reda pa saker. Det géller att ha et ganska bra néatverk. Vi
forsoker bygga upp detta internationellt, bl. a i chefsutvecklingsprogrammet.”

Vid sidan av _projekt utpekades just chefsutbildningar som lamplig grogrund for néatverks-
byggande: " De blir synliga pa ett annat sitt. Sedan tror jag att natverket som man skapar
genom detta program har en stor betydelse. Man far ju traffa folk fran hela koncernen.”

Flera foretag hade samlat sina chefsutvecklingsprogram i "universities’ som forutom ren

utbildning tjanade som nav for ndtverksbyggande: ” Det & valdigt mycket ett centrum for ait

skapa natverk och koncernkunskap, naturligtvis ocksa for att stérka kompetensen om hur
man driver affarer.”

Ett annat foretag sdg natverket som ett medel for att utveckla och starka foretagets kultur:
"Vad jag har uppfattat det som & att skapa internationella natverk ar att fa en och samma
grundnlva pa management, att skapa en foretagskultur, stétta den kulturen som finns, men
ocksa att 6ka kompetensen for den har malgruppen.”

Men foretagets kultur kan'i sin tur ocksavara nétverksframjande: ” En annan sak som ligger i
kulturen & att man maste skaffa sig ett natverk. Vi har en valdigt utpréglat natverkskultur.
Man vet lite grann vem som &r duktig pa vad och nér man har ndgot sorts problem kontaktar
man de relevanta personerna.”

Rekrytera ratt manniskor och placera dem ratt

| saval verkstadsforetag som kunskapsintensiva foretag framholl man vikten av att angéla
individer med rétt " profil”, dvs. manniskor som samarbetsbenagna, rorliga och villiga att dela
med sig av sinakunskaper: ” Det galler att rekrytera manniskor som passar in i organisationen
och &r villiga att rora pa sig, flytta éver granserna.”

Personalchefeni ett verkstadsforetag var ganska luttrad: " Jag har en begransad tro pa vad vi
kan gora med manniskor; det galler pd nagot st att angtalla rétt sort och sedan se till att de
trivs och stannar.”

| et av de mest kunskapsintensiva foretagen pekade man pa risken att rekrytera fel sorts
personer, t ex forskare som & mer intresserade av att grava i Stt egna lilla hd: " Nar vi
rekryterar skall det vara manniskor som tycker att det & roligt att arbeta tillsammans och
forstar att man maste lagga ned projekt som i den egna disciplinens perspektiv framstar som
oerhdrt intressanta.”

30



Men samtidigt ansdg man att manniskor kan samarbeta och utbyta kunskaper pa olika sétt:
" Det & valdigt individberoende hur man jobbar med det. Det kan ju vara en ensamvarg som
soker och hittar de hér sparen och sedan gar in pa sparen och hittar informationen. Och
likadant att nér man ser et likartat projekt, gar man dit och ddar information for att plocka
upp best practice och gar sedan tillbaka till sitt eget spar. Man kan gora det pa olika sétt.”

| flerafall betonade man hur viktig utformningen av lokalerna var for att underlétta kontakter
och samtal: " Darfor & ocksa et hus som detta s3 fantastiskt dar det & trevigt att motas,
oppna lokaler och soffgrupper utplacerade. Det underlattar otroligt utvaxling av erfarenheter
jamfort med korridorer med sma kontor. Deinbjuder intetill att Sla sig ned och sitta och prata
nagon timme.”

Huvudbyggnaden i ett av de kunskapsintensiva foretagen hade utformats for at stimulera
kontakter och méten. Nér det bygget startade ville man inte att avstandet mellan forskarna
skulle bli storre &ven om anlaggningen blev dubbelt sa stor. Darfor gar man torrskodd mellan
adla husen och det finns en pulsader igenom déar dla moéts. Sma plattor & utplacerade med
jamna mellanrum dar personer som rékas kan laggaifran sig sina papper och sta och samtala.
" Hela filosofin bakom detta bygget ar att motas.”

| ett annat foretag anméarkte man patraditionen att altid placera likasinnade bredvid varandra,
ndr man planerar kontorshus: ” Det & ju onddigt, man skulle kunna blanda lite mer. Men nu
har vi spréngt in négra frén ekonomisidan hér, och det har faktiskt gett en viss korsbefrukt-
ning.”

4. Hur skall man ga vidare?

| det fjarde avsnittet beskrivs pa vilka sétt foretagen tanker sig ga fram och vilka vagar man
kommer att vdja

Fran hierarki till natverk

Manga tdade om knowledge management i termer av samarbete, integration och
korsbefruktning, men, som en av de intervjuade betonade, det finns ocksa et behov av
struktur:

" Knowledge management Oversatts ju ofta med kunskapsintegration. Det handlar ju
egentligen om att bygga broar, inte murar mellan t ex olika professioner. Men pa nagot sitt sa
maste jag veta vart jag skall ga for att fa tag pa en viss information. | den meningen sa maste
vi ha en struktur i publiceringen av informationen.”

Men strukturen &r ofta alltfor byrakratisk och utgor da ett hinder; mer flexibla och tillfdliga
l6sningar forordades av de flesta: " Pa nagot sitt maste vi hitta flexiblare sitt att organisera
oss. ...det behtvs mycket mer av tillfalliga organisationsl6sningar. Jag tror att byrakratin &
det absolut stérsta hindret.”

Flertalet tog ocksa avstand ifran hierarkiska organisationer med manga nivaer; organisationen
bor vara ganska platt med bra ledare som har formaga at utveckla organisation och
manniskor. Nagon framholl att de maste fa upp interaktionen i organisationen for utbyte och
flyttning av personer till omréden dar kompetensen & légre, t ex genom international
assignments.
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Ett sétt att brytaned murarna &r att blanda ménniskor fran olika avdelningar och professioner.
Néagon fored og att man kunde sétta de som arbetar med I6ner tillsammans med ekonomifolk
och kanske négon jurist: ” Det skulle ge bra korsbefruktning. Det tror jag inte man_ utnyttjar
tillrackligt mycket. Det upptécker man i matsalen, omman nu rakar sétta sig jamte négon frén
en annan avdelning. Men det gér man inte —ganget gar ned pa samma stélle och sétter sig.”

Ett annat <t att Oka flexibilitet och kunskapsutveckling i organisationen & att oka
personalomsdttningen. Fram till bara for négradr sedan hade personalavdelningarna som mé
at hdla ned personalomséttningen, men i dag ser maen fordelar i at ha en hogre
personalomsdttning: " Du méste ha et kunskapsutbyte och en kunskapsspridning och d&
maste folk flytta pa sig. Pa det séttet luckrar vi upp en cementerad organisation.”

Manga sag nagon form av néverk som adternativ eler komplement till den treditionella
hierarkin. Ett typiskt uttalande var ” Vi maste fa ett natverk som bygger pa att man frivilligt
delger sin kunskap” . Flera menade at linjeorganisationen far mindre betydelse i framtiden,
medan nédtverk och kunskapsoverforing blir alt viktigare. Men att linjeorganisationen helt
skulle erséttas av nétverk beddmdes inte som redistiskt: ” Det tror inte jag, for den enskilda
manniskan behtver ha en chef och kanna den tryggheten. Jag tror att det kommer ait
utvecklas ganska val ordnade nétverk.”

Organiserad knowledge management — en vag som bar?

Inget av de studerade foretagen hade utvecklat en genomgadende knowledge manage-
mentorganisation av den typ som ofta beskrivs i amerikanska artiklar, med en centrat
placerad "chief knowledge officer” och lokaa “knowledge managers’. En av
intervjupersonerna sag dessa strukturer som inget annat &n nya hierarkier:

” Jag har inte stott p& ndgon form av best practice i et foretag som handlar om knowledge
management. De flesta talar om att de maste hitta bel 6ningsstrukturer och tillsétta knowledge
officers. Redan dér bygger man hierarkier. Och egentligen vander man bara den vanliga
organisationsstrukturen till en processtruktur och borjar bygga hierarkier pa det hdllet i
dallet”

Instéllningen till speciella knowledge managers verkar kluven, &en inom ett och samma
foretag. | et av de mest kunskapsintensiva foretagen forordade den for IT inom
forskningsdelen ~ samordningsanvarige  knowledge managers for  at  aggregera
nyckelinformation som sedan kan leda vidare till sava kunskapen, medan man pa
personalsidan gérna ville "att vi skall vara knowledge managementmedvetna men inte vill
satsa resurser pa knowledge managers utan det skall helst vara ett Sjalvspelande piano.”

Déaremot arbetade flera foretag med grupperingar och projekt som hade tydliga indag av
knowledge management. En av de intervjuade var placerad i en global stab for samordning av
dl forskningsverksamhet inom koncernen. Staben ger varje vecka ut en tidning pa nétet dar
man publicerar " aggregerad kunskap” saatt allarunt om i véarlden skall foljavad som hander i
olika projekt.

| ett av verkstadsforetagen bildades inom koncernstaben 1998 en enhet med beteckningen
"The Learning Center”. Enhetens syfte var att verka for globat kunskapsutbyte och
kunskapsutveckling och fungera som ett nav i den internationella verksamheten. | redliteten
" hade den hand om kunskapsprocesser allt ifran projektledning till rena rama TQM-kurser,
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attitydkurser och andra uthildningar.” Enheten bestér av sex personer varav tre & placerade
pa huvudkontoret och de Gvriga pa dotterbolag i olika delar av vérlden.

| manga fdl sdg man projekt och team som k&nan eler motorn i lérande och
kunskapsspridning: " Ett sitt att sprida kunskapen & ju att man arbetar mer och mer |
projektform. Beroende av hur man kombinerar teamet s sprider man mycket kunskaper dar.
Jag tror att det & den basta arbetsformen for oka forstaelsen och sprida kunskap mellan olika
funktioner. Det Okar den allmanna insikten och forstaelsen for helheten.”

” Kunskapsoverforing och utveckling sker primért genom arbetet pd gtora internationella
projekt. Vid dessa tillfallen mots personer fran olika avdelningar och lander och delar med sig
av erfarenheter och kunskap.”

| et av foretagen var man noga med att blanda man och kvinnor fran olika lénder och olika
delar av organisationen i sinaprojekt: ” SAvi har en valdigt bra blandning. Det &r viktigt ur tva
aspekter: dels knyter det natverk, dels kopplar du forstaelse till ledningens inriktning och far
ett commitment. De har fatt kunskaper som de i sin tur kan sprida vidare och blir valdigt bra
budbérare nér de kommer tillbaka.”

Ett av de stOrre verkstadsforetagen har sedan mitten av 90-talet arbetat systematiskt med
internationella  verksamhetsutvecklingsprojekt med starkt fokus pa kunskapsutbyte och
l&rande;

" Enav de viktigaste sakerna i det & att ta hand om lokal expertis. Att de som verkligen goér
jobben ocksa far mgjlighet att vara med i forandrings- och utvecklingsarbetet, att det inte
bedrivs vid sidan om. Det har lett till en fantastisk utveckling nér det géller larande, ocksa
l&rande 6ver granser.”

Projekten genomfors i nétverk mellan bolag i olika delar av vérlden. Ett konkret exempel &
ett projekt dar man forsoker tillvarata erfarenheterna och lara fran de tva storsta divisionernas
verksamhetsutvecklingsarbete med deras produktutvecklingsprocesser.

Arbetet bedrivs processorienterat, huvudsakligen i modulteam som & sammansatta av
manniskor med olika typer av kompetens i syfte att underlétta kunskapsutbyte och férenkla
kommunikationen. Genom verksamhetsutvecklingsprojekten far manniskor upp 6gonen for
andras erfarenheter och kunskaper som de sedan kan overforatill sin verksamhet.

Arbetet i ett verksamhetsutvecklingsprojekt startar med att ledningen klargor enhetens
strategiskaroll i koncernen: ” Varfor finns vi 6verhuvudtaget? Vad &r var strategiska uppgift?
Med tanke p& hur omvarlden ser ut, vilka krav som stélls av vara kunder och den konkurrens
som finns; vad &r det viktigaste for oss just nu att vara bra pa for att kunna bidra till den
dgrategiska roll vi har? Om det nu & produktion, produktutveckling, inkép dler
marknadsforing.”

Utifran den strategiska positionen bestammer sig ledningen for att utveckla foretaget pa ett
dler tva omraden. Med det som grund gar man ut i diadlog med dla angtdllda i olika
seminarieformer for att skapa en samsyn och faallaatt forsta affarssituationen och behovet av
forbéttringar pa dessa omraden.

For att hjdpa till att starta upp och fa i gang programmen anvands resurser som kallas
internkonsulter. Det kan vara bade personer inom och utom enheten men framfor dlt
kvalificerade "igangkorare” som stéttar ledningen for att fa i gang arbetet, skapa den struktur
som behévs, gora en strategisk analys och fora ett strategiskt resonemang med de anstéllda.
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" De har motena vi_har, igangkorningen, de & nastan omgjliga att leda, det & sadan jaMa
energi, det & sd manga somvill sa mycket.”

Det finns ingen radda for att ddppa in utomstdende; manga kanner att far de tillgang till
externa personer pa det héar sittet, s gdler det att ta vara pa tillfalet. Det finns inom
koncernen ett nétverk av ca 100 utbildade internkonsulter dér ldmpliga personer vajs ut till et
projekt genom att fréga vilka som & intresserade och har dnskvard kompetens. De 12-15
personer som har "igangkorarkompetens’ tréffas varje manad och ser dver situationen. Vid
sadana moten kommer det upp forfragningar frén planerade projekt om vilka som skulle vara
intresserade att hjapatill att starta upp verksamhetsutvecklingsarbetet.

Det & i dag ett véarldsomspéannande informellt ndtverk som forgrenar sig ned i de olika
dotterbolagen. Centralt halls det ihop av endast tre personer: ” Det &r darfor det gatt sa bra som
det har gjort. Resurserna finns dérute.”

Nér de intervjuade talade om kunskapsspridning och larande handlade det néastan altid om
erfarenhetsutbyte och kunskapsoverforing mellan chefer eller specialister. Ett av undantagen
var de experiment med team som gjordes inom produktionen i ett av foretagen (som ocksa
gorsinom andra av féretagen men inte fordes patal):

” Man tréaffas tva-tre ganger omdageni ett specidllt rumdar man gar igenom: vad har hant nu,
vad har vi for brister, hur |6ser vi detta? Man skriver pa vaggarna och ala & medvetna om
vilken hastighet man har pa maskinen osv. Det finns ingen som siger nu skall du gora det,
utan alla vet vad de skall gora. Det har visat sig vara oerhort framgangsrikt; produktiviteten
Okar, antalet anstéllda minskar.”

IT och intranet som stdd och skelett

Flertalet foretag uppfattade IT och intranet framst som et stod eller skelett i knowledge
management: ” Den tekniska delen &r ett stod, det &r bara motorvagen, inte |Gésningen.”

En person med ansvar for samordningen av IT inom forskningsverksamheten i ett av
foretagen bedomer: " Om 5-10 & tror jag skelettet & elektroniskt, intranet dler internet. Jag
tror att granserna mellan intranet och internet kommer att suddas ut.”

Men han understryker samtidigt begransningarna i den elektroniska kommunikationen. Nétet
lagrar dokument och kunskaper, men sedan krévs det ait individer mots och utbyter
kunskaper och erfarenheter. Nyckeln ligger dai den interna samordningen.

” Man kan aldrig strava efter att dokumentera erfarenheter. Jag tror att man alltfor ofta gor felet
att |amna rapporten i stallet for att lamna et abstract och telefonnunret. Du far fram andra
nyanser nar man pratar. S3 & du intresserad sa ringer du och pratar, da 6ppnar sig dorren —
den Gppnar sig inte nér du laser.”

Nyanserna kommer séllan fram i elektroniska budskap: "Omdu i stallet for att skicka ut ett
frageformuldr till 15 marknadsbolag aker ut och pratar en halv dag med femav dem, sa far du
tio ganger mer och nyanserna innan du drar i gang ett projekt. Manga litar pa medierna och
bryr sig inte om att satta sig ned i méten och diskutera mal och probleminnan de gér vidare.”
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Hur startas knowledge management upp?

Frégan om hur man startar upp och utvecklar knowledge management i en organisation upp-
fattades som problematisk; de flesta féretagen varjde sig mot centralapabud och styrning fran
huvudkontoret. | flera fall fanns det en uttalat organisk syn pa hur knowledge management
vaxer fram, t ex:

" Inom var koncern finns inget centralt direktiv for att kora nagot knowledge manage-
mentprojekt Over hela organisationen, for det Karar vi inte, tror jag. Vad som sker &
egentligen att pa grasrotsniva eller dar behov uppstar s Sartar man informationssystem. Och
det har mer eller mindre gjort sedan datoriseringen borjade inom foretaget pa 60-talet. Pa sent
80-tal borjade det vaxa, sedan kom 90-talet och alla borjade tala om knowledge manage-
ment.”

| samma foretag & man pa just pa vag at Sarta upp et projekt av knowledge
managementkaraktar som bygger paglobal interaktion med tonvikt pa erfarenhetsutbyte. Det
ar inte gavklart hur dettaskal gatill:

” Det problemvi har & hur man dartar et sdant hér projekt. Ar det si att vi skall tillsitta en
projektgrupp pa stabsniva som skall genomsyra hela den operativa verksamheten? Kommer
det att accepteras? Har vi tid med det i den situation som foretaget befinner sgi just nu?”

Foretaget befinner sig i en mogen bransch med hard konkurrens om kunderna och starkt
fokus pa kostnadseffektivitet, nagot som man inte anser gynnaett projekt av det har slaget: |
det klimat som réder i dag har vi svart att g ut med projekt och siga att varje dag skall
avdlutas med en dokumentering av vilka du har pratat med och hur du kénde att det stamde
med dem och vilka problem du stétt pai dag. Det &r inte riktigt det vi behtver just nu, nér vi
ar ute och krigar i den externa varlden.”

Darfor har man bedutat sig for at starta pa et ”ganska primitivt sitt” och |dta ett néatverk
utvecklas mer organiskt: " Var knowledge managementansats ar inte att sarta ett globalt
projekt for x antal miljoner utan vi forsoker intraprentrsmassigt bygga ett litet koncept for oss
som sedan kan sugas ut i organisationen av de som kénner att de behover det hér.”

Samma tankegangar har varit vagledande i verksamhetsutvecklingsprojekten i et av de andra
verkstadsforetagen — de har heller adrig styrts uppifran. Nér verksamheten drogs i gang
1996 kunde man bygga pa och referera till fyra tidigare genomforda och framgangsrika
projekt av likartad karaktér. Det startade med att utvalda personer bjods in till seminarier dér
man med hjdp av de fyra falen som larande exempel beskrev hur sddana strukturer skulle
kunna byggas upp:

” Sedan hade vi folk som stod pa ko for fa starta. S vi har ju nastan haft problem att fa fram
igangkorare och kompetenta personer som hjalper ledningarna. ... Det var 1996 och sedan
har vi jobbat for att skapa en kritisk massa, och dar & vi i dag, vi & runt 20.000. Pa det hér
sattet bygger vi upp en forandringskultur i foretaget som ar genuin.”

Det & fortfarande et informellt natverk, och franvaron av central styrning anses vara en av
framgangsfaktorerna_ " Om koncernchefen gatt ut och sagt att vi skall genomfora VU i
koncernen, da &r det alltid ndgon enhet som kan géalva och vill kora stt eget. Men det hér &
valdigt effektivt, det har aldrig kommit signaler uppifran.”

| ett av de kunskapsintensiva foretagen finns det olika uppfattningar om i vilken utstréckning
anstdlda behtver stod for att soka och sprida kunskap:
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” | vart bolag finns det de som vill sprida all information och Iata individen stka och de som
vill analysera, komprimera och hjalpa individen. De tva stromningarna har vi. Vad som &r rétt
och fel och omdet &r olika for olika grupper vagar jag inte siga.”

Ar knowledge management majligt?

Kan kunskap administreras? Finns det verktyg med vars hj@p kunskap kan styras och
kontrolleras? Skapas kunskapsutveckling och larande genom att tillsétta knowledge managers
och bygga upp databaser och nét?

Av understkningen framgdr att svenska storféretag denna gang inte foljt amerikanska
forebilder och konsulter i fotsparen. Inget av de undersokta foretagen har byggt upp en
hierarki av knowledge managers eller visat upp ett heltackande I T-system for att utnyttja och
sprida kunskaper. Det verkar snarare finnas en utbredd tveksamhet till att kunskap och
larande later sig styras och kontrolleras med sarskilda verktyg och metoder. Och ju storre
indaget av tyst kunskap &, desto stdrre tycks tveksamheten vara till att kunskaper kan
administreras.

De storsta hindren finns i organisationen

De flesta vdjer andra begrepp @n knowledge management nér de talar om utveckling och
spridning av  kunskaper och erfarenheter, t.ex. kompetensutveckling och
kunskapsformedling. Samtidigt konstaterar de att detta inte & et nytt fenomen utan nagot
man arbetat med i manga & — internationella storforetag har altid brottats med problemen at
tillvarata och sprida det kunnande som byggts upp inom olika enheter runt om i véarlden.

De storsta hindren for kunskapsutveckling och larande &r inte av teknisk art; det svaraste & att
fa manniskor att delamed sig av sina erfarenheter. Manniskor & langt ifrén alltid motiverade
att formedla sinakunskaper till andraller [&raav andra; incitamenten & for svagaeller saknas
helt. Manga ser inte heller nyttan av knowledge management. Det géller ocksa cheferna; det &
brist pa ledare som aktivt stoder larande och kunskapsutveckling. Organisatoriska granser
och byrakrati forsvarar kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte.

| manga branscher har den harda konkurrensen drivit fram slimmade organisationer med hogt
uppdrivet tempo och stark fokusering pa kostnadseffektivitet. Det har medfort okad stress,
otrygghet, intern konkurrens och egennyttigt beteende bland de anstélilda. Det finns inte
tillréckligt med tid och resurser for att tillvarata och utveckla kunskaper, och viljan att dea
med sig av sSinaidéer och erfarenheter har minskat.

Kéarnan ligger i det personliga motet

Under arens lopp har foretag utvecklat och provat en rad olika metoder och verktyg for att
Overfora kunskaper och utbyta erfarenheter mellan olika grupper och enheter inom
organisationen. De vanligaste metoderna & moten, konferenser, resor, utbildningar, projekt
och arbetsrotation. Under senare & har utvecklingen inom IT och telekommunikation
dessutom gett upphov till en méngd nya dller forbéttrade verktyg for overféring av informa
tion, men det & anda de personliga métena och konferenserna som utgor ava karnan i
erfarenhetsutbytet.
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Chefsutbildningar och ledarutvecklingsprogram anses fortfarande vara viktiga led i
kunskapsutvecklingen inom foretagen, men i allt hogre grad efterstravas en starkare koppling
till den praktiska verksamheten och et stérre erfarenhetsutbyte mellan deltagare fran olika
bolag, professioner och Iander. Men tilltron till ved formell utbildning kan astadkomma &
anda begrénsad; &ven om béttre ledarskap och okat afférskunnande hor till de hdgst priori-
terade utbildningsmalen, anses det svart att utbilda manniskor till ledare och affarsman.

Det & vanligt att man i internationellt verksamma féretag med olika medel, som arbetsrotation
och Oppna interna arbetsmarknader, soker oka rorligheten i organisationen dels for att oka
den enskilde individens kunskaper och kontaktnét, dels for att Gverfora kunskaper och erfa-
renheter mellan olika enheter inom koncernen. Rorlighet bidrar dessutom till delaktighet som i
sin tur gor manniskor mer motiverade att dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter.

Flera olika metoder anvandes, ofta parallelt, for att tillvarata och sprida sdrskilt vardefulla
kunskaper och erfarenheter som utvecklats och tillampats av individer, grupper eller enheter |
olika delar av koncernen. Personer med specialkompetens flyttas runt pé olika enheter eler
placerasi expertgrupper med specialister fran olika delar av koncernen. | vissa foretag skapas
specidistenheter, s.k. centers of excellence, dler tillampas metoder som best practice och
benchmarking.

Projekt spelar en framtrédande roll i internationell kunskapsutveckling. Ett av de mer
framgéngsrikafallen & de internationella verksamhetsutvecklingsprojekt som ett av de stérre
verkstadsforetagen systematiskt bedrivit sedan mitten av 90-talet. Projekten som & starkt
fokuserade pé kunskapsutbyte och |&rande genomférs i ett vérldsomspéannande nétverk med
omkring 100 utbildade internkonsulter.

IT och intranet uppfattas i forsta hand som ett stod eller skelett | foretagets kunskapshante-
ring. Intranet betraktas framfor alt som medium for att lagra, soka och sprida information,
snarare &n kunskap. Andra viktiga anvandningsomraden & att via det interna nétet lokalisera
individer med specidllakunskaper och skapa” samtal sklubbar” dér en viss kategori chefer kan
fora diskussioner, utbyta erfarenheter och hamta upp sarskilda verktyg.

Det & sdledes inte kodifieringsstrategin de undersokta foretagen valjer, dvs. den strategi for
knowledge management som baseras pa | T-system och kodifiering av kunskap (Hansen m fl,
1999). | stélet véjer foretagen personaliseringsstrategin som utgér frén méanniskorna som
kunskapsbérare och i forsta hand litar till personliga méten och nétverk dar den tysta
kunskapen |&ttare utvecklas och utvéx|as.

Viktigare att skapa goda forutsattningar

Om det fanns en tveksamhet till att kunskap och |érande |ater sig styras och kontrolleras med
sarskilda verktyg och metoder, sa fanns i gengdld en Overtygelse om at det & vissa
forutsdttningar som majliggor dller framjar utveckling och spridning av kunskaper inom en
organisation. Pa sidan 10 redogjorde vi for fem faktorer som sarskilt framjar utveckling och
spridning av kunskaper.

Fokusering pé kunskap

Aven om ingen av de intervjuade direkt hanvisade till nagot knowledge intent i form av
visioner, vérderingar eller andra budskap frén hogsta ledningen, verkade det i samtliga
undersokta foretagen finnas en medvetenhet om och positiv instdlning till kunskap och i de
mest kunskapsintensiva foretagen ocksé en — i varje fall hos chefer och specidister — vé
férankrad forestédlining om kunskap som en av de viktigaste konkurrensfordelarna. Men hur
kunskap uppfattas langre ned i organisationen och i vilken man det finns en positiv instélning
till kunskap &r det svart att dra ndgra slutsatser om. De kunskaper som man verkar mest ange-
lagen om att utveckla och sprida &r affarsmanna- och ledarskapskompetens.
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Sedan finns det ofta i arsredovisningar och andra dokument formuleringar om hur viktig
medarbetarnas kompetens & och pa vilka sétt man arbetar med kompetensutveckling. Det
som betonas & néstan dltid chefsutbildningar av olika slag. Nar man talar mer specifikt om
kunskap, & det framst utveckling av teknisk kunskap som behandlas, sasom innovationer,
forskning och produktutveckling.

Intensiv kommunikation

Trots al utveckling inom IT och telekommunikation under senare & var uppfattningen i de
undersokta foretagen genomgadende att personliga méten och samtal fortfarande var éva
grunden for dlt utbyte av kunskaper och erfarenheter. Aven om bristande tid och resurser
kunde sétta hinder i vagen, forsokte man med olika medel underlétta for och stimulera sina
anstéllda, framst chefer och speciaister, att tréffas och samtala. Man uppmuntrade sina med-
arbetare att knyta kontakter och 6ppna upp dialoger i samband med affarsresor, konferenser,
seminarier och utbildningar. Négra betonade gemensamma aktiviteter och lokaler som
underl&ttade kommunikation; andra hade infort mentorskap.

Faframholl vikten av ett gemensamt sprak — det kanske togs for givet. Men et av foretagen
arbetade aktivt med att bygga upp en for de anstallda gemensam referensram med tonvikt pa
konceptuellt tdnkande, kundbegreppet och konkurrentsituationen: ” Nér man skall genomfora
den hér typen av forandringsutbildning, &ndra séttet att ténka och infora vissa modeller och
begrepp, sa &r det viktigt att gora pa samma sétt genom hela organisationen.”

So6djande struktur

Samtliga intervjuade s3g i byrékrati och regelverk dlvarliga hinder mot kommunikation och
kunskapsoverforing; de upplevde ait organisatoriska granser skapade murar mellan olika
discipliner och kunskapsbérare.

For att astadkomma béttre samverkan, erfarenhetsutbyte och korsbefruktni ng mellan olika
enheter maste man bygga broar och infora mer flexibla organisationsformer. Dablir det |&tare
att bryta olika perspektiv, dela kunskaper och utbyta erfarenheter.

Manga s3g nétverk och projekt som viktiga dternativ eller komplement till den traditionella
organisationen. Ett bra exempe utgor de verksamhetsutvecklingsprojekt som et av
verkstadsforetagen bedrivit i ett varldsomspannande nétverk sedan mitten av 90-talet.

Nér de intervjuade tog upp autonomins betydel se for 1arande var det framst synpunkter pa hur
kunskapsintensiva ndtverk och projekt bér drivas och styras. De erfarenheter man hade
indikerade att central styrning och direktiv fran huvudkontoret inte var 1ampliga metoder utan
att nétverk och projekt helst skulle véxa fram organiskt eller spontant.

| mangafall uppfattade man ocksa IT och intranet som i forsta hand stédjande strukturer for
kunskapsutveckling. Andra angav blandning av olika personakategorier, arbetsrotation och
Okad personalomséttning som séit att luckra upp organisationsgranserna och 6ka korsbe-
fruktningen.

Tillit och omtanke i relationer

De undersokta foretagen var helt eniga om att 6ppet klimat och trygghet var nddvandiga
forutsattningar for att kunskapsoverforing och erfarenhetsutbyte skulle &ga rum. Men ocksa
empati och delaktighet framholls som forutsdttningar for att manniskor skall vara motiverade
att dela med sig av sina kunskaper. Det bor finnas ett gransoverskridande tdnkande och
beteende.
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Fleramenade att foretagsklimatet under senare ar forandrats pa ett sétt som paverkar larande
och kunskapsutveckling negativt. En dlt hérdare konkurrens, kostnadsjakt och
|6nsamhetsfokusering har fdljts av hogre stress, sdmre moral och okad egoism, faktorer som
verkar hdmmande pa Gppenhet, tillit och viljaatt delamed sig av idéer och erfarenheter.

Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

Brister i ledarskapet betraktades som ett av de viktigaste hindren for kunskapsoverforing och
larande i de undersokta foretagen. Det var viktigt att cheferna var kunskapsmedvetna, att de
férstod nyttan av knowledge management, aktivt stodde kunskapsutvecklingen och foregick
med gott exempel. Daremot var det fa som tilltalades av idén om sarskilda knowledge man-

agers.

| an hogre grad betonades de delar av ledarskapet som handlar om relationer il
medarbetarna. Ledarskapet ségs som en nyckelfaktor for at skapa Oppenhet och trygghet i
organisationen; det kravs ledare med empati, tillit och lyhordhet for att manniskor skall vilja
dela med sig av sina kunskaper. Det var ocksa viktigt med bel6ningssystem som belonar
chefer som utvecklar sina medarbetare och stimulerar deras kunskapsutbyte.

Kunskap later sig svarligen administreras

En dutsats som kan dras av undersokningen & att kunskap inte utan vidare l&ter sig
administreras eler styras och kontrolleras. De undersokta féretagen var utan undantag
overtygade om att det fanns vérdefulla kunskaper som inte tillvaratogs och spreds i 6nskvard
utstrackning men samtidigt villradiga om hur det skulle ga till och om det gick att anvanda
sarskilda metoder och system. Denna osakerhet blev ocksa storre, ju storre indag det var av
tyst kunskap, somii t.ex. ledarférmaga och aff arskunnande.

Om knowledge management & mdjligt och om det & meningsfullt &t forsoka utveckla
sarskilda metoder och tekniker for att administrera kunskap beror ytterst pavad vi menar med
kunskap. Om kunskap ses som avgransade objekt som kan dverforas mellan olika individer
och medier, framstar administration av kunskap som mgjlig.

Men om kunskap betraktas som en fran individen oskiljbar och handlingsbaserad process, &
det tveksamt om kunskap Overhuvudtaget kan administreras och foljaktligen sokandet efter
nya metoder och system nédrmast meningsl 6st.

Vad man daremot i betydligt storre utstrackning kan styra och kontrollera & information; det
som kallas knowledge management kanske béttre betecknas som information management.
Det man darutover kan astadkomma & at skapa goda forutsdttningar for utveckling och
spridning av kunskaper, att mojliggora och underlétta larande.

Goda forutsdttningar for larande skapas inte med négra fa grepp pa kort tid. Det & en lang-
siktig utvecklingsprocess med en mangfald insatser som framfor alt gar ut pa at bryta ned
hinder i form av organisatoriska granser och byrakratiska system, skapa et klimat som
praglas av Oppenhet, trygghet och delaktighet och stréva efter ett ledarskap som kannetecknas
av empati, tillit och lyhordhet.
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