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Sammanfattning

Denna rapport fokuseras omkring de tre amnena projektledning, kunskap och
fordndringsledning. I en foretagsvirld dér allt mer av verksamheten bestir av
projektverksamhet har det upplevts som viktigt att skapa en béttre forstdelse omkring
detta dmne.

Avsikten med denna studie har varit att skapa en battre forstaelse for omradet
projektledning med fokus pé ledning av IT-projekt. Det specifika syftet har varit att bidra
till en 6kad insikt om Gverforing av kunskap mellan IT-projekt i olika former. Studien ar
en kvalitativ studie och det empiriska materialet har inhdmtats frén ett Fordonsforetag
och ett Konsultforetag. Samtliga respondenter dr verksamma 1 yrkesrollen som
projektledare. I det teoretiska kapitlet har en egenutvecklad modell f6r hur
kunskapsoverforing sker 1 tva olika projektmiljoer tagits fram. Ett visst stod har kunnat
skonjas for dessa projektmodeller frn studiens respondenter. Det har dven skapats en
triangelmodell fOr att belysa hur de tre &mnena projektledning, kunskap och
fordndringsledning samverkar.

Ett omfangsrikt resultat har med hjélp av fem stycken intervjuer framkommit. Resultatet
har skapat en god helhetssyn for hur ledningen av IT-projekt sker i de bdda studerade
foretagen. Det har framkommit att kunskapsoverforing sker pa en rad olika satt genom till
exempel nitverk, moten och chattverktyg. Studien visar pa atta stycken faktorer som ar
gynnande for kunskapsdverforing som sker mellan projekt. Aven hindrande faktorer for
kunskapsoverforing har framkommit och bland dessa ér tidsbrist den 6vervigande
faktorn. Avslutningsvis ges i studien nagra forslag for hur en gynnsam miljo for
kunskapsoverforing kan skapas.

Nyckelord: Kunskap, kunskapsoverforing, Projekt, projektledning, forandring,
fordndringsledning
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Knowledge transfer in project environment creates knowledge capital
for the future projects
- A qualitative study of two private companies in west of Sweden

Abstract

The focus for this report has been built upon the three topics project management,
knowledge and change management. In a world of companies with an extended business
activity that is build around projects it was recognized as important to create a better
clarity and understanding around this topic.

The purpose for this study has been to create a better understanding for the area of project
management with a focus for the management of IT project. The specific aim has been to
contribute with an extended insight for the transfer of knowledge between IT projects in
different shapes. The study is a qualitative study and the empirical material has been
acquired from a vehicle company and a consultant company. All of the respondents are
working as project managers. For the theoretical part there has been a model developed
for how knowledge transfer occur in two different project environments. A certain
support for these project models has been recognized among the respondents. There has
also been a developed model that is called the triangle model and the model illustrates
how the three topics project management, knowledge and change management
cooperates.

The five performed interviews have contributed to create a rich result. The result has
created a broad view of how the management of IT projects is performed in both of the
studied companies. There has been established that knowledge transfer is performed in a
numerous of ways like through networks, meetings and chat tools. Eight positive factors
have been discovered as related to contributing to successful knowledge transfer between
projects. Also prohibitive factors for knowledge transfer has been established and among
these it is the lack of time that is the predominantly factor. Lastly there are some
proposals given regarding how a fortunate environment for knowledge transfer can be
created.

Keywords: Knowledge, knowledge transfer, Project, project management, change,
change management
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allt fran att sponsra mig, coacha mig, l4sa mina utkast och diskutera dem med mig till att
ta hand om marktjansten ddr hemma.

Nu Onskar jag er alla en trevlig ldsning.

Goteborg i juni 2011
Kristin Andresen
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1 INTRODUKTION

Under de ndrmsta dren fore att denna uppsats paborjades har undertecknad varit verksam
som IT konsult ute i arbetslivet. Mitt intresse for projektledning grundar sig mycket ifran
tiden 2009-2010 da jag arbetade som uppdragsledare av servicedesk leveransen inom
GSIT projektet. GSIT projektet kan kort ssmmanfattas som Stockholms Stads inférande
av en gemensam [T struktur hos stadens grundskolor, gymnasieskolor, komvux,
stadsdelsforvaltningar, bolag m fl. Min medverkan 1 GSIT projektet har gett mig en god
inblick 1 hur ett av Sveriges storsta IT projekt genomfordes, samt manga virdefulla
erfarenheter som det nu 4r min ambition att kunna dra nytta av under mitt arbete med
denna uppsats.

1.1 Personlig reflektion om en piagiende utveckling inom affirsvirlden

En utveckling som den svenska affarsvirlden just nu genomgar &r att det nu startas
oerhort manga projekt och programportfoljer som innehéller flertalet parallella projekt.
Parallella projekt som tillsammans dr avsedda att skapa en fordandring kraver god kunskap
om vad de olika delprojekten bidrar med, samt god férméga att samordna projekten. Det
ar ofta manga minniskor inblandade som tillsammans ska bidra med sina delar for att
skapa ett gemensamt mal.

D4 vi allt mer gér mot en verklighet bestdende av mer projektverksamhet &n
linjeverksamhet behdver vi borja betrakta véra tempordra projekt sdsom négot permanent
forekommande i var organisation. Sedan ménga 4r bakét i tiden har vi inom véra
organisationer anvant oss av ett organisationsschema for att visa hur linjeorganisationen
ar uppbyggd. Bilden pé organisationsschemat dr en sjélvklar bild for oss att visa upp 1
olika sammanhang, sdsom vid t ex presentation om foretagets verksamhet 1 samband med
introduktion av nya medarbetare eller partners.

Utifrédn egna efarenheter kidnner jag till hur lite tid det ofta avsitts for att dverfora
kunskap frén ett projekt tillbaka till linjeorganisationen och 1 &nnu mindre grad till andra
projekt. Manga projekt dr idag isolerade kunskapsodar. Om vi ska fortsdtta att bygga véra
organisationer i allt hdgre utstrackning med byggstenen projekt behover vi mer insikt om
hur vi tar tillvara pa den vérdefulla kunskap som skapas inom projekten. Véra projekt
syftar oftast till att &stadkomma nagon typ av fordndring for ndgon. Denna nagon &r ofta
foretagets kund. Under vart projekt samlar projektmedlemmarna pé sig oerhort mycket
véardefull unik kundkunskap. Unik kundkunskap kan exempelvis handla om kundens
kultur, viarderingar, mal, processer, system, prioriteringar, beroenden, kritiska datum for
verksamheten mm. Kort uttryckt brukar detta kallas verksamhetsforstielse. Den unika
verksamhetsfOrstaelsen dr vart unika konkurrensmedel for att behalla var kund.

Frigan som hér infinner sig dr hur ménga foretag som kan visa klart och tydligt hur de
relaterar sin linjeorganisationen till sina projekt och hur projekten forhéller sig till
varandra. Vi har idag for det mesta en mycket vildokumenterad historik for vér
linjeorganisation, medan diskussionen och dokumentationen om var organisations
projekthistorik upplevs som ganska franvarande.
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1.2 Bakgrund

Allmdin utveckling

Vi befinner oss idag mitt inne 1 en stark hogkonjunktur dar viarldsekonomin forvintas
vixa med 3,7% under 201 1(IHS Global Insight in The 2011 Gartner Scenario 2011, s. 4).

Med den allt tuffare konkurrens som idag finns om kunderna maste foretagen striva efter
att kontinuerligt bli bittre och att utvecklas. Det handlar inte ldngre om att konkurrera pa
en lokal, regional eller nationell arena, utan idag upplever ménga foretag en allt hardare
global konkurrens. Den globala konkurrensen stéller krav pa ett nyskapande och
innovativt arbetssétt for att klara konkurrensen.

Enligt analysforetaget Gartner vinder nu foretagen sin uppmérksamhet mot ’growth and
innovation”, vilket sporras av de hdga forvantningarna som finns om att den ekonomiska
tillbakagéngen nu dr néstan eller helt slut.(The CIO’s Role in Making the New Realities
Real 2011). Brady (2008) menar att vi nér det handlar om innovation bor forvénta oss en
ganska hog grad av misslyckade projekt och att vi dérfor i vissa avseenden behdver
justera projektledningen for att ocksd anpassas for de mer osdkra kontexterna som
innovation avser.

Dagens utveckling av verksamheter med stod av IT

Gorling (2009) menar att ndr vi talar om IT-projekt betraktar vi ofta dessa som en mycket
homogen grupp, men sanningen ir att IT-projekt kan avse precis vad som helst sd ldnge
som en del av det innefattar programmering som bidrar till slutresultatet. Gorling papekar
att den centrala position som IT-projekt idag har i ménga foretag medfor att det stélls helt
nya krav pa de personer som driver IT-projekten.

Scott och Harris (2009) talar om “the new normal” sdsom ett helt nytt sétt att se pa
verkligheten och véra verksamheter. Det nya normala handlar om att konstant fordndring
ar det normala tillstandet som vi maste ldra oss att agera utifran. Scott anser att 6kad
konkurrens, snabbt skiftande teknologi och 6kande upplosning av vedertagna
affairsmodeller dr de nya utmaningarna. Scott framhaller tre formagor som viktiga for att
mota de nya utmaningarna. Forst maste vi vara medvetna om att vi inte kan sétta oss ner
och vénta pa att saker och ting ska éterga till det "normala”. Konstant fordndring ér det
nya normala. For att vara framgangsrika krdvs inte bara en verksamhet som gor saker
bittre, utan formagan att gora saker annorlunda. Nésta viktiga faktor ar att forédndring
kréver att vi tdnker utifrdn-inat. Detta tink mdste integreras 1 verksamheten nér den
identifierar sina mojligheter till tillvaxt. Det 4r manga gédnger mycket enklare att borja
inifrdn med sina egna idéer och fora fram dessa utdt, men en verksamhet maste fraga sig
vad deras kunder behover och onskar. Den tredje formagan &r att skapa mer utrymme for
nya satsningar och initiativ. Det behovs mer frihet for att kunna rora sig 1 nya riktningar.

I en virld med osédkra kontexter och stindig fordndring behover ledningen for vara
organisationer och projekt utokad kunskap och végledning for att kunna leda i en virld av
konstant fordndring. Fragan som uppkommer hér dr da vilken tillgdnglig kunskap som
idag finns for att guida en verksamhets ledning.
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1.3 Problemdiskussion

Packendorff (1995) konstaterar att det verkar dock som att frdgan om varfor ett projekt
var framgéangsrikt inte alls behdver ndgon utvardering s ldnge som projektet méter de
kvantitativa kraven pa att hélla budgeten, tiden och de uppsatta malen. Uppfyller
projektet dessa parametrar dr det helt 1 sin ordning att bara ldgga projektet it sidan utan
att fraga sig varfor det blev framgangsrikt. Han anser att vi behdver mer studier som
handlar om utvirdering av projekt och ldarande 1 projektmiljder.

Sasom en motvikt till Packendorffs efterlysning av fler studier ar det ocksa relevant i
sammanhanget att belysa vad som faktiskt redan finns studerat inom omradet. Har ges
dérfor en kort informativ historisk sammanstéllning om vad for kunskapsinriktningar som
har studerats for de bdda omradena projektledning och IT management.

Ett historiskt perspektiv pa ledning av projekt i allmdnhet

Enligt Morris (2009) foddes projektledningen som omrade under 1950-talet. Inom faltet
for projektledning finns mycket forskning framtagen. Morris visar i ett diagram pa att
mycket forskning som kan relateras till projektledning bland annat har handlat om
foljande inriktningar:

e Operativ forskning/systemverktyg: Enligt Morris (2009) diagram har denna
inriktning funnits sedan 1950-talet och handlar mycket om planering och
kontroll. Morris visar 1 sitt diagram ndgra exempel pa vad som skapats inom
denna gren. Exempel dr Gantschemat som &r ett flddesschema som visar
relationen mellan projektets aktiviteter och tid, PERT som ér ett ndtverksschema
och WBS(Work Breakdown Structure) som bryter ner projektets totala
arbetsmingd 1 hanterbara bestdndsdelar. I Morris diagram kan vi utlédsa att idag
har denna inriktning mer dvergatt till att bendmnas faser och tidsplanering.

e Organisation: Aven denna inriktning ir en av omradets stdrsta inriktningar som
har funnits sedan 1950-talet. Hér diskuteras mojligheterna for att organisera IT-
projekt. Matrix organisationen som har som mal att balansera fordelarna med
den funktionella organisationen och projektorganisationen har skapats hiar(Cadle
& Yeats 2004).

e Risker: Riskbegreppet presenterades i mitten pa 1970-talet. Identifiering av
risker dr viktigt for att kunna hantera dem. Betydelsefullt dr ocksa att kunna
skilja pd projektets risker och affarsriskerna (Nokes, Major, Greenwood, Allen &
Goodman 2003). Detta omrade har utvecklats vidare och handlar idag om
“nytta/varde & mojlighet”.

e Kbvalitet: Inom segmentet kvalitet har exempelvis kvalitetsstandarder studerats.
Dessa standarder ar bland annat den generellt anpassade ISO9001 som dr avsedd
att hjdlpa organisationer att mota sina kunders och dvriga intressenters behov.
1991 introducerade ocksa British Standards Institute systemet TickIT som ett
specifikt system for att hjilpa IT sektorn anpassa sig till ISO9001. Aven
Capability Maturity Model &r en femstegs modell avsedd att hoja en
organisations kapacitet att konstant producera hogkvalitativa mjukvaruprodukter.
(McManus & Wood-Harper 2003)
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e Minniskor: Inom detta omrade finns inriktningar sdsom ledarskap och
projektledarens roll, ménniskors prestationsforméga, hantering av projektteamet
och dess kultur (Cadle & Yeates 2004).

e Knowledge Management: Min egna kunskap om detta omrade ir att det
uppkom i mitten av 90-talet. Detta omrade dr mycket svért att finna nadgonting
om inom projektledningens litteratur. Ddaremot existerar detta som ett eget
omride med oerhort mycket litteratur, men da mer med inriktning pa intranét for
permanenta verksamheter.

Ett specifikt perspektiv pa ledning av IT-projekt i synnerhet

Magoulas och Pessi (1998) beskriver hur IT management utvecklats utifran tre olika era-
modeller. Databehandlingseran utvecklades under 70-talet. Databehandlingssystem
utvecklades da i allménhet av ADB-avdelningar. Syftet var att rationalisera och
automatisera processer av rutinkaraktdar. ADB-strategin som skapades fokuserade mycket
pé vilken teknologi som skulle véljas.

Under slutet av 70-talet och bdrjan av 80-talet uppstod informationseran som dven kallas
MIS-era. Mini- och mikrodatorer borjade bli vanliga inom véra organisationer. Fokus
andrades nu frén rationalisering till att handla om att forbéttra underlaget for
beslutsfattande. Informationen betraktades som en virdefull tillgdng och maélet var att
gora informationen mer tillginglig.

Den tredje eran uppkom under slutet av 80-talet och borjan av 90-talet. Synen pa
informationssystem utvidgades till att ocksa omfatta verksamhetens externa kontext och
ett strategiskt Overgripande synsitt pa informationsforsorjningen framkom. Nu
betraktades IT-planeringen mer och mer som stindigt padgéende processer inom
verksamheten. I och med denna nya syn pé strategisk IT-planering skapades begreppet
IT-management.

Magoulas & Pessi framhaller som en av de viktigaste aspekterna for strategisk planering
att lara av erfarenheterna bade vad géller framgangar och motgangar fran det forflutna.
Att hir dra en parallell till vara mer operativa IT-projekt kianns inte sérskilt langt bort. Pa
samma sétt som vi kinner till var historia vad géller IT management borde vi kénna till
var projekthistorik. Likasa en av de viktigaste aspekterna inom projektledning handla om
att dra lardom av gamla projekts framgéngar och motgangar for att bygga pa var kunskap
om hur vi pa bista sitt projektleder.

Avslutande argumentation och motivering till syfte och fragestdllning

I manga av de ovan ndmnda filten har projekt ofta betraktats ur ett singel perspektiv. Vi
kan dock nu pd méanga olika sitt se att bade akademin och foretagsvérlden har borjat
intressera sig mer for hur projektet som fenomen forhaller sig i ett ménga till manga
perspektiv. Detta dr en naturlig utveckling, eftersom vi gar mot en klar trend dér
linjeorganisationerna ute i foretagen minskas ner. Lindner och Wald (2010) menar att allt
mer av ett foretags verksamhet byggs upp utifran att skapa projekt som &r av en tillfallig
karaktér. Nér vi 1 allt storre utstickning baserar vir verksamhet pé olika projekt som vi
behover hélla ordning pa kriavs mer kunskap omkring detta.
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Fragan om hur framgangsrika IT-projekt och projektledning for dessa ska kunna skapas
har varit aktuell 1 manga ar. Vi lever idag i1 en vérld dér konstant forandring ar det nya
normala och véra verksamheter behdver vara innovativa for att 6verleva all global
konkurrens. Skapandet av projekt dr ndgot som ofta sker for att genomfora en fordndring
och dirmed kan vi med stor sékerhet forvénta oss att projekten i vara organisationer
kommer att 6ka ytterligare framdver. Inte minst med tanke pa att vi idag inte verkar ha
ndgon annan uppméarksammad form &n just projekt for att hantera genomforandet av
forandringar. En 6kad kunskap om hur vi projektleder vara projekt pa ett effektivare sétt
kommer darfor att skapa verksamheter som far mer utfort.

Da ny teknologi standigt utvecklas och innovativa angreppssatt for vad den kan bidra
med for att tillgodose kundens behov vixer fram skapas en virld dir de heterogena IT-
projekten far en framtrddande position. Detta medfor att det stdlls nya krav pa dem som
driver dessa IT-projekt och for att klara detta behdver de nya former av kunskap. En god
borjan hér borde kunna vara att ldra sig av projekthistoriken och ta tillvara pa kunskap
fran andra projekt. Denna diskussion leder oss fram till nedanstdende syfte och
fragestéllningar.

1.4 Syfte och fragestillning

Det 6vergripande syftet dr att bidra till att skapa en battre forstaelse for omradet
projektledning och fokusera pa inriktningen ledning av IT-projekt. Uppsatsens specifika
syfte dr att bidra till att skapa 6kad insikt om overforing av kunskap mellan IT-projekt 1
olika former.

For att besvara ovanstaende syfte dr det viktigt att soka svar pé foljande fragestdllningar:

e Hur sker idag kunskapsoverforing mellan IT-projekt i olika former?
e Vilka faktorer finns som gynnar respektive hindrar att kunskapsoverforing sker
mellan projekt?

1.5 Avgrinsning

Den hir studien ar begrédnsad till att granska hur kunskapsoverforing sker mellan projekt.
Fokus kommer att vara pa att studera hur kunskapsoverforing sker frén ett gammalt redan
genomfort projekt till ett nystartat projekt, samt hur kunskapséverforing sker mellan
projekt som bedrivs parallellt i tiden. Studien avser inte att undersdéka hur
kunskapsoverforing sker inom ett projekt. Det dr inte heller studiens huvudsyfte att
undersdka hur kunskapsoverforing sker fran projekt tillbaka till linjeorganisationen.
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1.6 Disposition

Har nedan foljer en kort disposition for att guida lsaren om vad som kommer att
avhandlas 1 de efterfoljande delarna av uppsatsen:

Kapitel 2: I nista del kommer uppsatsens metod att beskrivas och motiveras utifran ett
vetenskapligt angreppssitt. Vidare kommer det praktiska tillvigagingssittet att beskrivas
och de metodiska val som gjorts for studiens planering och genomférande att motiveras.

Kapitel 3: Efter denna del foljer det teoretiska kapitlet dér studiens kunskapsomréade
beskrivs och relevanta begrepp definieras. Hér presenteras och utvecklas ocksé det
teoretiska ramverk som studien bygger pa.

Kapitel 4: Hér finns studiens empiriska material samlat. Forst presenteras de foretag och
respondenter som bidragit till att skapa det empiriska materialet. Sedan presenteras det
resultat som framkommit i samband med utférda intervjuer.

Kapitel S: I detta avsnitt diskuteras det framkomna resultatet med utgangspunkt fran det
teoretiska ramverket. Efter det f6ljer slutsatser som framkommit och en diskussion om
studiens reliabilitet, validitet och objektivitet. Slutligen ges forslag pa framtida fortsatta
forskning inom studiens omréde.

Kapitel 6: Hir presenteras de slutsatser som kan dras av studien och aterkoppling sker
till studiens syfte och frégestillning.

Kapitel 7: Innehaller den samlade referenslistan f6r uppsatsen.

Kapitel 8: Bilagor med intervjufragor och respondenternas rich pictures finns samlade
hir.

11
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2 METOD

I denna del introduceras, presenteras och forklaras den metodik och forskningsansats som
kommer att ligga till grund for studien. De metodiska val som har skett langs vigen for
studien kommer att belysas och motiveras. Intentionen dr att i mojligaste man forsoka
motivera och diskutera de val som har gjorts under uppsatsarbetet. En andra avsikt med
denna del dr dven att forsoka ge en klar och detaljerad 6versikt ver hur studien
genomfordes. Syftet med en detaljerad presentation enligt Backman (1998, s. 38) ér att
skapa forutsittningar for replikation och evaluering. Med replikation avses mdjligheter
for ndgon att upprepa metodiken under exakt identiska forhallanden och dédrmed
kontrollera resultatet. Med evaluering dsyftas mojligheter for att virdera det empiriska
materialet och ge utlaitanden om den valda metoden.

2.1 Vetenskaplig metod

Konstruktivistiskt synscitt

Vid valet av metod efterstrivas att generera sd mycket ny kunskap som mojligt med hjélp
av de tillgéngliga resurserna sdsom till exempel tid och pengar.(Bjorklund 2003, s. 44).
Det filosofiska forskningsperspektiv som denna studie bygger pa ar det konstruktivistiska
synsittet. Enligt Easterby and Smith (1991) har det konstruktivistiska paradigmet sina
styrkor och svagheter som bor beaktas. Styrkorna ar:

Dess formaga att se hur forandringsprocesser sker over tiden

Forsta ménniskors asikter

Anpassas till nya idéer och sporsmal nér de har utvecklats

Skapa ett bidrag till utvecklingen av nya idéer

Tillhandahalla ett sétt for att samla data som dr mer naturligt dn artificiellt

VVVYVYY

Svagheterna kan dock vara:
» Insamlandet av data kan konsumera mycket tid och resurser
» Analysen av data kan vara mycket svar

Med tanke pa studiens syfte som handlar om att skapa klarhet omkring vad som kravs for
att fa till en process dér en faktisk kunskapsoverforing sker mellan projekt upplevs det
konstruktivistiska synséttet som gynnar formégan att se hur fordndringsprocesser sker
som ett naturligt val for studien. Vérdefullt i sammanhanget ar sjélvklart att vara
medveten om att datainsamling och analys kommer att vara resurskrdavande.

Motiven for att inte vélja det positivistiska forhallningssattet for denna studie var dess
brist pa flexibilitet, dess brist pd lamplighet for att forstéelse av processer och for att
skapa nya teorier. Det relativistiska paradigmet hade ocksa kunnat vara ett alternativ.
Dock kréver detta synsétt stora méngder material om resultaten ska fa god trovardighet
och resurserna vad avser tid och personal var for begrinsade for att passa detta paradigm.

Diskussion omkring kvalitativt kontra kvantitativt metodval

Easterby-Smith, Thorpe and Lowe (2002) framhéller att design av forskning handlar om
att organisera forskningsaktivitet som inkluderar insamling av data pa ett sitt som mest
sannolikt kommer att uppfylla studiens syfte. Det finns manga val att géra under resan da
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en design utvecklas for en studie. Enligt Easterby-Smith, Thorpe and Lowe &r dock
manga av dessa val starkt forknippade med vilket forskningssynséitt som rader.

For denna studie har en kvalitativ metod valts. Mycket med tanke pa att den kvalitativa
metoden &r starkt forknippad med det konstruktivistiska synséttet. Easterby-Smith,
Thorpe and Lowe (2002) anser att den kvalitativa metoden har styrkor sdsom forméga att
se pa hur fordndring sker 6ver tiden, kunna forstd ménniskors asikter, anpassa sig till nya
dmnen och idéer da de utvecklas och bidrar till utvecklingen att skapa nya teorier.
Nackdelar som dock finns med en kvalitativ metod ar att den kréver stora resurser och
mycket tid, samt att tolkningen av data kan vara mycket svér.

Hos den kvantitativa metoden framhéller Easterby-Smith, Thorpe and Lowe (2002)
fordelar som att den kan forse oss med en bred tickning inom en rad situationer, den kan
vara snabb och ekonomisk. A andra sidan papekas att nackdelar kan vara att den har
ganska délig flexibilitet och &r artificiell, inte sarskilt effektiv for att forsta processer eller
den betydelse som ménniskor tilldelar handlingar och inte sirskilt hjdlpsam for att skapa
teorier.

D4 mitt &mnesval har upplevts som timligen nytt, ambitionen har varit att skapa nagot
nytt teoretiskt bidrag och att forstd méanniskors dsikter och beteenden om
kunskapsoverforing mellan projekt har en kvalitativ metod upplevts som bést anpassad
for att uppfylla studiens syfte.

Diskussion omkring val av enkdt kontra intervju for insamling av primdrdata

I valet mellan att gora intervjuer eller att anvinda sig av enkéter for att soka svar pa
studiens fragestéllningar var det viktigt att friga sig vilken metodik som borde kunna
skapa bist svar pa fragestéllningarna. Ejvegard (2009) talar om enkétens fordelar sdsom
ett enkelt och mindre tidskrdvande sétt att samla in material samtidigt som manga
personer gar att nd. Dock framhaller Ejvegérd (2009) att intervjuer lampar sig bist nir
experter skall utfrigas.

Malgruppen for studien dr personer som har rollen som projektledare. Detta kan ses som
en form av nischad mélgrupp och dérmed har ett antagande gjorts om att det ar mest
troligt att intervjuer lampar sig bast for att soka svar pa studiens fragestillningar.

Ejvegérd (2009) varnar dock for nedanstaende fallor som man kan hamna i med
intervjuer och som det &r viktigt att se upp med:

» Om forskaren kommer jéktad och stressad till intervjun kan detta paverka
respondenten och inverka pa resultatet.

» Erbjuda respondenten konfidentialitet for att fa den intervjuade att vaga Sppna sig.

» Utfragaren kan fritt folja de trddar som intresserar honom eller som han genom
paverkan av den utfrdgade kommer in pa.

» Fréagorna fér inte vara ledande
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Rika bilder som komplementerande metod

Under mitten av intervjun har frdgan om foretagets projektverksamhet stéllts till
respondenterna med tva olika varianter. Forst ombads respondenterna att beskriva
foretagets projektverksamhet i ord. Vid den péfdljande fragan ombads respondenterna att
illustrera projektverksamheten genom att rita en rik bild. Tanken med detta har frimst
varit att forsoka skapa en kompletterande bild dver hur respondenterna uppfattar
foretagets projektverksamhet.

Syftet med att skapa en rik bild ar enligt Checkland and Poulter (2006) att fanga det
informella, huvud entiteter, strukturer och synvinklar for situationen, processerna som
pagér, de nuvarande identifierade spdrsmalen och alla potentiella sddana.

Diskussion om det induktiva respektive deduktiva angreppssiittet

Induktion innebér att forskningen pdbdrjas utan forankring i nagra teorier och hypoteser.
Forskaren utgér fran det insamlade, ofta kvalitativa materialet, se figur 1. Materialet
analyseras och kodas sedan och utifrin detta kan forskaren skdnja monster och idéer om
hypoteser och teorier. Deduktion innebar att forskaren utgar ifran teorierna och utifrn
dessa gor forutsdgelser om empirin, vilka forskaren sedan forsoker fa bekréftade
(verifikation) av det insamlade materialet, se figur 1. Det tredje sittet som finns &r
abduktion som innebdér att forskaren vandrar mellan de bada tidigare ndmnda
angreppssétten. Det vill sdga anvédnder sig utav bade ett induktivt och deduktivt
angreppssétt av problemet. (Bjorklund 2003)

For denna studie har det deduktiva angreppssittet anvints. Den teoretiska grunden har
forst byggts upp utifran litteraturstudier. I ndsta steg har den teoretiska grunden bildat
intervjufragor som i mdjligaste mén har speglat teorin. Dérefter har empirin undersokts
for att verifiera eller falsifiera teorin.

Teori » Teorl
Deduktion
Induktion Verifikation
Empiri
Fakta Fakta

Figur 1: [llustration av induktiv och deduktiv ansats. (Kdlla: Arbnor & Bjerke 1994 se Bjorklund 2003, s. 63)

2.2 Praktiskt tillvigagangssitt

Litteratursékning och studier av litteraturen

Niér denna studien paborjades hade undertecknad varit borta frén den akademiska vérlden
under nagra ar. Det var darfor nodvandigt med att dgna mycket tid at att gora en
kunskapsinventering inom de omraden som studien omfattar. Litteratursdkningar
pabodrjades med god hjélp och virdefulla tips frén bibliotekspersonalen pa Chalmers
Lindholmen. Litteraturstudierna startade inom omradet projektledning for att senare dven
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omfatta de bdda omradena fordndringsledning och Knowledge Management. I detta
grinsland véxte s smaningom undersokningsproblemet fram. Det visade sig att det fanns
oerhort mycket kunskap att finna om kunskapsoverforing i projekt, men inte alls lika
mycket skrivet om kunskapséverforing mellan projekt. Den kunskap som fanns om
kunskapsoverforing mellan projekt visade sig frimst finnas 1 akademiska artiklar som var
av timligen farskt datum. Ytterligare litteraturstudier har sedan kontinuerligt pagatt under
hela studiens gang.

En idé om en teoretisk modell vixte fram under de inledande studierna om
projektledning. Foretag och respondenter har sedan valts ut med tanke pa att fa den
teoretiska modellen bekriftad eller falsifierad.

Sammanstdllning av studiens intervjufrdagor

Studiens fragor har byggts upp utifrdn de teoretiska begrepp som finns definierade i
studiens teoretiska ramverk. Teorin hdrstammar frn det inledande syftet som presenteras
1 borjan av studien. Tanken ar att pa detta satt skapa en enhetlig linje och hélla sig inom
ramen fOr studiens syfte. Intervjufrdgorna som har skapats bygger pé de tre
vetenskapsgrenarna projektledning, fordndringsledning och kunskap.

Malet vid skapandet av intervjufragor har varit att frdgorna ska generera mesta mojliga
kunskap frén respondenterna. Intentionen har varit att forsoka skapa breda 6ppna frigor.
Avsikten har ocksa varit att utveckla tydliga frigor som respondenterna upplever som
mojliga att besvara. Avvigningen mellan hur 6ppet fragan ska formuleras och hur tydlig
den ska vara har dock upplevts som en svér balansgang.

Under intervjun med respondenterna ombads samtliga respondenter 1 slutet av varje
intervju att rita en bild 6ver hur verksamhetens projektverksamhet ser ut. Momentet
placerades medvetet som ett moment for respondenten att utfora i mitten av intervjun
efter att denne hade besvarat nagra intervjufrdgor. Den farhdga som eventuellt skulle
kunna ha intrdffat om momentet hade utforts i borjan av intervjun var att respondenten da
eventuellt skulle kunna drabbas av prestationsangest. Det upplevdes som mer troligt att
respondenten skulle ha forméaga att rita en bild efter att ha lart kiinna intervjuaren i viss
man under bdrjan av intervjun, samt under bdrjan av intervjun fétt uttrycka sina tankar
om amnet.

Val av foretag och respondenter

De tva foretag som valdes ut for att skapa ett empiriskt underlag har tva olika inriktningar
vad géller sin projektmilj6. Det forsta foretaget bedriver projektverksamhet 1 egen regi.
Det andra foretaget dr ett konsultbolag som har personal ute 1 andra organisationer dér de
ar verksamma i deras projekt. Intentionen med valet av dessa bada foretag som bedriver
projektverksamhet pd tvd helt olika sitt dr att forhoppningsvis fa fram en breddad syn pa
projektverksamheten. Det har ocksa varit min forhoppning att genom detta medvetna val
forhoppningsvis fa fram olika dimensioner for kunskapsoverforing och visa pé hur olika
slags verksamheter betraktar projekt och kunskap.

Den roll som var 6nskvérd att respondenterna skulle inneha var som projektledare. Da
undertecknad sedan tidigare hade en del kontakter inom de béda foretagen har dessa
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kontakter utnyttjas for att finna rétt respondenter att intervjua. For att inte skapa en slags
bieffekt som eventuellt skulle kunna uppstd om undertecknad personligen kinde
respondenterna for vl har inte personer som undertecknad &r ndra bekant med valts som
respondenter.

Malet var att finna 6 stycken respondenter med jdmn fordelning av dessa pé de bada
foretagen. Alla sex kontaktade personer hade mdjlighet att stilla upp pa intervjuer.
Respondenterna kontaktades via telefon for bokning av intervjutid pa respektive
respondents foretag. En bekréftelse skickades sedan dven via mail till respondenten som
en extra paminnelse om intervjutiden och med kortfattad information om studiens d&mne.
Négon dag innan intervju mailades intervjufragorna till respondenten. Intentionen med att
respondenterna fick tillgang till fradgorna i forvig var att det skulle ha mgjlighet till att
forbereda sig infor intervjun. Nagra respondenter valde att forbereda sig medan andra inte
hade haft tid f6r detta och d& svarade mer spontant pa frdgorna.

Bortfall av respondent

Samtliga 6 stycken inbokade intervjuer genomfordes. En av respondenterna 6nskade fore
studiens publicering fa mgjlighet att godkénna det empiriska materialet frin sin intervju.
Efter transkribering av intervjun fran diktafonen mailades dérfor intervju underlaget Gver
till respondenten for lasning och eventuell justering av det empiriska materialet. Det var
viktigt att f4 detta godkdnnande och eventuella justeringar innan start av strukturering och
presentation av resultat for att kénna till exakt vilken information som enligt
respondenten var godkénd att anvéinda. Respondenten ombads dérfor att rodmarkera vad
som inte fick anvéndas.

Respondenten valde dock att kommentera den utskrivna intervjun med att respondenten
inte hade nagra synpunkter pa det utskrivna materialet. Istdllet hinvisade respondenten
till att det var vad som stod i den slutliga rapporten som var viktigt. I den slutliga
rapporten fick inga kundnamn interna namn, roller eller exempel anvéndas. Efter en
sokning 1 det 36 sidor langa intervjumaterialet kunde konstateras att ordet exempel
ndmndes 30 ganger. Detta upplevdes som mycket. En farhdga fanns dven att det skulle
kunna finnas ytterligare delar av intervjumaterialet som inte bendmndes explicit som att
vara exempel, men som &dndé kunde uppfattas av respondenten som det. Infor dessa
tveksamheter om vad som var mdjligt att anvinda hos intervjumaterialet har efter
noggrant dvervigande tillsammans med handledare och rekommendationer fran
handledare intervjumaterialet klassificerats sasom bortfall.

Det dr mycket trakigt att inte kunna anvénda det omfingsrika materialet, men av omsorg
och respekt for respondenten har intervjumaterialet for sdkerhets skull tagits bort. Det
hade inte heller varit mgjligt for undertecknad att sammanstélla ett bra resultat for studien
med en oroande kdnsla om vad som egentligen fick anvindas och inte anvéndas.
Forfarandet att 1ata respondenten i efterhand granska den fardiga rapporten och da fa
mojlighet att ha synpunkter pa den har bedomts sdsom att bryta mot god forskningssed.

Intervjuer med respondenterna

Sasom tidigare ndmnts varnar Ejvegard (2009) for nagra intervjufillor. Dessa ér viktiga
for intervjuaren att dvervdga och fundera dver hur de kan hanteras. (nedan text i svart)
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informationen om intervjufallorna har noga beaktats och for att motverka att ndgot sadant
skulle hdnda beskrivs nedan vilka forebyggande atgérder som tagits:

Om forskaren kommer jiktad och stressad till intervjun kan detta paverka
respondenten och inverka pa resultatet. For att motverka att detta ska intrdffa har jag
forberett mig val infor intervjuerna. Konkreta forberedelser har till exempel handlat om
att noggrant informera mig om foretagens geografiska adresser 1 forvég, i mycket god tid
transportera mig till intervjuplatsen och att ldgga in gott om tid bade fore och efter
intervjun.

Erbjuda respondenten konfidentialitet for att fa den intervjuade att vaga 6ppna sig.
Vid samtliga intervjuer har jag informerat mig om huruvida respondenten har en 6nskan
om att fi vara anonym.

Utfrigaren kan fritt folja de triadar som intresserar honom eller som han genom
paverkan av den utfrigade kommer in pa. Precis som Ejvegérd senare namner &r det
hir en balansakt som kravs for att hélla sig neutral, men inte kylig gentemot
respondenten. Intervjuerna har dock forsokts att hdllas inom 1,5 timme och dédrmed har
det inte funnits utrymme for ndgra utsvivningar. Strategin som intervjuare har varit att
halla sig till &mnet och de 1 forvig forberedda intervjufragorna.

Frigorna far inte vara ledande. Intervjufrdgorna har formulerats for att vara 6ppna
frdgor och det har funnits en medvetenhet under intervjun hos intervjuaren att forsoka
undvika formulering av ledande fragor.

Samtliga intervjuer utférdes med en person per tillfdlle. Under intervjuerna har en
diktafon anvints for att spela in respondenternas svar. Sdsom Ejvegérd papekar skulle en
diktafon eventuellt kunna ha en himmande effekt pd vissa respondenter som kanske
uttalar sig pa ett mer forsiktigt satt under intervjun. Intervjuaren har dock inte upplevt
detta under intervjuerna och det har ansetts som en dvervigande fordel att inte missa
nagon del av materialet genom att ha det inspelat. Eftersom intervjuaren under intervjun
inte behovt skriva anteckningar har dven en mer ndrvarande kontakt med respondenten
kunnat skapas under intervjutillféllet.

Samtliga respondenter har besvarat alla fragorna. Vid vissa tillfillen har det dock
upplevts som att fragorna har dverlappat varandra, vilket har gjort att respondenten ibland
redan har besvarat en fraga i foregdende fragas svar. I dessa fall har detta konstaterats och
intervjuaren har frdgat om respondenten vill tilligga nagot. Detta har inte upplevts som
nagot problem, utan snarare att intervjuare och respondent har fatt en god kontakt under
intervjun, samt att respondenten har varit viltalig.

Samtliga sex stycken intervjuer genomfordes under tiden den 13 april fram till den 2 maj
2011.

Transkribering av intervjuer med respondenterna

Efter genomforda intervjuer med respondenterna har samtliga intervjuer transkriberats till
skriftligt format. Detta har varit ett mycket digert och tidkrdvande arbete. Intervjuerna har
skapat ett mycket omféngsrikt intervjumaterial. Det utskrivna skrifliga intervjumaterialets
storlek ar foljande:

17

Magisteruppsats vid Géteborgs Universitet, Institutionen for tillimpad informationsteknologi
Kristin Andresen



Respondent 1:s intervju bestér av 19 A4 sidor
Respondent 2:s intervju bestar av 16 A4 sidor
Respondent 3:s intervju bestér av 16 A4 sidor
Respondent 4:s intervju bestar av 11 A4 sidor
Respondent 5:s intervju bestér av 16 A4 sidor
Respondent 6:s intervju bestar av 34 A4 sidor

Denna omfattande arbetsprocess har dock resulterat 1 att forfattaren har skapat sig en god
bild av alla respondenternas uppfattningar i &mnet. Manga insikter har under detta arbetet
med transkriberingen framkommit om resultatets framstéllning samt dven vardefulla
insikter om analys och slutsatser har kunnat skonjas under denna arbetsfas.

Analys av intervjudata

Arbetet med strukturering av resultatet och analys av det har som ndmnts 1 foregaende
stycke paborjats redan under transkriberingsfasen. D idéer om mdjliga implikationer
spontant har uppstatt under transkriberingsfasen har dessa noterats. Det har varit
vérdefullt att senare kunna aterkomma till dessa anteckningar.

Intervjufragorna skapades utifran associationer till studiens syfte, fragestéllningar och
den valda teorin. Detta har sedan varit en fordel 1 samband med arbetet att strukturera upp
resultatet och klassificera in det i olika grupper. De flesta intervjufragor har i resultatet
bildat ett &mnesomrdde och implikationer om resultatets generella likheter eller unikhet
har pé ett naturligt sétt kunnat presenteras.
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3 TEORETISKT RAMVERK

I detta avsnitt definieras studiens centrala begrepp och det teoretiska ramverket att
beskrivas. Avsnittet innehéller dven en del illustrationer av modeller, vilkas syfte &r att
skapa en bittre forstaelse for hur de olika teoretiska elementen forhéller sig till varandra.
Det finns ett gammalt ordsprak som sidger: ”En bild sdger mer én tusen ord” och ménga
génger stimmer detta. Figurerna i avsnittet 4r amnade att skapa en kompletterande bild av
de teoretiska begreppen.

Under de inledande litteraturstudierna har det framkommit att utifrdn den problembild
som véxt fram kommer fokus for denna studie att befinna sig i granslandet mellan
foljande tre forskningsomréden:

Forandringsledning
Projektledning
Kunskap

For att bygga upp ett teoretiskt ramverk som studien kan anknytas till gors héar en
sammanfattande introduktion for de tre forskningsomradena med relevanta definitioner
for nyckelbegrepp som finns inom félten. Det bor dock papekas att sammanstillningen
nedan enbart dr ett utdrag frdn de berdrda omréddena. Samtliga omréden har visat sig vara
mycket stora forskningsomrdden och att géra en heltickande sammanstéllning inom
dessa tre félt 4r ingenting som dr mdjligt inom ramen for denna studie.

3.1 Forandringsledning

Fordndringsledning

Lorenzi och Riley framhéller en definition som de anser som effektiv for att forsta detta
mycket breda dmne ”Change management is the process of assisting individuals and
organizations in passing from an old way of doing things to a new way of doing things”’
(Kuhn & Giuse 2001 se Lorenzi & Riley 2003, s. 197 )

Lorenzi och Riley (2003) patalar att ett av de allra svaraste problem som organisationer
moter dr att hantera fordndring. I dagens snabbt fordnderliga miljo ar formégan att snabbt
och effektivt fordndra sig ett stort dilemma for organisationer.

Forandring ar svart. En del fordndringar gér litt att genomfora och andra &r svdra, men
trots det genomfors dndé forandringar. Det dr inte alltid 14tt att veta varfor en viss grupp
motsitter sig en fordndring. Dock visar erfarenheter att en intelligent applicering av
fordndringsprocessen tillsammans med en sund teknisk implementationsplan leder till en
snabbare introduktion i organisationen av teknologin. Processen kan vara dyr i form av
att den kraver tid och energi, men ligger anda inte alls i ndrheten av vad det kostar om ett
dyrt tekniskt system aldrig vinner verklig anvindaracceptans. (Lorenzi & Riley 2003).
Mot denna bakgrund om vad det kostar for en organisation att aldrig fa igenom en
fordndring, utan att istéllet riskera att hamna 1 ett 14ge dir anvindarna inte anammar
fordndringen ar det latt att forsta hur viktigt det &r att organisationen har en vl uttinkt
fordndringsstrategi da ett fordndringsarbete paborjas.
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3.2 DELTA modellen om proaktivt ledarskap i komplexa forinderliga miljoer

DELTA modellen adresserar behovet av kunskap, men menar att kunskap inte &r
tillrackligt. Ledningen maéste ocksé agera proaktivt. Dock patalar de att fordandring av
ledarskapspraxis formodligen ar lika svart som fordandringar inom andra omraden som
karaktériseras av ett starkt beroende av individens unika kunnande och deras tysta
kunskap. (Enquist, Magoulas, Bergenstjerna & Homqvist 2001)

Enligt Enquist et al. 2001 maéste ett proaktivt ledarskap vara baserat pa foljande tre
grundprinciper:

» En for foretaget holistisk arkitekturell design som forsidkrar en begriplighet (en
delad syn pa foretaget och dess utvecklingsprocess)

» Delad forstaelse inhdmtad genom en dubbel loop ldrande process (delande av
erfarenheter)

» Kontinuerlig motivation och engagemang genom den sunda balansen av intressen
mellan aktiedgarna (Delade vérderingar, mal och visioner)

3.3 Virdeskapande analys

For att kunna bedomma en organisations strategiska formégor kan en resursgranskning ge
signifikanta insikter om de konkurrensméssiga mojligheterna som finns tillgdngliga for
organisationen. En av de vanligaste verktygen som anvénds for att hjilpa till med att
skapa fOrstaelse for den interna verksamheten hos organisationen dr att strukturera en bild
over dess formagor genom att se pa det som en samling av processer som sker. Kanske ar
den vanligaste modellen for detta Porters virdekedja (figur 2) som portritterar
organisationen som en sammanlénkad kedja av aktiviteter, déir varje aktivitet relaterar pa
olika sitt till att forse organisationens produkter till sina kunder. Vardekedjan modellerar
dérfor virdet av aktiviteter som adderar vdrde genom att bidra till en kunds beredvillighet
att kopa produkten. Genom att modellera en organisations aktiviteter dr det mdjligt att
sarskilja de priméra aktiviteterna, de som bidrar till att f4 produkten eller servicen ett steg
nirmare till kunden, fran de sekundédra aktiviteterna, vars roll dr att supportera primara
aktiviteter. (Robson 1997)
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Supporterande aktiviteter

Administration och infrastruktur

HR forvaltning

Adderat virde

Produkt/Teknologi/Utveckling

— Kostnad =
MARGINAL
Anskaffning
lntgm Operativ Extern Service
logistik drift logistik

Priméra aktiviteter

Figur 2: Illustration av Michael E. Porters modell for virdekedjan.(Kdlla: Michael E. Porter Copyright 1985 se
Robson 1997, 5.48)

3.4 Projektledning

Projekt

Eklund (2010) nimner att basen for ett projekt &r att det finns en gemensam uppgift som
ska genomforas. Enligt Eklund hiarstammar ordet projekt fran det latinska verbet projicere
som betyder “kasta fram”. Detta kan enligt Eklund ses som en vilja att féra nagot i
etapper framét och att gora ndgot utdver det normala for att verkligen gora framsteg.

Ett projekt definieras oftast sdsom (Packendorff 1995):

e Enunik en-géng-i-livet uppgift

e Med ett forbestamt leveransdatum

e Varande foremal for ett eller flera produktionsmal(till exempel
resursanviandande och kvalitet)

e Bestaende av ett antal komplexa och/eller sammanlidnkade aktiviteter

Enligt Packendorff (1995) ar ocksé den allménna uppfattningen av ett projekt att det &r en
given, planerbar och unik uppgift, begrinsat i tid, komplext 1 sin implementation och
foremal for utvirdering.

Viktigt att framhéva sdsom Turner och Miiller (2002) papekar &r att projektet bor ses som
en tillfallig organisation.
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IT-projekt, IS-projekt

IT-projekt och IS-projekt dr tvd termer som ofta anvinds for att bendmna samma
fenomen. En tendens som uppmérksammats under litteraturgenomgéngen éar att IT-
projekt i hogre grad anvinds i1 svensk litteratur, medan IS-projekt mer dr bendmningen
som anviands i engelsk litteratur.

Gorling (2009) papekar att IT projekt ldngt ifrdn dr en homogen grupp. IT-projekt kan 1
princip innebdra vad som helst s linge som en del av projektets resultat bestar av ndgon
form av programmering. Gorling (2009) patalar dven att den centrala position som IT-
projekt idag har i ménga verksambheter stéller helt nya krav pd dem som driver dem.
Cadle and Yeats (2004) betonar att da IS-projekt ofta utfors for att uppna ett visst
specifikt affairsméal som ofta finns for att skapa konkurrensfordelar innebér detta att
projektet ofta karaktiriseras av att involvera en viss grad av innovation.

Projektledning

Turner och Miiller hédnvisar till f6ljande definition for projektledning ”Project
management as the process by which a project is successfully completed, and its
objectives successfully delivered” (Turner & Miiller 2002, s. 2). De papekar vidare: Vad
som nu menas med framgéngsrikt. Denna sarkasm kan nog ségas vara uttryck for vad
som Packendorff (1995) anser som tillkortakommanden inom forskningen om
projektledning. Packendorff redovisar f6ljande definition for vad projektledning ér “A set
of models and techniques for the planning and control of complex undertakings”
(Packendorff 1995, s. 319). De problem som han framhaller dr att projektledning ses som
en allmén teori och ett teoretiskt falt med sina egna réttigheter, att forskningen inom
projektledning inte &r tillrdckligt empirisk och att projekt ses som verktyg. Packendorff
efterlyser istdllet en mangfald av teoretiska perspektiv dér forskningen handlar om
forvintningar, handling och ldrande i projektmiljoer.

Hdrd och mjuk systemsyn pd projekt

Ett projekt kan ses som ett eget system. Systemet innehdller olika delar som tillsammans
skapar en helhet. Magoulas och Pessi (1998) talar om det harda och mjuka systemtinket.
Det harda systemténket préaglas av ett kontroll- och styrningsperspektiv. Checkland
(1985) menar att den harda traditionen dr baserad pa malsokning och att den mjuka
traditionen dr baserad pa ldrande. Magoulas och Pessi (1998) anser att utmérkande for det
harda tekniska systemet ar att det bedoms utifran kvantitativa, objektiva och jaimforbara
termer. Det mjuka systemtidnket handlar om att systemet betraktas som ett socialt system
och préglas enligt Magoulas och Pessi (1998) mer av samverkans- och
samordningsperspektiv. Det teoretiska systemténket for hdrda och mjuka system kan
enkelt appliceras pa vara projekt. Den harda projektsynen kan exemplifieras med hur vi
styr projektet med hjélp av tidsplaner och kontrollerar och foljer upp budgeten. I den
harda projektsynen handlar det om att uppné konkreta mél. Den mjuka projektsynen
handlar om hur vi kommunicerar med ménniskorna och hur vi motiverar och coachar
vara medarbetare. Den mjuka projektsynen innefattar &ven omgivningen utanfor
projektet, vilket den harda projektsynen inte omfattar.
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Rich pictures som mjuk systemmetodologi

En viktig del i SSM (Soft System Methodology) dr att skapa rich pictures. Bakgrunden
till att denna metod skapades kan i sammanhanget vara vérdefull att kdnna till och
kommer dérfor att beskrivas hér nedan.

Komplexiteten for méinskliga situationer ér alltid som saddan bestdende av flertalet
interagerande relationer. En bild &r ett bra sitt att visa relationer. Det &r faktiskt ett
mycket bittre uttrycksmedel for det syftet &n vad talande ordflode dr. Checkland
beskriver vidare att d& de samlade in kunskap om en situation genom att prata med
ménniskor, genom att utfora intervjuer, genom att deltaga i méten genom att 1dsa
dokument osv. Blev det normalt f6r dem att borja med att rita en enkel bild dver
situationen. Bilderna blev allt rikare da undersdkningen fortlopte och dessa bilder blir
aldrig fardiga i en slutlig mening. Men de befanns ovérderliga for att uttrycka kritiska
relationer for situationen och det mest viktiga var att férse med nagonting som kan ldggas
fram som en bas for diskussion. Anvdndarna brukade sdga  Det hér &r hur vi ser er
situation. Kan vi prata igenom det med er sa att ni kan kommentera det och
uppmaéarksamma om det dr ndgonting som ni ser som fel eller utelamnat?”. (Checkland &
Poulter 2006)

Sésom tidigare ndmnts 1 metodavsnittet dr syftet med att skapa en rik bild enligt
Checkland och Poulter (2006) att fanga det informella, huvud entiteter, strukturer och
synvinklar for situationen, processerna som pagér, de nuvarande identifierade sporsmalen
och alla potentiella sddana.

3.5 Projektindelning utifran olika tidsperspektiv och karaktir

Under min tid som uppdragsledare 1 GSIT projektet dir en gemensam IT struktur for hela
Stockholms stads verksamheter skulle inforas foddes en idé om nedanstdende
projektmodeller. Under denna studies inledande litteraturstudier av amnet projektledning
och kunskap har de tvd nedanstiende teoretiska projektmodellerna utvecklats.
Projektmodellerna visar hur projekten hos en verksamhet kan betraktas ur tva olika
perspektiv. Hur projekten betraktas beror frimst pa i vilka tidszoner som projekten
befinner sig i forhallande till varandra.

Figur 3 visar hur kunskapsoverforing sker nar projekten ar placerade 1 olika tidszoner.
Projekt 1 pagar exempelvis mellan januari till mars och projekt 2 pagar mellan maj till
juli. Vi har da mojlighet att gora en historisk kunskapsdverforing fran projekt 1 till
projekt 2. Detta kraver dock att vi exempelvis kan lokalisera de minniskor som deltog 1
projekt 1, men som nu arbetar med nadgonting annat eller att vi till exempel hittar skriftligt
historiskt material fran projekt 1.
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Kunskapsoverforing Kunskapsoverforing

Projekt 3

Kunskapsoverforing

v

Tid

Figur 3: Bilden visar hur kunskapsoverforing sker mellan projekt som dr placerade i olika sekvenser éver tiden. Det
finns da mdjlighet for en sa kallad historisk enviga kunskapsoverforing. (Kdlla:Egen.)

Figur 4 visar hur kunskapsoverforing sker nér projekten dr placerade i delvis samma
tidszon. Projekt 1 pagar till exempel mellan februari till juni och projekt 2 padgir mellan
april till augusti. Vi har d& mojlighet att gora en tvafaldig utbytande kunskapsoverforing
under perioden april till juni. Vi kan enkelt lokalisera de ménniskorna som under samma
tid som vi sjdlva arbetar i projekt och utbyta vara erfarenheter under den pagéende
projekttiden.
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Figur 4: Bilden visar hur kunskapsoverforing sker mellan projekt som dr placerade i parallell tidszon. Det finns dad
mdjlighet for en sd kallad nutida tvdifaldig kunskapséverforing. (Kdlla:Egen.)

3.6 Kunskapshantering

Kunskap

Enligt Nonaka, Umemoto och Senoo definieras kunskap 1 den epistemologiska
véstvirlden med foljande definition “A meaningful set of information that constitutes a
Justified true belief and/or embodied technical skill” (Nonaka, Umemoto & Senoo 1996,
s. 205). Utifran denna definition menar Nonaka, Umemoto och Senoo (1996) att vi
betraktar kunskapsskapande som en dynamisk ménsklig process for att forklara en
personlig tro mot sanningen och/eller uttrycka en teknisk fardighet genom utévande.

Nonaka, Umemoto och Senoo (1996) konstaterar vidare att det finns tva typer av
kunskap:

Tyst kunskap som exempelvis kan vara intution, icke uttalade mentala modeller eller
inforlivade tekniska fardigheter.

Explicit kunskap som exempelvis kan vara en meningsfull uppséttning av information
som uttrycks 1 klarsprik och inkluderar siffror och diagram.

Vidare konstateras av Nonaka, Umemoto och Senoo (1996) att japanerna har en tendens
att betrakta kunskap sdsom primdrt att vara tyst. De uppfattar kunskapen sasom personlig,
kontext-specifik och inte sa enkel att kommunicera vidare till andra méinniskor och dnnu
mindre till datorer. Vi hér i vistvirlden tenderar att betrakta kunskapen som explicit.
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Vistvirldens syn pa kunskap &r att den ar formell, objektiv och inte alls sdrskilt svar att
behandla med hjilp av datorer.

De tva typerna av kunskap &r inte helt fristdende fran varandra, utan kan mer ses som
omsesidigt kompletterande entiteter. Nonaka, Umemoto och Senoo (1996) menar att de
interagerar med varandra i ménskliga kreativa aktiviteter som sker pa individ eller
gruppniva. Detta dr ocksd grundantagandet som de bygger sin dynamiska teori om
organisatorisk kunskap pa. Mer specifikt utgar de fran att ny organisationskunskap skapas
av ménsklig interaktion mellan individer med olika typer av kunskap (tyst eller explicit)
och olika innehdll av kunskap. I figur 5 visas denna sociala process som frambringar fyra
faser av kunskapskonverteringar.

Tyst kunskap Tyst kunskap
Tyst Socialisering Externalisering Explicit
kunskap kunskap
Tyst Explicit
kunskap Internlisering Kombination kunskap
Explicit kunskap Explicit kunskap

Figur 5: Modellen visar en dynamisk teori om hur ny organisationskunskap skapas genom mdnsklig interaktion ddr
olika slags kunskap och olika innehdll utbyts. (Kdlla: Nonaka, Umemoto & Senoo 1996, s. 206)

Den sociala processen frambringar enligt Nonaka, Umemoto och Senoo (1996) fyra faser
av kunskapskonvertering som dr foljande:

Socialisering: innebér att konverteringen sker fran individuell tyst kunskap till tyst
gruppkunskap. For att starta socialiseringen behovs ett forum for interaktion dér individer
delar erfarenheter i samma tid och rum. Diarmed skapas gemensamma outtalade
viarderingar och personliga fardigheter. Den tysta kunskapen kan vara av de tva
dimensionerna teknisk och kognitiv. For den tekniska tysta kunskapen ér larlings
systemet vanligt. Unga larlingar arbetar dé tillsammans med &ldre, erfarna personer och
far tekniska kunskaper genom att observera, imitera och praktisera. Vad giller den
kognitiva tysta kunskapen anordnar ofta japanska foretag informella méten utanfor
arbetsplatsen dir deltagarna pratar Gver ett glas sake och en maltid. Ddrmed skapas
gemensam tyst kunskap (samsyn) savil som 0msedigt fortroende. I detta sammanhang ar
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IT inte sérskilt anvdndbart. Enbart ansikte-till-ansikte mdten kan fanga hela skalan av
fysiska betydelser. I och med globalisering och virtualisering anvinds allt mer system for
videokonferenser for att utvixla bade explicit och tyst kunskap. Detta gor att kostnader
for resor kan undvikas.

Externalisering: betyder konvertering frin tyst kunskap till explicit kunskap. Har skapas
ofta koncept och/eller diagram. Denna konvertering triggas av en dialog med avsikt att
skapa koncept fran tyst kunskap. Ett bra exempel pé externalisering &r att skapa ett nytt
produktkoncept. Sedan 1970-talet har anstrdngningar inom forskning- och utveckling
gjorts for att utveckla groupware for datorbaserade samarbetsverktyg. Tidigare
generationens groupware fokuserar pa utnyttjande av existerande explicit kunskap.
Medan nuvarande mer avancerade groupware supporterar skapandet av ny kunskap.
Kombination: innebir konvertering fran separat explicit kunskap till spridd kunskap.
Exempel pa detta kan vara en uppsittning av specifikationer for en prototyp av en ny
produkt. Oftast ska ett nyskapat koncept kombineras med existerande explicit kunskap
for att materialisera det till ndgonting konkret. IT spelar en stor roll i detta sammanhang,
eftersom den storre delen av kunskap och information 1 detta ldge &r explicit och latt att
bearbeta med IT.

Internalisering: avser konvertering fran explicit kunskap till tyst kunskap. Denna
konvertering triggas av ’learning by doing”. Explicit kunskap dokumenterad i text, ljud
eller videoformat medverkar till processen for internalisering. Det dr vanligt att manualer
lagger grunden for internaliseringen av den explicita kunskapen. Eftersom utvecklingen
inom IT avancerar har det blivit allt vanligare med datorbaserad sjadlvinlarning dar den
nya personalen sjdlvtranar och tar kontrolltester for att veta hur mycket de har
internaliserat den explicita kunskapen.

Kunskapsoverforing

Formentini och Romano (2011) menar att begreppet kunskapséverforing ar den process
som sker da en organisationsenhets erfarenhet pdverkar en annan organisationsenhets
verksamhet. De péapekar att formagan att sprida kunskap éver och inom organisationer
idag &r identifierad som en stor strategisk forméga for att vinna konkurrensfordelar.

Landaeta (2008) skriver om hur projektledare for projekt och projektbaserade
organisationer mdter mojligheter och utmaningar i samband med 6verforingen av
kunskap mellan projekt. Landaetas empiriska undersokning visar att omfanget av
kunskap som erhéllits fran andra projekt &r positivt associerat med det nya projektets
prestation.

3.7 Kunskapskapital

Ett fokus pa intellektuellt kapital ger ett effektivt instrument for att hantera och utveckla
foretaget. Det kommer att stimulera fornyelse och utveckling. Det dr ocksé ett bra verktyg
for att mata de mjuka tillgdngarna i en organisation. Det intellektuella kapitalet kommer
att bli minst lika viktigt som det finansiella kapitalet d& det handlar om att forse foretaget
med bestaende intékter. (Edvinsson 1997)
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Edvinsson (1997) menar att den nya kunskapseran kriaver en kunskapsekonomi. Foretaget
Skandia inrédttade darfor en intellektuell kapital funktion som ett tillskott utover de
traditionella funktionerna sdsom till exempel finansfunktion och marknadsfunktion. Som
forsta foretag 1 virlden tillsatte Skandia en chef for det intellektuella kapitalet. Edvinsson
anser ocksa att det finns ett behov av att forflytta sig till en ny nivd inom bokforingen.
Han hédvdar att om man tittar pa marknadsvérdet 1 forhallande till det bokforda vérdet for
ett foretag, sa dr det uppenbart att storre andelen av tillvaxtforetag sdsom till exempel
Intel och Microsoft dr langt hogre virderade pa aktiemarknaden 4n vad de ar
bokforingsmassigt. Detta gap kan beskrivas sdsom att vara det intellektuella kapitalet.

3.8 Information

Betydelsen av ordet information kan till exempel vara: meddelande av upplysningar,
nagons upplysande. (Svenska akademins ordbok 2011-05-29)

Informationen har olika former(morfologi) och kan visa sig 1 olika skepnader sdsom att:

e Om strukturen pa organisationen ar felaktigt utformad kan informationen
utvecklas till att bli makt istéllet for att vara ett ansvar.

e Beroende pé vad en organisation sysslar med sa kan informationen vara dess allra
viktigaste ravara och resurs. Informationen fyller en mycket viktig funktion. Det
pagar en stindig process och aktivitet for att forse organisationen med den
eftertraktade ravaran.

3.9 Infologiska ekvationen

Infologiska ekvationen konstruerades under 60 och 70-talet av Borje Langefors.
Ekvationen bestar av olika komponenter. Ekvationen visar hur information skapas. Det &r
en avsevird skillnad mellan data och information. ”Data anvands for att informera, men
data ar inte information.”. (Magoulas & Pessi 1998)

___I1=i(D,SHM
|

Information Motivation

Tolkningsprocess Data Forstaelse Tid

Figur 6: Infologiska ekvationen (Kdlla: Langefors 1980 s.19)

Det krivs alltsa inte bara data for att information skall bildas. Nér data presenteras for oss
tolkar vi den olika, eftersom alla ménniskor har olika typer av forkunskaper som vi
anvinder oss utav for att tolka och dra slutsatser om data. Det tar dven olika lang tid for
olika ménniskor att tolka data och ta till sig informationen. Om vi dessutom kanske inte
ar intresserade och motiverade till att ta del av de data som presenteras for oss tar vi &nda
inte till oss informationen. Saledes kridvs dven motivation for att informationsprocessen
ska kunna fulléndas.
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3.10 Tidsbegreppet

Tiden &r i detta sammanhang &r en viktig parameter att beakta. Enligt Jonsson (2002)
utgor tiden det egentliga kapitalet som vi har. Var tid kan vi omvandla till det mesta
sasom pengar, kunskap och miansklig samvaro.

Tidshantering &r en viktig ingrediens inom projektledningen i form av projektplanering
och projektschemalédggning. (Wikipedia 2011-05-29)

3.11 Sammanfattande teoretisk triangelmodell for hur fordndringsledning,
projektledning och kunskap samverkar

Forandringsledning

Projektledning Kunskap

Figur 7:Triangelmodellen visar samverkan mellan de tre teoretiska inrviktningarna férdndringsledning, projektledning
och kunskap.(Kdlla: Utvecklad under handledningstillfille med Maria Bergenstjerna 2011)

Triangelmodellen illustrerar hur de tre teoretiska inriktningarna samverkar och hur de pa
manga sitt styrs och dr beroende av parametern tid. De tre teorierna &r delar 1 ett
triangelsystem som tillsammans i ett ldngsiktigt perspektiv skapar en béttre helhetsyn
som kan bidra till att skapa en effektivare projektledning.

Forandringsledningen har en mer strategisk karaktéir och befinner sig dérfor i toppen av
triangeln. Fordndringsledningen star i treenigheten for att skapa en helhetsbild med hjélp
av mél och strategier. Projektledningen karaktdriseras mer av operativ karaktir med en
mer praktisk inriktning. Kunskapen kan vara av bade operativ och strategiskt karaktar.
Operativ kunskap finns under tiden som arbetet sker i projektet. Strategisk kunskap
skapas da vi tar tillvara p& kunskapen. Det vill sdga da vi sparar eller 6verfor den.
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Relationerna mellan teorierna i triangelmodellen

Sasom en gemensam ndamnare for de tre teorierna finns tiden. Det tar tid att leda
forandringar. Projektledning handlar om att upprétta detaljerade tidsplaner och helst
avsluta projektet vid uppsatt datum. Kunskap kréver ocksa tid for att tilligna sig,
vidarebefordra och spara.

R1: FL-PL I denna relation har fordndringsledningen ett stort ansvar att till
projektledningen bidra med en helhetssyn for vilken fordndring det faktiskt 4r som
projektet ska leda till. Speciellt om projektet dr ett delprojekt i en storre fordndring som
omfattar flera delprojekt blir fordndringsledningens ansvar att formedla mal och strategier
annu tyngre.

R2: PL-K I denna relation hittar vi kunskapsdverforingen mellan olika projekt. For att
projektledningen ska kunna spara tid och pengar och bli effektivare kravs att kunskap
inhdmtas fran relevanta tidigare eller pagdende projekt. Dedikerad tid kridvs ocksé for att
skapa virdefullt kunskapskapital under projektets 16ptid och inte minst innan det avslutas.

R3: FL-K I denna relation bidrar kunskapen till att skapa forstaelse for varfor en
fordndring sker hos till exempel foretagets anvandare som introduceras for att anamma en
fordndring. Viktigt dr hér att komma ihdg att dven denna relation kréver tid. En
forandring kan aldrig lanseras utan att skapa ldngsiktig kunskap omkring varfor den
genomfors.
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4 EMPIRI

4.1 Presentation av utvalda foretag och respondenter

Gemensamt for de tva utvalda foretagen ar att de bada arbetar med projektverksambhet.
Projektverksamheten utgor for organisationerna en storre del av deras verksamhet.

Fordonsforetaget

Fordonsforetaget ingér i en grupp och ar koncernens leverantor av tjidnster for
eftermarknaden. Den globala verksamheten handlar om att hitta rétt reservdelar, ta fram
specialverktyg for verkstaden, hantering av harda och mjuka produkter i leveranskedjan
och support till slutkunden. Fordonsforetaget stodjer 8 stycken affarsomrdden som finns
inom koncernen. Fordonsforetagets viktigaste verksamhetsomraden ér: reservdelslogistik,
produktsupportutveckling och Action Service (service direkt pa plats for fordon).

Enligt Wikipedia (2011) har Fordonsforetaget 3500 anstillda varav drygt 900 1 Sverige.

Respondent 1,2 och 3 arbetar pd Fordonsforetaget.

Konsultforetaget

Konsultforetaget har sin verksamhet inom Management och IT. Foretaget har sina rotter
tillbaka till 1981 och 1982 via tva andra konsultbolag. 1999 startades det konsultbolag
som idag har namnet Konsultforetaget. Konsultforetaget har 20 kontor i linderna Sverige,
Norge, Danmark, Finland, Storbritannien och Tyskland. I Sverige finns drygt 640
anstéllda. Den svenska verksamheten &r indelad i f6ljande affiromraden: Management
Consulting, Strategic IT, SAP, Microsoft Dynamics och IT Solutions. I G6teborg finns
cirka 200 medarbetare verksamma. Konsultforetagets kdrnvirden ér laganda, passion och
resultatskapande. Konsultforetagets affarsidé bygger pa att de tillsammans med kunderna
identifierar och genomfor verksamhetsforbéttringar med hjélp av informationsteknik.

Respondent 4 och 5 arbetar pd Konsultforetaget.

En mer ingdende presentation av respondenterna kommer att goras i nédsta avsnitt.

4.2 Respondenternas utbildning, arbetslivserfarenhet och projekterfarenhet

I detta avsnitt redogors forst for respondenternas utbildning, arbetslivserfarenhet och
projekterfarenhet. Dérefter analyseras resultatet mot relevanta delar av det teoretiska
ramverket.

Resultat

Respondent 1 hos Fordonsforetaget

Respondent 1 &r utbildad vid Chalmers till civilingenjor under aren 1997-2003. Han har
dessutom studerat foretagsekonomi under ett &r vid Handelshdgskolan 1 Goteborg. Han
gjorde sitt examensarbete hos Volvo personvagnar 2002-2003 och borjade dérefter arbeta
som teknisk specialist hos dem och avancerade ganska snabbt till projektkoordinator och
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sedan projektledare. Han arbetade pé elavdelningen under 4,5ar fram till 2007, da han
borjade hos HiQ. Under sin tid hos HiQ arbetade han som konsult hos 3P:s
utvecklingsavdelning, gjorde forstudier hos Renova och arbetade med airbags utveckling
hos Volvo personvagnar. Direfter borjade Respondent 1 hos Fordonsforetaget som
konsult och arbetade som det i ett &rs tid. Sedan den 19 januari 2011 4r han fastanstilld
hos Fordonsforetaget som projektledare.

Fran sin tid vid Volvo personvagnar talar Respondent 1 om en organisation med
paraplyprojekt med en massa underprojekt. Han beréttar att pa 4 projektledare fanns 35
projekt som de skulle stodja, men dessa lag sedan da centrerade pa vissa hogre
overgripande projekt. Om han inte rdknar med alla underprojekten har han deltagit i ca 9-
10 stycken projekt med lite reservation for hur man ridknar. Av dessa projekt har han varit
projektledare for 6 stycken.

Respondent 2 hos Fordonsforetaget

Respondent 2 har ldst 3-arigt kognitionsvetenskapligt program vid hogskolan i1 Skovde.
Utbildningen handlade mycket om usability och hon valde dven att inrikta sig mot
systemutveckling. Respondent 2 var klar med sin utbildning 1999. Fore sin utbildning
arbetade Respondent 2 inom hemtjdnsten. Erfarenheten inom hemtjdnsten har bidragit till
att en av hennes styrkor dr att kunna ta ménniskor véldigt bra” och att hon har latt for att
lyssna och sitta sig in 1 andra personers situationer. Detta ser hon som en styrka som hon
har med sig in i ledarrollen. 1999 bérjade Respondent 2 arbeta pa Fordonsforetaget som
teknikskribent. Hon skrev dd manual och ansvarade for texter 1 ett diagnossystem under
cirka 3-4 ar. Sedan utdkades hennes ansvar i form av att hon blev kontaktperson for ett av
fordonsforetagets affarsomrdden och lanken in 1 organisationen f6r dem. Respondent 2
bevakade affirsomrédets intressen hos Fordonsforetaget. Ar 2003 borjade hon arbeta som
projektledare. Respondent 2 arbetade forst som projektledare for diagnossystemet och har
alldeles nyligen flyttat till ett helt nytt system. Det nya systemet hanterar
reservdelsinformation. Hon har nu arbetat hos Fordonsforetaget 1 11,5 ar.

Sedan 2003 har Respondent 2 deltagit i ett projekt om aret. Sammanfattningsvis blir detta
6-7 stycken och sedan har hon dven haft lite sméprojekt i mellanperioder. Om
smaprojekten raknas med har hon deltagit i 8-9 projekt. Projektledare har hon varit for
ungefdr samma antal projekt.

Respondent 3 hos Fordonsforetaget

Respondent 3 &r utbildad gymnasieingenjor och mellaningenjor (hogskoleutbildning pé 2
4r). Hon borjade lidsa pa hogskola 1989 och har aldrig slutat sedan dess. Ar 2000 var hon
klar med sin MBA 1 informatik och hon planerar vdren 2011 att avligga en masterexamen
i informatik. PA ABB i1 Visteras var Respondent 3 anstélld 1 10 ar. Efter det har hon
arbetat hos Ericsson Microwave systems och EHPT (ocksé Ericsson bolag) i cirka 10 &r.
Hos Fordonsforetaget borjade hon arbeta ar 2005. Respondent 3 har hela tiden jobbat
med systemutveckling 1 ndgon form. De roller som hon har haft 4r som systemégare,
projektledare och business analyst. Hon har arbetat som ansvarig for en produkt och ett
serviceplaneringssystem. Sedan arbetade hon med Comercial systems och hade mer
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kontakt med kunden och nu sitter hon med diagnostiksystem som handlar om mera
verkstadsnéra system.

Respondent 3 har alltid arbetat 1 projektform under alla sina anstillningar hos ABB,
Ericsson och Fordonsforetaget. Hon uppskattar att hon under dessa ar har deltagit i
narmare 50 projekt. Utav dessa har hon varit projektledare for ungefér 20 stycken.

Respondent 4 hos Konsultforetaget

Respondent 4 dr utbildad till civilekonom 1 Uppsala och blev klar med sin utbildning
1995. Hon har sedan byggt pa sin utbildning med kurser i pedagogik och projektledning.
Efter sin utbildning flyttade hon till Stockholm och borjade arbeta som controller pa
byggforetaget NCC. Hos NCC 6vergick hon till att arbeta i mer projektrelaterade roller
sdsom att implementera ett affarssystem och sedan ett intranit. Respondent 4 har d&ven
arbetat pa konsultforetaget Connecta i Stockholm. Hon har nu arbetat 11 &r som konsult.
For 5 ar sedan flyttade Respondent 4 till Géteborg och hon har arbetat hos
Konsultforetaget i 3 ar. Hon arbetar som managementkonsult med inriktning mot
projektledning och fordndringsledning och har haft denna roll under sina 3 &r hos
Konsultforetaget. Just nu dr Respondent 4 tjanstledig, vilket innebér att hon arbetar 20%
och lidser 80% pé den internetbaserade kursen kommunikation och ledarskap vid
hogskolan pé Gotland.

Respondent 4 har jobbat i ganska langa projekt och har under sin karriér varit med 1
sammalagt 10 projekt. Flera av projekten har varit flera ar langa. Under 2,5 ar har hon
arbetat i det projektet som hon nu leder. Projektledare har Respondent 4 varit i 2 projekt.
I tidigare projekt har hon mest varit delprojektledare for en viss avgrinsad del sdsom till
exempel fordndringsledningsbiten 1 ett projekt. Ofta har det hént att projektledarrollen
och forandringsledarrollen har delats och d& har Respondent 4 haft rollen som
fordndringsledare.

Respondent 5 hos Konsultforetaget

Respondent 5 &r systemvetare och avslutade sin utbildning 1995 1 Uddevalla. Efter det
har han dven kompletterat sin ubildning med ndgra kurser i programmering och IT,
ledning och styrning vid Goteborgs universitet. Efter sina studier bérjade Respondent 5
arbeta under en kort tid pa en konstruktionsavdelning hos Volvo. Sedan arbetade han 5 ar
hos Cap Gemini och dérefter borjade han hos Konsultforetaget. Han valde sedan att ta
tjanstledigt fran Konsultforetaget och arbetade under 8 manader som projektledare hos en
bank i Schweiz. D4 han ater kom tillbaka till Sverige 6nskade han prova pa nagot nytt
och borjade 2002 att arbeta hos Astra Zeneca som testledare, Oracle DBA. Sedan kom
han rétt snabbt ater in och blev projektledare och 2006 blev han gruppchef pa Astra
Zeneca. I september 2010 aterviande han till Konsultforetaget och arbetar nu hos
avdelningen SIT, strategisk IT. [ november startade han ett projekt hos kundforetag A
som han nu héller pa att avsluta. Sedan en manad har han tagit 6ver en programledarroll
hos kundforetag A. Han har dven sedan februari 2011 ett kunduppdrag hos kundforetag
B, dar han hjdlper dem att sdtta upp en forvaltningsorganisation for att hantera sina
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outsorcade delar av IT verksamheten. Hér handlar det mer om att hjélpa en kund att fa ut
varde for sina IT investeringar.

Respondent 5 uppskattar att han har varit med i 10-12 projekt under sina yrkesverksamma
15 &r. Manga av de projekten som han har deltagit i har varit véldigt ldnga och péagatt
under flera &r. Han har varit projektledare for 8 stycken projekt som han har lett 1 olika
faser. Nagra har han lett fran start till mal, men en del har han kommit in i pa végen eller
lamnat 6ver nér de borjat ta slut.

Analys

Det kan konstateras att samtliga respondenter pd olika sitt har en mycket gedigen
erfarenhet inom omradet projektledning. Vart att belysa édr dven hur olika
respondenternas utbildnings- och arbetslivsbakgrund &dr. Respondenternas skilda
utbildning- och arbetslivsbakgrund matchar vl det teoretiska resonemang som Gorling
(2009) talar om da han pépekar att IT-projekt ldngt fran dr en homogen grupp. Hér kan
sdledes dven konstateras att de manniskor som arbetar med IT-projekt inte heller &r en
helt homogen grupp. Inom respondentgruppen finns blandade erfarenheter vad géller
olika typer av utbildningar, olika métt av erfarenhet vad géller att arbeta 1 linje respektive
projektverksamhet. Saker som forenar respondenterna ir att de alla har ndgon form av
hogskoleutbildning och att de har arbetat hos olika foretag.

Fragan om hur ménga projekt som respondenterna deltagit i och varit projektledare for
var inte helt enkel for dem att besvara rakt av. Detta berodde pad ménga olika orsaker. For
respondent 1 handlade det om en svérighet att avgora hur han skulle rdkna projekten i en
projektverksamhet med paraplyprojekt och underprojekt. Organisationen med
paraplyprojekt som respondent 1 talar om ger ett visst stod for den
projektindelningsmodell som skapades under inledningen av denna studie. For
respondent 2 berodde det pa en osédkerhet om huruvida d&ven mycket smé projekt skulle
riknas med eller ej. For respondent 4 handlade det om att projektledarskapet ibland hade
delats mellan tvé personer och att respondent 4 d& hade fatt rollen som fordndringsledare.
I respondent 5:s fall var antalet projekt svéra att avgora beroende pd att alla projekt inte
alltid hade letts hela vigen fran start till mal. Utifran denna kvantitativt formulerade fraga
som utgdr fran en hird projektsyn gavs oerhort varierande svar. Detta visar mycket pa att
en mjuk projektsyn trader fram i respondenternas svar. Det handlar mycket om att varje
projekt dr ett unikt socialt system som médste anpassas efter och samverka med
omgivningen. Det blir ddirmed svért att se projekten som en homogen grupp som later sig
rdknas samman 1 en kvantifierbar summa.

I nésta avsnitt presenteras respondenternas uppgifter och ansvar i relation till foretagens
mal.

4.3 Foretagsmal samt respondenternas uppgifter och ansvar

Detta avsnitt redogor forst for foretagens mal, samt respondenternas ansvar och uppgifter
for att bidra till att uppfylla malen. Dérefter analyseras resultatet mot relevanta delar av
det teoretiska ramverket.
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Resultat

Mal och uppgifter for Fordonsforetaget

Har talar respondent 1 om att givetvis dr mélet att fa vildigt hog kundndjdhet och att det
for fordonen handlar om att skapa sa mycket "uptime” som mdjligt.

Den ska kunna anvindas till det som den dr kopt till sa mycket som mojligt. Sa det
dr egentligen vdrat storsta mal. Att fa fordonen att fungera sa bra som mojligt
efter att de dr kopta/...] (Respondent 1)

Respondent 1 beréttar vidare att detta gér de pd manga olika sitt, sdsom att se till att det
finns rétt reservdelar pa plats omdelbart sd att det inte blir ndgon véntetid och att det ska
gé att hitta vad det ar for fel véldigt enkelt. Detta kan dven illustreras av vad respondent 2
sdger om att kunderna ska uppfatta fordonsforetaget som “easy to do business with” och
att det ska finnas en bra dialog mellan fordonsforetaget och kunderna. Respondent 2
bekskriver dven ett kundmal pé foljande sétt:

[...] kommer det en lastbil in till verkstaden sa ska det ju, da har man ju som mal
att man ska bara vinta pd ett visst antal timmar till att man ska fa ut sin lastbil
igen dd. (Respondent 2)

Respondent 3 redovisar mélet som att ta fram eftermarknadsldsningar och att de som de
pratar om hela tiden &r vad de vill uppné {or att supportera sina kunder.

Mdl och uppgifter for Konsultforetaget

Respondent 4 beskriver sitt féretags mal som att hjélpa sina kunder att med hjalp av IT
lyckas med de fordndringar som de behdver gora for att vara mer framgéngsrika. Aven
respondent 5 dr inne pa denna linje om att skapa forbéttringar.

Mantrat pa det hdr foretaget handlar om att skapa verksamhetsforbdttringar. Att
vara en del av en kunds lyckosamma resa och liksom gora det ddr lilla extra och
verkligen, vad vi ocksd pratar mycket om det dr att om vi inte tror pd en
fordndring alltsd som ett foretag hdller pa med eller sa ddr. Ja, men dd, dd ska vi
std upp och sdga till[...] (Respondent 5)

Respondent 5 papekar dven vikten av att kunden ska kunna fa utvixling for den
investering som de gor och att Konsultforetagets konsult verkligen kan visa pa det.

Sa dr det ju ocksd viktigt for Konsultforetaget att kunna visa pad att man gor den
nyttan att man realiserar den nyttan som man gdr infor och tar dgarskap for.
(Respondent 5)

Respondenternas bidrag till att uppfylla foretagets mal och uppgifter

Respondent 1 talar om att varje liten vinst som de kan gora i tid bidrar. De har ganska
manga mekaniker ute i verkstdderna och kan de fi en sak att gd snabbare innebir det att
de kan spara hundratals timmar i veckan i ren arbetstid. Vidare talar respondent 1 om
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konkurrensen och hur viktigt det &r att de integrerar sina tjidnster pa ett sétt som gor att de
kan fa ett helhetserbjudande som innebér att folk viljer att komma till Fordonsforetaget
for att serva sina produkter. Respondent 1 menar att storsta konkurrensen finns pd USA
marknaden dar de maste vara billigast, snabbast och erbjuda bést service for att kunna
halla kvar sina kunder.

Respondent 2 berittar om utvecklingsplaner som ska spegla malen.

Vi har ju sadana hdr utvecklingsplaner som vi har som ska liksom dnda vara den
hdr réda traden fran Fordonsforetagets mdl eller egentligen fran koncernen och
ner till Fordonsforetaget och sa ner till mig da. (Respondent 2)

Vidare patalar respondent 2 vikten av att vara tydlig om de till exempel inte kan leverera
saker som de sagt frdn borjan beroende pa att ndgot har intraffat. Respondent 2 pétalar
dven vikten av att leverera det man har tagit at sig i rétt tid och att halla kostnader.

Respondent 3 forsoker driva de uppgifter som de far och beréttar att de har mycket intern
styrning frén sina business areas. Respondent 3 har en 6nskan om en ndrmare
kundkontakt.

Det jag skulle vilja gora var att vi var dnnu ndrmare kunden. [...] att vi hade den
hdr kundkontakten, business office mer tydligt da. Att vi har en customer sajt som
tar hand om de kunderna, alltsd de kraven som kommer in pd ett béittre sdtt. For
nu har jag en kdnsla av att det gar lite fel vigar in i organisationen. Sd att det
skulle vara bdittre om man skulle kunna styra upp det pa ett smartare

sdtt.[...] oftast att man kédnner ndagon ocksa kontaktar man den eller, man vet att

den hdr dr, han dr systemdgare da kan jag kontakta den dd och sa dir.
(Respondent 3)

Respondent 3 patalar dven att det 4&r mycket svérare att fa in kundinformation fran
marknaden utanfor Europa. Detta beror pa att de pa europamarknaden har egna
verkstdder, men pé internationella marknaden ar kunderna egenstyrda dealers.

Respondent 4 bidrar pé det sittet att i princip hela sin arbetstid arbeta ute hos
konsultforetagets kunder som konsult i kundernas projekt och hjilpa kunderna att 16sa
problem som de har. Respondent 4 beskriver dven ett dilemma som finns med att befinna
sig 1 tvd foretag samtidigt. Ambitionen dr dérfor att atminstone vara pad Konsultforetaget
en dag 1 veckan och frigora tid for att jobba med interna saker. Respondent 4 anser att det
annars ar latt att tappa fotfastet med att man kommer frén Konsultforetaget och dé istéllet
identifiera sig med kunden.

Respondent 5 bidrar dels i och med de uppdrag som respondent 5 dr ute och verkar i och
har d& med sig det som Konsultforetaget star for. Respondent 5 forsoker dé att arbeta
efter de principer och de mal som Konsultforetaget har. Sedan anser Respondent 5 dven
att det handlar om hur de jobbar internt med att sprida kunskap, dela med sig och att vara
tillginglig nér folk behover hjdlp. Respondent 5 talar &ven om vikten av nétverk.
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Sedan driver vi ett projektledarnditverk hér och som jag dr lite engagerad i dd.
Det dir ju ocksa naturligtvis en del som gor att vi uppndr vdara mdl. (Respondent 5)

Respondenternas nuvarande roller och arbetsuppgifter
Respondent 1 ser sig som projektledare.

Respondent 2 ser sig som projektledare for systemet som hanterar reservdelar. 50%
arbetar just nu respondent 2 som projektledare. Den dvriga tiden dgnas &t att stotta andra
nya projektledare.

Respondent 3 har tva titlar. Respondent 3 &r just nu projektledare for ett projekt som ar av
en helt ny karaktdr och business analyst for ett annat projekt.

Respondent 4 ser sin roll som mangementkonsult.

Respondent 5 ser sin roll som konsult. Respondent 5 menar att i tva av sina nuvarande
uppdrag ér respondent 5 projektledare, men i det tredje dr respondent 5
verksamhetskonsult dir det handlar om att g& in och stotta IT chefen och bisitta honom
och bolla idéer. Projektstyrningsmodellen PROPS ér nagot som alla forviantas kunna.

Sd att det dr ocksd ndgot som de trycker mycket pa hdr att projektledning det dr
ndgon form av baskompetens som alla férvintas ha med sig.[...] Det dr ldtt att
sdga att alla ska forvintas klara av det, men det krdvs faktiskt rdtt mycket mer
och det ger sig ndr man bérjar prata om lite storre projekt. Da krdvs det lite
annat. Dd far man ha mer fokus pa det.(Respondent 5)

Respondenternas ansvar

Respondent 1 tycker att ansvaret handlar om den generella projektledningen och att driva
projektet bade internt pd Fordonsforetaget och externt for de externa leverantdrerna som
ska leverera sjédlva 16sningarna. Internt handlar det 4ven om att hantera att delar av
gruppen finns i Goteborg och andra delar 1 Brasilien.

Sa det blir ju alltid intressant med tidsskillnader och annat och kulturella
skillnader och att man inte kan trdffas. (Respondent 1)

Bitvis har d@ven respondent 1 ett budgetansvar. De dr ansvarig att ldgga budget och folja
upp och de ldgger forecast vid flera tillfillen om aret. For de externa leverantdrerna
handlar det om att f6lja upp dem och driva pa.

Vi dr ju sjdlva bestdllarorganisationen. Sedan har vi folk som ska leverera och da
dr vi ansvariga for att félja upp och driva pd dem att det kommer in i tid och att
de ldgger sin tidsplan som matchar vdra och att det kommer in och att den
kvaliteten och de funktionaliteter och kostnader som vi kommit 6verens om hdlls.
(Respondent 1)
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Respondent 2 menar att ansvaret dr att releasen for reservdelssystemet levereras inom
kostnad, tid och kvalitet och da finns ute hos kund den vecka som ér planerat.

Respondent 3 sédger att som projektledare dr det att driva projektet och som business
analyst &r det att ta fram de krav som behovs. Utdver det dr respondent 3:s ansvar att
driva mitning av prestanda.

Hur pass mycket, hur skoter sig vdrt system nu. Alltsa har vi en bra prestanda pa
det vi gor eller forsamrar vi prestandan? Fér sadana grejer mdter vi dd varje
gang vi levererar ut en ny version utav programvaran. (Respondent 3)

Respondent 4 anser att det &r att vara ute hos kunden och arbeta och ddrmed kunna
debitera tid och att foretaget kan fakturera tid for det som respondent 4 gor. Respondent 4
ar dven ansvarig for foretagets gemensamma metod for forandringsledning och att den
utvecklas.

Respondent 5 anser att ansvaret har stor bredd. I sitt projekt hos Kundforetag 1 har
respondent 5 stort ansvar i form av att folja upp budget och méal. Dock anser respondent 5
att budgetansvaret dr en sanning med modifikation, eftersom det inte &r respondent 5 som
ytterst signerar fakturorna, utan det &r Kundforetag A som gor. Respondent 5 beskriver
ocksa sitt ansvar att vara en god ambassador for Konsultforetaget.

For att jag har ju ett ansvar gentemot, sd fort jag kliver ut hdr ifran sd har jag ett
ansvar som Konsultforetagsanstdlld. Da dr jag ju Konsultforetaget. [...]
(Respondent 5)

Analys

Gemensamt for vad som néstan alla respondenter talar om nir de tillfragades om
foretagets mal dr att det dr kunden som star i fokus. Detta kan konstateras ligga helt i linje
med vad Scott och Harris (2009) talar om som the new normal”, dir en av de viktiga
faktorerna dr att tdnka utifrn och inét vad giller foretagets mojligheter.

For Fordonsforetaget finns en klar samsyn om maélen. Respondent 2 ndmner att det finns
en business plan och detta kan ses som ett tecken pa att ledningen agerar proaktivt helt i
linje med vad som rekommenderas i DELTA-modellen. For att formedla verksamhetens
mal har ledningen skapat en business plan. For att kunna uppfylla mélen har personalen
pa Fordonsforetaget personliga utvecklingsplaner som ska spegla mélen. Respondent 1
ser alla smé tidsvinster som de kan bidra till att skapa som en viktig faktor for att bidra
till malen, vilket ligger helt 1 linje med Bodil Jonssons teoretiska bidrag om att tiden &r
vart viktigaste kapital. Respondent 3 har en 6nskan om en nirmare kundkontakt och ett
gemensamt kundforum. Detta borde kunna vara en viktig friga for ledningen att utreda
vidare och inte minst fundera pa hur en ndrmare kundkontakt kan knytas med de
egenstyrda dealers som finns pd den internationella marknaden.

For Konsultforetaget finns en samsyn om att deras bidrag till maluppfyllelse dr att hjdlpa

kunderna att skapa verksamhetsforbattringar. Respondent 5 ar dven engagerad i ett

projektledarnédtverk som de driver och anser det som att vara en del som gor att de uppnér
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sina mél. Nétverket dar kunskapsoverforing sker bygger sikerligen ett for foretaget
viktigt intellektuellt kunskapskapital. For Konsultforetaget framtrader inte ledningens
initiativ for att formedla sina mal lika tydligt. Uppfattningen ar mer att det &r
medarbetarna som pa egna initiativ driver till exempel nédtverk. Det skulle sidkerligen
kunna gagna foretaget om ledningen var lite mer proaktiv och motiverande for att pa det
sédttet motivera och stirka upp sina medarbetare och uppmuntra dem om att de agerar
’réatt” och 1 enlighet med foretagets mal.

Respondent 2 beréttar att i dennes arbetsroll ingar att stotta andra nya projektledare,
vilket stimmer vil med Nonakas teori om den socialiserande tekniska kunskap som kan
konverteras dé lirlingssystemet anvédnds. Respondent 5 gor ett intressant papekande om
att det krdvs mycket mer nér det handlar om storre projekt 1 forhdllande till mindre
projekt. Vilket tyder pa att ett storre mer komplext projekt kraver en anna typ av
projektledning @n vad de mindre projekten gor.

Betrdffande respondenternas ansvar framhaéller de alla som forsta prioritet hirda virden
sasom budgetansvar, halla tidsplanen och uppnadd kvalitet pa det utférda arbetet. Vért att
notera ar respondent 1:s pdpekande om den globala projektgruppen som maste hantera
saker sdsom tidsskillnad och kulturella skillnader. Detta kan tolkas som stdod for Nonakas
kognitiva socialiseringsteori om den tysta kunskapen, dér vikten av att triaffas ansikte-till-
ansikte framhélls som viktig for tyst kunskapskonvertering. De mjuka vdrden som
respondenterna framhaéller dr ndtverkande, och ambassadorsskap for sitt foretag.

I nésta avsnitt presenteras kunskapssynen inom foretaget.

4.4 Kunskapssyn inom foretagen

Detta avsnitt redogdr forst for respondenternas uppfattningar om hur foretagen ser pa
kunskapens betydelse for verksamheten och dess tillvigagangssitt for att ta tillvara
kunskap. Dérefter analyseras resultatet mot relevanta delar av det teoretiska ramverket.

Resultat

Kunskap som foretaget betraktar som virdefull att ta tillvara

For Fordonsforetaget dr viardefull kunskap enligt respondent 1 och 2 personal, kompetens
och nétverk. Ett strategiskt arbete har bedrivits omkring nyckelkompetenser.

Sd jag tror att det dr vildigt bra att man har en sddan strategi och det gor det
ocksd mycket enklare att gd upp sedan. For ndr man ska rekrytera folk mdste man
ha godkdnt och det dr mycket enklare att gora det om vi kan peka pd att vi har
gjort ett strategiskt arbete och tittat pad vilka kompetenser vi behover och att hdr
saknar vi fastanstdillda som kompetenser och att vi far en hogre risk att vi kanske
har visstidsanstdllda i form av konsulter kan man vl kalla det dd.

(Respondent 1)

Exempel for vad de har klassificerat som nyckelkompetenser ar projektledare, ledarskap
och speciella tekniska kompetenser. Respondent 1 beréttar ocksé att en del av kunskapen
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forsoker man att formalisera genom att ha processer som é&r tydliga och dessa arbetar de
kontinuerligt med for att hela tiden forbattra dem. Genom detta processarbete sker en
form av kunskapsoverforing. Respondent 2 lyfter fram nétverket.

Det som dr vildigt virdefullt inom Fordonsforetaget, som man sdger pd mdnga
hdll, det dr ndtverk. Kontakter. Det dr jdtteviktigt. For du har sa otroligt nytta av
andra mdnniskor och kan bolla saker. Speciellt ndr man ger sig in i nagot som dr
lite nytt sa dr ju ett ndétverk jdtteviktigt. [...] Det dr ju absolut en kunskap att ha de
hdr kontakterna. Det sdger man ju ofta att man ska varda sitt nétverk inom
Fordonsforetaget. (Respondent 2)

Respondent 3 lyfter ddr emot fram kunskapen om deras kunder som forsta punkt och
kunskap omkring att man kan driva projekt.

Respondent 4 pa Konsultforetaget beskriver konsulternas expertkunskaper, hur de gor for
att arbeta 1 projekt och kunskap omkring hur detta framgéngsrikt kan séljas som
vérdefulla. Respondent 5 tar fram kunskap om hur Konsultforetaget kan vinna fler afférer
eller nya affarer och menar att det da handlar mycket om att ha goda kundreferenser och
personer pa kundforetagen som indirekt verkar som ambassadorer for Konsultforetaget.
Det som respondent 5 tar upp som forsta punkt handlar om hur Konsultforetaget kan
skapa kunskap for att lyckas béttre i ndsta projekt.

Det handlar ju mycket om instdllning hos personalen och sa. Om du ska starta
upp ett projekt och trevar lite, ja men dd ska jag ju kunna komma och sdga att jag
har gjort precis det innan eller jag har gjort nagot som dr ndstan likt. Jag kan
hjdlpa dig. Dd! tar man det steget da har man ju kommit nagonstans. Sa lika
mycket som det handlar om att virdefull kunskap att ta tillvara sa handlar det om
medarbetarnas instdillning och sdtt att bete sig. (Respondent 5)

Kunskap som respondenterna anser som virdeskapande i foretaget

Gemensamt for respondent 1 och 3 &r att de framhaller kundkdnnedomen som en
nyckelkunskap. Respondent 1 talar om att de har kunder i flera led. De kunder som
faktiskt betalar dr de olika business areas som finns och det &r viktigt att business areas
kunderna faktiskt ser att de tjanar pengar, fir béattre kvalitet eller ngjdare kunder av vad
de gor. I sista dnden ar det dock mekanikern ute i1 verkstaden som &r slutkunden som
anvinder produkten. Det dr viktigt att de har kunskap om vad de olika business areas har
for prioriteringar. Det kan vara olika krav fran olika marknader. Respondent 1 tycker
dven att kunskap om projektledning ar viktig. De tittar mer och mer pé projektledning i
olika nivéer.

Man dr inte bara projektledare, utan man kan projektleda i olika nivaer. Sa det dr
skillnad pa att projektleda ett projekt som kostar 100.000 som dir en liten grej till
ndgra av projekten som vi har som kostar 150miljoner. Det dr ju lite skillnad. Det
dr kanske hundratals personer som jobbar inom projektet i korta perioder da. Sa
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da mdste Vi titta pd det sd att man ldra sig att man mdste gora pd olika sdtt.
(Respondent 1)

Vidare talar respondent 1 om kunskaper om gemensamma foretagsovergripande
processer och mal. Det vill séiga att de jobbar 4t rétt hall och att de kan géra bedomningen
i det dagliga arbetet om att de ir pa ritt viig. Aven best practice sisom PMI. Det som
respondent 1 tycker att de behdver bli béttre pa &r att ta in kunskap och ta in intryck frén
andra foretag. Aven respondent 3 framhaller kunskap om vart de ir pa vig som viktig.

[...]sedan ocksd kunskap om var vi dr pa vdg. Jag menar vi mdste sjilva ha en
riktlinje. Vad ska vi géra? Vart ska vi ga nagonstans? Vi har vad vi kallar en
roadmap som visar var dr vi pd vdg de ndrmaste fem dren framdt i tiden och da
har vi en strategi for att komma dit da. (Respondent 3)

Respondent 2 har en helt annan approach i frigan och betonar ordet respekt som en
nyckelterm for att skapa ett gott samarbete mellan olika ménniskor.

Hos Konsultforetaget hanvisar respondent 4 tillbaka till de tre tidigare ndimnda
kunskaperna deras expertkunskap, hur de gor for att arbeta i projekt och hur det
framgéngsrikt sdljs. Respondent 4 menar att de alla behdvs 1 kombination for att det ska
kunna skapas ett virde. Respondent 4 menar att de kan vara experter, men om de inte kan
sélja sa att de far vara ute hos kund och leverera sin expertkunskap sé tillfor det ju inget
vérde. Likadant konstaterar respondent 4 att de kan vara experter, men om de inte vet hur
de ska driva projekt med ett lyckat resultat s kommer det andé inte inte att bli ndgot bra
resultat ute hos deras kunder.

Respondent 5 ténker utifran termen forméga och sammanfattar tre saker och lagger sedan
till en sak.

[...]formaga att dela med oss av varandras erfarenheter, formaga att fa affdrer
som utmanar och formdga att behdlla och rekrytera personal. Men sedan ocksd
naturligtvis den ddr kunskapen om, da tinker jag brancher och sd, alltsd den dr
Jju jatteviktig. [...] Sd varje ny branch som vi gar in i och, det skapar ju ocksa ett
vdrde sd det tillfor ju virdebanken pa Konsultforetaget. Men slutar de
mdnniskorna ja da forsvinner det ju [...]Vad man kan hoppas det dr att det ligger
kvar lite grand i varan kunskapsbank da. Att man har tomt ur sig det ndr man gdtt
hdr ifrdan. Men det dr ju inte att ge sig pd. Det har ju ocksda mycket om folks goda
vilja och formaga. (Respondent 5)

Kunskap som respondenterna anser som vdrdefull for foretaget att ta tillvara

Respondent 1 hanvisar hér forst till foregdende fraga, men sager sedan att det handlar
mycket om att behalla de som har erfarenhet inom omradena projektledning, chefskap,
ledarskap, test, folk som ar experter pa fordon eller folk som kan vildigt mycket om deras
kunder. Respondent 1 talar &ven om vikten av att fa in nytt folk som é&r féarska fran skolan
och har ett annat synsétt med sig. Respondent 2 talar om vérdet av ett kompetent
chefskap.
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For det hinger ju faktiskt pa vad man har for chefer. Jag har faktiskt, jag tycker
att de dr vildigt duktiga alla chefer som jag har haft genom de hdr aren har tagit

tillvara den kunskap som alla resurser har. Skapar en bra gruppering.
(Respondent 2)

Respondent 3 efterlyser ett mer proaktivt sétt och att ta tillvara pd kundinformation.

Ja, det dr ju lite grand att hdr vara mer proaktiv att komma med nya smarta
losningar och sedan sd ocksa att ta tillvara pa vad kunden sdger att de vill ha.
(Respondent 3)

Respondent 4 pa Konsultbolaget hdnvisar till de tre omrdden som ndmnts i tidigare fragor
som &r deras expertkunskap, hur de gor for att arbeta i projekt och hur det framgéngsrikt
sdljs. Respondent 4 tror att man standigt kan bli béttre inom dessa omraden.

Respondent 5 ger ett mycket innehéllsrikt svar om kunskapsdelningen mellan konsulter.

Den hdr kunskapsdelningen mellan konsulter alltsa den dr ju A och O och den
tror jag, man blir aldrig fardig med den och det rdcker ju att man, att jag missar
ndgot méte hdr ddr jag missat chansen att fa prata med ndagon som kan massa. Sd
att det ddr dr nog nagot som man alltid kan bli béittre pd. Dela kunskap mellan

konsulter och for att gér det da mdste man kdnna varandra eller skapa de ddr
medlenal...] (Respondent 5)

Diérefter ndamner respondent 5 verktyget Yammer som ér en realtids chatt dér
Konsultbolagets personal kan f6lja valda diskussioner och personer som de vill folja eller
sjdlva slidnga ur sig en fraga som de har. Vidare har de en kunskapsbank som heter Atlas
déar de delar information sasom mallar, CV:s for alla medarbetare, offerter som de varit
med i, interna projekt mm. De anvénder d@ven projektnavigatorn, dér de har till exempel
PROPS (projektstyrningsmodell). Respondent 5 framhaller sedan dven vikten av att
traffas.

[...] ett konsultbolag bygger ju mycket pd att man trdffas hdr da och bygger den
ddr kinslan av tillhorighet, eftersom att alla dr ute pd uppdrag och sd, sd att det
dr ju en viktig del att man trdffas och sedan de hdr ndtverken som vi har da mer
formaliserade sdtt att trdffas som projektledarndtverk och testledarna har ett
ndtverk och sa vidare. (Respondent 5)

Foretagets tillvigagdngssiditt for att ta tillvara pd kunskap

Respondent 1 hanvisar ater igen till att de forsoker ha anstéillda pa nyckelkompetenser.
Sedan forklarar respondent 1 att de har skapat tva olika slags grupperingar dar
kompetenser mots.

Alltsa rent formella organisatoriska grupper som vi har som inte dr
projektbaserade sa ser vi till att vi har alla typer av kompetenser, alltsa i
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grupperna istdllet dd. [...] For dd far man den typen av utbyte ddr. For det dr
svdrt att sdga till folk som inte jobbar med exakt samma saker att ni ska métas
och diskutera hur ni jobbar med inte alls samma saker. Det gar ju inte, utan da
har vi gjort tvdrtom. Da har vi grupperna baserade pa att man ska ha olika
kompetenser. Medan de hdr ndtverken som vi har de baseras pa att ni har faktiskt
ett gemensamt intresse ni jobbar med samma saker och da kan man fa dem att
driva de hdr sakerna sjilva. Medan andra saker dr mer organisatoriskt och da far
man dem att trdffas pd ett annat sdtt. Da kan ocksd en person personligen pd
gruppmdtena berdtta om att ja det hdr gor jag just nu i min roll. Och jag dr ju en
del av det ndtverket for test till exempel. Den kan berdtta for alla vad den hdller
pd med och dd kan alla andra kompetenser fa reda pad det samtidigt. (Respondent

1)

Dessutom framhaller respondent 1 vikten av att behélla personalen. Dérfor har de som ett
foretagsovergripande mal att vara en attraktiv arbetsplats. I begreppet attraktiv arbetsplats
innefattas till exempel bra arbetsklimat, bra chefer, roliga och lagom utmanande
arbetsuppgifter. Ar det for utmanande orkar ménniskor inte med. Dessutom ir ambitionen
att se till att det ska finnas naturliga karridrsteg for alla roller. Foretaget har en l1ag
personalomséttning.

Respondent 2 betonar de samtal som varje chef har ansvar for att halla med varje person.
Chefen har ett samtal med varje anstélld varannan vecka och utvecklingssamtal nagra
génger under aret.

[...]det tycker jag dr ett bra sdtt att ta tillvara kunskap att ta reda pa vad man som
resurs Vill. [...]Vara utvecklingssamtal ska ju ske nagra ganger under dret. Dd
foljer man ju en speciell mall som vi gar in i ett system och skriver i vara mdl och
dd gdr man igenom hur man har gatt for man sdtter ju upp mdtpunkter,

mdtmetod, vad man ska gora for att nd det. Sa da gar man igenom det ndgra
gadnger om aret for att hjdlpas, chefen ska ju hjdlpa till da om man inte kommer
nagonstans sd att man ska forsoka nd det ddr malet da. (Respondent 2)

Respondent 3 talar om att de just har jobbat mycket med sina processer for att sdkra att de
har kunskap 1 alla de led som de behover och har bemannat de roller som de behover. De
kan darmed sékra att de kan jobba pd ett effektivt stt.

Respondent 4 talar hir om verktyget Atlas dir avsikten &r att de ska spara material som
de arbetar med for att kunna dela med sig av sin kunskap till andra. Ett annat sétt &r att
man ser till att personer triaffas och méts och pratar och ddrmed delar kunskap. De har det
informella nitverket 1 form av fikarast och mer formellt ett projektledarnitverk. Det finns
dven ndgot som heter Center of excellence dir man ska samla personer som dr véldigt
intresserade av ett specifikt arbetsomrade.

Respondent 5 hanvisade till svar i foregdende fraga.
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Analys

For att skapa en god 6verblick for vad respondenterna anger som virdefull och
virdeskapande kunskap har respondenternas svar kategoriserats i olika grupper av
kunskapsdmnen. Under de tre ovanstaende forsta resultatrubrikerna (Kunskap som
foretaget betraktar som véardefull att ta tillvara, Kunskap som respondenterna anser som
viardeskapande 1 foretaget och Kunskap som respondenterna anser som vérdefull f6r
foretaget att ta tillvara) har sedan kunskapsdmnena riknats ihop med utgangspunkt ifran
hur ofta kunskapsdmnet namnts av respektive respondent och under respektive
resultatrubrik. Utifrdn detta har sedan nedanstdende sammanstdllning om vérdefulla
grupper av kunskapsdmnen tagits fram.

Kunskap om projektledning 6st forekomster
Kompetens (rekrytering och HR) 5st forekomster
Niétverk (delande av erfarenheter, samarbete) 5st forekomster
Kundkénnedom (branchkunskap) 4st forekomster
Saljkunskap (vinna afférer) 3st forekomster
Processer, 0vergripande mal, strategier 3st forekomster
Expertkunskap 1st forekomst

Proaktivt arbetssétt Ist forekomst

Projektledning anser alla respondenter utom en som ett viardefullt kunskapsdmne. Det
som avses dr till exempel best practice 1 form av olika projektstyrningsmodeller som till
exempel PMI och PROPS, projektleda i olika nivaer och att rent allmént halla sig a jour
inom dmnet.
Kompetens édr nagot som 3 respondenter fran bada foretagen framhéller som viktigt att
behélla och dven att rekrytera nya ménniskor. Detta visar mycket pa att ménniskorna i en
verksamhet dr en mycket stark bestdndsdel i det intellektuella kunskapskapitalet som ger
foretaget ett ovédrderligt mjukt virde som inte avspeglar sig i den ekonomiska
bokforingen.
Nitverk, delande av erfarenheter och gott samarbete framhalls av 3 respondenter fran
bada foretagen som virdefullt. Hur mycket information som en person oavsiktligt eller
avsiktligt valjer att faktiskt dela med sig av kan relateras till ndgra av den infologiska
ekvationens parametrar. Det handlar om huruvida det finns tid som ér tillgdnglig och
avsatt for att utfora kunskapsdelningen, forstaelsen om att informationen som just jag
besitter har ett virde for ndgon annan och motivationen for att informera andra. P&
motsatt sdtt handlar det &ven om att mottagaren av informationen ska ha tid att ta till sig
informationen, ha forstaelse for att den informationen har ett virde och vara motiverad
och intresserad att ta till sig information frdn nagon annan.
Kundkiinnedom talar respondenterna pa Fordonsforetaget mer om &n Konsultforetagets
respondenter. Virt att notera dr att en respondent fran Konsultforetaget nimner
branchkunskap, vilket kan tolkas till att vara ett vidare uttryck for kundkdnnedom.
Saljkunskap och att vinna affarer &r istéllet en kunskap som &r véardefull for
Konsultbolaget. Mgjligheten finns dven att begreppet séljkunskap skulle kunna vara ett
vidare begrepp och innefatta kundké&nnedom.
Processer, mil och strategier dr nadgot som enbart Fordonsforetaget talar om.
Tillsammans med att kundkunskapen stér i centrum gér hér tankarna direkt till Porters
modell om vérdeskapande aktiviteter som syftar till att skapa kundvirde. Kunskap om
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vart de dr pd vig dr mycket viktigt for Fordonsforetaget som har en Roadmap som visar
pa védgen for de ndrmaste 5 dren framat i1 tiden. Detta har inte alls framkommit ndgonting
om for Konsultforetaget. Kanske &r det inte heller sd konstigt med tanke pa att
Konsultforetagets verksamhet helt bygger pa vilka kunduppdrag som de har. Férmodligen
ar det inte sédrskilt manga kunder som forser Konsultforetaget med en 5 arsplan om vad de
onskar fa hjalp med.

Expertkunskap och proaktivt arbetssiitt ir enstaka kunskapsdmnen som ndmns av
vardera en respondent. Expertkunskap framhalls av en respondent pd Konsultforetaget
och kan sdgas ligga helt i1 linje med teorin om det intellektuella kunskapskapitalet. En
respondent pd Fordonsforetaget anser att de borde arbeta mer proaktivt genom att ta fram
smarta 16sningar. Sdkerligen kan detta vara ett bra konkurrensmedel for att imponera mer
pa kunderna och visa pa ett innovativt arbetssitt.

De tillvigagangssitt som Fordonsforetaget anvédnder sig av for att ta tillvara pa kunskap
finns bade pa gruppniva och individniva. P& gruppniva i form av nitverk for specifika
kompetenser sdsom till exempel projektledning, test osv. och pé linjeorganisatorisk niva i
formella grupper dir blandade kompetenser finns. Pa individniva har ledningen satt ett
foretagsmal om att ha en attraktiv arbetsplats for att f4 behélla kompetensen. Individen
skriver dven in sina mal i ett system och dessa gés igenom vid utvecklingssamtal. De
olika typerna av nétverk bidrar till att bade tyst och explicit kunskap utbyts och hér sker
olika typer av kunskapskonverteringar genom den ménskliga interaktionen. I
utvecklingsamtalet sker forhoppningsvis en externalisering da ledningen far ta del av den
anstilldes dsikter om arbetssituationen.

Konsultforetagets tillvigagidngssitt for att ta tillvara pé kunskap handlar mycket om att de
anvénder chattverktyget Yammer, kunskapsbanken Atlas och Projektnavigatorn. De IT
baserade verktygen som de anvénder kan ses som ett exempel pd Nonakas
kunskapskonvertering kombination eller externaliserng, dér individuell explicit kunskap
omvandlas till spridd kunskap eller tyst kunskap omvandlas till explicit kunskap.

De tréiffas ocksé pé olika sétt for att bygga kénslan av gemensam tillhorighet, vilket kan
kénnas igen sdsom Nonakas socialisering av den kognitiva tysta kunskapen. De har den
informella fikarasten, formella ndtverk och Center of excellence diar de samlar personer
som &r intresserade av ett specifikt arbetsomrade.

I ndsta avsnitt presenteras foretagens projektorganisation.

4.5 Foretagens projektorganisation

Detta avsnitt redogor for respondenternas syn pa foretagets projektorganisation. Dérefter
analyseras resultatet mot relevanta delar av det teoretiska ramverket.

Resultat

Féretagens officiella projektorganisation

Respondent 1 berdttar om att de centralt pd foretaget har en project portfolio manager
som har hand om projektportfoljen och under den ligger alla projekt.
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Alla projekt som vi gor, jobbar med rapporteras upp vidare upp i den
organisationen som sedan rapporterar till foretagsledningen. Sa ddr finns det ett
direktrér liksom upp. Sa vi ldmnar en mdnadsrapport till den som dr project
portfolio manager varje manad med bade ekonomiuppféljning och vem som
jobbar.. vem som dr ansvarig och hur det gdar och lite sd ddr olika statusar och
med en hel del fokus pd just ekonomisk uppfélining for att se att vi ligger enligt
plan dd. Bade att vi levererar enligt plan, men ocksa att det kostar enligt plan.
For det dr ju vildigt viktigt att vi far upp det fort om det dr nagra problem.
(Respondent 1)

Sedan forklarar respondent 1 den lokala organisationen dér de har
projektledarorganisationen. De har utsedda projektledare och oftast dr det samma person
som driver det som gor forstudien. De har en intern styrgrupp dér alla resurségare sitter
med, vilket dr de personer som faktiskt dr chefer bade pa Fordonsforetaget och
Fordonsforetagets IT leverantor. Det dr dessa som faktiskt kan besluta om hur folk ska
prioritera sitt arbete, men dven de som dr experter pa sjdlva systemen som de ska leverera
sitter med 1 den interna styrgruppen. De hjélper dem med prioriteringar, resurser, innehall
och vad de ska gora. Sedan har de sin externa styrgrupp dir kunderna sitter. De
godkénner projekten pa en 6vergripande kostnad och att de ska ga vidare och jobbar med
ratt saker. I sjdlva projektet finns en tillsatt projektledare och under denne finns folk med
olika kompetenser som tillsétts. Mdlet ar att ha sa ménga heltider som mdjligt och helst
aldrig ndgon som jobbar mindre &n halvtid med nagonting for da far de for mycket sé
kallad overhead. D4a det handlar om stora projekt med ménga méanniskor behover de
ocksé en teamleader. Eftersom de handlar om en IT leverans har de ocksé en IT
projektledare som sitter under projektledaren och denne har 1 sin tur arkitekter och
utvecklare som jobbar for sig.

Respondent 2 beskriver den lokala organisationen pa liknande sétt som respondent 1 med
vissa tilldgg. Det dr den externa styrgruppen som har yttersta ansvaret och projektledaren
brukar bendmnas som business projektledare. Med kravspecning dr det lite olika hur det
gors beroende pa vilket system som det handlar om. De har alltid en business analyst som
kan kraven pé en hogre niva och som har tdt kontakt med kunden och den personen sitter
pa Fordonsforetaget. Implementationsfasen innehdller olika former av test och release.

Respondent 3 beskriver projektorganisationen ur ett samordningsperspektiv.

[...]vi har vildigt mdnga projekt som gar parallellt och jag kdnner vil att vi kan..
vi bor ju faktiskt fd ihop det att vi, sd att vi driver projekten tillsammans. Att vi far
ett resultat ut som inte dr motstridigt. (Respondent 3)

Darefter diskuterar respondent 3 projektets storlek.

[...]det dr inget sjdlvindamal att ha for stora projekt, for da kommer man ju att
fastna nagonstans. [...] Jag menar det projektet med 100 personer det var ju var
Jju ingen ldtt uppgift att ta den kan jag ju sdga. (Respondent 3)
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Respondent 4 kinner inte till om det finns ndgon officiell projektorganisation for
Konsultforetaget. De har en projektmetodik som de arbetar efter som heter PROPS och
dér finns projektorganisationen beskriven. Det finns en styrgrupp, projektledare,
referensgrupp och projektmedlemmar. De jobbar mycket utifrdn vad deras kunder vill ha.
Har kunden inga specifika dnskemadl &r tanken att PROPS dr en metodik som de kan
anvénda och utgé fran.

Respondent 5 forklara att de inte har en officiell projektorganisation i den bemairkelsen.

Det handlar mer om omrdden ddiir projektledning dr ett omrade som han leder och
alla interna projekt det samlar vi i ett program, alltsa det foljer vi status pd och
progress och det dr han som samordnar det ocksd]...] (Respondent 5)

Respondenternas ritning av projektverksamheten

Respondenterna ombads hér att rita en rik bild av projektverksamheten som ett
komplement till den beskrivande texten. Resultatet av bilderna finns som bilaga i sista
delen av rapporten. Alla respondenter ritade en bild, &ven om en del upplevde det som lite
svért och var osékra pd vad jag hade for forvéntan om vad de skulle rita. Samtliga
respondenter pratade ocksé och forklarade under tiden som de ritade.

Hos Fordonsforetaget ritade respondent 1 ett slags organisationsschema &ver vilka
organisatoriska enheter som dr inblandade i ett projekt. Under slutet av ritsessionen
framkom information om projektens leveranstider.

sedan har vi ju flera parallella projekt som ska leverera samtidigt ocksa. Sa vi har
bade flera projekt som ska leverera samtidigt och sedan har vi projekt som ligger
bdde i forstudiefas och vissa ligger kanske mer i uppfoljningsfas. (Respondent 1)

Respondent 2 och 3 hos Fordonsforetaget ritar bada processmodellen ISGDP
(Information System Global Development Process) som &r en processmodell som alla
inom foretaget foljer for sina projekt. Respondent 2 ritar forst ett organisationsschema 1
miniformat och sedan ISGDP modellen. Respondent 3 ritar enbart ISGDP modellen, men
g0r den nagot utforligare 4n respondent 2 och l4gger in var de egna projekten befinner sig
just nu i modellen. Medan de bagge respondenterna ritar forklarar de hur de arbetar med
olika gater. Innan gate CSG (Concept Study Gate) har de det breda perspektivet da de
arbetar med flera olika mdjliga 16sningar. Sedan viljer de tva stycken att arbeta vidare
med och vid gate DG (Development Gate) viljer de ut en 16sning som de arbetar vidare
med. Vid FDCG bérjar IT leverantoren att koda och vid ULG (User Launch Gate) gors
acceptanstester och pilottester. Vid RG (Release Gate) ska produkten vara féardig att
releasas ut till kunderna. Sista gate &r EG (End Gate) och dér stoppas alla kostnader som
har med projektet att gora. Respondent 2 ger ocksé hér uttryck for skillnaden i att arbeta
med personer som man redan kinner.

Fér vi jobbar ju ofta samma personer om och om igen. Det dr sd enkelt da. Det dr
svdrare for projekt som dras igdang och sa de personerna kdnner inte varandra.
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Det dr en helt annan sak och kanske aldrig mer jobbar ihop heller. (Respondent

2)

Respondent 4 ritar det projekt som respondent 4 just nu arbetar i och har arbetat i under 2
ars tid. Bilden respondent 4 ritar dr teamets bild av projektet som de forsoker
kommunicera runt varje ging de pratar om projektet. Projektet &r indelat 1 fyra olika faser
som foljer pd varandra i tiden. I varje fas finns de fem stegen: planering, konfigurering,
test, utbildning, go live och acceptans.

Respondent 5 funderar en bra stund innan denne ritar och illustrerar sedan den dubbla
rollen som konsultrollen innebér.

Fér det handlar ju mycket att som konsult sa dr du ju, du dr ju ute sa du dr lite
uteldmnad och da dr du ju representant for ditt foretag. Men samtidigt sa har du
en hemmavist som dr hdr. Men dr du en riktigt bra konsult sa ordnar du en
hemmavist hos din kund och blir ett med dem. (Respondent 5)

Analys

D4 det giller Konsultforetagets officiella projektorganisation och verksamhet beskriver
respondent 4 projektmetodiken PROPS. Respondent 5 framhaller att de héller pa och
omarbeta sin projektorganisation och att projektledningen mer &r ett omradde som de har
en ansvarig for som de rapporterar till. Den personen har sedan dverblicken over
foretagets pagdende projekt.

D4 det giller Fordonsforetaget har en omfattande beskrivning om projektorganisationen
beskrivits av de tre respondenterna. Respondent 1 och 2 beskriver projektverksamheten
pa ett liknande organisatoriskt sitt. Medan respondent 3 pd ett intressant sétt beskriver
dilemmat omkring samordning av projekten for att uppna ett helhetsresultat dir de olika
delarna inte strider mot varandra. Respondent 3 framhéller &ven dilemmat med att desto
storre projekt desto svarare ar uppgiften att driva dem.

I momentet dér respondenterna ombeds att rita framgar det tydligt att Fordonsforetaget ar
mycket influerat av Porters processtiank da hela deras ISGDP modell dr byggd pa detta.
ISGDP kan ses som en gemensam rich picture som Fordonsforetaget har som grund for
sina projekt. Respondent 5 dr den respondent som i det ndrmaste ritar vad Checkland
menar med en Rich Picture. I respondent 5:s bild framgér tydligt hur komplex rollen som
konsult 4r i och med att konsulten har relationer bade till Konsultbolaget och sin kund.
Bilden sidger mycket mer &n vad orden gor i det har sammanhanget for att visa pa
situationen. Aven respondent 4 har tillsammans med sin kund skapat en egen bild av sitt
projekt. Skissen fungerar som en viktig bas for diskussionerna, vilket ligger helt 1 linje
med vad Checkland framhéller som viktigt med rich picture.

I nésta avsnitt presenteras foretagens tillvaratagande av kunskap i projektmiljon.
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4.6 Foretagens tillvaratagande av kunskap som finns i projektmiljon

Detta avsnitt redog6r for respondenternas syn péd hur kunskap tillvaratas i projektmiljon.
Daérefter analyseras resultatet mot relevanta delar av det teoretiska ramverket.

Resultat

Foretagets formaliserade metod for projekthistorik

Respondent 1 talar hiar om att i projektstyrningsmodellen ISGDP finns en gatestruktur
och dér ingéar leverabler och formell dokumentation som ska finnas. Exempel kan vara
risklistor och kvalitetsuppfoljning. Detta sparas och godkénns officiellt pa de interna och
externa styrgruppsmoten som de har. Som sista sak har de dven en slags rapport som de
fyller 1 och de fyller dven 1 information per gate. Rapporten &dr en form av VIT boks
(dokument dér de fyller 1 information om vad som har hént) kapitel. Efter att de levererat
projektet till maintenance organisationen gor dven maintenance organisationen i sin tur en
uppfoljning av projektet ca 3-6 manader efterat.

Respondent 2 talar om att alla gér VIT bok och att det ska vara kunskapsoverforingen. En
period var det enbart respondent 2 som gjorde VIT bocker i sina projekt.

Vi har ju ndgot som heter Teamplace som vi samlar alla vara dokument och
sddant pa. Och det kunde ju han komma dat. Han var nybliven chef i Brasilien sd
han ville titta pa vara VIT bocker och ldra sig lite da och dd visade det sig att det
fanns ju inga manga VIT bocker. Vildigt fa utav vara system pa den hdr
avdelningen som gjorde det. Sd da blev det faktiskt lite fart pa vara chefer. Josses,
sd hdr kan vi inte ha det och jag hade ju, jag letade ju runt pa mdngder av olika
stdllen. Nej, sd kan vi inte ha det heller. Vi mdste liksom ha, vi ska ha VIT bécker
pa ett stille pa Teamplace och alla ska géra det, sa det dr vi pa gang med att
jobba med nu da. Sd jag har hjdlpt en tjej att ta fram en mall som jag har anvdint
mycket. Sd har vi gjort det dd. Sedan ska det anvindas av alla. Sa ddr har vi
slarvat med kunskapséverforing. (Respondent 2)

Respondent 2 beréttar vidare om att de har en utvérdering dér de tillsammans med den
interna styrgruppen diskuterar projektet och att respondent 2 dér framfor saker som
cheferna eventuellt behdver driva vidare inom organisationen. Respondent 2 nimner dven
att de vid endgate presenterar lessons learned for kunderna. D4 brukar de vilja ut fem
positiva och fem negativa saker. Fast respondenten tycker inte om att anvéinda orden
positivt och negativt 1 detta sammanhang.

Respondent 3 talar om final report dér de slutligen ska skriva om vad som var syftet med
projektet och vad som blev levererat i projektet och f4 med lite for- och nackdelar.
Respondent 3 patalar dock problematiken med att det inte ldses och att det rader
oklarheter om var det forvaras

For jag skulle ju kunna ldsa ndgra stycken sadana om jag hade velat da. Men just
nu sd vet jag inte ens. Det borde ju inte ligga pd projektteamplace. Fér vi har ju
alltid projektteamplace. For det borde ju ligga centralt sa att man kan ldsa
varandras, men det gor det kanske ocksa, men det dr inte formedlat pd ett bra

49

Magisteruppsats vid Géteborgs Universitet, Institutionen for tillimpad informationsteknologi
Kristin Andresen



sdtt. [...] Ja, ja jag tror att den kommer mer och mer och i och med att vi faktiskt
pratar om hur vi vill jobba sd kanske den borde da ocksd lyftas upp pa nagot sditt.
[...] Men jag tycker inte, den hdr dr inte sd anvind som den borde vara.
(Respondent 3)

Respondent 3 talar vidare om skillnaden mellan VIT bok och final report.

Relativt ny tror jag den dr. VIT bocker har vi alltid haft. VIT bocker dr ju liksom
en sadan hdr sak som det dr lite mera vad man har uppndtt [...] VIT boken dr ju
mera bara hur, vilka erfarenheter som man ser hdr da vilka erfarenhet man har
da, positiva erfarenheter och vad vi har ldrt oss av detta. Medan resten visar ju
lite grand pd budget och tidplan och sadana hdr grejer som oftast forsvinner ndr
man skriver VIT bok sd skriver man inte in det, utan da forsvinner det dd. Dd vet
man faktiskt inte exakt hur bra det har gatt i ett projekt. Man kan ju skriva en VIT
bok ddr man kan vinkla det, men sa har man usel budget eller inte fick med nagra
krav till exempel. Den kanske ger en tydlighet, mera tydlighet. Jag har faktiskt
aldrig skrivit en sadan hdr dven om jag har gjort mdnga projekt hdr, sa har ingen
sagt till mig att jag ska skriva en sddan hdr. [...] Jag tycker att vi ska sdtta upp
det i var process. Sd det dr inte vem, utan visa att det hdr ska ocksa ingad. Det hdr
ska du leverera sa att man vet om det. (Respondent 3)

Respondent 4 och 5 talar hdr om Atlas dér respondent 4 séger att tanken dr att de ska
spara sina projektresultat dar, men tror att det inte alltid gors 1 praktiken. Respondent 5
berittar att det finns rutiner for hur de ska bete sig da de avslutar och pdborjar ett projekt,
men att det &r ndgot som kan forbattras.

Ja det dir ocksa ndagonting som kan bli mycket bdttre pa Konsultbolaget for att det
dr vdldigt mycket upp till mig och det kan man ha synpunkter pd. Det borde ju
vara att det hdr ska du géra dd och det hdr ska du gora da och sd vidare att man
tanker till. [...] man ska gora det under hela projektet. [...] Jag sdger sa hdr, jag
tdnker pd det sa att jag gor det under hela projektet, men det dr framforallt vid
avslut som man liksom sdtter sig mera dedikerat och tinker till. [...] det dr ocksd
ganska klurigt for att vi.. jag forvintas ju ldgga tid pa det och det bidrar ju till
Konsultbolagets strukturkapital som vi kallar det. Men samtidigt sd dr det ju inte
riktigt det som tillfor min kund virde. Sd att jag far ju avsdtta egen tid till det, sa.
[...] (Respondent 5)

Pa foljdfraga om de har speciellt dedikerad kundtid respektive konsulttid framhaller
respondent 5 kundens prioritet.

Nej, nej det finns inte, utan det dr sjdlvreglerande det ddr. Utan ndr jag kinner
att jag kan sdtta mig och sa vidare. Sedan dr det ju sa som konsult da gar alltid
kunden forst pd nagot vis. (Respondent 5)
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Information som dr intressant att ta tillvara fran projekt

Respondent 1 framhéller VIT boksdelarna och hur de 16ser problem pé en generell niva.
De tekniska detaljerna ser respondent 1 som ointressanta. Respondent 1 ger nagra
exempel pa generell information som &r intressant att tillvarata.

Processer hur de funkade. Behdver vi gora forbdttringar ddr. Ja, var det
kommunikation med vissa kunder som inte funkade? var inkraven otydliga? Var vi
inte tillrdckligt tydliga med feedbacken att det hdr dr inte bra krav vi fick in eller
mycket sadana hdr mer generella grejer dr det som dr viktig kunskapsoverforing
skulle jag sdga mellan projekten. (Respondent 1)

Respondent 2 anser att om man arbetar med dterkommande saker kan det vara speciella
losningar. Om det handlar om nagot nytt dr det viktigt att forsoka ta till sig vad nagon
annan har gjort och forsoker ldra sig sa att samma misstag inte begds igen. Respondent 2
anser ocksé att den interna styrgruppen kan bli lite bittre pé att informera om hur de har
bestdmt att saker och ting ska utforas. Respondent 2 talar ocksa om forsumligheten med
att skriva VIT bocker och final reports.

For det har ju slarvats med att skriva de hdr VIT bockerna och final reports. Jag
har ju inte haft nagot och oftast ndr jag startar ett projekt sa har de ju inte
kommit sd att de har avslutat ett heller sd det finns ingenting att ldsa. Dd finns det
fran ett projekt tidigare, men da dr det ofta jag sjdlv som har skrivit ddr da.
(Respondent 2)

Respondent 3 lyfter fram vision, mél och resultat. Respondent 3 tycker det 4r intressant
med varfor man startar projekt dver huvudtaget och vilken vision man har.

Alltsa visionen och vad man i slutdndan uppnadde. Alltsa, for det ger ju en viss
humm om jaha pd den vigen, sa langt har vi kommit med det hdr projektet och da
behover vi kanske ett nytt projekt for att ticka over det som vi inte har hunnit
med. (Respondent 3)

Respondent 4 menar att det dr varierande beroende pa vad det ér for projekt. I sitt
nuvarande projekt da respondent 4 drivit processer framat ar det erfarenheter omkring
vad som fungerar och vad som inte fungerar rent projektledningsmassigt.

Respondent 5 menar att det &r ldttast att ta tillvara mallar och exempel, men att det &r inte
det som ger mest.

det som dr ldttast att ta tillvara det dr ju mallar och exempel pd hur vi, sd hdr
gjorde vi den hdr berdkningen av projektkostnad. Sa hdr valde vi att uttrycka mal
och syfte eller den typen. Det dr det enklaste, men det dr ju inte det som ger mest.
Utan det som ger mest det dr ju de minor man har gdtt pa och hur man tacklade
dem och eller det hdr var vildigt lyckosamt, success stories pd ndgot vis. Vi fick
med oss kunden frdn starten det gjorde att vi.. men jag vet inte det dr samma sak
ddr oftast dr det samma saker som kommer upp, men vad dr det som gora da att
man tar med sig det till ndsta projekt? Men det sitter ju i huvudet pd folk. Sa att
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dter igen sd dr det egentligen det dir att ska du starta ett nytt projekt. Ja men dd
ska vi prata. Du ska inte, du kan hjdlpas till viss del av att ga in och se ja men att
jag gjorde en berdkning pad det ddr och ddr viset. Fast jag har ju faktiskt
erfarenhet utav den kunden eller utav den branchen. Tdnk pd att i den branchen
ddr dr det extra viktigt att man ldgger tid pd det och det och det.[...] Men ndr du
sitter och ldser det sa tror jag att ja dd kan du ta till dig det till en viss del, men
sedan om du far prata med mig som faktiskt har skrivit det dd kommer det att ge
dig dnnu mer. (Respondent 5)

Respondenternas personliga sparande fran projekt som de deltagit i

Respondent 1 beréttar att ”tdnk pé att” lappar dr ndgot som respondenten anvénder sig av.
Kanske inte lappar, men korta saker som man inte har tankt pa innan och behover en liten
paminnelse om. Exempel kan vara: ”Ténk pé 1 uppstarten av projekten” och “tink pd att
folk inte uppfattar det hér likadant”.

Respondent 2 sparar inte ndgot personligen, utan dr noggrann med att gora utvirderingar
och final reports som respondenten sparar pa det gemensamma Teamplacet. Lite
personligt kursmaterial har respondenten som tittas igenom ibland.

Respondent 3 har lite parmar, men bladdrar allt mindre i dem. Respondenten menar att da
man kommer ny och vill ha lite nya idéer gar man ofta tillbaka till vad man gjort {forut,
men mycket av det som sparas har respondenten egentligen 1 huvudet. Respondenten
sparar mycket processer och metoder och jamfor lite grand vad som var bra hos den
tidigare arbetsgivaren och som kan tas med och drivas hos Fordonsforetaget.
Respondenten skriver mycket, det dr respondentens sétt att snabbare ta till sig
information.

Respondent 4 sparar dokument som respondenten skapat och ateranvinder, men inte rakt
av. Respondenten menar att det ofta ar ett tink som man gor och det kan man ateranvéanda
1 andra typer av saker. Presentationer &r ett exempel. Respondenten ldgger in vissa saker i
Atlas, men tror att mer borde sparas én vad denne gor. En hel del finns nog pa hardisken,
men inte av egoistiskt skdl. Snarare handlar det om svérigheten att veta hur det kan vara
till nytta for ndgon annan och att det behover laggas tid pa bearbetning av materialet.

Respondent 5 dr vildigt forsiktig eftersom det dr kundens egendom det handlar om.
Respondenten beskriver exempel pa vad som ateranvinds.

det kan ju vara till exempel hur berdknar jag kostnaden for ett projekt. Ja men dd
har jag den hdr fordelningen pd att projektledning kostar sa mycket. Det kanske
dar 12% av kostnaden och sedan sd programering dr sd mycket. Alltsd, sd den
bredden, ja men det dr en bra sak att komma ihdg och det hdr dr ett bra sdtt att
gora den utrdkningen pd. Jo men det dr en mall. Men det ska aldrig gd att
hdrleda den till en specifik kund. [...] det dr en liten balansgang man maste ga
[...] sd jag sparar ytterst lite sjilv. Utan sparar jag ndgot sd skickar jag ju det till
min kollega eller nagon annan. Sa att det blir tillgangligt for alla. (Respondent 5)
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Analys

For Fordonsforetaget dr det helt klart att det finns manga olika sétt och mycket goda
ambitioner fOr att ta tillvara pd historisk projektkunskap. Det har framkommit att det
finns nagon slags utvirdering tillsammans med interna styrgruppen, VIT bok, final report
och kundpresentation om lessons learned. Utifran respondenternas olika svar kan dock
konstateras att det rdder oklarheter omkring vad exakt de forvintas att utféra och var pa
Teamplace som de olika dokumenten finns placerade.

For Konsultbolaget kan konstateras att det alltid dr kunden som sitts 1 forsta rum.
Tillvaratagande av kunskap frdn projekten kommer i andra hand och sker godtyckligt fran
varje konsult. Ledningen verkar inte ha gett nagra specifika direktiv om hur det ska ske.
Eftersom konsulterna inte har ndgon dedikerad tid avsatt for att skapa Konsultforetagets
kunskapskapital dr det upp till konsulterna hur ambitidsa de vill vara och bidra med lite
av sin personliga privata tid till att bygga upp en intern projekthistorik for foretaget.

Respondenternas syn pd vad som é&r intressant information att ta tillvara fran projekt &r
hos Fordonsforetaget lite skilda. En respondent framhaller generell information. Nésta
respondent framhéller skillnaden om projektet handlar om dterkommande saker eller
ndgot nytt. Handlar det om aterkommande kan detaljerade 16sningar vara intressanta, men
om det dr nya saker &r det viktigt att ldra fran andra som arbetat med det och dé ar
existensen av VIT bdcker och final reports viktiga. Den tredje respondenten framhaller
vikten av vision, mal och resultat fran projektet. Konsultbolagets ena respondent belyser
vikten av att ldra sig av sina minor som man gétt pd och att dven léra sig av succéerna.
Vidare betonar respondenten det ovirderliga 1 att méinniskor tréffas och pratar och att det
ger mycket mer &n att 1dsa i en rapport. En stor succé faktor dé en konsult ska starta ett
nytt projekt hos en ny kund och i en ny branch ligger i om denne konsult da kan fa
mojlighet att personligen triffa en konsultkollega och fi ta del av unik branch- och
kundkunskap. Detta kan ségas vara en aktivitet som skapar virde for kunden helt 1 linje
med Porters virdekedja. Dock omfattar inte Porters viardekedja kunskapsdelning eller
over huvudtaget ndgonting som handlar om den viktiga resursen kunskap. Detta har
sdkerligen en god forklaring 1 att Porters modell utvecklades under 1980-talet d& fokus
annu inte var riktat i den omfattningen pa kunskap. Vi kan hir ocksa se att manga saker
som respondenterna ndmner som virdefull information inte alls enbart handlar om de
héarda vérdena, utan ofta mer om mjuka vérden sdsom ldrande om kunder och tydligare
kommunikation.

Det personliga sparandet som sker pé foretaget av respondenterna sker pa olika sétt. Pa
Fordonsforetaget anvinder en respondent ”tank pé att” lappar, en sparar allt pa det
gemensamma Teamplacet och den tredje skriver for att ldra in och komma ihdg. Detta
visar pa olika metoder for att hantera sin personliga kunskap och utvecklas. Hos
konsultforetaget har respondenterna en stor medvetenhet om att den kunskap som de
hanterar mestadels dr kundens egendom. De &r mycket noggranna med att till exempel
mallar som de dteranvinder aldrig ska gd att hérleda till en kund. Den tysta kunskapen
som Nonaka talar om i sin dynamiska teori bér de dnda alltid med sig. Den kan inte
suddas bort, utan blir en slags mental kunskap som varje konsult bér pa.
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I ndsta avsnitt presenteras respondenternas syn pa kunskapsoverforande faktorer och
historiskt vardefull projektkunskap.

4.7 Kunskapsoverforande faktorer och historisk virdefull projektkunskap

Detta avsnitt redogor for respondenternas syn pa kunskapsoverforande faktorer och
vérdefull historisk projektkunskap. Darefter analyseras resultatet mot relevanta delar av
det teoretiska ramverket.

Resultat

Gynnande faktorer for kunskapséverforing mellan projekt

Respondent 1 anger att de dels har det formella sdsom VIT bocker och
uppfoljningsrapporter som gors. Sedan finns annat som sker automatiskt sdsom att
projektledare for varje projekt som genomfors lér sig. De har ocksa en gang i veckan en
informell projektledarfika da de bara sitter ner och tréffas.

Och det dyker upp otroligt mycket bra grejer ddr som man verkligen kan ha utbyte av. Ja,
i mitt projekt sd har jag haft det hdr problemet hur har ni gjort ddr? Folk bara: ja, du det
har jag ocksd haft, men jag gjorde sa hdar med honom, henne, den det styrde in det ddr,
anvdnde det systemet. Eller vad det nu dr. Sa loste det sig. Ja, da mdste jag prova det
ocksd, men vad bra. Mycket, alltsa vdildigt informellt, men dnda vdldigt bra sdtt att losa
valdigt mycket problem pa och dr det dd ndgon som kanske akut har ett problem just dd,
dd kan den ta hela motet genom att bara sitta och grata ut om det skulle vara sd illa. Men
kunna kinna att man kanske gér det infor nagon som forstdr ens problem lite mer. Ah,
jag har jdtteproblem med den hdr individen till och med kan det ju vara ibland. Sd det dr
bra. [...]Man kanske inte skriver det i en rapport for det gdr ju inte da. Man kanske inte
vill att det sprids infor alla, men ddr kan man ta upp det. Det dr det som dr tanken lite att
det ska finnas bade de kanalerna liksom. Plus att det innebdr ocksa att folk ldr kinna
varandra bdttre. Desto mer folk med samma kompetens Idr kinna varandra, desto mer
naturligt blir det att sdga: du forresten det var en grej. Jag har haft problem med. Du jag
har ett tips hdr for jag hittade det hdr och det var hur bra som helst for da kan du gora
det héir och det hdr. Sd jag tror att det dr bra att ha bdde de kanalerna. Bade att ha det
formella och att ha det informella. (Respondent 1)

Vidare beskriver respondent 1 att de har den interna styrgruppen som far hdra rapporter
fran alla projektledare. Ddrmed far de en Overblick dver hur statusen ser ut i alla projekt
och vad som fungerar bra och daligt. De kan da se till att om nigon annan far ett liknande
problem Overfora den kunskapen till det projektet.

Respondent 2 tycker att avstimningar med den andra projektledaren som ar verksam 1
projektet ar viktiga. Kontorslandskapet bidrar dven till att man hor saker och darmed far
kunskap. Respondenten tycker ocksd att det dr viktigt att sitta sig ner i ett motesrum med
den andra projektledaren och att det ger mycket mer 4n att ringa eller maila.

Respondent 3 anser att det dr da en person flyttar fran ett projekt till ett annat och tillfor
ett nytt team kunskap och att det &r bra om man inte fir samma personer i projekt efter
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projekt. Respondent 3 tycker att kunskapséverforing sker genom personer och beréttar
om en enkel metod de brukar anvénda.

Sd kunskapsoverforing sker genom personer mer tycker jag da. Sedan om man far
gora sddana hdr, ndr man sitter och gor gula lappar liksom och fdar sdga: det hdir
dr mina erfarenheter. Det ger ju jdittemycket och det ska man ju egentligen géra
varje, efter i alla fall vid avslut av projektet. Men egentligen ska man ju gora det
under tiden ocksd. [...] Ja, man sdtter ju upp.. Jag tog de hdr rubrikerna som
finns i det hdr pappret. Ska vi se.. och da tog jag alltsa positiva erfarenheter och
negativa erfarenheter ocksd vad vi har ldrt oss och rekommenderar. Tre olika fdlt
pd tavlan ocksd bad jag dem skriva lappar i tio minuter. [...] sedan far man ju dd
gd upp vad man menar med det hdr lappen. Vad har vi ldrt oss for nagonting.
Sedan ska man sammanstdlla det da i ett dokument sa att man fdar med det i den
hdr VIT boken. Da sditter man infor FDCG ocksa infor, ja sda att man liksom tar
alla gaterna dd, eller alla stora gater kan man séga. I borjan kanske man inte gér
det sd ofta, men sedan ndr man kommer en bit pd vdg in i projektet kan det ju
vara bra att gora det. Och det dr ju ett bra sdtt att jobba pd. Ocksd tar man med
nyckelpersoner dd. Gdrna inte bara fran projektet, utan fran styrgruppen, fran
produktigaren kan ocksd vara bra att ha med, chefer kan vara bra att ha med.
Alltsa sa att man far inte bara projekterfarenhet, utan en vidare syn pd vad vill vi
uppnd och vad har vi ldrt oss. Vad var negativt och vad var positivt. (Respondent

3)

Respondent 4 pd Konsultbolaget patalar att det behovs reflektion omkring projektet och
vilka erfarenheter som finns fran projektet innan det avslutas. Viktigt dr ocksa att ha tid
att ta del av andras erfarenheter. Ett sétt som respondenten framhéller &r ocksa att folk
blandas frén ett projekt till ett annat sa att det inte &r samma personer som jobbar
tillsammans 1 projekt efter projekt.

Respondent 5 betonar att det &r att traffas ansikte mot ansikte och kommunicerar,
kommunicerar, kommunicerar.

Hindrande faktorer for kunskapsoverforing mellan projekt

Respondent 1 sdger att de ofta har brattom och kanske inte alltid hinner titta pd VIT
bdckerna. Det kan ocksé vara att man inte vet om att informationen finns och var den
finns lagrad. En bra introduktion &r dirfor viktig d& man borjar som nyanstélld.

Respondent 2 anger att det kan vara om den andra projektledaren som &r verksam inom
projektet till exempel byts ut eller att respondenten har mycket att gora. Tidsbrist dr den
stora boven.

Respondent 3 framhéller héar tidsbristen. Oftast dr det sa att de inte hinner skriva VIT
bocker. Tiden ér en fiende.

Respondent 4 anser att brist pa tid att reflektera och dela information motverkar
kunskapsoverforing. Brist pa forum for dialog mellan projekten &r en annan faktor, samt
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att det ar ett dilemma i konsultbranchen att det 4r véldigt dyrt for dem att sitta och inte
debitera.

Respondent 5 menar att det &r om du snabbt kastas in 1 ett nytt projekt och tiden inte finns
for det. Respondent 5 beréttar ocksd mycket drligt att det kan vara att man kan vara lite
trott pa ett projekt som kanske inte gatt jattebra och da vill man barar avsluta och ga
vidare.

Atervinning av historisk projektkunskap i samband med uppstart av nytt projekt

Respondent 1 talar om VIT bdckerna och styrmodellen ISGDP samt att en fokusering blir
pa att kdnna till sin generella budget, ungefar nér det ska vara klart och vad det dr som
ska dndras. Respondenten papekar vikten av att ha tydliga mal och fi en vildigt tydlig
prioritering 1 borjan av projektet och det handlar d& om prioriteringsordningen for tre
saker.

For vi har ju egentligen: Hur lang tid far det ta eller ndr ska det vara klart? Vad
far det kosta? Och vad ska det vara for kvalitet eller vad ska det vara for
innehdll? Och jag vill ha en lista pa ett, tvd, tre i vilken ordning de dr viktigast.
Utan det vill jag inte fortsdtta. [...] Sa att man mdste ha den treenigheten och ha
en prioritet ddr. For oftast tror ju folk att: Ja, men jag har bestdllt ett projekt som
ska exakt vara fardigt da, ska kosta exakt sa héir mycket och ska ha exakt det hdr
innehdllet. Glom det, finns inte! Du far vilja en forst. Vilket dr viktigast? Ja, men
vi ska gor en kvalitetsforbdttrande projekt. Det mdste bli bdttre kvalitet. Bra. Da
far vi se ndr vi kan vara klara. Vi ska givetvis ha det som mdl, men det dr inte lika
viktigt. For det viktiga hdr nu dr att det ska bli bdttre kvalitet. (Respondent 1)

Respondent 2 hdnvisar till det som tidigare nimnts som é&r final report och att traffa andra
projektledare.

Respondent 3 sdger ISGDP. Respondenten talar hér ocksa om en skillnad mellan olika
projekt. Det vanliga &r att de ska forbéttra en produkt. Men just nu har respondenten ett
projekt dér de skapar en helt ny produkt.

Respondent 4 beréttar att denne fragar runt om vem som vet ndgonting om projektdmnet
eller kunden pa ett informellt sitt. Sedan tittar respondenten i Atlas och soker pé Internet
for att skapa ndgon form av bas att utgd frén. Oftast finns det ndgon inom Konsultbolaget
som kan nagonting sedan tidigare om det nya projektet. For sitt nuvarande projekt talade
respondenten mycket med en annan konsult som hade brancherfarenhet och hade gjort ett
liknande projekt tidigare fast i Stockholm 1 just den branchen.

Respondent 5 svarar smé enkla mallar sasom projektspec och uppdragsspec dar
egentligen bara har titlarna. Anger dven vad som stir i PROPS (projektstyrningsmodell).
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Kompetenshojande kunskap som ger bdttre ledning av IT-projekt

Respondent 1 talar om relationen mellan bestéllare, styrgrupp och projektledare och att
kommunikationen mellan dessa méste bli tydligare. Respondent 1 patalar sedan att de
behover bli bittre pa att ta in mer formaliserade metoder sdsom best practice 1 branchen
sasom till exempel PMI. Respondenten framhéller hur projektdrivna de é&r.

Vi gor allt i projekt hdr. Precis allting gor vi i projekt hdr, sd vi dr vildigt
projektdrivna, vilket gor att vi star och faller med vdra projekt och dd dr det
vdldigt, vildigt viktigt att vi har rdtt kunskap och forutsdttningar for att driva
dem. (Respondent 1)

Respondent 2 framhéller de mjuka bitarna och att dér finns en stindig utveckling att
efterstriva.

de hdr mjuka bitarna dr viktiga och det kan man ju alltid utvecklas i. Man har ju
sina svagheter som ledare och det tycker jag dr viktigt att man kéinner till. Vilka
svagheter som man har sd att man kan, vet hur jag agerar i vissa situationer
[...]Sd det dr viktigt som ledare att man har koll pd sina svagheter och styrkor och
kan utnyttia dem och vet hur man ska agera da. Sedan blir det inte alltid pd bdista
sdtt andd, men man dr ju mdnniska. (Respondent 2)

Respondent 3 betonar strategier och vart de dr pa vdg. Det dr vildigt otydligt idag.

Alltsa oftast springer man bara pa att en kund kommer med en pdse pengar och
sedan sa springer man liksom pa det. Det dr inte.. det tycker inte jag dr bra. Utan
man ska kdnna att det dr forankrat i det vi vill uppnad framat i tiden. (Respondent

3)

Respondent 3 beréttar att det dr produktédgare, styrgrupp och en business analyst hogt upp
1 organisationen som jobbar med strategierna. Dessa ar oftast valdigt upptagna. De far
information om strategier ibland pa gruppmoéten, men inte tillrdckligt ofta. Respondenten
menar att de behdver vara mer proaktiva nér det géller kunderna. De dr vana att kunderna
kommer till dem och séger vad de behdver, men da de har olika kunder innebir detta
ibland motstridiga direktiv.

det saknas forum ddr emellan, kundforum, att vi tittar pd olika kunder och inte
bara pd en. [...] da skulle de inte komma med en massa olika losningar som de
gor nu. Fran en och samma kund kan komma med flera olika direktiv som dr
motstridiga. (Respondent 3)

Respondent 4 tror att detta dr kunskap omkring ledarskap och att dér kan man aldrig lira
sig tillrdckligt mycket. Respondenten framhaller 4ven metoden som négot man aldrig blir
fardiglird inom.
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Respondet 5 anser att det finns mycket att gora, men framhaller de omrdden som &r
viktiga. Metodiken dr ett omrédde som hela tiden fordndras och det kommer nytt. Darfor ar
det viktigt att hélla sig a jour med metodiken. Tekniken méste denne ocksa hélla sig
uppdaterad med. Det ar létt att bli lite for mycket generalist och att inte ha ndgon
uppfattning om tekniken och di inte kunna ifragasitta den. Respondent 5 konstaterar
ocksa att de mjuka aspekterna i projektledning dr nagot som man aldrig blir fardig med.

sedan dr det ju nagot omrdde som ocksd, som man aldrig blir fdrdig med det dr ju
relationer och mjuka aspekterna i projektledning. Vad far mdnniskor att bete sig
pa ett visst sdtt? Hur kan man fa mdnniskor att géra som man sjdlv vill och sd
vidare. Sa att de mjuka. (Respondent 5)

Onskvird historisk projektkunskap som projektledaren har nytta av vid uppstart av nytt
projekt

Respondent 1 tycker att det hade varit bra att kinna till vilken typ av kompetens som det
ska vara i projektet och ha en slags mall for det. Men pétalar sedan att det kanske inte dr
mojligt eftersom alla projekt dr olika. Vidare talar respondent 1 om en slags lyckoprocent.

Mycket handlar ju till exempel om att vad kommer det hdr att kosta och att ha en
tydligare uppféljning av fran tidiga fasen till slutfasen ndr vi trodde i bérjan att
det skulle kosta sa hdir mycket da brukade vi sda hdr. Med kostnader och tidplan
och alltihopa. Ja, men sdg att vi blev klara pd ett ar och det kostade 2 miljoner
och det visar sig att det alltid kostar 4 miljoner om det tar tva ar. Da vet jag ju det
och da kan jag ju bara fordubbla allting ganger och fa en realistisk plan.
(Respondent 1)

Respondent 2 onskar sig att det skulle finnas mer information om tidigare projekt och
dven att det lades ut innan projektet dr avslutat och gérna ocksa en slags checklista fran
det tidigare projektet som arbetat med samma system. Vidare ndimner respondent 2 att
mer driv 1 borjan av projektet frén interna styrgruppen dr en dnskan. Respondenten
foreslér ett slags uppstartsmote som styrgruppen kallar till.

[...]nu vill vi att du blir projektledare for det héir och vi vill ha ett uppstartsmote
med dig. Du ska jobba enligt det hdr och sd har du fatt det hdr scopet och det dr
liksom mer sddana hdr punkter liksom. Sa hdr gdller och det hdr gdller. Oftast far
jag fraga och springa och jaga chefer och frdga dd. (Respondent 2)

Respondent 3 efterlyser en kunskapsbank dér man kan spara och sdka upp information pé
ett smartare sétt. De har idag Teamplace dels for projektareor, men dven en linjearea.
Teamplace &dr oerhort stort och det dr svért att hitta historisk projketkunskap dar.
Projektteamplacen tas dessutom ocksa bort efter en tid.

Respondent 4 tycker att det basta 4r om denne gjort liknande projekt tidigare och da kan
plocka fram och titta pa vad som dé fungerade och inte fungerade och slipper géra om
misstag.
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Respondent 5 framhéller vikten av att fa mojlighet att triffa en projektledare som tidigare
arbetat hos kunden och gjort ett liknande uppdrag som det respondent 5 ska gora.

om jag far sdtta mig med en projektledare som redan arbetat hos den kunden och
redan har gjort ett typ av uppdrag sa som ungefir det som jag ska gora. Dad hade
det ju gett en vildigt bra boost for min start. Tdnk pa att hos den hdr kunden dr
det viktigt att du bokar alla méten med vildigt god tid eller tink pd att den och
den personen kan vara sd och sd, sdga sd men mena sd [...] sedan ocksd vad dr
svdrigheterna hos den hdir kunden att lyckas med projekt. Ar det sd att det dr.. hos
den hdr kunden har de alltid problem att ta till sig nya it-losningar. Jaha okej dd
ska vi ju avsdtta ett par hundra tusen ddr istdllet och inte tro att nu dr det fardigt
varsagoda sd. Och lika sa hos den hdr kunden sd tenderar saker och ting alltid att
bli vildigt daligt testat. Jaha okej, jamen da vet jag det och dd dr det ddr och det
ddr vet du aldrig. Men du blir alltid efterklok och tinker att, att jag inte lade mer
tid pd det eller att jag inte fokuserade mer pad den intressenten. (Respondent 5)

Analys

Det ar viktigt att skapa en medvetenhet omkring de gynnande och hindrande faktorerna
eftersom det faktiskt enligt Landaetas empiriska undersokning har visat sig att omfénget
av kunskap som erhéllits fran andra projekt ar positivt associerat med det nya projektets
prestation. Resultatet visar pé en hel del intressanta faktorer som kommer att
sammanfattas i diskussionen.

Den historiska projektkunskap som dr viktig i samband med uppstart av ett nytt projekt ar
bade av det harda och mjuka slaget. Fordonsforetagets respondenter framhéller praktiska
saker sdsom ISGDP processen, VIT bocker och final reports som viktiga att utga fran.
For konsultbolaget dr det kunskapsdatabasen PROPS, Atlas, mallar och Internet som de
utgér fran. Bada foretagen anser det d&ven som viktigt att traffa andra och fa informell
kunskap, men den praktiska harda kunskapen dverviger.

For att bli béttre pa att leda IT projekten ar det lite mer dvervigande de mjuka aspekterna
som tas fram. Det handlar om tydligare kommunikation, att som ledare kénna till sina
styrkor och svagheter, samt bemaéstra relationerna. Dock lyfts &ven metodkunskap och
teknik fram av Konsultbolagets respondenter. Overgripande kunskap om strategier och
den framtida védgen lyfts ocksa fram mycket av en respondent fran Fordonsforetaget som
viktig for att leda IT projekt framgangsrikt.

Pa respondenternas Onskelista om historisk kunskap som de drommer om att fa tillgdng
till d4 de startar nytt projekt hittar vi ett mycket innovativt varierat utbud av saker.
Mycket handlar om information fran tidigare projekt, information fran styrgrupp, att ta
fram egen sparad information, information fran konsultkollega. Informationen eller
kunskapen som Onskas kan bade vara skriftlig och muntlig.
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5 DISKUSSION

Det kan konstateras att respondenternas blandade utbilnings- och arbetslivserfarenhet har
skapat en mycket rik bild av &mnet projektledning. Ett visst stdd har i respondenternas
uttalande givits for den projektmodell som har utvecklats i det teoretiska kapitlet. For att
f4 en mer tydlig forankring om modellens giltighet och synpunkter skulle den behova
visas upp for respondenterna. Modellens syfte 4r dock mestadels att skapa en insikt om
att det behovs fler teoretiska modeller omkring hur organisationen av projekt sker. |
denna studie har det tydligt framkommit vilken central position projekten har i de
studerade foretagens verksamhet. Respondenterna talar forvanansvart lite om
linjeverksamheten. Dédr med behdver vi ytterligare modeller som illustrerar hur
projektmiljoerna kan betraktas bade fran projekt till projekt och fran projekt till
linjeverksamhet. Ménga av de modeller som idag finns bygger pé en linjesyn. En
anpassning av Porters viardeskapande modell for att passa in pa en projektverksamhet
vore mycket intressant att skapa. En bestdndsdel som en projektanpassad Porter modell
skulle kunna kompletteras med 4r kunskap. Aven momentet diir respondenterna har fatt
rita bilder av sin projektverksamhet dr en ambition att skapa nya insikter om
projektmiljon. Bilderna illustrerar hur komplex en projektorganisation ér och dven rollen
som projektledare. Vidare har det i framkommit att skillnaden mellan att driva smé och
stora projekt &r stor och att det krdvs en annan kunskap for att driva stora projekt. Exakt
vilken kunskap som krévs har inte framkommit.

Kunskapsoverforing sker pd en rad olika sétt. Kunskapsoverforingen kan delas in i
personlig kunskapsdverforing, gruppbaserad kunskapsoverforing, formell och informell
kunskapsoverforing, samt IT baserad kunskapsoverforing.

Den personliga individuella kunskapsdverforingen sker da en person har tid och tar sig tid
till att reflektera och léra sig utav sina personliga erfarenheter vid exempelvis avslut av
ett projekt. I gruppbaserad kunskapsoverforing finner vi det formella nitverket for till
exempel gruppen projektledare eller den informella fikarasten. Den IT baserade
kunskapsoverforingen sker 1 form av gemensam chatt, kunskapsbank sdsom
Konsultforetagets Yammer och Fordonsforetagets Teamplace. Samtliga sitt dr viktiga
bestandsdelar for att underlédtta att kunskapsoverforingen faktiskt sker.

Det har dven framkommit att det personliga métet d4 ménniskor rent fysiskt tréffas
virderas mycket hogt av respondenterna. Mojligheten for respondenterna pé
Konsultforetaget att f ta del av unik kundkunskap och branchkunskap fran en kollega
som besitter sadan ger dem stora fordelar da de ska pabdrja ett nytt projekt. Hos
Fordonsforetaget efterlyser respondenterna ett gemensamt kundforum for sina kunder.
Det finns négra saker som ledningen skulle kunna hjilpa till med att forbattra. For
Fordonsforetaget handlar det om att skapa ett gemensamt forum f6r kunderna, skapa
tydliga direktiv omkring skapandet av VIT bocker och final reports, samt se 6ver hur
Teamplace &r organiserat. Bide Fordonsforetagets och Konsultforetagets ledning kan
ocksé bidra med att kommunicera mal och strategier ut till verksamheten i storre
omfattning. Konsultbolaget skulle sidkerligen kunna bygga ett mer omfattande gemensamt
kunskapskapital i till exempel Atlas om ledningen kommunicerade ut sina mal tydligare i
den frigan.
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Gynnande faktorer som framkommit for att kunskapsoverforing faktiskt sker
sammanfattas 1 nedanstdende punkter:

e Avstdmningar mellan projektledare

e Kontorslandskapet dar samtal hors

e Grupp eller person som har 6verblicken for alla projekt och kan formedla kunskap
till projektledare mellan projekten

e Projektmedlem som flyttar fran ett projekt till ett annat bidrar med ny kunskap

e Projektmote dér lessons learned utférs med hjélp av sa kallad gula lappar metoden

e Reflektion omkring projektet om vilka erfarenheter som finns fran projektet innan
det avslutas

e Tid till att ta del av andras erfarenheter

e Att trdffas ansikte mot ansikte och kommunicera

Hindrande faktorer som framkommit som motverkar att kunskapséverforing sker
sammanfattas i nedanstdende punkter:

Tidsbrist

Okunskap om var informationen finns

Dalig introduktion for nyanstilld person

Utbyte av projektledare under projekttiden

Dyrt for konsulter att ha sd kallad Konsultbolagstid och inte debitera kundtid
Brist pa forum for dialog mellan projekten

Trotthet pd mindre framgangsrikt projekt

Tiden &r for de hindrande faktorerna den stora boven i sammanhanget. Den anges av
samtliga respondenter. For de gynnande ar det ingen faktor som dr mer dvervigande én
den andra.

Avslutningsvis kan konstateras att tiden 4r en oerhdrt kritisk resurs som paverkar alla de
tre &mnen som beskrivs 1 triangelmodellen 1 det teoretiska kapitlet. Tiden kan motverka
att kunskap skapas och dverfors, projektledningen blir vil utford och att den forandring vi
vill genomfora i projektet inte anammas. Da projektet drivs ar det viktigt att komma ihag
vilken fordndring som projektet avser att skapa. Om projektet hanterar en del i en storre
fordndring &r det viktigt att de ménnniskor som dr verksamma 1 projektet har en insikt om
vad helheten &r och vilken del som deras projekt bidrar med. Det dr darfor viktigt att
forandringsledningens strategiska roll lyfts upp 1 projektsammanhang. Det behovs en
bittre helhetssyn och dér har de som besitter en helhetssyn om den totala fordndringen ett
stort ansvar att forse med dverblick om den till dem som projektleder. Aven i relationen
mellan projektledning och kunskap kan den person eller grupp som har dverblick om alla
projekt bidra med att formedla kunskap mellan projekten. Detta géller bade for projekt
som pagér i samma tidssekvens och for historiskt avslutade projekt. I relationen mellan
kunskap och forédndringsledning hittar vi ofta anvidndarna och har &r viktigt att i god tid
verka for att forse anvéindarna med kunskap om den pagéende fordandringen. Fordandring
tar tid att anpassa sig till och detta bor aldrig underskattas. Méanniskor behdver vinja sig
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och fa kunskap om varfor fordndring sker och information om varfoér den gagnar dem och
foretaget.

6 SLUTSATS

6.1 Slutsats

I studiens resultat far vi en god insyn och forstdelse for hur projektledningen av IT
projekt ser ut hos Fordonsforetaget och Konsultféretaget. Genom respondenternas svar
kan konstateras att projektledning bade handlar om harda och mjuka vérden. Det behdvs
mer fokus pé hur de mjuka virdena som kommunikation, samarbete och ldrande sker i
projekt for att skapa ett bestdende kunskapskapital for foretaget.

Kunskapsoverforing mellan IT-projekt sker idag frimst pa foljande satt:

e Genom nitverk

e Vid informella och formella méten 1 form av till exempel fikaraster och méten
mellan kollegor

¢ Via chattverktyg

e Genom lagring av information 1 kunskapsdatabaser och projektareor

e Via styrgrupp som har helthetssyn 6ver projektet eller projektverksamheten

For att undvika nagra av de hindrande faktorer som finns for kunskapsdverforing mellan
projekt och som tidigare ndmnts 1 diskussionen rekommenderas foljande bitar att beakta
for en ledning av en projektverksambhet:

e Sikerstdll att ge projektledare tidsresurser for att skriftligen sammanstélla
projektkunskap, kundkunskap och branchkunskap.

e Skapa olika typer av formella och informella forum dir kunskapsdverforingen kan
ske mellan individer.

e Formedla strategiska framtida visioner om vart projektverksamheten &r pa vig
och bidra med en helhetsbild om de olika projekten som bedrivs.

e Skapa tydliga rutiner omkring hur informationslagring ska ske.

6.2 Reflektion om studiens reliabilitet och validitet

Det kan konstateras att studiens intervjuer har givit ett mycket omfattande och
omfangsrikt empiriskt material. Det rika materialet har hjilpt till att skapa en god
validitet for studien dven om det tyvérr blev ett bortfall for en av intervjuerna. Om dnnu
fler intervjuer hade genomforts med fler projektledare eller personer med andra roller och
1 ytterligare foretag hade kanske ytterligare faktorer for vad som gynnar respektive
hindare kunskapsdverforing mellan projekt kunnat upptéckas. Dock upplever jag det som
att respondenterna ménga géanger har liknande asikter hér och dérav upplevs validiteten
som tillrdckligt god. Mojligen hade dven en bredare bild kunnat skapas for hur
kunskapsoverforing sker mellan IT-projekt om fler respondenter och foretag deltagit i
studien, men en relativt god bild har &nda kunnat skapas for att belysa hur
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kunskapsoverforingen sker. Vad giller studiens reliabilitet dr uppfattningen att det
troligtvis skulle bli ett liknande resultat om studien upprepades pa exakt samma sétt av
ndgon annan. Det har dven varit min avsikt att pa bista sétt forsoka formedla mitt
praktiska tillvigagéngssétt for att en upprepning av studien ska vara mojlig att
genomfora. Det som mdjligen talar emot att en aterupprepad studie som utfors av en
annan person ger exakt samma resultat ar att jag ibland 1 de utférda intervjuerna har stéllt
en del foljdfragor som mynnat ut i en del sidospér. Dock anser jag inte att dessa sidospér
har paverkat det slutgiltiga resultatet siarskilt mycket, utan snarare enbart har bidragit till
att skapa en god relation till mina respondenter.

6.3 Forslag till framtida forskning

Under resans gdng med denna studie har ménga intressanta omréden tangerats. Ndgra nya
idéer har dykt upp om vad denna studie skulle kunna utvidgas till att omfatta om mera tid
fanns tillgénglig i samband med intervjuer med respondenterna. Darfor ges hir négra
forslag pa vad négra intressanta inriktningar skulle kunna vara for att fa fram ytterligare
kunskapstillskott inom omrédet.

Den hér studien har som empirisk grund begréinsats till att enbart besté av respondenter
som innehar rollen som projektledare. For att ytterligare nyansera synen pa dmnet
kunskapsoverforing i projektmiljoer skulle det vara intressant att stilla samma fragor till
personer som sitter organisatorsikt sett ett steg ovanfor projektledarna i de bagge
organisationerna. Exempel pa roller for dessa personer skulle kunna vara
styrgruppsmedlemmar och programledare som innehar en béttre helhetssyn dver den
samlade projektverksamheten.

Det skulle d@ven vara intressant att studera mer 1 detalj och jamfora dr hur de bada
foretagens interna samarbetsverktyg sdsom Atlas och Teamplace ser ut och fungerar.
Intressant att studera vore till exempel hur de dr uppbyggda och vilken information som
sparas dar.

En annan vinkel som vore intressant att studera dr skillnaden mellan att driva smé och
stora projekt. Det har i studien framkommit att det krdvs mycket mer for att
framgangsrikt leda stora projekt och en nyfikenhet uppstar dd omkring vad som
egentligen behdvs for att ro de stora projekten iland pd ett framgangsrikt sitt.
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8 BILAGOR

8.1 Intervjufragor

Intervjufragor

Allmiinna frigor om respondenten och foretaget:
Respondentens utbildning och arbetslivserfarenhet

e Vilken utbildningsbakgrund har du?
e Har du arbetat hos andra foretag tidigare?
e Vad har du for bakgrund i det héir foretaget?

Respondentens erfarenheter av projekt och projektledning
e Hur ménga projekt har du deltagit 1?
e Hur ménga projekt har du varit projektledare for?

Foretagets mal och respondentens uppgift
e Vad dr foretagets mél och uppgifter?
e Pa vilket sitt bidrar du till att de uppfylls?

e Vilken ér din nuvarande roll inom foretaget? (Vad arbetar du med? Vilken dr din

roll/titel)
e Vilket ansvar har du?

Specifika fragor om respondentens syn pa:

Kunskapssyn inom foretaget:
e Vad betraktar foretaget som vardefull kunskap att ta tillvara?
e Vilken kunskap menar du skapar virde 1 foretaget?
e Vad betraktar du som vardefull kunskap som foretaget borde ta tillvara?
e Hur gar foretaget tillviga for att ta tillvara pa kunskap?

Organisation av foretagets projekt:
e Hur ser foretagets officiella projektorganisation ut?
e Hur vill du beskriva projektverksamheten i ord?
e Kan du rita en rik bild av projektverksamheten?

Foretagets syn pa hur kunskap tas tillvara i projektmiljon:
e Anvinder foretaget en formaliserad metod for projekthistorik?
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Vilken typ/er av information dr mest intressant/a att ta tillvara fran projekt?
Sparar du personligen pd nagot sétt dina erfarenheter frén de projekt som du
deltagit 1? Vad sparar du och varfor ar det viktig kunskap for dig?

Projektledning:

Vad bidrar till att kunskapséverforing sker frén ett projekt till ett annat?

Vad motverkar att kunskapsoverforing sker fran ett projekt till ett annat?

D4 du pdbdrjar ett nytt projekt, finns det ndgon historisk projektkunskap som du
anvinder dig av? (Personlig eller foretagsrelaterad)

Vilken kunskap ér viktig for att du ska bli &nnu béttre pa att leda IT-projekt?
Vilken typ av historisk projektkunskap skulle du 6nska fanns och ha nytta av 1
uppstartsfasen av ett nytt projekt om du fick 6nska fritt?
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8.2 Respondenternas rika bilder (Rich Pictures)
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