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“«

n an economy where the only certainty is uncertainty, the one sure source of lasting
competitive advantage is knowledge” — Ikujiro Nonaka
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Sammanfattning

Kunskap dr en vérdefull tillgdng i dagens organisationer och dess betydelse har en
stark relation till olika former av kontinuerlig forbattring, hogre maluppfyllelse och
mer konkurrenskraft. Att denna tillgang tenderar att fa allt storre uppmaérksamhet hos
foretag bekriftar dess relevans och vidare pavisar allt fler foretag medarbetarnas
kompetenser, som en avgorande resurs for foretagets framgang. En kartliggning av
relevanta faktorer som paverkar kunskapshantering, ses ddrmed som ett virdefullt
underlag for skapa en djupare fOrstaelse kring att satsa, utveckla och forvalta
kunskaper.

Rapporten analyserar hur kunskapshanteringen tillimpas i projekt och vilka faktorer
som paverkar kunskapshanteringen. Detta for att synliggora centrala faktorer inom
projektmiljoer och for att hjédlpa foretag i situationer, da finns behov av att ta tillvara
pd kunskap ifran projekt. Genom att identifiera faktorer i projektverksamhet &r
resultatet saledes avsett for att kunna forbéttra en potentiell kunskapshantering i
foretagets befintliga projektstruktur. De fragestéllningar som arbetet avser att besvara
ar saledes foljande:

1. Vilka faktorer paverkar foretags kunskapshantering inom projektverksamhet?

2. Hur ser projektets kunskapshantering ut i dagsldget och vilka faktorer anses
som mest framtrddande?

3. Hur ser projektets kunskapshantering ut jamfort med vad som behandlas i
teorin?

Genomforandet bygger pa en kvalitativt utformad undersdkning, som huvudsakligen
bestar av tre delar; en teoretisk referensram, ett empiriskt underlag och ett
analysavsnitt. Varav teoriavsnittet redogor for en unikt framtagen modell, som
illustrerar en sammanstéllning av de faktorer som bedoms paverka
kunskapshanteringen i samband med projektverksamhet.

Empirin utgar ifrdn sju stycken intervjuer, dir samtliga respondenter &r individer med
ledande roller inom ett innovativt projekt. Resultatet aterspeglar didrmed en
nuldgesrapport dver hur kunskapshanteringen i det specifika projektet behandlas.
Under analysen jamfors slutligen det aktuella tillstdindet med den egna teoretiska
modellen for att kunna presentera potentiella forbéttringsatgérder.

Avslutningsvis dr slutsatserna ifran arbetet starkt kopplade till att foretag behdver
gora langsiktiga satsningar, inom flera olika omraden, for att uppné markbara resultat
med sin kunskapshantering. I slutsatsen visualiseras faktorer som anses paverka
utfallet av kunskapshanteringen, for att dirmed skapa bittre forutséttningar for ett
fortsatt arbete med kunskapshantering inom liknande projektmiljder. Vidare
presenteras dven ett antal rekommendationer gillande rollférdelning, drivkrafter,
intressentanalysering, arbetsprocesser och  gruppsammanhallning.  Foretaget
uppmuntras bland annat att géra en djupare intressentanalys vid likvérdiga projekt for
att sdkra att rétt aktorer involveras fran borjan, for att pa sd sétt dstadkomma en
smidigare uppstart. Intentionen med rekommendationsavsnittet &ar saledes att
konkretisera vilka atgarder och fordndringar foretaget 1 praktiken kan vidta for att dra
nytta av arbetets slutsatser.
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Abstract

Knowledge is a valuable asset in today's organizations and its importance has a
correlation to different forms of continuous improvement, greater effectiveness and
more competitive advantages. This asset tends to get more attention among
companies and thereby demonstrates what corporation's states to be a crucial resource
for business success — the employee’s competencies. An overview of relevant factors
affecting knowledge management is thus seen as a valuable basis for forming a deeper
understanding of advancing, developing and managing knowledge.

This report investigates how knowledge management is applied in projects and the
factors that influence knowledge management in this context. Therefore, the overall
focus is to visualize key factors in project environments and to help companies in
those situations where the knowledge is not so easily attainable. By identifying factors
in the project, the authors intended to improve and refine the potential of knowledge
management in the company's existing project framework. Moreover, the questions
that this report expects to answer are therefore as follows:

1. Which factors affect the company's knowledge management within the project?

2. How does the current situation of the project's knowledge management look like
and which factors considered most prominent?

3. How does the project's knowledge management look like compared to what is
treated in theory?

The report is based on a qualitative study and consists of a theoretical overview of the
field, a review of the collected data and the subsequent analyses. In addition, the
theory section presents a unique model, which illustrates a summary of factors
considered to influence knowledge management within the field of project
management. Furthermore, the data is subsequently based on seven interviews with
respondents that are project members in an innovative project. Thus, the result reflects
an overall status report on how knowledge management is presumably utilized in the
specific project. For this reason, the analysis contains a comparison of the current
state and the theoretical model, in order to present potential improvements.

Finally, this work strongly indicates an underlying business need to make long-term
improvements, in several different areas, to differentiate results from knowledge
management. In conclusion, the factors influencing the outcome of knowledge
management are presented, thereby successively generating better conditions for
further work on knowledge management, in similar project environments. This
includes a number of recommendations regarding aspects of motivation, roles,
stakeholder analysis, work processes and group cohesion. For example, the company
encourages to make deeper stakeholder analysis in the future when they managing
comparable projects to ensure that the right partners are involved from the beginning,
to achieve a smoother start-up. In other words, the intention with the recommendation
section is to concretize a change plan for procedures involving practical benefits from
the conclusions of the report.
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Ordlista

Hér redogors for &mnesspecifik terminologi, forkortningar och beteckningar som anvinds i
aterkommande examensarbetet.

AAR

Benchmarking

copr

Explicit kunskap

Implicit kunskap

Know what

Know how

Kodifierad kunskap

Kunskapshantering

Kunskapsforvaltning

Kunskapsoverforing

Lessons Learned

Milstolpar/Grindar

Peer Assistance

Personifierad kunskap

Tyst kunskap

After Action Review, utgdr en form av eftertanke under
pagdende processer. En mer ingdende beskrivning av
begreppet aterfinns i kapitel 2.3.2.

En jamforande analys av diverse aktiviteter.

Community of Practice, ett speciellt utformat forum dir de
anstéllda kan dela kunskap. En mer ingdende beskrivning

av begreppet aterfinns i kapitel 2.3.6.

Kunskap som kan beskrivas mer i termer av data och fakta,
saledes en mer konkret och medveten kunskap.

Kunskap som forknippas mer med en formaga eller
skicklighet, som kan vara av en mer omedveten karaktér.

Kunskap som bedoms utgora vad fakta forvintas anvandas
till. Exempelvis som att 14sa en bruksanvisning.

Kunskap som ér likt en speciell erfarenhet, som kan vara
hur man praktiskt dstadkommer eller genomfor uppgifter.

Kunskap som kan beskrivas mer i termer av data och fakta,
som dven kan frikopplas ifran individen.

Generaliserade  term  ifrdan  engelska  Knowledge
Management, som anvinds for arbete med kunskap.

Innebir att hjdlpa till att bevara och handhava kunskap.

Innebér att kunskapen dubbleras, ddrmed ldmnar inte
kunskap en individ nér den Overtas av en annan.

Avslutsreflektioner som tillvaratar kunskap.

Avstamningspunkter for att sdkerstdlla att uppgifter
slutforts innan arbetet fortskrider.

Innebir hjélp ifran en jambordig anstilld.

Kunskap som bunden till en individ och som &r beroende
av social kontakt for att spridas.

Kunskap som forknippas mer med en formaga eller
skicklighet, som i huvudsak lagras i médnniskan.
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1 Inledning

I detta inledande avsnitt beskrivs bakgrunden till arbetet. Denna innefattar en beskrivning av
kontexten for dmnesomradets betydelse, foretagets forhéllande samt varfor det anses finnas
ett behov av uppdraget. Kapitlet presenterar dessutom arbetets syfte och vilka vetenskapliga
frdgor som rapporten har som malséttning att besvara.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Larande organisationer

Inom organisatorisk management har intresset for forandring och kunskap expanderat
sedan 1980-talet (Bornfelt, 2011). En del i utmaningen inom kunskapsomrédet &r att
forsoka applicera en mer utpriaglad praktisk tillimpning, samt att forsoka urskilja de
mekanismer som har en central funktion for kunskapshanteringen. Genom att
identifiera och forbéttra fOrstaelsen for de nyckelfaktorer, som finns for
kunskapshantering, och hitta positivt bidragande processer kan ett multinationellt
foretag 0ka sin konkurrenskraft (Paulin, 2013).

I dagens yrkesverksamhet &r organisationer ofta inte tillrickligt fokuserade pa att
hantera sin kunskap effektivt (Bornfelt, 2011). Det hdvdas att foretag inte ldngre
behover en lika stark malsittning kring bédsta mojliga exekvering, utan istéillet har
informationssamhallet stillt krav pa att foretag bor ha malséttningar kring hur man
forvaltar kunskapen pé bésta sétt. Vidare ar utformningen av managementverktyg ett
avgorande element, for att uppna en flexibel och slagkraftig kunskapshantering vid
larandeprocesser (Massingham, 2014). I och med detta blir det betydelsefullt att
studera vilka former av hjdlpmedel som finns tillgdngliga, samt ifall dessa anvénds
aktivt 1 organisationen. Sammantaget bildar kunskapsoverforing och diskussion kring
véirdet av lagring och skapandet av kunskap en stark och tydlig koppling till olika
former av kontinuerlig forbéttring, hogre maluppfyllelse och mer konkurrenskraft
(Bunderson, 2011).

1.1.2 Projektverksamhet

I relation till omradet ldrande organisationer har perspektivet kring kunskap kommit
att borja relateras och angrénsa till projektorganisation och da kunskap i och mellan
projekt. Kunskapshantering och projektledning blir ofta behandlade som tva separata
omraden (Doskocil & Smolikova, 2012). Detta medfor att tillimpning av
kunskapshantering forlorar mycket av sin potential, dd@ man isolerar och behandlar
dessa omraden exklusivt. Om omrédena istéllet betraktas som sammanfogade dmnen
kan stora forbattringsmojligheter erhéllas.

Vid projektstrukturer dir sammanhanget pa forhand ar delvis frimmande och
ospecificerat kan forhdllandet beskrivas som komplext (Ahern, 2014), detta kan
exempelvis vara vid stora infrastrukturprojekt. Dessa komplicerade villkor orsakar att
det blir problematiskt att anvdnda sig av tidigare traditionella metoder.
Ledningsprocesserna blir mer utmérkande av vara dynamiska 4n att bara bygga pa
tidigare erfarenheter, vilket gor att uppfattningen kring hur projektet hanteras tenderar
att styras utifrdn hur man anser att man bor gora. Géllande kunskapen i dessa
sammanhang blir den ofta bortprioriterad (Ahern, 2014).



Det viktigaste resultatet blir istéllet att forsoka mote de tekniskt uppsatta kraven for
projektet. I denna typ av organisation blir kunskapsbildning vanligtvis negligerad och
arbetssdtten forbittras inte sett till hur man bdst genomfor planering och bevarar
fardigheter i den utmanande miljon (Ahern, 2014).

Det ar vanligt forekommande att foretag som delvis erbjuds en form av offentlig
finansiering 4r i en fordelaktig position att skapa organisationer utifran sirskilda
projektorganisationer eller program (Kvasi, 2003). Strukturen kan ddrmed bygga pa
flera parter som i slutindan vill erhilla en gemensam helhetslosning och for att
samtliga intressenter i en forldngning skall kunna erhélla formanliga synergieffekter.
For att underldtta denna process av samverkan krivs inte enbart nya typer av
kommunikationsfloden, utan &dven verktyg och metoder for kunskapshantering (Kvasi,
2003). Detta kraver att projektet ateranvinder tidigare erfarenheter och anvinder
dessa for att stodja det befintliga projektsamarbetet. Det finns en stark trend till att
kunskapshantering blir sérskilt betydelsefullt i tidiga delar av projektstadiet och
dessvérre ar detta ndgot som blir fortsatt frinvarande i det fortsatta arbetet efter
projektavslut (Doskocil & Smolikova, 2012). Aktiviteter som é&r signifikativa for
projektfasens initierade del &r att skapa en tydlig uppfattning av projektets leverabler
och malsittningar.

1.1.3 Losningsanpassad affarsmodell

I dagslaget syns en trend av att allt fler foretag forsoker erbjuda sina kunder
helhetslosningar bestdende bade av produkter och tjdnster (Normann, 2000). Darmed
ligger fokus pa att tillgodose kundens behov, genom att erbjuda en komplett
sammansdttning av varor och tjdnster, Okar kraven ytterligare pa foretagets
affarsstrategi. Ménga av strategierna som foresprakas kréver fortsittningsvis ett nytt
forhallningssitt till forséljning, dgande, finansiering och samarbeten (Vezzoli &
Manzini, 2008).

Historiskt har affarsutvecklingen till storsta delen priglats av produktinnovationer och
dess framtagningsprocesser (Abernathy & Utterback, 1978). Blank och Dorf (2012)
beskriver den traditionella produktframtagningsprocessen som bade trog och kostsam.
Detta d4 man i stor utstrickning tagit fram férdiga produkter innan de testats pa det
tilltdnkta kundsegmentet, vilket gor att foretag har en dalig uppfattning om det
existerar ett behov av produkten innan stora delar av finansieringen redan gjorts.
Darfor foresprakar Blank och Dorf (2012) en mer itererande framtagningsprocess, dar
man istillet utvdrderar sin afféirsidé i flera stadier med hjélp av feedback frin sin
malgrupp.

Da foretag blivit allt mer aktiva pa den globala marknaden har affarsutvecklingen i
storre utstrackning overgétt till utveckling av tjnster som en allt viktigare ekonomisk
drivkraft (Fritzell, 2014). En tjénst kan ses som en eller flera aktiviteter som utfors 1
syfte att uppfylla ett visst kundbehov (Edvardsson, 2015). Till skillnad fran en fysisk
produkt forbrukas tjansten omgdende vid leverans och kan inte lagras. Dessa
egenskaper leder till att framtagningsprocessen av tjanster skiljer sig fran en
produktframtagningsprocess, framforallt betraffande kundens roll (Thomasson, 1993).
Dirfor menar Vinnova' att det ar viktigt att foretag Okar forstielsen for

! Sveriges statliga innovationsmyndighet.



tjdnstebegreppet for att kunna stirka sina positioner och konkurrenskraft.
Affarsutvecklingen har sedermera antagit nya forséljningslosningar dir man istéllet
forsokt framstélla olika helhetslosningar, som avser hantera ett specifikt behov eller
problem hos kunden (Normann, 2000). Detta har i sin tur lett till en fordndrad ansats i
forsdljningen, dér fokus istéllet riktas till att framhéva vilka problem produkten eller
tjansten loser for kunden (Bova, 2013). Kombinationen av produkter och tjénster fran
olika leverantorer kan vidare leda till ett 6kat behov av att introducera mer komplexa
samarbeten mellan ett flertal parter. Vilket d&ven gor att skillnaden mellan kunder och
leverantorer tenderar att bli allt mindre sjilvklar.

1.1.4 City Mobility Program

Foretag uttrycker 1 storre utstrackning en strivan efter att vara en larande organisation
tillsammans med en miljomaéssigt héllbar affdarsverksamhet (Bornfelt, 2011).
Fortsittningsvis har slutet av 1900-talet praglats av att miljoproblemen alltmer fatt sta
i fokus och fler foretag har darfor borjat utforma sina verksamheter pé ett mer hallbart
satt (Brown, 2010). Vilket i sin tur lett fram till olika tankar kring hur lonsamma
verksamheter kan genereras parallellt med en god hantering av jordens resurser.
Djupare studier av produktens livscykel har gett oOkad forstaelse for olika
affarsmojligheter och utifran detta har mer miljoanpassade 16sningar lyfts fram for att
hitta mer resurseffektiva alternativ, som bade gynnar klimat och kund (Stahel, 1998).
Exempel dér foretagen behaller dgandet for produkten for att pa s& sitt forlinga
produktlivslangden har diskuterats, vilket ocksa lett till att grénsen mellan produkter
och tjénster allt mer luckrats upp. Brown (2010) diskuterar framtidens stdder och
framhaller staden Tel Aviv som ett exempel dir urbaniseringen och befolkningen
vaxer enormt fort. Han framhaller ocksé att staden de senaste 50 aren gatt fran en
smastad till en storstad pa ndrmare tre miljoner invanare ar 2010. Vidare menar
Brown (2010) att ménniskor bedomer vanligtvis forst och frimst hur vélanpassade
stadsmiljon dr for biltrafik ndr de recenserar hur bra det gar att leva i staden. Darfor
menar han att virldens stiader idag star infor oerhorda problem nér det géller att skapa
ett hallbart trafikeringssystem.

Till f6ljd av denna snabba urbanisering presenterade Volvo Group i sin arliga
Sustainability Report att foretaget kommer att tinka om kring koncepten urban
rorlighet (Volvo Group, 2014). Den affarsutvecklande intentionen &r att forsoka
skapa, samt anpassa, héllbara transportlosningar for enskilda stédders infrastruktur och
omfattning. Plattformen City Mobility Program ir ett initiativ som innebédr en mer
utstuderad systematik bakom utforandet av helhetslosningar for olika stader.
Processen bestar av ansvarsfordelning over tvérfunktionella team som under
utvecklingsforloppet utreder samt skapar vérde for staden genom diverse losningar.
Programmets form dr sedan tidigare baserat en stor del pa Volvos GDP, Global
Development Process, som innefattar sex steg i en utvecklingscykel (Volvo Group,
2012). Varje steg har dérefter ett antal olika milstolpar som man bor uppfylla innan
nidstkommande fas inleds. Detta for att skapa en strategisk tydlighet for de
organiserade forslagen som presenteras. Generaliserat bestir processen dels av en
forsdljningsfas, dér intressenter och utmaningar klassificeras, och en mer tydlig
leveransfas, dir implementering och operativ forméga testas.




ElectriCity

Programstudier kring dmnet City Mobility medforde att foretaget bekriftade sina
planer av ett projekt inom det specifika omradet. Visionen med projektet &r att
tillsammans med partners i Goteborg, gemensamt visa upp en innovativ 16sning och
pa sa vis sikta mot att leda utvecklingen for en hallbar stadsmobilitet. Samverkan
mellan de olika intressenterna ska fungera som en stodyta for framtida relationer och
fungera som en inspiration for Goteborgs eventuella stadsutveckling. Detta genom ny
teknik inom elektrifieringsomradet och moderna tjénster.

Affarsenheten Volvo Buses Corporation (VBC) har i dagsldget det huvudsakliga
ansvaret for projektet ElectriCity (Lindholmen Science Park, 2014). Projektet har som
tidigare ndmnts malséttningen att utveckla framtidens kollektivtrafik, som formas av
en helt emissionsfri samt elektrifierad busstrafik. Lansering av den nya busslinjen
kommer att ske i Goteborg den 15 juni &r 2015. Den geografiska omfattningen for
kommunikationen kommer att vara mellan Lindholmen Science Park och
Johanneberg. Med denna nya satsning kommer affirsmodellen for mobilitet
moderniseras (Maasing, 2014). Detta har lett till att organisationen har behov av att
analysera sin kunskapshantering inom projektets relativt nya ramar. Delvis med
hinsyn till medverkan vid framtida nérbesliktade projekt, men dven som en generell
strategi inom omradet kunskapshantering som en del i att vara ldrande och i stindig
forbéttring.



1.2 Syfte

Examensarbetets uppgift ar att granska hur kunskapshanteringen tillimpas i projekt
och vilka mekanismer som ir elementira. Syftet ar dérefter att synliggora viktiga
faktorer for kunskapshantering i situationer da foretag har storre behov av att
frikoppla kunskap frén individer. Exempelvis d& man forvédntas bedriva flera
likvardiga parallella projekt. Malséttning med uppdraget &r att presentera ett praktiskt
hjdlpmedel inom omrddet kunskapshantering. Detta for att kunna underlitta en
kunskapshantering i foretagets befintliga projektprocess.

1.3 Fragestalining
Utifrdn tidigare angivelser i1 syftesformuleringen har foljande frigestdllningar
utformats:

4. Vilka faktorer paverkar foretags kunskapshantering inom projektverksamhet?

5. Hur ser projektets kunskapshantering ut i dagslaget och vilka faktorer anses
som mest framtradande?

6. Hur ser projektets kunskapshantering ut jamfort med vad som behandlas i
teorin?

1.4 Avgransningar

Arbetet baseras pa en fallstudie av projektet ElectriCity, som uppfyller den unicitet
som foretaget efterfrigat. Detta i egenskap av att vara ett projekt som utgdrs av ett
mycket intimt samarbete av ménga olika parter. Vidare bestdr det empiriska
materialet uteslutande av intervjuer frdn individer som har en ndra relation till
ElectriCityprojektet.

Examensarbetet fokuserar pa de faktorer som stimulerar kunskapshanteringen i
projektet och avser ej att redogora vad kunskapen i sig utgdrs av. Foljaktligen blir
kunskap 1 termer av tekniska eller sakuppgifter inte relevant for detta arbete. Istéllet
avgransas studien till de mekanismer och hinder som péverkar kunskapshanteringen
till andra projekt eller inom projektet. Indikationer p&d hur faktorerna inverkar pa
kunskapsspridningen betonas dirav for att ge foretag vigledande rdd om hur kunskap
kan forvaltas inom organisationen.






2 Teori

Under foljande avsnitt kommer arbetets teoretiska ramverk att behandlas. Denna utgér ifran
mer generella teorier kring kunskapens natur for att dérefter g& djupare in pa faktorer som
valts att kopplas samman till kunskapshantering. Avsnittet dr sdledes utformat for att
presumtivt kunna besvara arbetets forsta fragestillning.

2.1 Konceptualisering av kunskap

For att nidrmare beskriva och &skéadliggora begreppet kunskap behandlar foljande
avsnitt grundtankar bakom begreppet kunskap och dess teoretiska utformning.
Konceptualiseringen innefattar dédrmed en begreppsbildning av kunskap, som
framstiller en djupare forstielse for komplexiteten géllande kunskapsomrédet.

2.1.1 Definition av kunskap

Definitionen av begreppet kunskap kan ta sin utgdngspunkt i att fenomenet ses som en
del i ett kontinuum (Davenport & Grover, 2001). I detta kontinuum presenteras
begreppet kunskap som den slutliga fasen (se figur 1).

Figur 1 — Illustration 6ver kunskapskontinuum enligt forfattarna

Inledningsvis ar begreppet data forsta komponenten, vilket blir en bestdndsdel som
kan klassificeras och modifieras. Vidare overgéar kontinuumet till information nér data
sitts 1 ett specifikt sammanhang (Lee & Choi, 2003). Sedermera kan information
lagras direkt till en tid, plats och form. Detta innebér att informationen beddms vara
bunden till sérskild en kontext och detta har lett till att begreppet ar starkt forknippat
med teknologier for sparande och anvéndbarhet (Davenport & Grover, 2001). Enligt
modellen kan kontinuumets bestandsdelar viarderas och foljaktligen anses kunskap ha
det hogsta vérdet, eftersom att begreppet slutligen skapas genom en stark méansklig
forankring. Den ménskliga medvetenheten dr ytterligare ett resonemang bakom varfor
kunskap betraktas som den mest virdefulla bestandsdelen, vilket beror péd att
ménniskors kunskap utgor det storsta beslutsunderlaget for vilka beslut som fattas.

En annan modell 6ver kunskapens identitet har presenterats av North & Kumta,
(2014) (se figur 2). Denna innefattar ocksd en likvirdig Overgang av ett gradvist
samband mellan tidigare nimnda begrepp. Emellertid &r modellen istillet illustrerad
som en trappa samt innehaller fler element och dessa ér definierade foljande:



KUNSKAPSTRAPPAN Konkurrenskraft

Kompetens

Information

Data
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Figur 2 — Bild over kunskapstrappan enligt North & Kumta (2014).

*  Symboler — Bestédr av exempelvis av tecken och nummer. Beror pa syntax eller
sprakliga regler.

* Data — Symbolerna 1 och 5 & nummer och genom att kombinera dessa med
en specifik ordningsfoljd samt kompletterande tecken for grader (Celsius)
bildar de 15°C, vilket sedermera exemplifierar eller uttrycker begreppet data.

* Information — For att temperaturen 15°C ska kunna tolkas behdver det f4 en
exakt innebord. Temperaturen blir kontextberoende information beroende pé
vilket sammanhang som den avses att anvdnds for. Exempelvis kan denna
innebord vara en plats eller tid. Ddrmed kan informationen om temperaturen
ha olika betydelser och f olika resultat beroende pa om informationen géller
en spisplatta eller en frys.

*  Kunskapen "Know what” — D& North & Kumta (2014) definierar kunskap
sarskiljer de mellan tvé olika former av kunskaper. Ddr kunskapen “Know
what” bedoms utgdra hur man forvéintas anvénda informationen. Exempelvis
skulle detta kunna innefatta en kunskap ifran att ldsa en bruksanvisning.

*  Kunskapen “Know how” — 1 foregdende stycke anvindes liknelsen av en
bruksanvisning som kunskap pa nivan att veta hur kunskapen ska anvéndas.
Fortsittningsvis blir kunskapen ”"Know how” den fOreteelse som uppstar da
exempelvis en person ldser instruktioner i bruksanvisningen om en uppgift, for
att sedan anvinda den kunskapen till att utfora ett korrekt genomforande.

* Kompetens — Vad som betraktas som ritt kan variera beroende pa
sammanhang. For att ta nista steg i kunskapstrappan anser North & Kumta,
(2014) att kunskapen behdvs anvéndas vid ritt tillfalle for att 16sa en specifik
fragestéllning. Darmed &r kompetensen starkt sammankopplat med individens
forméga 1 att applicera relevant kunskap pa ett specifikt uppdrag.

*  Konkurrenskraft — Da kunskapen betraktas som allmint &tkomlig skapas en
konkurrenssituationen géllande vilket sétt som faktiskt dr det basta séttet.



North & Kumta (2014) forklarar vidare att kunskapstrappan inte ska tolkas som en
absolut definition med tydliga grinsdragningar. Alltjamt anser de att det ar viktigt att
inte betrakta den som ett rankingsystem. Utan precis som vilken annan fysisk
byggnation av en trappa, s behdver trappan stabilitet genom att varje enskilt
trappsteg ar pa plats. I detta arbete kommer konceptualiseringen av kunskap innefatta
en sammanfattande uppfattning kring de béda teorierna. Dir kunskap blir en
foreteelse som diarmed &r flytande eller gradvis fordndrande och som har en stark
forbindelse till mansklig forankring.

2.1.2 Kunskapens karaktaristik

Den vetenskapliga diskussionen som rader kring kunskapens olika unika sédrdrag
kommer nidrmare att introduceras i ndstfoljande avsnitt. Detta som en del i ett
utforligare resonemang bakom kunskapens karaktir och for att skapa en tydligare
precisering av kunskapens identitet. Formatet bygger en generalisering baserade pa en
indelning av tva huvudsakliga typer av kunskap.

Implicit & Personifierad kunskap

Professor Karl-Erik Sveiby ér en central profil inom omradet kring kunskapens natur
och har sedan mitten av 80-talet arbetat med att forsoka forstd kunskapens betydelse
(Sveiby, 2015, Gurteen Knowledge Community, 2015). Detta i syfte att forbattra hur
foretag starkare skall kunna leda och utvirdera sin verksamhet. Genom att fokusera pa
ledarskap och strategisk hantering inom organisationer, dar medarbetarna besitter hog
kompetens, vill Sveiby (2015) inrikta arbetet pd de anstilldas skicklighet och
formagor. Betrdffande begreppet tyst eller implicit kunskap anser han att denna &r per
definition omdjlig att finga (Sveiby, 2015). Denna kunskap kan bevaras tillfdlligt,
men direkt dérefter inleds en succesiv fordndring av kunskapen i takt med att
minniskan hela tiden fordndras. Séledes tolkas och anpassas kunskap utifran
individuella forutséttningar, s som bakgrund, uppvéxt och egna synsitt. Detta utgor
vidare en orsak till varfér den implicita kunskapen inte fatt lika stor uppmirksamhet,
dé den dr sa mycket svarare att hantera.

Tyst kunskap eller implicit kunskap dr den typen av kunskap som refereras till som
underforstadd och ar fortsdttningsvis av den karaktdren att den &r starkt kopplad till
individen och dennes beteende och forestdllningar (Doskocil & Smolikova, 2012).
Exempelvis ér det denna form av kunskap som utgér grunden till varfér ménniskor
inom olika &mnesomrade kan kallas sig for experter. Darmed é&r tyst kunskap extremt
problematisk att formalisera eller rekonstruera och enligt vissa fackmén &r denna
process omdjlig (Nonaka & Takeuchi, 1994). Den tysta kunskapen kan dven
omnimnas som “know how”, vilket dven detta anses som lagrad i ménniskan (Sveiby,
2001). Exempel pa "know how” &r motoriska fardigheter eller tekniker och
problematiken bakom detta dela denna formaga kan belysas genom att forsoka ldra ut
hur en person ska cykla eller alternativt spela tennis (Sveiby, 2015). Storst viarde av
”know how” skapas genom att forsikra sig om att medarbetare trivs och kdnner tillit
till foretaget, for att driva dem till att vilja dela med sig av sin kunskap till andra.



En uppfoljning av diskussionen kring implicit kunskap dr att i detta sammanhang
dven introducera en relaterad bendmning i form av personalisering eller personifierad
kunskap (Prencipe & Tell, 2001). Detta begrepp innefattar en allt kraftigare
forhallning om att kunskap dr knuten till personer och understryker tanken som
absolut centralt. Detta eftersom individen blir den som utvecklar och delar kunskapen
genom interaktion (Hansen et al, 1999). Huvudfokus i denna form av
kunskapshantering blir direktinteraktion, ansikte till ansikte, som inte bara behdvs
stimuleras, utan bor vara en utgadngspunkt i hur man véljer att studera det dagliga
arbetet (Ekambaram & Johansen, 2011). I foretagsmaéssiga situationer, da arbetssétten
eller efterfrigan ar baserade mot kundanpassning, tenderar arbetet att involvera en
tydligare tonvikt mot personifierad kunskap (Resig et al., 2003). Personaliserad
kunskap blir ddrmed istillet kategoriserad som en social konstruktion, vilken dr mer
upplevelsebaserad  och  skapas  genom  erfarenheter  (Sveiby, 2015).

Explicit & Kodifierad kunskap

Bendmningen kodifierad kunskap syftar till att frikoppla relevant kunskap ifran
individen, for att sedan se till att lagra den 1 olika former av system, dir den slutligen
kan hittas igen (Hansen et al. 1999). Kodifierad kunskap kan i vissa sammanhang
betraktas som likvardigt med information samt uttryckas som “vetande” (Sveiby,
2015). Huvudsakligen &r fokus att kunna dteranvénda kunskapen, vilket enligt denna
kategorisering uppnas genom att forsdka sarskilja kunskapen ifran specifika individer
(Prencipe & Tell, 2001). Kodifiering blir da till stor del inte ett dmsesidigt beroende
och kunskapen behover aldrig kopplas till ursprungskéllan, vilket innebér att
individen som efterfragar kunskapen inte behdver ha direktkontakt med personen som
besitter den (Prencipe & Tell, 2001). I en kontext dér det finns ett utpriaglat behov av
kunskapsoverforing mellan olika projekt, tillfoljd av exempelvis uppskalning, utgor
hanteringen av kodifierad kunskap en viktig parameter (Sveiby, 2015). Dér av kan
organisationer ha stor nytta av att bemaéstra kodifierad kunskap. Vanligtvis fér
arbetsprocesser rorande standardiserade tjanster och varor en mer naturlig koppling
till ateranvéndande, &n vad processer vid nyutvecklande eller innovativa forhallanden
far (Resig et al., 2003). Darmed blir det littare att bygga vidare pa tidigare kunskaper,
dé det redan finns nagot att forhalla sig till.

En stark avvikelse mellan begreppen kodifierad kunskap och personaliserad kunskap
rader dven bland manga vetenskapsmin, vilket paverkar fortydligandet av kodifierad
kunskap (Prencipe & Tell, 2001). Vissa fackmidn menar nimligen att alla form av
kunskap kan bli kodifierad kunskap och darmed tar dessa personer en véldigt absolut
standpunkt. Fortséttningsvis byggs det upp en kritik mot denna tanke, d& dess
grundidé ofrivilligt skulle 6ppna upp for resonemanget kring att kunskap potentiellt
skulle kunna bli en handelsvara (Prencipe & Tell, 2001). Detta skulle innebéra att
kunskap mer utpriglat kan kdpas och siljas pa direkta marknader, vilket skulle kunna
resultera i en Overldgsen strategi istéllet for att satsa pa intern forbéttring. Séledes kan
det bli billigare for foretag att kopa in kunskap an att forsoka forbattra den kunskap
som redan finns i organisationen. Till viss del &r redan kunskapen som handelsvara
pataglig 1 form av konsultverksamheter, dédr betraktas kunskapen hos konsulterna
utgdra kommersen.
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Inriktningen kodifierad kunskap kan &ven relateras till vad som bendmns explicit
kunskap (Prencipe & Tell, 2001). Explicit och kodifierad kunskap bygger bada pa att
kunskapen kan uttryckas i olika typer av medier, vilket gor att kunskapen inte blir lika
problematisk att dela med andra ménniskor (Doskocil & Smolikova, 2012). Darmed
anses kunskapshanteringen bygga pa en mer positivistisk® konstruktion, dir teknisk
informationslagring ofta blir forknippat som ett sétt att finga kunskapen och att dess
natur betraktas ofordnderlig (Ekambaram & Johansen, 2011).

Den explicita kunskapen dr av en mer objektiv karaktir, siledes &r denna typ av
kunskap kdnd for individen eller bendmnd som uttalad. Sveiby (2015) hédvdar att
explicit kunskap generellt sett dr ldttare att forstd och menar att fakta bestar bade av
information och av kunskap. Detta kan sittas i relation till tidigare presenterad
framstéllning av ett kontinuum, dir Sveiby (2015) menar att fakta istillet kan placeras
i mitten pa denna skala. Explicit kunskap och fakta har ndrmare relaterats for att skapa
en tydligare distinktion ifran kodifierad kunskap. Vidare dr foljande citat ifran Sveiby
(2015):

“"Man kommer alltid behova fakta som en grund som ocksd gdr att spara, men
den har forhallandevis lite virde, da den snart ersdtts med ny och bdttre fakta”
— Karl-Erik Sveiby.

? Filosofisk inriktning med strévan att grunda tankandet pa fakta.
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2.2 Knowledge Management

I introduktionen av d&mnet kunskapshantering eller den engelska termen Knowledge
Management, kan begreppet definieras som processer for att minska
overforingskostnaden i samband med att skapa, dela, tillimpa kunskap och utveckla
forbéttrade strategier for att stodja dessa aktiviteter (Prusak & Matson, 2006). En
relevant tolkning av denna definition dr att kunskapshantering normalt ges uttryck for
att vara ett medel i1 att uppnd en onskad hdvstangseffekt, snarare dn att disciplinen
handlar om en viss malséttning (Baskaran, 2010).

"Knowledge Management dr en vetenskapsgren som framjar en integrerad
strategi for att identifiera, fanga, utvdrdera, hdmta och dela allt av ett
foretags kunskapstillgangar. Dessa tillgangar kan innefatta databaser,
dokumentation, riktlinjer, rutiner och tidigare icke uppsamlade kompetenser
eller erfarenheter ifrdn enskilda arbetstagare” (Duhon, 1998, s8).

Kunskap forknippas och diskuteras véldigt ofta i informationstermer, dar Knowledge
Management allt oftare anvinds synonymt med informationsbehandling (Sveiby,
2015). Detta dr en feltolkning och bor tas i beaktning vid empiriska studier eftersom
kunskap har en starkare ménsklig forankring. Den interna kommunikationen ir vidare
en visentlig del i det dagliga arbetet inom kunskapshantering (Jianping & Huifang,
2010). Da kunskapshanteringsomradet kan relateras till en spridning av kunskap blir
dmnets betydelse av stor vikt dd kommunikationen beddmas som produktiv (Jianping
& Huifang, 2010) Lekmén har svart att ta till sig att information bade &r och icke &r
kunskap, samt att den béde kan vara stddjande och hindrande for
kunskapshanteringen (Sveiby, 2015).

Kunskapshantering kan dven beskrivas i mer assisterande termer, dér det istéllet
handlar om att hjidlpa och underldtta en fOrvaltning av kunskap (Doskocil &
Smolikova, 2012). Detta gor att kunskapshanteringen &dven omnidmns som
kunskapsforvaltning. Kunskapsforvaltning som hjdlpmedel bestdr dirmed av
tillvigagangssitt och metoder som ska stodja organisationen (Doskocil & Smolikova,
2012). Kunskapshantering kan dven tolkas som en bestdndsdel i processer kring att
mer generellt identifiera, applicera och skapa kunskap. I ett foretag kan det ibland
upplevas som att det finns ett kompetensmissigt gap mellan olika professioner
(Jianping & Huifang, 2010). Detta tomrum &r ndgot som kunskapshanteringen
eventuellt kan fylla med medel och verktyg for att strukturera gemensamma nédmnare
mellan de olika individerna. Pa sa vis skapas en storre gemenskap och mojligheten till
att tillsammans dra nytta av anstélldas olika bakgrunder samt kompetenser (Jianping
& Huifang, 2010).

Amnesomradet Knowledge Management eller kunskapshantering #r inte baserat pa ett
egenvirde, utan att det ar ett konstaterat medel for att uppna strategiska mal for en
organisation (Jianping & Huifang, 2010). Darmed anses kunskapshanteringen vara en
av de mest strategiskt inriktade resurserna som finns att tillgd. Resonemanget
fortsétter till att foretag bor vara flexibla och adaptiva i sin kunskapshantering, da
arbetet dr en stindigt nédrvarande foreteelse (Jianping & Huifang, 2010). En
forhallandevis vanlig strategi som organisationer anvinder sig av for att forsoka
bemadstra Knowledge Management, dr att med hjilp av olika modeller illustrera
kopplingarna och Overforingen av information mellan foretagets olika enheter
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(Sveiby, 2015). Vidare éar det vanligt forekommande att man istdllet fokuserar pa
information som ska lagras i databaser och goras tillginglig via foretagets IT-baserade
informationshanteringssystem. Utifran Karl-Erik Sveibys upplevelser (2015) ar han
kritisk till att foretag forsoker implementera Knowledge Management genom att vélja
en allt for informationsfokuserad utgangspunkt. Da hans erfarenhet pekar pa att detta
genererar minst virde, vilket gir dven i linje med foreteelsen av att information
traditionellt sett dr nagot ldgre forddlat 4n vad kunskap betraktas vara. Vidare har
Sveiby (2015) observerat att ett missndje har vuxit fram hos flera foretag, d& dessa
enbart investerat i avancerade datasystem for att hantera sin kunskap. Foretagen ansag
saledes att Knowledge Management inte var ndgot som fungerat. Missndjet bland
organisationer som  forsokt implementera kunskapshantering har &dven
uppmirksammats av Massingham (2014). Da kunskap &r nagot som sténdigt fornyas,
fordndras och som dr mycket svért att spara, leder detta till att kunskapskvalitén avtar
da personlig kontakt ej mojliggors (Sveiby, 2015). Man maste darfor ha med sig bade,
det tidigare nimnda, implicita och explicita perspektivet for att kunna skapa virde
med sin kunskapshantering. Daremot kan man vilja att fokusera pd det ena, sa ldnge
man dr medveten om och forsdker hantera det andra perspektivet (Sveiby, 2015).

Begreppet internaliserade kunskapshantering innebdr att explicit kunskap &r
organiserad och omvandlad till tyst kunskap. Darmed blir det att individer lar sig hur
de ska tillimpa kunskapen 1 sitt arbete (Doskocil & Smolikova, 2012). Att istéllet
anvinda sig av externalisering, vilket dr processen da kunskapen gar i den motsatta
riktningen, dr en av de stora utmaningarna for alla storre organisationer (Doskocil &
Smolikova, 2012). Att applicera kunskapshantering i mer praktiska termer blir av allt
storre vikt 1 ingenjorsyrket, dd& manga av dess redskap &r knutna till samordning och
analysering kring att 0ka effektiviteten for organisationen (Jianping & Huifang,
2010). Manga ingenjorsmdssiga miljoer blir darfor aterkommande s& som
brainstorming, personliga moten och initiativrika dialoger. Jianping & Huifang (2010)
menar att kunskapshantering inte ska betraktas som en lagring av olika kunnande,
som exempelvis begreppet kunskapsforvaltning, utan som en injektion for
uppkomsten av nya.

Slutligen har North och Kumta (2014) summerat tre anledningar till varfor
kunskapshantering blir allt mer framtridande och foljaktligen varfor foretag bor bli
mer kunskapsorienterade:

1. Strukturella fordndringar — Trender mot att foretag i allt storre utstrackning vill
utforma intelligenta holistiskt anpassade verksamheter. Darmed flyttas strukturella
medel bort ifrén att vara kapital- och arbetsintensiva.

2. Globalisering — Ekonomin har fordndrats pa ett saddant sitt att nationer som
betraktades som industrildnder, istéllet blir utmarkande genom att deras kunskaper
ar vélutvecklade.

3. Informationsteknisk utveckling — Tillgingen pa kunskap Okar i snabbare takt
genom att informationstekniken skapar storre samverkan och Oppenhet. Detta
medfor att konkurrensen blir storre, eftersom tillgdngen pa ritt kunskap” blir
enklare.
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2.3 Faktorer for kunskapshantering

For att kunna ge struktur it de faktorer som behandlas for kunskapshantering, sa har
en nivébaserad sortering kring dess natur applicerats i foljande avsnitt. Denna
utformning dr sammanstélld utav ett flertal olika faktorer vars relevans anses vara av
betydelse i uppskattning av vad kunskapshantering innefattar. Inspiration till den egna
strukturen har i huvudsak hdmtats ifrdn Prencipe & Tell (2001) samt Lindkvist (2001)
och sammanstills sist i detta kapitel. Upphovet bakom rangsystemet har dven till stor
del sitt ursprung 1 antalet ménniskor som nivan involverar. De tre olika
klassificeringarna representeras av organisationen, projektgruppen och den enskilda
individen.

2.3.1 Sammanstéllning av organisationsbaserade faktorer
Nedan presenteras en sammanstdllning av faktorer som kategoriserats till en
organisatorisk niva (se figur 3). Denna illustration utgdér en av de tre delarna i den
eget framtagna modellen.

FORETAGSKULTUR cop

ORGANISATIONEN LEDARSKAP BENCHMARKING
GEOGRAFI & TID INCITAMENT

Figur 3 — Organisationsbaserade faktorer enligt forfattarna.

2.3.2 Organisationsbaserade faktorer

Definitionen av vad som betraktas som en organisation dr i ménga sammanhang olika
(Bornfelt, 2011). I examensarbetets sammanhang bedoms foljande definition som
viktig:

“Organisationer dr sociala strukturer som dr skapade av mdnniskor, ddr det
sker en samordnad verksamhet mot specificerade mal”(Scott, 1998. s.23).

Déarmed anses kunskapshanteringsfaktorer relaterade till dessa strukturer vara av vikt i
foljande avsnitt. Ett teoretiskt fortydligande av organisationens olika relationer kan
vidare ske genom (Bornfelt, 2011):

*  Formell organisation — Syftar till hur en verksamhet dr planerad att fungera
och innefattar darfor ordningar enligt ett forutbestamt satt.

* Informell organisation — Syftar till hur verksamheten fungerar i praktiken och
tenderar att avvika ifrdn den forvdntade organisationen.

Med dessa begrepp utstakade finns fortsdttningsvis anledning att belysa faktorer som
kan ha bdde informella och formella relationer, men som sammantaget visar sig
kopplad till kunskapshantering. I dagens lidge vaxer bilden av att ett kunskapssamhélle
borjar ta form, darfor bedoms kunskap successivt viaxa mot att bli en central funktion i
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foretagets tillgangar (Jianping & Huifang, 2010). Kunskapstillgdngarna utgér darmed
en skillnad ifrén ett mer traditionellt synsatt dér finansiellt kapital ar helt avgorande.
Arbetets teoretiska referensram involverar déarfor kunskapshanteringsfaktorer utifran
en niva som &r organisationsbaserad.

Foretagskultur

I en organisation finns det sociala system som beror sittet medarbetarna ténker,
handlar och agerar. Detta utgér vad man kan kalla for foretagskultur eller
organisationskultur (Bruzelius & Skarvad, 2011). Begreppet foretagskultur har
traditionellt sett forknippats med den informella organisationen och dr ddrmed ofta
svar att observera utifran, for att kunna betrakta den behdver man forsta
organisationens mjuka delar i form av uppfattningar eller tankar. Foretagskulturen
anges som en avgorande parameter betrdffande hur vél relationer, samspel och
kommunikationen mellan medarbetarna inom organisationen fungerar och gynnar
kunskapshanteringen (Sveiby, 2015). Interaktionsmojligheterna styr vad man kan
forvinta sig av sina kunskapssatsningar. Kulturen inom foretaget kan fylla ett syfte i
att skapa en gemensam plattform for attityder och beteenden (Massingham, 2014).
Vidare har dven Resig, Vorbeck och Mertins (2003) lyft fram foretagskulturen som en
central faktor for kunskapshantering, ddr denna faktors inverkan kan antingen ha
positiva eller negativa effekter. Forfattarna har fortsittningsvis dven

identifierat tre element inom foretagskulturen som de anser vara ha avgorande
betydelse for kunskapshanteringen:

1. Uppmuntran till larande
2. Autonoma anstriangningar stimuleras
3. Felbeslut accepteras relativt ofta.

Gillande den sistndimnda punkten blir gérandet beskrivet som en nyckel for att
overfora "know how” — sddan kunskap som inte gar att hora sig till (Sveiby, 2015).
Kunskapen uppnas dirmed genom att gora, agera, imitera och praktisera, vilket krdver
ett foretagsklimat dér man tillats att misslyckas. Genom att reflektera och diskutera
kunskaper man besitter med personer som &r kunniga inom ett omrade kan man né en
betydligt hogre forstaelse (Resig et al., 2003).

En foretagskultur som priglas av sjilvstindighet dir medarbetarna i liten grad
uppmuntras till samarbete och kommunikation mellan individer, avdelningar och
projekt kan skapa sdmre forutsittningar for kunskapsdelning (Lindkvist, 2001).
Ledare i1 foretaget dr di viktiga i avseende att skapa gemensamma normer och
virderingar som dr gynnsamma fOr kunskapsforvaltningen. Vidare kréver
kunskapshantering langsiktiga insatser och det krdvs tdlamod innan resultat kan
synliggoras (Resig et al., 2003). Trots detta dr det vanligt forkommande att kortsiktiga
arbetsuppgifter prioriteras hogre. P& operativ niva utgdr ett reaktivt arbetssitt med
utpriglade ad hoc-lésningar’ aterkommande kinnetecken pa att arbetsuppgifter av
mer langsiktig karaktir fOrskjuts. Denna typ av beslut anses paverka
kunskapsoverforingen negativt och foljaktligen bor foretagskulturen verka for att mer
langsiktiga beslut vidhalls (Lindkvist, 2001).

3 Reaktiva engangslosningar som ér tillsatta for ett enskilt &ndamal.
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Manga globalt verksamma foretag viljer att ha engelska som officiellt foretagssprak
(Lindkvist, 2001). Att kommunicera med ett sprdk som ej utgors av sitt modersmal
begrinsar individens forstaelse och forméga att forklara mer avancerade uppgifter
(Ekambaram & Johansen, 2011). Normer och vérderingar som dr kulturellt forankrade
spelar ocksa roll i vad individen forsoker att formedla till andra. Vidare har det dven
noterats att terminologi och uttryck kan skiljas at mellan olika grupperingar, vilket
kan forsvara kommunikationen mellan olika funktioner. Det kan rora sig om att
forkortningar och begrepp som anvénds lokalt inte brukas pd en global niva. Att
forankra ett gemensamt sprakbruk i1 foretagskulturen kan didrmed underlétta
kommunikationen och skapa en storre kdnsla av samhorighet mellan olika enheter
(Davenport, 1998).

Ledarskap

Organisationer fungerar genom att det finns ledning och ledarskap. Ledarskapet utgor
en paverkande kraft som sammantaget handlar om att f4 andra méinniskor att uppna
vissa mél (Bruzelius & Skérvad, 2011). Ledarskapets ndrvaro &terspeglas och
synliggdrs genom de anstilldas prestationer (Pinto, 2012). Med detta menas att
ledarskapet 1 en vidare bemirkelse handlar om ledarens formaga till att stédja och
inspirera ménniskor till att uppna organisatoriska malséttningar. For att forstd vad
som betraktas som viktigt inom en organisation tenderar ménniskor att studera ledare
inom organisationen (Dalkir, 2011). Detta eftersom ledarskapet utgdr en faktor for
vad som premieras och uppfattas som virdefullt bland de anstdllda. Darmed utgoér
dven ledarskapet en central roll i att uppnd framgang med kunskapshanteringen
(Dalkir, 2011). Att det finns en vilja bakom kunskapshanteringen och att den
genomsyras av den organisatoriska ledningen ar centralt (Resig et al., 2003). Denna
faktor dr avgorande for vilka mal som uppnas och riktningen for de strategiska
anvisningarna. Sammanlénkning till en bittre ldmpad foretagskultur blir pataglig och
kan pd s& vis bana vig for mera kunskapsorienterade synsitt. Ledningsarbetet blir
betydande i att sidtta mal relaterade till kunskapshantering och dérefter erbjuda stod
for att kunna uppnd dessa (Resig et al., 2003). Framforallt dr karaktirsdrag som
fortroende, trovirdighet och tillit viktiga for att utforma arbetet pa ett sadant sitt att
anstillda sjilvstindigt kan ta egna initiativ till samordning.

Jayasingam et al. (2009) har undersokt vilka parametrar i ledarskapet som anses vara
av betydande roll for kunskapshantering. For att kunna bryta ned ledarskapet har man
valt att studera maktforhdllandet i ledarskapet. Makt definieras som formégan till att
paverka och bestar av foljande parametrar:

* Legitimerad makt — Att ledarskapet och formagan till att paverka ar baserad pa
persons makt i forhéllande till vardet utav dennes organisatoriska position.

* Tvingande makt — Att ledarskapet och formagan bygger pé i vilken grad som
en persons makt innefattas av straff.

* Refererande makt — Att ledarskapet och formagan till att paverka handlar om 1
vilken grad som ledaren kan efterlikna och forknippas med positivt
korrelerande egenskaper.
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* Belonande makt — Att ledarskapet och formégan till att paverka ar starkt
knuten till i vilken utstrickning som personen i friga kan formedla beloning
eller resurser.

* FExpertismakt — Att ledarskapet och formagan till att paverka ar baserad pa hur
omgivningen betraktar vardet av ledarens kunskap och erfarenheter.

Vad Jayasingam et al. (2009) visar i deras undersokning stirker tanken om att
ledarskapet utgor en central del i kunskapshanteringen. Fortsittningsvis anser man att
formégan till inflytande i arbetet bor byggas pa expertismakt och 1 mindre
utstrickning av legitimerande. Géllande mindre grupper av ménniskor och mindre
organisationer anser man att ledarskapet istéllet vid kunskapshantering har en ovéntat
stor paverkan ifrdn belonande makt. Darmed anser Jayasingam et al. (2009) att
foretag dven bor ta stor beaktning till belonande makt dé& detta utgdr en parameter som
kan ha storre paverkan dn vad forfattarna forst forvintat sig.

Foretag uppger ofta att de anser att kunskap dr av stor betydelse for deras
konkurrenskraft (Lindkvist, 2001). Trots detta dr det fi som lyckas implementera en
langsiktig strategi for kunskapshantering. Ledarskapet brister darfér manga génger i
sin formaga att hantera &dmnet pa ett tillfredsstidllande sitt. Ledare inom
organisationen arrangerar fa aktiviteter dir medarbetarna far mojlighet att dela med
sig av sin kunskap och dmnet far ofta inget eller vildigt lite utrymme i planeringen
(Dalkir, 2011). Vidare betonar dven Sveiby (2015) att ledarskapet dr en enormt
framtrddande faktor i arbetet med kunskapshantering. Generellt avsétts dven for lite
tid och pengar for att hinna folja upp och tillvarata ny kunskap. Befattningshavarnas
engagemang och instéllning till kunskapshantering paverkar dédrmed foretagets
kunskapsutveckling.

Geografi & Tid

Interaktionsmgjligheterna mellan olika méanniskor och till foretagets avdelningar
varierar for varje specifik miljo (Lindkvist, 2001). Det geografiska avstandet kan
variera och begridnsa forutsittningarna for ett effektivt kunskapsutbyte mellan olika
enheter. Mojligheterna kan dven hindras av tidzonsskillnader, som péverkar
forutsittningarna for att arrangera moten och sammantriden med individer som
befinner sig pa olika platser runt om i vérlden. Global spridning medfor att foretaget
behover ta hansyn till de skilda tidzoner som de olika enheterna verkar i (Lindkvist,
2001). Stora geografiska separationer gor att medarbetarnas arbetspass sammanfaller i
liten utstrickning. Tiden som dessa har mdjlighet att kommunicera blir dir av
begréansad.

Det geografiska avstandets effekter pA kommunikation och samhorighet &r tydliga da
separationen hindrar uppbyggnaden av relationer mellan individer (Lindkvist, 2001).
Distans reducerar medarbetarnas formaga att ta del av varandras arbete och
kunskapen blir dd svéar att sprida. Att minska dessa klyftor i foretaget utgér en
relevant faktor for att 0ka medarbetarnas integreringsformaga. Den geografiska
separationen kan dven belysas ur en dimension av fysiskt avstdnd. D4 kortare avstand
betraktas s som att arbete utfors pa skilda véningsplan eller byggnader, vilket redan
det anses spela roll for samarbetet och utbytet av varandra (Lindkvist, 2001).
Gillande maxgréans for avstandet vid kunskapshanteringen dr denna godtyckligt satt
till cirka 30 meter for att bibehélla en effektiv kommunikation (Huang et al., 2007).
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Lindkvist (2001) menar vidare att samspelet och utbytet mellan projekt hindras pé
grund av distanserande faktorer vars karaktdrsdrag kan ses i termer av geografisk
nirhet, samtidighet och organisatorisk nirhet. Desto storre det geografiska avstandet
ar mellan olika avdelningar eller personer som avses samarbeta eller utbyta kunskap
med varandra ju svarare blir dessa processer. Om det ocksa finns en stor tidsskillnad
mellan nér likvirdiga projekt bedrivs paverkas ocksa kunskapsdverforingen negativt.
Detta kan bero pa att kunskap med tiden foridndras, gloms bort eller forlorar sitt vérde.
Organisatorisk ndrhet syftar till hur vil projektet kan interagera med andra
organisatoriska enheter. Hir kan jargong och sprakbruk utgéra barridrer for
kunskapsutbytet mellan de olika funktionerna. Sprakliga begriansningar i form av att
specialister pd olika omrdden &r vana att kommunicera och dela med sig av sin
kunskap till individer inom samma omrade och séledes anvinder sig av en for &mnet
anpassad terminologi. Detta gor det svart att sprida kunskap mellan olika avdelningar
dé de har svart att forsta varandra bade sprakméssigt, men ocksé i vilket sammanhang
kunskapen hor hemma om man inte sjdlv kan identifiera sig med den.

Community of Practice (COP)

Betriffande dverforingen av kunskap mellan anstillda i ett foretag och som en del i
kunskapshantering, &r det viktigt att ha en uppbyggnad av socialt anpassande
sammanhang (Dalkir, 2011). Det dr darfor denna faktor i kunskapshanteringen
presenteras nidrmare och for att ge en mer praktiskt tillimpbar dimension till den
organisatoriska nivan. Som ett medel for att integrera grupper inom organisationen
finns Community of Practice (COP), vilket utgor ett speciellt utformat forum dér de
anstillda kan dela kunskap som ska vara av gemensamt intresse for andras arbete
(Massingham, 2014). Denna praxisgemenskap bildar ddrmed ett sammanhang dér
kunskaper kan delas internt och pd sd vis skapar mojligheter for organisatorisk
utveckling (Dalkir, 2011). For att lyckas med uppréttande av COP har Hasanali et al.
(2002) identifierat fem nyckelparametrar:

1. Resurser — En av de mest kritiska nyckelfaktorerna, vilken utgors av bade
finansiella och tidsmissiga aspekter. Utan resurser kommer COP aldrig att
prioriteras.

2. Tvdrfunktionalitet — For att det ska bildas en synergi mellan olika enheter eller
anstéllda, sa behover det finnas en mangsidighet av egenskaper och
kompetenser.

3. Underhall och stéd — Denna parameter utgdrs av en mer understodjande
inriktning. Det dr darmed viktigt att kunna fortlopande och kontinuerligt
bearbeta och hjélpa. I det dagliga arbetet kan detta utgoéras av en styrgrupp.

4. Informationsteknologisk forutsdttning — Det maste finnas specialiserade
verktyg for att dela kunskap utan direktinteraktion.

5. Utformande av gruppen — Detta ir eventuellt en av den mest avgorande och

bor noggrant begrundas. Framforallt vilken kunskap som ar dnskvird och da
géllande vilka personer som forvéntas inneha den.
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Exempel pa fordelar i anvdndandet av COP inom organisationen, som en del i
kunskapshanteringen, dr formulerade enligt Massingham (2014) i foljande fyra
punkter:

» Prestandaforbdttring — Uppkomsten av en sammankoppling mellan vilken
kunskap som faktiskt ger bast resultat.

«  Agarskap — En kollektiv skyldighet till att dela med sig av relevant kunskap.

« Implicit utbyte — Generell diskussion kring hur kunskapshantering kan
potentiellt genomforas.

* Nya grdnser — Organisationen drar nytta av att de formella strukturerna blir
forbisedda och att anstdllda istillet vagar skapa kontakt Over nya
organisatoriska omraden.

Gillande arbetssittets utférande har Massingham (2014) identifierat tva hinder som
utgdr en bakomliggande problematik:

*  Frivilligt — Da forumet dr tvingsfritt finns det en risk i att det betraktas som
nedprioriterat. Vidare blir det ytterligare kénsligt for misslyckande da
arbetsbelastningen dr hog bland de anstillda.

* Inga forvintningar — D& forhoppningarna om goda resultat dr 1aga kan det
leda till att mandatet forsvagas och de involverande inte tar engagemanget pa
tillrackligt stort allvar. Detta kan resultera i att forumet néstintill enbart blir en
socialiseringsmojlighet.

Massinghams (2014) anser att effekt av COP ar forhéllandevis bra, utifrén sitt arbete
om huruvida COP verkligen fungerar i praktiken inom kunskapshantering.
Framforallt anses denne att det finns tvd framtrddande fordelar:

*  Skydda den egna disciplinen — Detta utgor en lugnande effekt, da deltagarna
upplever att deras kompetens vérdesitts som en betydelsefull resurs och att
anstillda upplever sig vara delaktiga i foretagets framtida satsningar.

*  Skapa professionell utveckling — Da kravet pa att nd uppsatta malséttningar
blir alltfor hogt finns det en fordel i att erbjuda stabila arbetsmiljder dir
behovet istillet ligger pa ldrande och personlig tillvaxt.

Tviarfunktionella motesplatser, sésom COP, mdjliggor kunskapsutbyte mellan olika
individer 1 fOretaget, vilket ses som en viktig forutsittning for att minska
resurssloseriet i form av forlorad eller icke utnyttjad kunskap (Lindkvist, 2001). Det
ar dock ovanligt att kunskap delas i ndgon storre utstrickning i dessa sammanhang
eftersom motena generellt saknar utrymme for kunskapsdelning pa grund av alltfor
snidva agendor med starkt fokus pd mer projektrelaterade uppgifter (Dalkir, 2011).
Manga upplever att kanalerna och nétverken for att kommunicera kunskap &ar
begriansade. Saledes paverkar utformningen av motesplatserna hur vél foretaget
lyckas forvalta den befintliga kunskapen. Resultat ifrdn implementering av COP visar
att konkurrenskraften vixer inom den egna organisationen och att positiva
foljdeffekter gillande antalet engagerade anstéllda kan forvintas oka kraftfullt (Huang
etal., 2007).
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Benchmarking

Att anvinda sig av benchmarking inom kunskapshantering dr i ménga fall en bra
utgdngspunkt i arbetets mer operativa delar (Dalkir, 2011). Begreppet brukar nirmare
beskrivas som en jimforande analys av diverse aktiviteter, vilket organisationen kan
genomfora bada internt och externt (Ax et al., 2011). Managementmetodiken kan
exempelvis tillimpas genom att mita och beddma de anstilldas prestationer i
forhédllande till en checklista med olika resultatindikationer (Collison & Parcell,
2004).

Inom ramen for kunskapshantering har flera praktiska metoder utvecklas i syfte att
végleda och konkretisera hur man bést stimulerar till en god kunskapshantering inom
verksamheten (Sveiby, 2015). I en intervju med Sveiby (2015) forklarar han att ett
foretag med hjélp av benchmarking hade uppméarksammat stora resultatskillnader
kring deras borrning i Nordsjon och andra delar av deras offshoreplattformar.
Foretaget hade vidare forsokt kartligga orsakerna till varfor vissa oljeplattformar var
effektivare dn andra. En enskild plattform utmarkte sig med att fungerar sérskilt bra
och foretaget konstaterade att det berodde till stor del pd dess ledning och
arbetsgrupp. For att overfora kunskapen till andra enheter provade foretaget nagra
olika varianter av l9sningar. Bland annat testade foretag att intervjua ledningen pa den
aktuella oljeplattformen for att kunna sidrskilja och sprida kunskapen till andra
enheter. Foretaget testade dven att forflytta enskilda personer i ledningen for att hélla
foredrag vid de andra enheterna. Ingen av dessa metoder hade dessvirre nagon
anmarkningsvird inverkan. Fortsittningsvis provade foretaget att istillet ta hjdlp av
videoinspelningar for att forsoka formedla kunskapen, vilket uppvisade maéttliga
forbéttringar. Den slutliga 10sningen bestod av att flytta hela arbetsgrupper, for att pa
s sitt kunna arbeta och lédra sig direkt av det duktiga teamet, det var forst d4 man
lyckades overfora kunskapen. Detta var en vildigt enkel och dyr losning, da
kostnaderna kdndes enorma nir man borjade rdkna pd dem, men som i ett ldngre
perspektiv genererade detta ett hogt virde.

En av de stora utmaningarna i 6kad forstaelse kring kunskapshantering &r att forsoka
koppla samman detta med traditionella nyckeltal (North & Kumta, 2014). Foretag
anvinder sig i dagsldget nistan exkluderande av mitningar utifrin KPLer' for att
koppla dessa till affairsmissiga mal. Ett exempel ar bristen pa dvriga mitinstrument
géllande hur mycket ny kunskap som skapats. Vad som istéllet blir en 16sning ar att
forsoka anvinda kunskapshanteringen som en integrering till befintliga nyckeltal,
genom att forslagsvis prata i termer av vad som finns att ldra sig utifran nyckeltalens
utfall. Vidare dr ett annat resonemang bakom benchmarking att det medfor ett
gemensamt sprdk och uppfattning, vilket ofta &r en forutsittning for att kunna
stimulera ndgon form av kunskapsspridning (Collison & Parcell, 2004). En foljdeffekt
av detta hjdlpmedel, forutom resultatinriktning, dr att principerna for hur man framst
uppndr ritt resultat eller malsdttningar kan vara mangsidiga. Sammantaget skulle
arbetssdttet ddirmed kunna innebéra att verksamheter av olika karaktir, genom delning
av kunskap med andra, drar nytta och hgjer sin prestanda. Darfor blir jamforelse ett
bra hjdlpmedel vid kunskapsspridning (Collison & Parcell, 2004).

4 Key Performance Indicator, métetal for att bedoma utvecklingen i en organisation.
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Incitament

Atgirder till att 6ka motivationen kring kunskapshantering, for att pa si vis aktivera
ett visst beteende, kan genomforas genom incitamentssystem (Resig et al., 2003). En
kortare definition av begreppet incitament presenteras nirmare av Resig et al (2003)
och innefattar en omsténdighet som stimulerar till viss handling, som &r onskad av
foretaget. Vidare sker vanligtvis en indelning mellan tvé typers incitament:

* Materiellt incitament — Ekonomisk beloning som erbjuds di oOnskvérda
prestationer genomfors. Ett exempel pa denna typ av finansiell ersittning kan
vara bonusbaserad 16n.

*  Immateriellt incitament — Detta incitament ticker in fler dimensioner, da
resultatmissiga erséttningar inte nddvindigtvis méste ligga till grund for
ersittning. Utan detta incitament kan dven bygga pa vilka villkor som erbjuds,
som da exempelvis kan innefattas av nya karridrmgjligheter.

For att ytterligare avgriansa begreppet incitament finns det d&ven en koppling till vilken
form av motivation som det kopplas samman med (Resig et al., 2003). Externa
incitament &r starkt kopplat till yttre motivation, vilket utgérs av motivation som fas
efter utférandet och inte genom sjilva handlingen. Internt incitament kopplas istéllet
samman med inre motivation, som resulterar i att aktiviteten 1 sig &r
motivationsdrivande. Externt utformade incitament som dr relaterade till
kunskapshanteringen tenderar ofta att involvera processer som sammanstéllning eller
arbeten av administrativ karaktdr (Resig et al., 2003). Olyckligtvis resulterar detta
sedermera i att de anstillda betraktar arbetet som icke-virdeskapande’. Dérfor menar
Resig et al (2003) att arbetsformer som har en stark koppling till kunskapshantering
inte alltid ska redogoras for eller sticka ut, eftersom kunskapshanteringen inte ska
upplevas som kontraproduktiv i arbetsbelastningen.

I kunskapshantering blir ett ménniskofokuserat synsitt viktigt, detta for att stimulera
till att tyst kunskap overfors mellan individer i storre utstrackning (Sveiby, 2015). Att
skapa och uppritthalla incitament for att de anstillda skall vilja stanna i foretaget
utgdr saledes en central aspekt for organisationens formaga att bevara och utveckla en
god kunskapsbas. Storst virde av tyst kunskap skapas genom att forsékra sig om att
medarbetarna trivs och kanner tillit till foretaget, for att driva dem till att vilja dela
med sig av sin kunskap till andra (Sveiby, 2015). Ett steg mot att bli mer
personalinriktad och fokusera pi foretagets intellektuella kapital® #r att Oka
forstaelsen for mekanismer géllande incitament och att kunskapshanteringen blir
bunden till beloning for saviél individen som foretaget. Sdledes for att medarbetare
inte ska uppleva det som fordelaktigt att vidmakthélla sina kunskaper, for att pa sé vis
dra personlig vinning (Jianping & Huifang, 2010). Att dela med sig av sin kunskap
medfor 1 vissa fall risker for individen, da deras mgjligheter kan forsdmras av att de
inte anses lika virdefulla av foretaget (Lindkvist, 2001). Kunskap utgér ddrmed en
styrka for att kunna vara med och paverka olika beslut. Om man inte lingre som
individ kompetensméssigt kan sérskilja sig frdn sina kollegor dkar risken att inte fa
samma karridrmojligheter.

> Arbete som inte tillfor inte nagot virde till slutprodukten.
® Det immateriella vérdet av ett foretag

21



Av den anledningen kan det finnas ett motstand till att dela med sig av sina
kunskaper. Materiella incitament har dven visat sig ha kortvarig effekt pa de
anstélldas vilja till att engagera sig i kunskapshantering, vilket kan ha medverkat i att
immateriella incitament nu blir allt tydligare ute bland foretag (Resig et al., 2003).

Incitament riktat till 6kad kunskapsspridning &r i regel inte heller lika utpréiglat och
manga ledare tenderar att i storre utstrickning uppmirksamma och belona mer
kortsiktiga arbetsuppgifter. Detta medfor att medarbetarna blir mer benigna att
prioritera dessa uppgifter forst och upplever inte lika stort incitament till att sprida
eller inhdmta kunskap (Lindkvist, 2001). Det &r vanligare att mer kortsiktiga
arbetsuppgifter belonas, varpa medarbetarna styrs till att prioritera dessa fOrst. Att
infora finansiella incitament bor inte overskattas, vilket innebdr att organisationer inte
enbart kan arbeta med kunskapshanteringen via incitamentsystem (Resig et al., 2003).
Resultat av kunskapshanteringen blir saledes inte per automatik mer langvarig eller
bittre bara for att den anstdllde erbjuds ekonomisk ersdttning. Istdllet foresprakar
Resig et al., (2003) forbattring av arbetsuppgifter eller visualisering av resultat, som
medel till en mer starkt anknuten motivation, vilket skapar en inneboende och mer
ihéllande effekt.

2.3.3 Sammanstallning av projektbaserade faktorer

Nedan presenteras en sammanstdllning av faktorer som kategoriserats till en
projektniva (se figur 4). Denna illustration utgdr ytterligare en del 1 den eget
framtagna modellen.

PROJEKTET

Figur 4 — Projektbaserade faktorer enligt forfattarna.

2.3.4 Projektbaserade faktorer

Projekt &r traditionellt definierat som en temporir strdvan mot specifika malsittningar
(Pinto, 2012). Projekt innebdr dven att samordna ménniskor till grupper for att
effektivt uppna maélséttningar. Det dr gruppen av ménniskor som blir den utmérkande
egenskapen for kunskapshanteringen i detta sammanhang. Vidare &r det relevant att
kontexten for examensarbetet dr huvudsakligen utifrdn en projektorganiserad miljo.

Gillande en mer huvudsakliga teori kring projektledning kommer detta specifika
avsnitt att beréra mer allmédn forklaring kring projekt, for att pa sa vis skapa ett
sammanhang dir kunskapshantering spelar en roll. Inom en projektorganisation &r
framtagandet av kritisk kunskap en grundliggande utmaning i arbetet mot en
framgéngsrik leverans (Kasvi, 2003). For ménga av dessa organisationer blir
utmaningen i projektledningen att forsoka anvidnda sig kollektiva kunskaper och
forsoka urskilja vad som betraktas som unik kunskap for det specifika projektet.
Diarmed handlar kunskapshantering till stor del att forsoka skapa en ackumulerad
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kunskap istéllet for enskilda kompetenser. Kunskapsoverforing till nya projekt dr en
komplex och flerdimensionell problematik, som utgdrs av hinder pd flera olika
omraden (Lindkvist, 2001). Diffusa och komplexa situationer gor det svart att
kartligga bakomliggande orsaker till varfor hindren forekommer. Fordjupade
kunskaper om vilka hinder som kan rada skapar forutséttningar for att béttre stimulera
till en god kunskapshantering inom organisationen. Pinto (2012) har presenterat fem
stycken omraden dér projekt anses vara av stor betydelse:

1. Kortare livscykler — Tiden som krévs for att konsumera tjanster och produkter
har krympt, vilket stéller hogre krav minskade livscykler.

2. Sndvare tidsfonster — Marginalerna for nér en leverans maste ske har blivit allt
mer kritiska, vilket medfor att timing maste vara exakt.

3. Komplexa produkter — Produktbegreppet har dndrats och blivit mer sofistikerat
och samtidigt mer komplicerat. Kundens behov krédver andra typer av
16sningsmodeller.

4. Nya marknader — En trend mot globalisering har tagit uttryck i nya
affarsarenor for virldens foretag. Det dr frimst genom projekts flexibilitet som
det finns potential i att vara snabb mot att moéta uppkomsten av nya
marknader.

5. Ekonomisk period prdglad av ldg inflation — Foretag kan inte bara Oka
priserna for att oka lonsamheten. Okat fokus mot att forbittra befintliga
aktiviteter inom verksamheten blir istillet avgdrande.

Projektplan

Ett projekts livscykel kan delas in i fyra olika faser (1) Konceptualiseringsfasen, (2)
Planeringsfasen, (3) Genomforandefasen och (4) Avslutsfasen (Pinto, 2012) (se figur
5). Nér faktorn projektplan relateras till kunskapshantering har detta byggts pa
foljande resonemang kring begreppet projektplan. Planeringsfasen innefattar en
detaljerad specifikation dver projektplanen, vilket involverar individuella uppdrag och
work packages (WP) for medlemmarna (Pinto, 2012). Fortsattningsvis &r WP mindre
utformade bestandsdelar som &r uppgifter med tydlig start- och slutpunkt.

TIDSATGANG

KONCEPTUALISERING PLANERING GENOMFORANDE AVSLUT

Figur 5 — Tidsatgdngen i forhdllande till projektfaserna enligt Pinto (2012).
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I viss utstrdckning ar projektbaserade utforanden unika fran fall till fall och detta
skapar en variation bland omstindigheterna som ridder (Ekambaram & Johansen,
2011). En fordel i detta synsétt dr att de nya forhéllandena erbjuder mojligheter for
projektets medlemmar att ldra sig att ta vara pa l6sningar och metoder, vars karaktir
istéllet ar dterkommande. Darmed &r potentialen for att 14ra sig nya kunskaper vildigt
hog. Detta kan illustreras som att projektet utgér ett uttrycksmedel och
samlingspunkten for nya kunskaper och delning av ny kunskap. For alla former av
projektbaserad  organisering dr flexibilitet, kontinuerlig innovation och
anpassningsbarhet grundldggande delar i arbetet (Baskaran, 2010). Utvecklingen av
arbetsformen projekt har gatt till att bli alltmer beroende av specifika tekniker eller
hjédlpmedel for att leverera ett vardefullt resultat. Likvédl bedoms det for att vara
konkurrenskraftig i dagens samhélle behdver projekt minska sin kostnad, samtidigt
som det ska utformas innovativa metoder for att uppna en okad kvalitet och nojda
kunder (Baskaran, 2010). Det &r i detta sammanhang som kunskapshantering blir ett
potentiellt hjdlpmedel for att bidra till att uppna dessa krav.

Projekt tenderar att tidsméssigt krocka med varandra da ndstkommande projekt ligger
direkt eller allt for ndra det forsta projektet (Lindkvist, 2001). Planeringen av projekt
och projektplaner kan sakna tydliga riktlinjer och rutiner, vilket kan resultera i
tidsmissiga forskjutningar och 6verlappningar av projekt. Om ett projekt startar for
néra in pa ett annat projekt finns det risk att medarbetare gar miste om aktiviteter som
reflektion kring kunskap och lardomar av det genomforda projektet (Lindkvist, 2001).
I dessa situationer riskerar foretaget att forlora nyfunnen kunskap och andra projekt
kan d& inte dra nytta av kunskapen fran det tidigare projektet.

Da kunskapsmal &r svara att konkretisera utformas séllan nagra projektmal av detta
slag (Doskocil & Smolikova, 2012). Istillet fokuserar projektteamet pa mer konkreta
mal sdsom att halla den utarbetat tidsplanen, klara det planlagda kostnadskravet och
att leverera en 10sning som stdmmer Overens med avtalet (Lindkvist, 2001).
Aktiviteter som inte direkt har ndgon koppling till dessa méal asidositts ofta av bade
projektledare som projektmedlemmarna, vilket ytterligare hindrar spridningen av
kunskap (Ekambaram & Johansen, 2011).

Projekt inriktade pa losningsfokuserad forsiljning med ett komplext partnerskap med
ett stort antal involverade aktorer gor kunskapshanteringen komplex i flera avseenden
(Lindkvist, 2001). Detta d& kunskapen om sin kdrnverksamhet i storre grad kan
behova skyddas fran utomstdende, men samtidig utgdr samarbetet en mojlighet att
uppnd ny vardefull kunskap om man lyckas hantera dessa relationer. Att upprétthalla
en hog kunskapsnivd hos medarbetarna ses som en central aspekt for att kunna
bedriva konkurrenskraftiga projekt och krdver stora insatser i1 synnerhet nér
innovativa afférsutvecklingsprojekt bedrivs (Lindkvist, 2001). Olika mojligheter att
overfora kunskaper mellan medarbetare framhalls d4 som en viktig pusselbit varpa
mdjligheten att kunna flytta med individer till nya projekt ses som det mest effektiva
alternativet. En direktinteraktion mellan individer skapar saledes battre forutséittningar
att bade kunna 6verfora implicit och explicit kunskap (Lindkvist, 2001).
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Ansvarsférdelning

Ansvarsfordelning innebér att ansvar fordelas som ett styrmedel, dar styrmedel utgor
en metod for att bestimma riktning mot sdrskilda mal (Ax et al., 2011). Géllande
forvaltningen av kunskap kan detta arbete vara stort beroende av vilket ansvar som
sedan tidigare tilldelats géllande dess mal (Dalkir, 2011). Vanligtvis ligger fokus pa
att nd de uppsatta projektmalen betrdffande tid, kostnader, kvalitet och funktionalitet
(Lindkvist, 2001). Aven om ménga uttalar en dnskan om att kunna dra lirdomar fran
projekten, s& genomfors inga tillrackligt tydliga ansatser for att lyckas med detta. Ofta
ar det oklart vem som &r ansvarig for kunskapshanteringen i projektet och istillet ses
det som ett gemensamt ansvar och intresse (Lindkvist, 2001). Den oklara
ansvarsfordelningen forsvarar pa si sitt kunskapsoverforingsprocessen avsevért och
kunskapsoverforingen tenderar alltfor ofta att bli bortglomd.

Trots att flera foretag i ndgon form forsoker utforma formella ansvarsomrdden som
har i syfte att sprida och inhdmta kunskap till projekt, s4 gors detta dnda i liten
utstrackning (Lindkvist, 2001). Lindkvist (2001) menar fortsdttningsvis att manga
anser att omgivningen inte heller hyser ndgon storre forvintan gillande att detta
arbete skall genomfOras. Projektledare kontrollerar 1 regel inte om
projektmedlemmarna fullfoljer uppgifter géllande spridning av kunskap i ndgon storre
omfattning, vilket ytterligare medfor att medarbetarna nedprioriterar dessa (Resig et
al., 2003). Individer med ledande positioner inom projektet har med andra ord en
avgorande roll for hur vil kunskapsomradet behandlas av projektets medlemmar.

Milstolpar & Grindar

For att kontrollera projektets utveckling finns det en metod vars namn &r
milstolpsanalys (Pinto, 2012). Milstolpar eller grindar dr ett begrepp for handelser
som motsvarar resultatet ifrdn viktiga slutféoranden. Enligt Pinto (2012) har
milstolpsanalys flera olika typer av fordelar:

*  Milstolpar motiverar projektmedlemmar — Sporrar anstillda till att fokusera pa
ovriga framgéangsfaktorer i projektet dn det slutgiltiga mélet.

*  Milstolpar kan revidera resursbehov — Om det ibland upplevs som att
projektet behdver mer resurser, kan milstolpar utgdér en bra referenspunkt for
underlag och eventuell feedback.

*  Milstolpar hjdilper koordinering mellan intressenter — En bittre forstielse av
vad som behovs ifran olika parter och framforallt nér.

*  Milstolpar signalerar ndr olika projektmedlemmar forvintas agera — 1 manga
fall 4r inte arbetsbelastningen kontinuerlig vid projekt, utan det brukar finnas
tillfallen da specifika medlemmar ska involveras.

Parallellt drivna projekt med likviardiga uppdrag bemannas olika beroende pé
komplexitet, tidsrum och omfattning (Lindkvist, 2001). Det kan i flera fall vara av
intresse att Overfora kunskap mellan dessa projekt, men detta kan hindras av
tidsforskjutningar. Detta da kunskap som é&r relevant for en specifik grupp i en viss
projektfas kanske inte hunnit etablera sin organisation i projektet som avses ta emot
kunskapen (Lindkvist, 2001). Nér de vid ett senare tillfille &r redo for att motta
kunskapen, sd &r kanske inte liangre kunskapen aktuell hos individerna fran det

25



tidigare projektet. Saddana eftersldpningar kan dérfor riskera att kunskap gar forlorad
hos foretaget. En vanlig foreteelse i samband med projekt dr att samma misstag
upprepas. Detta kan dven forhindras med hjélp av en tydlig milstolpsformulering
(Pinto, 2012). Detta menar Collison & Parcell (2004) beror pa att projektet saknar
rutiner och riktlinjer 6ver hur kunskapsprocesser skall hanteras. Vidare anser ménga
anstéllda att de har daligt utvecklade kommunikationskanaler for att sprida och
inhdmta kunskap, vilket begransar formagan att dteranvianda kunskapen.

Arbetsférutsattningar

ArbetsfOrutsittningarna styr den anstilldes mojligheter att utfora sina tilldelade
arbetsuppgifter (Dalkir, 2011). Forutsdttningar utgér ddrmed en faktor for den
anstilldes formaga att lyckas med arbetet och d& i synnerhet kunskapshantering.
Arbetsforutsittningarna utformas likvdl inte av individen, utan till stor del av
projektets resurser. Darmed blir denna faktor kategoriserad som projektbaserad.
Kridvande arbetsroller med hog arbetsbelastning wutgdr ett hinder for
kunskapsdelningen (Lindkvist, 2001). Da tid inte finns for att inhdmta eller dela
kunskap hindras medarbetarna fran att utfora kompetenshdjande aktiviteter. Nagot
som ofta utpekas som ett moment som blir lidande i samband med projektavslut &r
slutrapporteringen, som bland annat avser att samla in och dokumenterar den kunskap
som dr mojlig att fora vidare till andra projekt (Pinto, 2012). Vidare menar Lindkvist
(2001) att hog tidspress i1 arbetsforutsittningar leder till att ménga medarbetare
ofrivilligt tvingas prioritera bort arbetsuppgifter och det har da visat sig vanligt att just
kunskapsoverforande aktiviteter nedprioriteras. Detta medfor att de anstéllda inte far
lika hog grad av personlig utveckling, vilket pa sikt leder till ligre kompetens.

Individer med begrinsade personliga nitverk inom organisationens olika funktioner
och till personer kopplade till projektet kommunicerar och utbyter inte kunskap i lika
stor utstrickning (Lindkvist, 2001). De har i regel dven sidmre vetskap om vilken
kunskap som andra skulle kunna ha glidje av, som de sjdlva besitter. Begrinsade
nitverk och kopplingar mellan olika individer tenderar da att leda till suboptimeringar
inom foretaget (Davenport, 1998). Detta blir tydligt da olika personer tar fram egna
16sningar pa problem som redan uppstatt och hanterats pd andra avdelningar. Séledes
utfors mycket dubbelarbete till f6ljd av att medarbetarna saknar vetskap om relevant
kunskap som andra individer har.

I en stor organisation med manga enheter, projekt och intressenter dr det omojligt att
kidnna samhorighet med alla (Lindkvist, 2001). En individ har léttast for att bygga upp
en personlig kontakt till sina ndrmaste kollegor, vilket i sin tur har betydelse for
graden av kunskapsdelning. Omfattningen av den kunskap som o&verfors till nya
projekt paverkas av foretagets formaga att skapa tvarfunktionella relationer. Individer
som kan kommunicera och utbyta kunskap mellan olika delar inom organisationen
kan dérfor anses vérdefullt for foretagets kunskapshantering.

Avslutsreflektioner (Lessons Learned)

Forutsatt att det finns mojlighet till att reflektera kring resultatet ifrén ett projekt, sé ar
likvél foretag oerhort obendgna att dra nytt ifran sin egen historia (Collison & Parcell,
2004). Som ett medel mot en typ av eftertanke vid slutstadiet av projekt menar
Collison & Parcell (2014) att Lessons Learned eller avslutsreflektion (fritt oversatt)
kan anvindas. Detta innefattar att reflektera 6ver vad som hinde i projektet och
sakerstdlla att liknande uppdrag kan dra nytta av kunskap inom projektet (Collison &
Parcell, 2004). Ett tillvigagéngssétt for att skapa utrymme for avslutsreflektion &r att
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anordna ett mote for en tillbakablick. Element for att motet ska betraktas som
framgéngsrikt ar att det sker snabbast mojligen efter projektavslut och att det halls
personligt. Det inledningsvis viktigt for motesstrukturen att relevanta personer for
projekt dr nédrvarande och att en oberoende facilitator utses (Collison & Parcell,
2004). Facilitatorns roll &r neutral och ska se till att mdtet sammanstills till ett
gemensamt resultat. Uppldgget av motet bestir fortsédttningsvis av att deltagarna
tillsammans gar igenom den kronologiska utvecklingen av projektet och forsdker
identifiera essentiella aspekter.

Detta hjdlpmedel kan dven anvéndas vid flera olika situationer under ett projekts
fortlopande, likvdl omndmns det i en avslutande fas (Massingham, 2014). Sjilva
utforandet kan fortsittningsvis baseras pa att medlemmar intervjuas och att resultat
sedan omskrivs i ett format som passar en generell presentation, vilket ges till
verkstéllande representanter och eftertradare. Enligt Massingham (2014) anses denna
teknik ha goda effekter pa kunskapshanteringen och dérav vara ett verktyg att foredra.
Orsaken bakom detta sammanfattas i foljande resonemang;:

Personalen som intervjuades upplevde en forlosande effekt — D& samtalet upplevdes
ge utrymme for mer kidnslomaissiga tolkningar och tillfdlle att forklara sin subjektiva
asikt bakom arbetets innehall.

Svérigheter i arbetet med avslutningsintervjuer &r att det bara fungerar om momentet
ar obligatoriskt for alla anstdllda och inte enbart for en specifik enhet eller uppdrag
(Massingham, 2014). Dartill brukar utfallet olyckligtvis ofta bygga pa generalisering
kring det operativa arbetet, snarare &n fOrbéttringar for strategiska dndamal och
kunskaper pa hogre organisatorisk niva. En anledning till att avslutsreflektioner ofta
undervérderas dar for att misstag eller misslyckanden negligeras. Detta beror mycket
pa att anstillda inte &r villiga att dela med sig av viktiga kunskaper, i rddsla over att
bli tillrdttavisade, och sdledes faller vardefulla insikter i glomska (North & Kumta,
2014).

After Action Review — AAR

I relation till tidigare resonemang kring avslutsreflektion finns det dven en frekvent
instdllning hos foretag att reflektion och evaluering sker i slutfasen av projekt
(Collison & Parcell, 2004). Begreppet After Action Review (AAR) kommer ifrdn den
amerikanska militdrens praktik och &r istéllet en typ av eftertanke som syftar till
pagdende processer. Reflektionsmetoden kan vara fordelaktig att anvéinda i
sammanhang som vid mindre upphandlingar eller smé atgédrder, vanligtvis vid
projektplaneringsmoéten eller ett inledande besok hos nyckelparter.

AAR bygger pd en strukturerad Oversyn for att analysera kunskapsfaktorer vid
framgéngar eller misslyckanden hos individer och gruppen (Collison & Parcell,
2004). Processen forlitar sig pa att fortroendet och integriteten i gruppen ar starkt.
Formatet betraktas som véldigt koncentrerat och bestir av fragor som kommenteras
kortfattat, som exempelvis foljande:

*  Vad var det som skulle hinda?

*  Vad hdnde egentligen?

o Vilka dr orsakerna till skillnaden?
*  Vad kan ldras ifran detta?
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Nyckelfaktorn for att detta hjalpmedel ska fungera &r att det just sker direkt eller
snarast mojligen vid tillfillen d& kunskapshanteringen betraktas som betydelsefull
(Collison & Parcell, 2004). Fordelen 1 denna metod &r dess enkelhet och ska inte
beddomas som en langtgdende process, tidsutrymmet bor uppskattningsvis maximalt
vara 20 minuter.

Gruppsammansattning

Att arrangera och utforma en bra projektgrupp hénder inte av sig sjdlv (Pinto, 2012).
Ett forsta steg i organiseringen av gruppsammansittningen finns enligt Pinto (2012)
foljande tillvigagangssatt:

1. Identifiera nédvindiga kompetenser — For att skapa bdst sammansittning
initialt, s& behover foretaget identifiera vilka kunskaper och skickligheter som
fodras.

2. Identifiera mdnniskor med dessa kompetenser — Genom att forsoka matcha de
nddvindiga kompetenserna med individer som man upplever besitter dessa,
skapas den bésta gruppsammansittningen.

Diarmed anses det relevant att forsoka utreda vilka kunskaper som behdvs inom
projektet for att kunskapshanteringen ska betraktas som framgangsrik. Vidare menar
Doskocil & Smolikova (2012) att det i ett tidigt skede finns ett starkt behov av att
strukturera vilka som kommer att involveras i projektet. En process som tidigare
forklarats fordelaktig inom kunskapshantering &r att forsoka utforma information
kring vilka tidigare erfarenheter som de involverade erfar. Detta dr viktigt samt att
inkludera nya kunskaper som uppstétt under projektets gdng.

Bemanningen av ett projekt fordndras i regel over projekttiden och olika medarbetare
anviands beroende pd kompetensbehov (Lindkvist, 2001). Specialister och experter
tillhor dem som vanligtvis &r mest involverade i ett inledande skede och forflyttas
tidigt till andra projekt. Detta paverkar deras formaga att finga upp kunskap som
uppstétt i slutskedet av projektet, vilket ger dem sdmre forutsittningar att generera
vérdefulla 1osningar. Utdver detta &r det dven vanligt att externa konsulter anvénds
for att fa tillgang till denna typ av specifik kunskap (Lindkvist, 2001). Denna kunskap
tenderar dessvéarre direfter att lamna foretaget i samband med att konsulten gar vidare
till ett annat uppdrag utanfor foretaget. Likasa forloras kunskap frén anstéllda som
véljer att 1dmna sina poster (Sveiby, 2015). Organisationsutformningen paverkar i
flera avseenden relationerna och kommunikationen mellan olika projekt och
avdelningar. Hur fOretaget viljer att fordela interna medel kan ge upphov till
konkurrens mellan enheter och dirav forsdmra samspelet i organisationen (Lindkvist,
2001). Avstand och uppdelning i olika funktioner ar ytterligare en faktor av betydelse
for vilken grad av samhorighet som blir mgjlig, vilken i sin tur paverkar
kunskapsutbytet. Ju stdrre organisationen dr, desto svarare blir denna problematik att
bemastra (De Carolis, 2009).

Vad som kan vara viktigt att beakta ar att fordndringen av kunskap ofta ocksé
involverar de maénniskor som dagligen arbetar i projektet (Kasvi, 2003). Detta
kombinerat med medarbetarskap och en decentraliserad kunskapsspridning &r typiskt
for projektorganisationer, vilket resulterar i en forlust av kunskap, da den blir
fragmenterad och bristfillig (Kasvi, 2003). Metoder som istéllet systematiskt forvaltar
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och bevarar kunskapen till hela organisationen &r darfor onskvért. Omorganiseringar,
stora varsel och hog personalomsittningar ér ytterligare exempel som kan medfora
negativa konsekvenser pa kunskapsoverforingen (De Carolis, 2009).

2.3.5 Sammanstillning av individbaserade faktorer

Nedan presenteras en sammanstdllning av faktorer som kategoriserats till en
individnivd (se figur 6). Denna illustration utgoér ytterligare en del i den eget
framtagna modellen.

INDIVIDEN

Figur 6 — Individbaserade faktorer enligt forfattarna.

2.3.6 Individbaserade faktorer

For att vidare kategorisera kunskapshanteringens olika faktorer presenteras nedan de
faktorer som illustrerades i figur 6 och som bedoms vara bundna till enskilda
individer inom verksamheten. Foretagets medarbetare utgér en central roll i
verksamheten (Ax et al., 2011). Ddrav omndmner man idag inte lédngre kapital till
ndgot som enbart innefattar ekonomiska medel. Humankapital dr bendmningen for de
anstélldas kunskap, skicklighet, erfarenhet och kreativitet.

Vidare forklarar Ax et al., (2011) att det inte gér att kvantifiera dessa parametrar och
pa sa vis fi ut en storlek eller summa. Humankapitalet ar till stor del bundet till
kunskapsflodet och ddrmed i vilken sjdlvgaende utstrickning som anstéllda utvecklar
sina kunskaper. Framforallt dr det viktigt att betona att denna egenskap inte kan dgas
av foretaget, dd humankapital ar individens formaga.

Motivation

Rent allmént definieras motivation vanligtvis som anstélldas vilja att forsta, for att
utfora en specifik uppgift eller anamma ett beteende. Déarmed blir en av de vanligaste
fragorna som uppstdr kring kunskapshantering just — Hur kan vi motivera vér
personal? (Resig et al., 2003). Denna faktor grundar sig i psykologins terminologi och
kan kvalitativt undersokas genom sérdisciplinen psykometri, vilken avser att granska
métmetoder som avser att midta psyket (Massingham, 2014). Den form av
motivationen som &r relevant i detta sammanhang blir den personliga kdnslomédssiga
forbindelse som finns mellan individen och dess organisation. En potentiell metodik
for att skildra relationen i fraga &r att berdkna i1 hur langt som anstéllda inom fOretaget
ar villiga att ga for att uppnd goda resultat (Massingham, 2014). Bestandsdelar i detta
kan utgdra fortroende, rddsla, makt och vilka beloningsatgdrder som individen
upplever.

Hur man kan paverka den individuella motivationen diskuteras av Resig et al (2003).
Inledningsvis anser forfattarna dr det viktigt att studera fenomenet forandringen och
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hur forandringar paverkar individens motivation till kunskapshantering. Detta menar
Resig et al (2003) beror till stor del pa acceptansen, vilket innefattar f6ljande element:

e Intryck — Hur de anstidllda upplever att de blivit informerade kring
kunskapshantering och hur detta kopplas till deras nuvarande arbetssituation.

* Formdga — Hur de anstéllda upplever att deras kompetens mdter kraven ifrén
kunskapshanteringens olika aktiviteter.

e Utsatthet — Hur de anstilla upplever att styrning och kontroll paverkar deras
acceptans till fordndringen.

* FEngagemang — Hur mycket de anstéllda upplever att de kan vara delaktiga i
forandringen.

Om dessa element betraktas som behandlade i fordndringsprocess kommer det att
finnas en storre sannolikhet for acceptans i arbetet med kunskapshantering. I dmnet
kring anstéilldas motivation dr det dven véasentligt belysa en historiskt viktigt teori
utformad av Hackman & Oldman (1975). Deras arbetsegenskapsmodell bygger pé att
det finns omsténdigheter i arbetet som formar normer, vilka kan kopplas till kritiska
psykologiska behov. Dessa tre behov ar foljande:

1. Upplevd meningsfullhet — Individen maste uppleva arbetet som nédgot
meningsfullt eller utmanade

2. Upplevt ansvar for resultatet — Individen maste uppleva ansvar for resultatet
av arbetet.

3. Kunskap om resultatet — Individen maste fa veta resultatet av sitt eget arbete.

I miljoer dd kunskapshantering relateras till individen tenderar det att skapas en
tudelad uppfattning kring dess samband (Doskocil & Smolikova, 2012). Asikterna
delas kring dels mer psykologiska aspekter av omridet, diar exempelvis
kommunikation och motivation blir framstdende. Den andra uppfattningen kretsar
istdllet kring fokus pa instrument eller hjalpmedel till kunskapshanteringen som har 1
syfte att frdmja verksamheten. Allt eftersom foretag borjar vérdesitta
kunskapshantering, ju mer uppenbart blir det att motivationen hos individen okar till
att vilja dgna mer tid at kunskapsaktiviteter (Resig et al., 2003). Dirav framjas
kunskapsarbetet och slutligen att bli inneboende samt uppstd pé ett individmassigt
plan.

Sjalvutvardering

Ett tillvigagangssatt for individer att arbeta med kunskapshantering ar att fokusera pa
sjalvutvardering (Doskocil & Smolikova, 2012)  (Fritt Oversatt ifrdn Self-
Assessment). Detta innefattar att anstédllda registrerar inom vilka omréden de anser sig
sjdlva ha god kidnnedom och dven identifiera omrdden dér deras kunskap é&r bristfallig.
Sjalvutvirdering anses vara en del i arbete mot att béttre kunna ldra sig ifran andra
anstillda, o0ka kvaliteten inom det egna foretaget och utveckla en bild av vilka
svagheter samt styrkor som finns for organisationen (Doskocil & Smolikova, 2012).
En forutsittning for att denna process ska fungera &r att det finns mdjlighet till
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kontroll av kunskapsutveckling. Att ta del av kunskap ifrén tidigare erfarenheter, dels
framgangar och misslyckanden, dkar potentialen for noviser att utvecklas i snabbare
takt. Darfor har kunskapshantering tenderat att utgé ifran sjalvorganisation, med detta
menas ett beroende av att de anstdllda sjélva tar ansvar over sin kunskapshantering,
istéllet for att organisationen stddjer detta arbetet (Jianping & Huifang, 2010).

Genom att kartligga medarbetarnas kompetenser har foretag forsokt att utarbeta
verktyg som snabbt kan hitta rétt person for respektive uppdrag, vilket kan vara en bra
taktik om det dr sannolikt att personerna kommer finnas kvar i foretaget under en
langre tid (Sveiby, 2015). Da individer i sjdlva verket tenderar att regelbundet byta
arbetsplats vore det dock ldmpligare att tinka i “vaxttermer”. Att séledes forsoka lagra
kunskapen inom organisationen, istéillet for i mdnniskan, kan dédrav ses som en l6nsam
investering for foretag. Nedanstdende formuleringar &r ifrdn Collison och Parcell
(2004), dér kompetensnivaer inom omrddet sjdlvutvirdering exemplifieras. Svaren
vid fragestéllningar betygsétts och dr utformade skalenligt efter grundldggande

(niva 1) till exceptionellt (niva 5). Variablerna som studerades i detta fall utgors av (7)
prestation och (2) beloning och hur konsekvent dessa tillimpas. Formuleringarna ar
ett sdtt att skapa diskussion om variablernas nérvaro och betydelse.

Personalen kdnner sig inte diskriminerade eller beskyllda.

Personalen ser en liten koppling mellan prestation och beloning.

Ett formellt system for erkdnnande dr utformat, men anvinds inte strikt.

De flesta bland personalen virderas och belonas som team eller som individ.
All personal kinner att deras bidrag belonas och uppskattas.

LR N~

Kunskapslésningar

En forestillning bland foretag &dr att effektivitet innebédr att forbéttra processer
snabbare, vilket vanligtvis dr en kortsiktig 10sning (North & Kumta, 2014). Emellertid
kan effektivitet bero pa foretagets flexibilitet och anpassningsbarhet. Darfor bor ett
mer kunskapsorienterat forhallningssitt anvindas. En forutsttning for att forbattras
snabbt &r foljaktligen att vara mer bendgen till att 4ndra sig och successivt korrigera.
Ett steg mot att dka individers medvetenhet kring problematiken bakom kunskapens
utformning finns kunskapslosningar (Massingham, 2014). Dessa avser att minska
barridrer for anstdllda i termer av teoretiska ramverk kring kunskapshantering
(Massingham, 2014). Som tidigare ndmnt finns det en bakomliggande komplexitet
bakom foOrstaelsen for vilken form kunskap som ska anvdndas. Darmed handlar
l6sningsmetodiken om att oOka insikten kring kunskapens komplexitet och
orsakssamband.

En exemplifiering av kunskapslosningar finns i begreppet implicit kunskap. Genom
Oka de anstilldas medvetenhet om detta begrepp och dess karaktéristik kan man
uppnd en djupare fOrstaelse kring varfor en sammanstillning blir problematisk
(Massingham, 2014). Samtidigt &r den vanligtvis starkt kontextberoende och i och
med detta giller det dven att dka forstaelse for att kunskapen eventuellt enbart ar
virdefull i1 det specifika sammanhanget. Séledes blir kunskapslosningen en
beddmning om nir man maste anpassa sig och inte.
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Vidare har Schulz (2001) preciserat resonemanget bakom komplexiteten som en
nivébaserad teori, vilket involverar foljande klasser:

*  Enkel — Kunskap som kan kodifieras, dir det finns en tillhdrande forklaring till
dess nytta.

*  Kombinerad — Kunskap som successivt maste kombineras for att utgor ett nytt
virde. Darmed bildas ett relationsférhallande mellan ny och gammal kunskap.

*  Problemlosande — Kunskap vars orsak och effekt ofta dr dold, som resulterar i
ett dvertaligt merarbete for att skapa en struktur och fortjinst.

Orsakssambandet for kunskapslosningar kan fo6ljaktligen exemplifieras som
kartlaggning for arbetsflodet. Dar ska kunskapshantering utgora ett medel for att
hjélpa individen att se ett storre sammanhang och oka forstaelsen for processen
(Massingham, 2014).

Peer Assistance

Att erbjuda Peer Assistance eller hjilp fran jambordig innebdr att inldrningen far en
starkare personlig forankring (North & Kumta, 2014). Uttrycket Peer Assistance kan
innebéra kort ett mote eller workshop, dir fokus &r pa att dela sina erfarenheter,
insikter och framforallt kunskaper (Collison & Parcell, 2004). Personal fran andra
affarsomréaden eller inom den egna gruppen inbjuds for att hjélpa till med input till det
fortsatta arbetet. Detta frimjande grundar sig ddrmed i vinsten av kunskapsutbyte
utanfor den interna gruppen. Att tillsammans med anstéllda fi handledning &r ett
professionellt medel for att utveckla kunskapshanteringen (Collison & Parcell, 2004).
Det kan &dven leda till fortsatt utveckling mellan personal och dirmed skapa
verkningsfulla natverk (Collison & Parcell, 2004). Speciellt handlar det om att utreda
ifall det &r sd att ndgon redan har gjort, vad du planerar att gora. Detta hjalpmedel &r
till skillnad frdn benchmarking en mer utpréglad samarbetsprocess.

Forutsatt att en foretagsverksamhet har en utpriglad tanke kring begreppet
kunskapshantering samt l4gger resurser pa att organisera nya kunskaper och lagrar
befintliga kunskaper, sa ér det en aterkommande problematik att flera affirsomraden
“uppfinner hjulet pa nytt” (North & Kumta, 2014). Med detta menas att det finns stora
utmaningar i att veta vad de olika enheterna faktiskt rent operativt arbetar med och
saledes tar man inte hjdlp av varandra. Att uppfinna hjulet pa nytt innebér ddrmed att
istdllet for att ta del av redan en vélutvecklad 16sning, véljer individer att géra om allt
arbete ifrdn borjan (North & Kumta, 2014).

Kommunikationsformaga

Kommunikationsformagan dr en central del i kunskapshanteringen och didrmed blir
den kritisk for bade den delande parten och den mottagande (Massingham, 2014).
Darfor blir det vdsentligt att uppmuntra de olika former av hjidlpmedel som tydligare
sammankopplas med mottagaren, sdisom uppmirksamhet och uppskattning. Vidare &r
det dven viktigt att upplysa avsidndaren om andra hjdlpmedel i sin kommunikation,
vilket istéllet kan involvera narrativ och samsprik. Detta eftersom problematiken
bakom faktorn kommunikationsformaga kan ligga i att avsidndaren inte forstar
mottagarens behov och didrmed misslyckas med att kodifiera kunskapen
(Massingham, 2014). En grundpelare i att borja arbeta med kunskapshantering ér att
skapa en transparent miljo, med detta innebér att det skapas en dppenhet kring vilka
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individer som vet vad. Att kunskapshanteringen utgar ifrdn en transparent miljo
resulterar 1 att individer blir mer utsatta mot att vara arliga kring deras brister (North
& Kumta, 2014). Detta for att gradvis kunna skapa ett vardefullt utbyte mellan
anstillda och pa sa vis hjilpa varandra.

Enligt Massingham (2014) ar insatser till att forbéttra kommunikationsforméagan ett
bra hjidlpmedel for kunskapshantering och har fortsattningsvis visat positiva resultat
pa dess inverkan. Dels har det positiva foljdeffekter pa manga andra faktorer, sa som
att foretagskulturen betraktas mer mottaglig av ett kommunicerande klimat, och dels
utanfor anvindningen av kunskapsomradet. Deltagare har visat pa storst uppskattning
over att forbéttra sin narrativa forméga, vilket bor ha sin forklaring i att denna
vanligtvis dr frimmande for de flesta anstillda. Likval kan initiativ till att hjilpa
formedlaren och mottagare att forbéttra sin kommunikativa forméaga ses som
problematiskt i1 foljande avseende — De involverande har redan en forutfattad mening
om hur de kommunicerar med andra (Massingham, 2014). Svarigheten 1 detta blir
darfor att overtyga individer om att finns mojliga forbattringar. Just att tekniken anses
vara sa pass grundldggande gor att médnniskor ofta anser sig redan ha ett foradlat
tillvigagangssitt. Fortsittningsvis betraktar ofta anstéllda att forhdjd uppmérksamhet
och respekt mot andra som sjdlvklarheter. Med detta i dtanke sd bor principen inte
anammas enligt traditionella forfaranden sdsom klassrumsforeldsningar och istéllet
fraimst baseras mer pa observationer och aterkoppling ifrdn handledare.

Attityd

Kunskap som erhéllits frén tidigare projekt negligeras ofta av individer och anvénds
inte fullt ut, di4 de anser att detta inte har ndgot storre vérde (Lindkvist, 2001).
Tidigare framtagna manualer och dokument som &r avsedda att underldtta arbetet for
andra gar dirmed ménga ganger forlorade och blir aldrig utnyttjade i ndgon storre
omfattning. En vanlig vanforestdllning tycks vara att de anstéllda anser att deras
projekt ar alltfor unikt och att det darfor inte finns nadgon tidigare kunskap som de kan
dra nytta av. Individens attityd blir dédrmed en central aspekt gillande
kunskapshantering (Lindkvist, 2001). Information kan ocksd betraktas som direkt
felaktig, gammal eller svar att lokalisera. Anstringningarna for att hitta anvéndbar
information i foretagets databaser och fran kollegor inom organisationen blir darfor
begriansade och istdllet forlitar sig ménga pd sin egen kapacitet. Denna prioritering
paverkar darfor kunskapsoverforingen till nya projekt negativt. En del i tidigare
nimnda kommunikationsaspekter kan #ven relateras till manga attitydmédssiga
faktorer. Framst géller detta vad de anstdllda uppfattar som virdedkande arbete och
att administrativa arbetsprocesser istillet betraktas som betydelseldsa (Resig et al.,
2003). Attityden mot dokumentering kan i minga avseende anses som extra modosam
och ddrmed blir dokumentation kring kunskapshantering lidande.

Att framstd som kunnig och kompetent dr for ménga viktigt och detta kan utgora ett
hinder om individen till foljd av detta inte radfrdgar andra i tillrickligt stor
utstrackning (Lindkvist, 2001). Réidslan att framstd som okunnig och icke duglig for
sin roll forsdmrar kunskapsoverforingen, da vissa drar sig for att fraga andra och
istdllet hoppas att problemet kommer 16sas automatiskt. Denna prestige leder ocksa
till att vissa kunskapsbrister inte synliggors och att individer inte heller tenderar att
inhdmta de kunskaper de saknar. Medarbetarnas disciplin kopplat till att de inte aktivt
deltar i olika moten, pa grund av att de anser att motets innehdll inte &r relevant for
dem, utgor vidare ett hinder for kunskapsspridningen (Resig et al., 2003). Detta da
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kollegorna inte ges mdjligheten att ta till sig kunskap fran de individer som
systematiskt véljer bort dessa aktiviteter. En vanligt forkommande instéllning samt
aterkommande virdering ar att “kunskap dr makt”. Om medarbetarna upplever ett
bristande intresse fran sin omgivning kring de arbetsuppgifter hen forvintas utfora
och det inte tycks spela nagon roll dr sannolikheten stor att egna prioriteringar gors
(Lindkvist, 2001). Individen kan da vélja att utfora de uppgifter som hen upplever
mest stimulerande och eventuellt vilja bort att sprida och inhdmta ny kunskap fran
andra. Vidare har dven Lindkvist (2001) uppméarksammat ett motstand till att ta till sig
samt anvédnda sig av kunskaper som ej skapats individen eller arbetsgruppen. Denna
effekt omndmner han med begreppet Not Invented Here (NIH) och detta fenomen
paverkar saledes kunskapsspridningen negativt. Ménniskors attityd och instillning
styrs till att i storsta mojliga mén anvidnda sig av egna kunskaper eller redan
vedertagna och bekanta arbetssétt.

2.4 Teoretisk modell for kunskapshanteringsfaktorer
I foljande avsnitt presenteras en sammanfattande modell 6ver de kunskaps-
hanteringsfaktorer som examensarbetet behandlat i den teoretiska referensramen.

Faktorerna som paverkar kunskapshanteringen illustreras i figur 7, déar de indelats i
strategiskt respektive operativt. Detta for att ytterligare markera pa vilken niva de
olika faktorerna i huvudsak avses appliceras. Framst syftar detta till att skapa en
djupare forstaelse for vilka faktorer som &r praktiskt forankrade och vilka som ar mer
mjuka och riktade mot affirsverksamhets inriktning.

~
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Figur 7 — Sammanstdllning av faktorer som paverkar kunskapshanteringen enligt forfattarna
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3 Metod

Foljande avsnitt presenterar tillvigagéngssittet som anvénts i examensarbetet. Inledningsvis
introduceras en mer traditionell redogorelse av forskningsstudien. Dérefter presenteras
arbetets ingdende delar som bland annat involverar teoretiska referensramen, urvalsprocessen,
insamlingsmetod for det empiriska resultatet, samt analysmetod. Avslutningsvis inkluderar
avsnittet dven en redogorelse for examensarbetets tillforlitlighet och trovardighet.

3.1 Oversiktlig arbetsgang

Arbetsgéngen for arbetet kan grovt indelas i tre huvudsakliga faser, dessa presenteras
i figur 8. De huvudsakliga faserna involverade i sin tur mer specifika
tillvigagangssitt. Den inledande delen var examensarbetets teoretiska fas och under
denna fas bestod arbetet av en generell kunskapsbildning, en fordjupning och sist ett
teoretiskt modellutformande. Succesivt efter att den teoretiska referensramen var
konstruerad borjade rapportforfattandet istéllet Gverga till den empiriska fasen. Denna
kan sammanfattningsvis beskrivas som intervjugenomforande och transkribering. Den
slutliga fasen &r analys och under denna del jamfordes den teoretiska referensramen
med den empiriska studien, for att pa ett komparativt sitt kunna besvara
examensarbetets fragestéllningar.

Figur 8 — Illustration 6ver generellt genomforande enligt forfattarna

3.2 Forskningsstudie

Enligt Bryman & Bell (2007) finns det primért tva olika typer av metoder for
undersokning. Dessa &r (1) kvantitativ respektive (2) kvalitativ. Situationer da
forskning bor utga ifrén en kvalitativ metodik dr nédr undersokningen till storre del
handlar om att skapa en djupare kunskap kring fOreteelsen. Att anvdnda sig av
fallstudier dr ett exempel pa en kvalitativ undersokningsmetod. Vidare ar kvalitativa
undersokningar ofta mer 6ppna for tolkning och mer uttémmande.

I motsats till kvalitativ finns det dven en kvantitativ undersokningsmetodik. Detta
tillvigagangsitt bygger istéllet pa att det generellt finns en stor méngd data kring
studiet. Vanligtvis har dessa undersokningar en mer statistisk karraktir, dar samband
uppnds genom att fOrsoka likrikta data. Didrmed behdver inte nodvindigtvis
fragestéllningar pa forhand vara absolut bestdmda eller preciserade. Géllande denna
redogorelse, av olika vdgar vid forskning, har examensarbetet haft en kvalitativ
forhéllning.

Da det giller arbetssittet for hur empiri och slutsatser hérleds har detta framst
planlagts utifran en deduktiv ansats, med viss reservation for att bli marginellt
abduktiv. Foljande skillnad mellan de olika begreppen (1) Induktion (2) Deduktion
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och (3) Abduktion beskrivs av Bryman & Bell (2007). En induktiv ansats innefattar att
undersokaren bygger sin empiri utifrdn att forst observerat en foreteelse. Vidare ar
den deduktiva ansatsen isdllet en metodik som utgar ifran en tidigare bestdmd teori
eller modell och som direfter testas mot verkligheten. Slutligen finns det en
kombination mellan de bada begreppen, detta &ar foljaktligen abduktiv ansats.
Abduktion innebér att undersdkningen initialt kan baseras pa en observation for att
dérefter strukturera en modell, som sedan revideras efter fler observationer.

Metodval

I examensarbetet valdes den vetenskapliga metoden att utgd ifrdn en kvalitativt
deduktiv ansats och en komparativ analys. Detta for att inte skapa en alltfér begransad
undersokning, utan skapa mdjligheter till att fi en djupare forstielse kring
dmnesomréadet.

3.3 Genomforande

3.3.1 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramens ingédende delar kommer att ndrmare presenteras. Detta
som en av de tre huvudsakliga faser som illustrerats tidigare i figur 8. Beskrivningen
av den teoretiska referensramen utgors av hur rapportforfattarna inforskaffade sina
teorier och modeller inom d&mnesomradet.

Forstudie

Initialt genomfordes en forstudie, dar examensarbetets forfattare utforde separata
litteraturundersokningar. Detta for att skapa en onyanserad och allmén fOrstaelse for
dmnesomradet, utan att direkt paverkas av varandras tolkningar. Den allminna
fordjupningen inom dmnet Knowledge Management, resulterade i insikten om att
dmnesomradet var betydligt storre och mer komplext dn vad forfattarna pa forhand
kunnat forestilla sig. Darmed blev ett nésta steg i arbetet att forsoka avgransa och
formulera en potentiell planeringsrapport for examensarbetets upplagg. Vidare kom
denna planeringsrapport att utgéra en grund for hur det fortsatta arbetet skulle
genomforas. 1 planeringsrapporten genomfordes ett Gantt-schema, vilket &r en
oversiktlig modell for hur tidsplanen skulle se ut (Tidsestimeringen presenteras i figur
9).

Projektplan

Januari Februari Mars April Maj Juni
Aktivitet Projektvecka 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10, 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Forstudie I

Problemanalys
Planeringsrapport

Informationssdkning |

Teoretisk referensram
Tillampade teorier

Tillvagagangssatt I

Metodval
Utformning av datainsamling

Datainsamling _

Empiriska studier
Observationer

Analys I

Resultat
Bearbetning av data

Avslut & Slutsats
Slutlig rapport
Redovisning & Opponering

Figur 9 — Tidsplaneringen for examensarbetet enligt forfattarna
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Forstudien priglades fortsittningsvis av uppfattningen att amnesomrédet upplevdes
som relativt abstrakt, i relation till vad forfattarna tidigare studerat. Detta paverkade
forstudien till att bli ovédntat komplex och ménga ginger svar i sina entydiga
bedomningar. Efter Overliggning med védra handledare blev det patagligt att
dmnesomradet inte kunde betraktas som otvetydigt, utan examensarbetet fick ha
bestdmda fragestillningar for att inte bli 6verdimensionerat. Utifrdn den kunskap som
erhallits i1 forstudien utformades tre mer specificerade fragestéllningar, som bedomdes
gd 1 linje med det behov och de forvintningar, som uppdragsgivaren uttryckt vara av
intresse for deras verksamhet. Kontexten som examensarbetet relateras till framgér
mer uttryckligen av rapportens bakgrund.

Litteraturstudie

Efter en generell forstdelse for arbetets omfattning inledde rapportforfattarna en
djupare litteraturstudie. Denna arbetsgdng innefattade en grundligare och tydligare
fordjupning av examensarbetets teori. Detta for att forfattarna skulle kunna identifiera
en teoretisk referensram, for vilken omfattade de faktorer som ansags paverka
kunskapshanteringen. En ostrukturerad insamling av teoretiskt underlag inleddes for
att fordjupa kunskaperna kring kunskapshanteringsbegreppen ytterligare, samt for att
finna l6sningar pa hur en ldmplig struktur senare skulle kunna utformas for att besvara
examensarbetets forsta fragestdllning. Detta resulterade i strukturen for teoridelen,
varav det i den sista delen sammanstdlldes en modell 6ver olika faktorer som
teoretiker menar péaverkar kunskapshanteringen 1 olika dimensioner; (7)
Konceptualisering av kunskap, (2) Knowledge Management och (3) Faktorer for
kunskapshantering.

Rent praktiskt bestod litteraturstudien av att fOrfattarna sokte efter relevant
information ifrdn Chalmers Tekniska Hogskolas biblioteksdatabas. Detta for att
beskriva de centrala begrepp och modeller, som redogdrs inom vetenskapen kring
kunskapshantering och ldrande 1 projekt. I huvudsak bestdr den teoretiska
referensramen av  material ifrdn: bocker, e-bocker, forskningsrapporter,
doktorsavhandlingar och vetenskapliga artiklar. De sokord som anvénts vid
litteraturstudiet har varit foljande: Knowledge Management, Project Management,
Knowledge Sharing, Knowledge Transfer, Knowledge Codification, Management
Tools, Organizational Learning, Best Practice, Projects och Business Strategy.

Utarbeta teoretisk modell

For att kunna strukturera den teoretiska referensramen pa att systematiskt sétt och
skapa ett logiskt samband, mellan faktorer ifran litteraturstudien, utformade
rapportforfattarna  en egenkomponerad teoretisk modell oOver faktorer for
kunskapshantering. Utifran diskussion och overliggning med vara handledare ar det
slutliga resultatet presenterat under examensarbetets teoriavsnitt. Genom att
kategorisera och sortera det inhdmtade materialet gjordes upprepade forsok i att
kartlagga kunskapshanteringsfaktorer, vilket flera gdnger upplevdes som utmanande
och problematiskt. Av en hiandelse uppmirksammade forfattarna att Karl-Erik Sveiby
var en framstdende person inom vetenskapsgrenen och att han tidigare dven hade
utfort uppdrag hos uppdragsgivaren. Efter att ha lyckats komma i1 kontakt med
Professor Sveiby genomfordes en telefonintervju, vilket hjilpte rapportforfattarna
mycket betriffande tankeprocessen kring det slutgiltiga strukturvalet. Under denna fas
var det inte ldngre av betydelse att identifiera vilken typ av kunskap som fOretaget
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avsag att hantera. Det blev istillet mer centralt att presentera en sammanstéllning av
skilda faktorer som potentiellt paverkar olika former av kunskap.

3.3.2 Empirisk insamling

I foljande avsnitt presenteras den empiriska insamlingen som examensarbetet
innefattat. Denna studie &r baserad pa sju stycken semistrukturerade intervjuer av
kvalitativ karaktidr. Metoden bakom den empiriska insamlingen kommer att nirmare
behandlas i olika delmoment under avsnittet.

Urvalsprocess

Da resurserna for arbetet var begrinsade, sett till tidsram och &tkomst till individer
involverade i projektet, har i huvudsak en snobollsmetod anvints for att generera
urvalet. Metoden gér ut pa att nya intervjukandidater erhalls fran varje person som
intervjuas (Bryman & Bell, 2007). Respondenterna i den empiriska insamlingen
bestér av: fyra stycken individer med projektledande roller bland de olika aktdrerna,
en kommunikationsansvarig, en individ med koordinerade arbetsroll inom projektet
och en individ med storre ansvar kring ledning och beslutsfattande av foretagets
verksamhet. Tekniken snobollsmetod betraktas vara ldmplig for kvalitativa studier,
men har en svaghet i att urvalet ej blir slumpmaéssigt utvalt (Bryman & Bell, 2007).
Detta dr nagot som forfattarna har haft i atanke, i samband med genomforandet av
analysen.

Intervjuguide

Fragestillningarna och syftet med arbetet utgjorde utgéngspunkten for hur
intervjufragorna formulerades. Det empiriska underlaget har pd sa sitt forstiarkt sin
relevans for den ansats som tagits i examensarbetets inledande del. Intervjuguiden
utformades utifran ett begrinsat antal 6ppna fragor, som alla respondenter sedan var
dmnade att besvara efter egen forméaga (FOor en nédrmare presentation av
intervjuformuliret som anvints se appendix A). Fortsittningsvis formulerades dven
ett antal stodjande foljdfragor for att oka forutséttningarna till ett si uttdmmande
resultat som mdjligt. Detta dr dven ndgot som omndmns som anvindbart i Bryman &
Bell (2007).

I samband med konstruktionen av intervjufragorna tog forfattarna dven hénsyn till att
forsoka formulera dessa pé ett enkelt och kortfattat sétt. Detta for att reducera risken
for missforstand, men ocksé for att 6ka sannolikheten for att alla respondenter skulle
tolka frdgorna likadant (Bryman & Bell, 2007). Av samma skdl undveks &dven
krangliga och tekniska termer, negationer och dubbelfrigor.

Intervjuuppligget strukturerades dérefter utifran en introduktion,
uppvarmningsfrdgor, huvudfragor, avrundningsfragor och en avslutande del.
Introduktionen belyste vart syfte och var malsittning med studien, samt klargjorde
riktlinjerna  betrdffande intervjun sdsom anonymitet och ljudupptagning.
Uppvarmningsfragorna utgjordes av lite enklare fragor i syfte att lata respondenten
komma nirmare &mnet, men dven fOr att generera en mer avslappnad atmosfar.
Huvudfragorna bestod dérefter av de mest centrala fragorna, som ocksd hade den
tydligaste  kopplingen till arbetets fragestdllningar. Fortsittningsvis har
avrundningsfrdgorna anvints for att sammanfatta och sdkerstilla att forfattarna tolkat
respondenterna pa ett korrekt sitt. Slutligen avslutades intervjuerna med att tacka for
respondenternas bidrag och kartligga om det fanns ndgon/négra andra personer som
respondenterna ansag relevanta for rapportforfattarna att intervjua.
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Intervjuer

Det empiriska underlaget har i huvudsak samlats in med hjdlp av sju stycken
personliga intervjuer, déar forfattarna tréffat respondenterna pa Overenskommen tid
och plats. Detta for att skapa storre forutsittningar for att tolka materialet som
erhallits frdn respektive individ d& gester, reaktioner och ansiktsuttryck gjorts
tillgdngliga (Bryman & Bell, 2007). Intervjuerna dr som tidigare nimnts baserad pa
sju stycken intervjuer av kvalitativt semistrukturerad karaktir och har dessutom
utformats som dppna fragor.

Att intervjustudien dr semistrukturerad innebdr att samma Oppna fragor stills till
samtliga respondenter och att dessa personer erbjuds samma mdjlighet att uttrycka
sina asikter. (Bryman & Bell, 2007). Detta innebdr likvél inte att frdgorna
nddvéndigtvis maste komma i samma bestimda ordning, utan att semistrukturen
grundar sig i att kunna vara flexibel. Semistrukturerade intervjuer anses ldmpa sig vil
1 situationer, dd man ir intresserad av att ta del av manniskors individuella perspektiv
i olika sammanhang och dé fokus for arbetet &r tydligt bestimt (Ahrne & Svensson,
2011). Detta d& Oppna fragor ger respondenten storre mdjlighet att utforma sitt svar
baserat pd egna erfarenheter, asikter och vérderingar. Metoden anses pé sd vis dven
oka chanserna att fa ut mer uppgifter om saker som péd forhand ej kunnat forutses.
Den valda intervjumetoden &r dock tidskrdvande och svaren som erhalls méste tolkas
(Bryman & Bell, 2007), vilket stéller hogre krav pé transkriberingen och tolkningen.
Detta har forfattarna hanterat genom att undvika ledande formulering géillande de
Oppna intervjufridgorna, samt genom att aktivt lyssna pa respektive respondent for att
kunna stilla kompletterande foljdfragor. Pa sa vis har forfattarna forsokt att f4 s
uttbmmande svar som mojligt for att generera ett, s omfattande empiriskt underlag
som mojligt.

Anonymitet

For att reducera yttre faktorer som kan paverka respondenternas formaga att svara
sanningsenligt har samtliga respondenter hanterats anonymt i examensarbetet. Siledes
har forfattarna efterstrévat att inga uttalanden i rapporten skall kunna knytas till ndgon
specifik person. Med anledning av detta har vi dven valt att inte ldmna nagon
utforligare beskrivning av respondenterna, 4n den som beskrevs under
Urvalsprocessen. Detta da forfattarna har studerat ett oerhdrt specifikt projekt och en
ndrmare presentation skulle riskera att avsldja deras identiteter. For att sdkerstdlla det
empiriska underlaget har intervjuerna dock dokumenterats med hjilp av
ljudupptagning, vilket samtliga respondenter samtyckt till.

Transkribering

Transkribering &r ett tidskrdvande moment menar Bryman & Bell (2007) och med
anledning av detta planerades dven tiden fOr intervjuerna att begrinsas till en maximal
tidsgrdns motsvarande en timma. For att hantera datainsamlingen pa ett smidigt sitt
spelades alla respondenters svar in via ljudupptagning. Fokus under transkribering var
huvudsakligen att fA med relevanta faktorer for kunskapshanteringen och darmed
kunna anvdnda dessa som underlag for arbetets andra frgestdllning. Innehallet i
intervjuerna transkriberades och strukturerades genom att lyfta fram relevanta delar
och gruppera informationen i kategorier. Citat som ansdgs beskriva drivkrafter lyftes
dven fram for att kunna styrka de resultat som ansetts paverka projektets fortlopande.
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Temastruktur

Vid bearbetningen av det empiriska resultatet valde fOrfattarna att strukturera
resultatdelen i teman. Dessa teman formgavs genom att forfattarna utgick ifran varje
enskild intervjutext och urskilde alla faktorer som fanns i respondenternas svar. Detta
skapade en sovringsstruktur, dir faktorerna kategoriserades efter liknande
dimensioner. Efter att den huvudsakliga sorteringen av innehallet ifran intervjuerna
var fardigstilld, valde forfattarna att studera likheter mellan faktorerna. Genom detta
tillvigagangssitt indelades sedan faktorerna i teman och dirav har den empiriska
insamlingen grupperats i underkategorier. Slutligen valde forfattarna att namnge varje
tema med kodning for att skapa ett tydligare sammanhang géllande dess innehall.

3.3.3 Analysmetod

Under f6ljande avsnitt kommer forfattarna nidrmare att beskriva examensarbetets
tillvigagangssitt vid analysgenomforandet. Detta grundar sig framst i en komparativ
innehallsanalys av den empiriska insamlingen samt den teoretiska referensramen.

Innehallsanalys

Innehéllsanalys anvénds vanligen for att kunna dra slutsatser utifrdn nidgon form av
innehdll (Bryman & Bell, 2007). Denna arbetsgang har utgéatt ifran att forfattarna har
last, bearbetat och utformat den teoretiska referensramen samt resultatet ifran den
empiriska insamlingen. Detta for att pd s& vis bilda en egen tolkning av det
sammantagna innehdllet. Denna process kan beskrivas som iterativ, for att
systematiskt hitta meningar eller text som anses relevant for att besvara
examensarbetets fragestéllningar. Direfter har teman gillande fragestdllningarna
behandlats ndrmare for att tydliggora viktiga budskap och for att forsoka framhéva
centrala delar i examensarbetets innehall. Till f6ljd av detta kan dven arbetets analys
anses som en komparativ metod, vilket innebér ett jimforande mellan likheter och
skillnader.
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3.4 Tillforlitlighet och trovardighet

I detta avsnitt analyseras noggrannheten i examensarbetets genomforande samt en
reflektion Over examensarbetets bakomliggande problematik.

Validitet

Att bedoma examensarbetets validitet innebér att begrunda hur vél ett studieobjekt har
mitts 1 forhéllande till vad som faktiskt avsags métas (Nationalencyklopedin, 2015).
Detta bedomer fOrfattarna subjektivt vara tillforlitligt, utan direkt expertutlatande,
bortsett fran handledarens kommentar. F6ljande omstiandigheter anser forfattarna har
paverkat arbetets validitet:

* Extern undersokning — D& examensarbetet till stor del har utgétt ifran att
forfattarna storre delen av tiden varit frikopplade ifran projektet, kan resultatet
bli missvisande, nir det kommer till att skapa ett ndrmare samband till
studieobjektet.

* Subjektiva asikter — Da examensarbetet utgitt ifran tidigare beskrivning av
metoden anser forfattarna att det har varit svart att kritiskt granska hur
sanningsenliga respondenternas svar 4r.

*  Auktoritet — Da examensarbetet uteslutande utgir ifran frivilligt samarbete
finns det en mojlighet att arbetet hade kunnat bli mer giltigt om forfattarna
haft storre mandat att tréffa Idmplig respondenter.

Reliabilitet

Att bedoma examensarbetets reliabilitet innebédr att beskriva hur pélitligt som
dmnesomradet behandlas (Nationalencyklopedin, 2015). Examensarbetets reliabilitet
anser forfattarna vara god, med viss reservation for att upprepande forsok av liknande
arbete kan ge annorlunda resultat. For att ndrmare beskriva parametrar som péaverkat
arbetets reliabilitet har foljande stycke utformats:

* Studenternas tidigare erfarenheter — D& examensarbetet medforde att
forfattarna gjorde en forstudie kan resultatet skilja sig ifran andra. Ddrmed har
dven examensarbetet innefattat en ldrandeprocess for forfattarna i att skapa
erfarenhet inom omrédet.

* [Intervjuresultat — Da examensarbetets empiriska insamling ar baserad pa
intervjuer, upplevs resultatet ifran dessa vara starkt knuten till huruvida rétt
fragor dr formulerade. Vidare dr forfattarnas tidigare erfarenheter ifran
intervjuer begrinsade, vilket gor att upprepande studier kan komma att fa ett
annorlunda resultat.
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4 Resultat

I fo6ljande avsnitt sker en sammanstéllning av den empiriska studien som genomforts. Denna
ar baserad pa sju enskilda intervjutillfillen med nagra av aktdrernas projektledare.
Respondenterna bestar dven av Ovriga anstillda som i storre utstrickning arbetar och ar
involverade i projektet ifran foretaget.

4.1 Konceptualisering kring kunskap

For att bilda en uppfattning om hur levande kunskapshanteringen &r i projektet har
respondenterna fatt bekanta sig med begreppet och uttrycka sin egen tolkning av
kunskap.

Kring kunskapens identitet fanns det en tendens till att detta betraktades som abstrakt
och svérbegripligt. Fragestéllningar kring vad kunskap utgdrs av innefattades i
huvuddrag av generaliseringar. Respondent B redogjorde for ett fenomen kring
kunskap: “Hur man ska anvinda det och forsta det, dd dr det kunskap’.
Fortsittningsvis upplevde respondenterna att det finns ett uttalat behov av att ta till
vara pa kunskap och forbittra forvaltningen, detta som ett steg i att stindigt utvecklas
och fornyas.

Ett exempel pa en djupare forstéelse av kunskapsbegreppet angavs av respondent E,
denne redogjorde for ett resonemang kring att kunskapen ér tredelad. Inledningsvis
forklarade respondenten att forsta delen dr en form av teoretisk kunskap, som gar att
lasa sig till. Vidare ansag respondenten att fanns en andra del som bestod av mer
praktisk kunskap, som dédrmed utgdr de fardigheter som personer kan utfora. Den sista
delen forklarades som tyst kunskap, en mer organisatorisk kunskap som erhalls
genom att vistas i en miljo eller ett foretag. Detta exemplifierades genom f6ljande
analogi: "Man kan skilja kunskapen genom att studera en hantverkare eller snickare.
Det gar att ldsa sig till hur man sldr i en spik, men du mdste dven genomfora det rent
handgripligen for att fa en annan form av kunskap”.

Forvaltningen av kunskapen ansags vara genomforbar, dock inte helt obundet till
vilken metod som anvindes och att det fortsittningsvis finns en form av barridr som
paverkar kunskapsoverforingen till att i vissa fall bli mer lyckad. Respondent E
hédvdar att det finns en begrinsning i att forsoka sprida kunskap enbart via
beskrivningar eller som dokument: >Jag ldr mig nog bdst genom att géra saker. Den
tysta delen av kunskap tenderar vi inte att prata mycket om. Det ldggs ett stort fokus
pd databaser och att du forvintas kunna beskriva, samt att du ska kunna plocka ned
saker du har ldrt dig, i nagon form av struktur. Jag tror inte det funkar fullt ut. Det dr
inte sd enkelt”.

I projektet ges det inte s& mycket tid at att reflektera kring kunskap och ldrdomar,
dven om man uppmuntras till att dela med sig och prata med varandra. Respondent D
har svérare att definiera kunskap, men menar samtidigt att: “Det hdr dr ett typiskt
kunskapsbyggande projekt just for att det dr nytt”. Vidare anser respondent D att
merparten av kunskap gér att kommunicera med hjilp av information. Kunnandet ar
dock inget som hen anser att man kan formedla pd detta sdtt. Att ta till sig nya
kunskaper beskrevs av olika respondenter som vildigt individuellt. Samtidigt menade
bland annat Respondent B att det fanns olika kéllor till att 14ra sig nya kunskaper och
att ursprunget inte nodvandigtvis var direkt kopplat internt till foretaget. Darmed att
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det fanns en strategi bakom kunskapshanteringen och att forsoka ta del av externa
affarsomréden och inspiration ifran dvriga hall.

4.2 Faktorer for kunskapshantering

For att skapa en sammantagen bild av de faktorer som respondenterna ansadg som
relevanta for kunskapshantering har generaliserande bendmningar anvints for
faktorerna. For att underlétta ldsningen har faktorerna vidare kategoriserats i olika
teman. Resultatet skapar ett underlag for examensarbetets andra fragestédllning och ar
en foljd av den semistrukturella intervjuform som ndrmare beskrevs i metodkapitlet.
Respondenterna har ofta haft en friare diskussion kring fragorna, for att pa sa vis
uppna ett rittvisande underlag gillande kunskapshanteringsfaktorer.

4.2.1 Tema 1 — Socialt

Kultur

Det sammantagna intrycket av foretagskulturen som en faktor for kunskapshantering
ar dterkommande. Denna upplevs som generellt sett god och att det accepteras med
skiljaktigheter bland &sikterna. Respondent B beskriver foljande positiva intryck:
“Det finns en vilja att géra ndgot nytt och en vilja till att fordndra och det dr hogt i
tak, sd man fdr siga det man tycker och tinker”. Aven respondent D menar att det ir
en lojal och trevlig arbetsplats: “Folk dr vildigt trevliga, mdnga trevliga kollegor,
madnga som jobbar extremt hart och jag vet inte om det dr pd grund av den fasen vi
befinner oss i”. Att projektets kultur priaglas av en hog tidspress ar dven nagot som
respondent F instimmer med, samtidigt betonar hen att det inte paverkar kulturen
negativt och konstaterar att det aldrig dr nagra sura miner pa grund av detta. Vidare
beskriver respondent A ett utforligt resonemang bakom gruppens kultur och hur
denna paverkar kunskapshanteringen: “Den dr omvixlande stressig, frisprakig och
galghumoristisk. Vi har ganska roligt och man maste fd flabba dt vissa saker som
héiinder eller inte hdnder. Det dr klart att folk blir frustrerade och arga ndr sddana
saker hénder, men det finns massa incidenter eller snubbelstenar och da tvingas man
andas och tinka ut vad man ska gora at saken. Det dr alltid konstruktivt”.

Relationer

En forutsittning for att kommunikationen skall fungera knyts till projektets formaga
att bygga upp nira relationer mellan involverade parter. Att man triffas fysiskt och
inte enbart har mailkontakt uppges av respondent D utgdra en forutséttning for att
skapa relationer, dir man inte behover vara lika formell mot varandra: “Det dr viktigt
att man ldr kdnna folk och att man trdffas och att man bygger ett fortroende for att
man skall kunna jobba bdttre ihop”. Vidare menar respondent D att den sociala
gemenskapen paverkar graden av fortroende och tillit som dr mojlig att bygga upp.
Kéanner man sig inte involverad, respekterad och vdlkommen &r det svart att vara lika
tillmotesgiende. 1 detta projekt anser respondent D att samspelet mellan parterna vara
av sérskild vikt: “Ska man kunna leverera saker ganska snabbt och i tid, da vill det
till att man har relationer med folk for annars blir det ndstan omdjligt”. Respondent
G upplever inte att det anordnats nagra speciella aktiviteter for att stimulera
relationsuppbyggnaden mellan parterna. Detta da fokus har legat pa att leverera eller
hogprestera, vilket gjort att relationerna snarare har byggts upp successivt mellan
aktorerna i takt med att man behdvt samarbeta kring en mer specifik uppgift. Dé alla
parter dessutom tvingas beméstra for dem nya uppgifter, s& blir det ocksd mer
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naturligt att projektmedlemmar hjélper varandra och delar med sig av vad man vet i
storre utstrdckning, hivdar respondent G.

Gemenskap

Olika perspektiv ska kunna diskuteras och foretagskulturen upplevs uppmuntra till
banbrytande tankegangar. Gillande projektgruppens héllning, s& beskrivs denna
forhéllandevis som sammansvetsad med en vildigt stark gemenskap. Inom gruppen
ser man till att hjélpas &t och att alla strdvar mot en gemensam malbild. Ett exempel
pa hur man samlas for att dela med av sig till gruppen forklaras av respondent B:
“For ndgon vecka sedan gick vi igenom hur vi har externa moten och dd far man till
slut sina favoritslides, sa vi gick igenom alla dem tillsammans. Alla fick ta med att
sina favoriter och ta med till en stor hog. Sedan ldt vi alla plocka av varandra, vilket
dr ett exempel pa ovningar vi gor ibland”.

Aven om sammanhillningen och gemenskapen beskrivs som god finns det dock
indikationer pd en viss troghet géllande acceptansen i vissa organisationer.
Respondent D berittar att hen arbetat pa foretaget en ldngre period, men att det dndé
finns anstédllda som betraktar hen som ny. Fortséttningsvis bedomer respondent A att
det stora antalet aktorer utgér en stor utmaning, i att fa alla att samarbeta och kénna
gemenskap. Att antalet aktorer skapar friktion for gemenskapen behandlas dven av
respondent F som anser att det dr problematiskt att fa med allas perspektiv och
synvinklar, eftersom att antalet intressenter dr sipass stort. Att gemenskapen varit
skiftande under projektets fortlopande har ndmnts av flera respondenter och dven att
det forekommit en indelning av olika intressenters leverabler, didr vissa parter
representerar mer harda konkreta funktioner och andra parter har mer stodjande eller
senare virdeadderande uppgifter i form av tjinster. Gillande frdgan om det anses
vanligt forekommande att man tar hjdlp av varandra menar respondent E pa att
gemenskapen skulle kunna hjélpa till i kunskapshanteringen, men att hen likvil
upplever det som ett omrdde med forbattringspotential: “Jag tror vi kan bli bdttre pd
det och ta hjdilp av varandra, bdde inom foretaget och inom projektet”.

Delaktighet

Delaktighets inverkan pd kunskapshantering har urskilts genom sin koppling till
moten. Detta dr ndmligen ndgot som majoriteten av respondenterna omnamnt som en
miljo for kunskapsoverforing. Darmed ansdgs delaktigheten som en faktor ha en
paverkan vid kunskapshantering. Deltagandet vid motena har genom projektets
utveckling varierat och respondent G forklarar detta pa foljande sétt: "Det har gdtt lite
upp och ner, lite beroende pd vilka fragor som varit aktuella, i vissa perioder har
andra varit mer aktiva och i andra dr det tvirtom. I huvudsak sd finns det
engagemang bland alla, det finns ingen som inte dr djupt engagerad i projektet’.
Detta resonemang dr ndgot som &r aterkommande fran 6vriga respondenter, som dven
menar att delaktigheten har varierat beroende pa vilka frigor som ansetts mest
vésentliga och att detta tydligt pdverkat delaktigheten.

I ett inledande skede berodde bristfilligt deltagande manga génger ocksa pd att
respektive part inte hunnit etablera sin organisation, men dverlag upplever respondent
G att deltagandet har varit bra. Aven respondent F anser att det aktiva deltagandet
under moétena har varit genomgéende bra. Hen menar pa att delaktigheten till stor del
grundar sig i personliga och individméssiga skillnader, &n att kunskapshanteringen
paverkats negativt utifran det specifika projektet. Respondent A, C och F forklarar att
storre delen av motestiden i huvudsak har behandlat fragor som rort de fysiska
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produkterna, medan tjansteutformningen hamnat mer i skymundan. Dessa
prioriteringar menar respondenterna beror pa att det blivit mer kritiskt att fardigstilla
dessa uppgifter, da det inte ar lang tid kvar tills projektets leveransdatum. En
konsekvens av detta har da blivit att personer som varit involverade i tjanste-
utvecklande uppgifter inte deltagit lika frekvent vid de anordnade projektmdtena.

Kommunikation

Nyttan for alla involverade parter ar inte alltid stor, vilket péverkar hur
kommunikation fungerar menar respondent G. Vissa aktorer upplever att de till stor
del blivit tvingade in i1 projektet, vilket har haft en viss negativ paverkan pa deras
attityd och sitt att kommunicera. Detta dr en problematik som till stor del har tonats
ner och merparten ar nu positivt instéllda, i den mening att de tycker att de ar roligt att
vara med i ett projekt som ar synligt. Hur vdl kommunikationen ddremot fungerat
mellan enskilda personer menar respondent G till stor del istillet kopplas till
personkemi: "Vissa personer klickar man direkt med, sen dr det inte lika lditt med
andra och det dr ju pa individniva. Sa funkar det overallt. Vissa personer har man
ldttare att kommunicera med”. Dock tycker respondent G att det har varit latt att
komma i kontakt med alla parter, da alla &r angeldgna om att leverera.

Det finns en svérighet att kommunicera det som for en individ eller aktor ses som
sjdlvklart, men som for en annan dr vildigt frimmande. Saledes anses det finnas
mycket kunskap, som inte Overfors, antingen pa grund av att individen inte sjilv
reflekterar vidare kring kunskapen, eller for att hen inte ser att ndgon annan part
skulle ha négot viarde av kunskapen. Respondent D antyder med foljande uttalande att
foretaget skulle kunna ha gliadje av att lyckas hantera denna typ av kunskap: "Det dr
bra om allt kommer upp pd bordet sd tidigt som mojligt, sd att man far klart for sig
vad man kan committa sig till och inte”.

Gemensamt sprak

For att kunskapshanteringen ska fungera och vara gynnsamma anség respondent B att
det maste finnas forutsittningar i att terminologin ska vara relativt allmén. Detta for
att utesluta missforstdnd och for att kunna genomfora projektet pa basta mojliga sétt.
FramfOrallt ansags ett gemensamt sprdk vara en fOrutsittning, dd arbetsmiljon ar
global och individer kommer fran olika delar i virlden. Da blir spraket vanligtvis en
begransning, i synnerhet nir olika partners inte behdrskar det engelska spréket fullt ut.
Gillande vad respondent E anser att projektet kan gora for att forbattra sin
kunskapshantering menar denne att helheten ar viktig, vilket innefattar en
grundldggande forstielse for varandra och varje individs uttryckssétt. Detta &r taget ur
foljande citat: “Jag tror att vi mdste borja se till den hdr helheten som jag forklarade.
Jag tror den dr nyckeln. Hur det fungerar hos vdra kunder samt hur vi gér det pd
bdsta sdtt? Det vet jag inte. Det finns inget enkelt sdtt”. Respondent G belyser
individens formaga att uttrycka sig pa ett sitt sé att mottagaren forstar budskapet, som
en viktig aspekt gillande spridning av kunskap. Formagan att sjdlv kunna ldsa av
huruvida mottagaren forstatt budskapet eller inte, anses ocksd utgéra en virdefull
fardighet i dessa sammanhang. Respondent A menar att nir funktioner frén skilda falt
eller vetenskapsinstanser forvéntas samarbeta, samt dela kunskap mellan varandra,
hojs kraven pa ens formaga att anvianda ett sprakbruk som blir begripligt for fler.
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4.2.2 Tema 2 — Attityd

Installning

Aven om man vill att folk ska komma och dela med sig av kunskaper, s #r detta
ingenting som man kan rdkna med. Respondent D menar att: "Man madste vara ute
och leta och ge folk mojlighet att berdtta for en”, detta for att snabba pa spridningen.
I dessa sammanhang blir de informella métena. som exempelvis kan uppstd vid
kaffeautomaten eller 1 hissen, viktiga for att generera kunskapsutbyte. Att vara
nyfiken, intresserad och vetgirig for vad ens kollegor har att beritta anses vidare vara
gynnsamt for denna process. Respondent D tycker dven att de flesta pa sitt foretag
uppvisar en vilja till att stdlla upp och hjdlpa varandra och uttrycker sitt eget
forhédllningssitt pa foljande sitt: “Jag forséker sdga ja till folk och jag forséker
leverera hjdlp, for dd dr chansen storre att jag far hjilp av dem ndr jag behéver
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den’”.

Uppriktig Oppenhet och nyfikenhet &r 1 méngt och mycket starkt kopplad till
instillningen som rdder. Aterkommande framholls det av respondenter att om
kunskapshanteringen ska lyckas inom projektet, s& méste de involverade vara genuint
Oppna och vetgiriga. Denna faktor ansags inte vara mgjlig att framtvinga, utan detta
maste uppsta opakallat. Respondent B fortydligade detta genom f6ljande tankegéng:
“Mdnniskor mdste vara éppna for att vilja veta nagot. Ingen kan ju tvinga ndgon att
ldra sig, sd det mdste ju finnas ndgon typ av nyfikenhet och vilja till att ta in nytt.
Forst mdste man fa mdnniskor att kdnna att det dr spdannande och ndagot jag vill lira
mig mer av’’.

Intresse

Att innovationsprojektet har helt andra drivkrafter och skiljer sig frén de traditionella
projekten, i den meningen att det inte finns en specifik slutkund med ett tydligt uttalat
behov, menar respondent G gor uppdraget sérskilt larorikt och spidnnande. Vidare
menar flera respondenter att manniskor som gillar att ldra sig nya saker ofta tenderar
att soka sig till kunskapsintensiva organisationer. Dessa personer ir i regel d&ven mer
vélvilliga till att utfora arbetsuppgifter som ligger utanfor deras dtagande och tycker
att det ar roligt att jobba ndr de utmanas med nya uppgifter. Respondent G uttrycker
att: "Det dr bra for individens utveckling och foretaget kommer vildigt langt pa det
sdttet”. Behovet av att hela tiden vilja fortbilda sig och 6ka sin kompetens betraktas
saledes som gynnsamt for bade individen, organisationen och samhillet. Respondent
F framhaller ocksa att det dr individen som i slutindan maste ha ett intresse for att
vilja utvecklas och ta till sig nya kunskaper: "Vi har inte ett visst antal timmar avsatta
for att dgna oss dt det utan det egna intresset avgor i hur stor omfattning man
genomfor typer av kunskapsaktiviteter”.

Misslyckande tillats

Respondent G forklarar att uttrycket "Hogt i tak"” ofta anviands for att indikera att de
anstéllda uppmuntras till att dela med sig av sina egna asikter. For att detta ska
fungera 1 praktiken hdvdar hen att det dock &r viktigt att ett tryggt klimat etableras,
ddr man bade kan fA briljera och gora bort sig utan att man péverkas negativt. Lyckas
man inte uppna en sddan kultur anser respondenten att det blir svart att ta till sig nya
kunskaper. Vidare tycker respondent G att klimatet kinnetecknas av engagemang och
frustration. Periodvis har det varit oerhdrt mycket frustration och det har varierat vem
som varit frustrerade, men engagemanget att leverera har 4nda alltid funnits dér.
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Respondent F uttrycker istéllet att det finns ett visst utrymme for att misslyckas, men
hen har samtidigt svart att beskriva var grinsdragningen mellan ett accepterat
respektive ett icke-accepterat misslyckande gér: ”Det kan nog vara svdrare. Sdg att vi
skulle misslyckas helt och hdllet hdr sd tror jag inte att det skulle vara sd uppskattat,
men allt dr ju en grad ocksa. Det dr vil okej skulle jag sdga, men det ska samtidigt
inte vara helt okej att misslyckas heller for da blir det for slott. Det mdste vara lite
kniven mot strupen”.

Frustration

Respondent G berittar: “Alla har insett att det hdr dr ett projekt som syns, hors och
mdrks. Och dda vill man leverera ndagot som faktiskt blir ett kvalitetsmdssigt bra och
vdl fungerande system”. Dock har detta gjort att manga aktorer tvingats ga utanfor
vad de normalt sett sysslar med for att forsoka fa ihop en innovativ helhetsldsning,
vilket stundvis orsakat mycket frustration pa flera hall. For att fa saker och ting att gé
framat har ménga beslut ocksé tagits betydligt mindre underbyggda &n vad som é&r
normalt for minga som ytterligare gjort frustrationen mer pataglig i vissa perioder.
Frustrationen har ocksé berott pa att det har varit svart for manga att forsta vad
forvéntningarna har varit, vilket respondent C papekar. D4 projektet dr komplext och
det inte finns ndgon slutlig mottagare for helheten utan istillet ett antal intressenter
som nyttjar specifika delar har detta bidragit till att parterna fatt hantera fragor som de
vanligtvis inte gor. Respondent B framhaller att de involverade aktorerna dr mer vana
vid att agera mot en kund med en tydlig kravspecifikation, men i detta fall sa har det
inte varit lika strukturerat. Det har resulterat i att fler parter dr engagerade i olika
uppgifter pa en detaljnivé trots att det varken behovs eller dr onskvért.

4.2.3 Tema 3 — Styrning

Ledarskap

For att uppnd ett foretagsklimat ddr man uppmanas till att dela med sig utgoér
ledarskapet en central faktor menar respondent D: “Jag har en chef som dr vildigt
mycket for att involvera andra och éppna upp och inte vara sa ddr revirtinkande”.
Respondent E pétalar att ledarna har en avgorande roll for hur sammanhéllning,
gemenskap, tillit och forstaelse for varandra fungerar: “Jag mdste ju som ledare
agera for att det dr helheten som dr viktig”. 1 detta sammanhang maéste ledaren
koordinera och fa medarbetarna att forstd vilken relevans och funktion deras
arbetsinsats har pa slutresultatet. Detta menar hen till stor del beror pa att det i
slutdndan &r det som kommer att bedomas: “Oavsett hur det ser ut, och vad vi tycker,
sd levererar vi inte en produkt utan ndagot som star for foretaget. Och det dr ju hur
vdara kunder upplever foretaget som dr viktigt! Sa ddrmed dr ledarna vdildigt viktiga.
Eftersom i mdnga fall kan det vara en leverantor som inte har skotts sig, men det stdr
likvdl foretagets namn pd slutprodukten”.

For att kunna utféora en bra kunskapsoverforing och for att forsoka skapa
forutsittningar for en uppskalning av projektet anser respondent E att lokala personer
ar 16sningen till en god spridning av kunskaper: "Jag tror pad sdttet att jobba med
lokala projektledare, som sitter néira kunden, och sedan ldata en organisation stotta
dessa personer. Dels genom att finnas ddr sd mycket som mojligt och givetvis genom
strukturer om hur man driver den hdr typen av verksamhet”. Vidare forklarar
respondent B liknande problematik gillande att forsoka utforma ett ledarskap, styra
och paverka individer:
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”I andra fall sa har man chefer och 6verordnande som ser till att det blir bra, men
hér kan man inte anvinda den typen av pdtryckningar. Man mdste verkligen fd alla
att tycka det dr viktigt att slutresultatet ska bli bra och det dr ju en utmaning”.

Kontinuerliga team

Ett medel for att formedla kunskapen inom projektet ar styrgrupper, vars uppgift ar att
fungera som en instans for att sdtta ramarna for verksamheten. Ett villkor for att denna
konstellation skulle fungera i kunskapshanteringen behdvde individerna generellt sétt
vara desamma. Detta for att kunskapen skulle kunna byggas ackumulativt och for att
personer som dr nya ska fa mojlighet att ldra sig ifran resten av gruppen. Respondent
B forklarade att: “Ddrmed far projekt overgripande samma resurser, sedan sd
adderar vi lokala personer for att dessa da ska ldra sig av resten av gruppen och sd
bygger vi kunskapen pa det sdttet”.

Aven om projektet skulle involvera &terkommande team och kontinuitet menar
respondent E att det initialt var svart att skapa en grupp, dér alla samarbetar och litar
pa varandra. Hen menar att det tog en tid innan det skapades en tydligt utpraglad
grupp, vilket gjorde att tilliten i borjan var trevande och dérav tog man inte lika
mycket hjilp av varandra. Med anledning av detta betraktas kontinuitet i arbetet, som
en viktig del for att kunskapshanteringen ska bli framgangsrik. Detta kan forklaras
som en grundldggande del i att skapa ett pagdende sammanhang bland de anstillda,
for att sedan se till att gradvis expandera. Respondent B forklarar vidare: ”Exempelvis
ndr vi bérjade det hdr sa var vi vildigt fa personer som hade ndgon koll pa det hdir
och sedan har vi gradvis blivit fler och fler. Sedan kommer det forhoppningsvis bli sda
att majoriteten av de anstdllda jobbar pd det sdttet som man vill, sd de andra maste
bara anpassa sig”.

Tydligt syfte

Att méanniskor har en stark och klar forstaelse for varfor processer och arbetssitt
anviands ansigs vara en faktor for medarbetarnas mottaglighet till ny kunskap.
Respondent B forklarade foljande: "Man maste kunna ha en dialog och kunna stdlla
frdagor och verkligen forstd. Det dr vdildigt ldtt att man bara har ett informationsmdéte
och sd konstaterar man att nu vet alla”. Detta &r nigot som dven respondent E
forklarade, da detta ansdgs vara den storsta framgangsfaktorn till huruvida projektet
lyckas, samtidigt som det 0kade forutsittningar for kunskapshanteringen: “Det som
hade dkat forutsdttningarna for projektet att bli riktigt framgdangsrikt dr att ha en
tydligt definierad uppgift. Det hade ju underldttat och gjort att vi hade kunnat
undvika mycket gnissel. Mera samsyn kring vad vi ska gora och hur det hdr projektet
ska organiseras. Det tror jag att man skulle ha lagt lite mer krut pd”.

Fortsittningsvis upplevs det slutliga malet och leveransen vara en morot for
projektgruppen och dven géllande om deras vilja att ta till sig ny kunskap. En
tydlighet i formulering av syftet blir pa sa vis en faktor for att anstillda enklare ska
dndra sig och vilja ta till sig kunskap. Respondent B poidngterar: "Man mdste se
vinsten av att arbeta pd ett nytt sdtt, annars ser man bara hinder och mdnga
mdnniskor vill inte fordndras, det dr tryggt att veta vad man redan har”. Detta ar
nagot som respondent E dven talar om och poédngterar att en initial definition av
”vad”, “nir” och “vem” &r grundldggande for att méinniskor ska fa en uppfattning av
vad som behdvs goras. Under detta ssmmanhang forklarade dven respondent E att hen
inte upplever att de definierade ramarna fanns, just pa grund av det inte fanns tidigare
erfarenheter ifrdn liknande arbete. Det som respondent E tror paverkar
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kunskapshanteringens syftesformulering &r att det annars blir vildigt beroende av
anstilldas tidigare erfarenheter: “Det jag har med mig dr mina erfarenheter ifrdn
tidigare projektgenomforande, men det dr ju for andra sammanhang”. Att tidigt
bygga upp goda relationer till alla intressenter och att sa snabbt som mdjligt forsta
respektive parts uppgift och syfte framholl respondent D vara av central betydelse i ett
inledande skede av ett projekt for att s smaningom na framgang: “Att sdtta sig in i de
andra parternas dtaganden och deras roll i projektet, att man forstdar varfor folk finns
ddr och sen bygger relationerna”.

Prioritering

Kunskapsoverforing mellan olika parter krdaver ett behov av en viss form av
prioritering, dé inte alla parter vill dela med sig av alla kunskaper, detta &r ndgot som
respondent F forklarar. Séledes beror det pd vilken niva av balans som 6nskas uppnés
for att inte sprida affarshemligheter. Detta dr &ven ndgot som respondent E framhéver
som hdmmande for kunskapshanteringen. Foljande citat &r ifran respondent E: “Det
finns en viss del av kunskap som vi inte vill dela med oss av till 6vriga parter. Det blir
ddrmed en frdaga om att vara oppen och hdlla pd andra saker. Det kanske dr ndagot
som hdmmar kunskapsoverforingen pad ett sdtt. Ndgon form av prioritering”.
Framforallt anser respondent E att finns en svarighet att kénna prioritet mot att dela
med sig av kunskap, dé det &r ett kraftigt fokus mot att slutféra och fardigstélla. Detta
gor att det blir enklare att koncentrera sig pa mdlet och respondenten papekar
foljande: “Svdrigheten dr att dela med sig av kunskapen mitt i kriget, ndr man har
fullt upp att overleva och fa leveransen att ga framdt. I det ldget dr det extremt
jobbigt att sdtta sig ned och tdinka over hur vi nu goér det bdst och hur ser vi till att
alla dr med och att alla forstar? Det dr ldtt att bara gora”. Vidare finns det inte
heller tillrackligt med tid for att delta i alla event och aktiviteter som anordnas. Detta
menar respondent G som beréttar foljande: "Jag far sdkerligen 5-6 stycken olika
inbjudningar i veckan till seminarium och workshops. Det blir for mycket och det
finns sdkert jdttemycket intressanta saker som jag missar genom det".

Tidsbrist och uteblivna besked har bland annat orsakat att man pa flera hall fatt
utesluta vissa idéer, framst har forslag som inte ansetts lika grundliggande for
leveransen oftast fatt ge vika. Respondent G uttrycker sig foljande: “Det har funnits
otroligt manga idéer och det dr mdanga av dem idéerna som man helt enkelt fatt sdga,
det gar inte for vi har inte fatt besked. Sen har vi ju fdtt jobba vdildigt mycket med
flexibilitet att vi dirmed far gora ett sdtt nu och sen géra om efterdt”. Frihet och
inflytande 1 hur och nir ens arbetsuppgifter skall utforas betraktas som ytterligare
viktiga parametrar for att stimulera kunskapsspridningen. Respondent G uttrycker
foljande: "Ar du vdildigt inramad i dina arbetsuppgifter och i vad du forvintas gora,
sd tror jag att man sdtter en hel del hinder i vad som kan uppnds".

Incitament

Samtliga respondenter ansag att det saknades incitament till att dela med sig av
kunskap. Likvél uttrycktes det att incitament i vissa avseende kunde vara indirekt,
exempelvis som att alla parter tjdinade pa om slutresultatet blev bista mojliga. Att det
inte finns specifika incitament till att dela med sig av kunskap inom projektet
forklarades av respondent G: “Det dr vdildigt fa som jobbar i den hdir virlden, som
rutinmdssigt jobbar och sen bara slipper. Det finns ju dem ocksd, men vildigt manga
vill ju vara stolta over det man gér”. Dirmed ansdg respondent G att den egna
nyfikenheten och intresset d4r en motivation till att vilja ta till sig nya kunskaper.
Vidare upplever respondent G att manga involverade personer i projektet uttrycker att

50



projekt upplevs som véldigt roligt och udda, genom att samhéllet uppmérksammar
dess resultat. Detta forklaras av foljande citat ifran respondent G: “Det i sig att
projektet dr sa synligt, ger ju ett incitament till att manga ska engagera sig. Kanske
lite mer dn vad man gor i ett vanligt standardprojekt”. Hen anser déarfor att alla &r
glada och stolta dver att vara med, s& motivationen till att dela med sig dr hog, och
man sitter inte medvetet och héller inne pa kunskaper. Respondent E forklarar att de
personliga utvecklingsplanerna utgér ett incitament till att dela med sig av kunskap:
"Vi har ju personliga utvecklingsplaner allihopa och i min dr det mycket kring den
typen av mdl att dela med sig och sprida. De dr ju kopplade till min personliga
utveckling och mitt bidrag till foretaget”. Nagra direkt ekonomiska incitament erbjuds
dock inte, vilket respondent E i vissa fall hade onskat att det fanns.

4.2.4 Tema 4 — Strukturering

Kompetensutveckling

Hur mycket tid man ska ligga pa egen kompetensutveckling dr for respondent G ej
definierat, men i deras organisation finns det uttalat att alla skall kompetensutvecklas
varje ar genom exempelvis kurser, seminarium och samarbeten. Upplédgget om hur
detta ndrmare skall ske dr ej specificerat och respondent G havdar: "Jag har ingenting
som begrdnsar mig egentligen, mer dn mitt eget intresse och tid”. Det ar darfor
viktigt att kompetensutveckling prioriteras fran foretagets sida. Att de uppmuntrar
sina anstéllda till att ta sig tid till att ldra sig och prova nya saker &ar viktigt.
Respondent G menar att det annars &r troligt att den anstillda prioriterar bort sin egen
kompetensutveckling om foretaget inte anser att det ar viktigt. Respondent F anser att
foretagsledningen dr duktiga pa att tillhandahélla medel for kompetensutveckling.
Utbildningar inom  forsdljning och  projektledning utgdér exempel pa
kunskapsstirkande atgirder, som 0kar medarbetarnas formaga att stindigt uppdatera
sig inom kunskapsomridet. Inom projektet finns det dock ingen gemensam
kompetensutvecklings plan for de involverade parterna.

Larandets utformning

Att tillata gladje i arbetet anses viktigt for att lyckas med kunskapsspridning. Det blir
d& mer motiverande och tillfredsstdllande att ldra sig nya saker, vilket ocksd gor att
det kdnns meningsfullt i en storre bemérkelse. Respondent G berittade: "A#t ha kul
ndr man ldr sig nya saker mdste vara det ideala sdttet". Vidare forklarar respondent
G att den kunskap som hen burit med sig i huvudsak har kommit fran uppgifter och
utmaningar som antingen varit vildigt roliga eller otroligt jobbiga. Detta med
anledning av att respondenten anser sig minnas dessa situationer i storre utstrackning.
Respondent G anser sig vara mottaglig for att ta emot kunskap via mer praktiska
utbildningsutformningar, dir man ges mojlighet att jobba med uppgiften. Ytterligare
ett gangbart sétt att ta till sig kunskap uppges vara i workshopssammanhang, om dess
konstellation dr rétt. Att sitta still och forsoka ta till sig kunskap via foreldsningar
betraktas som mer utmanande och inte lika effektivt.

Respondent C anser att formatet i vilket kunskap forvintas Gverforas till andra dr av
betydelse. Att skapa plattformar didr ménniskor kan trdffas och kommunicera via
direktkontakt utgér en aspekt for kunskapsspridningen. Ytterligare aspekter é&r
kunskapsformatet som far bist effekt om en praktisk forankring, dir ménniskor ges
mdjlighet att gora, testa och laborera, kan astadkommas. Hur bekvdma medarbetarna
kénner sig i1 situationen anser respondent C ocksd vara relevant for individens
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mottaglighet, Oppenhet och mod till ny kunskap. Vidare har ocksa samtliga
respondenter uttalat att ”gorandet” dr det sétt som de har ldttast att ta till sig kunskap
pa. Att stimulera aktiviteter som i storre utstrackning tillimpar praktiska moment
anser de ddrav som Onskvirt for att forbattra kunskapsoverforingen.

Sékerstéllande av kunskap

Respondenterna anser att projektet saknar struktur for att kontrollera att information
och kunskap har Overforts till de andra intressenterna. En gemensam
kommunikationsplattform anvénds for att sprida kunskap, men hur aktivt respektive
part utnyttjar denna tjénst ar oklart och respondent D betonar att det &r upp till var och
en att se till att man deltar och dr aktiv. Vidare pépekar respondent D att man i
projektet forsoker bjuda in alla parter till moten for att ddrmed involvera alla. For att
forbattra kunskapshanteringen i projektet tror respondent D att tydligare strukturering
och systematisering skulle kunna vara bra for att dka spridningen av kunskap.
Respondent A framhaller ocksé att mycket av kunskapen aldrig dokumenteras: “Nej,
det dr lurigt. Den storsta kunskapen sitter ju ndmligen i mdnniskors huvud. Sda den
blir aldrig dokumenterad, det som istillet hamnar dokumenterat dr minnes-
anteckningar och liknande.”

En aterkommande uppfattning var den kring att det inte finns négra strukturella
kommunikationskanaler, utan att man tar kontakt med de personerna som man tréaffar
och detta kunde dven utgdra informella situationer. Fortséttningsvis anser respondent
E att projektet till stor del saknar strukturella grunder: Vi har inget strukturerat sditt
att hantera det pd i projektet. Absolut inte! Ndr det gdller ovriga projekt, sd hanterar
vi det genom vitboksskrivning. Att man forséker skriva av sig vad dr bra och mindre
bra att tinka pd. Vi har borjat med ndgra staplande forsok, men vi kommer att
behova bli bittre och mer systematiska pd det”. Respondent E menar dven att man
inte 1 direkta termer pratar om kunskapsdelning och att detta vanligtvis inte anses vara
det priméra, utan istdllet en indirekt effekt. Respondenten tror istéllet att detta beror
pa leveransfokus: Vi har inga forum ddr vi pa ett strukturerat sdtt pratar om
kunskapsutbyte! Fokus dr inte det, utan fokus dr leveransen”. Gillande hur kunskaper
sakerstélls inom projekt forklarar respondent A foljande: “Kontrollfragor dr viktigt.
Da dr det inte att jag frdagar direkt om personen har fattat, utan att ndrma sig fragan
pd olika sdtt och kontrollera om det har landat”.

Administrativa uppgifter

En bakomliggande struktur ansdgs vara central for att lyckas med kunskaps-
hanteringen. Att kunna forenkla processer kring det administrativa arbetet ansags
dven vara en faktor mot en mer effektiv kunskapshantering. Enligt respondent B ar de
administrativa uppgifterna ofta tidskrdvande och behover tydligare strukturer for att
inte riskeras bli bortprioriterade eller placeras pa ett fatal individer: “Ibland maste
man stanna upp och gora de trakiga administrativa sakerna for att komma framdt och
det skulle vi kunna bli bdttre pd. For det dr sa trdakigt. Vi har inga sddana i gruppen
tyvarr”. Det har inte funnits ndgon uttalad administrativ struktur for att
kunskapshanteringen, men mycket har handlat om att arrangera méten déir folk kunnat
triffa varandra for att prata om det som varit aktuellt for stunden. Respondent G
beréttar: “Projektkontoret har ju varit sammanhdllande i det hér och hela tiden varit
den som efterfragat uppgifter ifrdn respektive aktor”.
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Att kunskapshantering &r kopplat till sammanstdllning, och som foérhoppningsvis
kommer att ske i slutfasen av projektet, beskriver respondent F. Fortséttningsvis
forklarar respondenten foljande problematik med kunskapshanteringen: “Alla har sa
mycket att gora att man hinner liksom inte ta sig tid att dela kunskap. Det mdste vara
mer organiserat och jag tror att det kommer fangas upp innan vi klipper bandet. Sd
ndr vi dr klara sa kommer vi ha fangat upp det pa nagot bra sdtt, men lopande och
successivt skulle man nog kunna bli bdttre pd det”. For att forsoka forbattra
strukturen och samarbetet inom projekt, sa anser respondent A, B och E att det hade
underlittat om projekt istédllet hade drivits via en gemensam budget. Samtidigt anser
samtliga att det bdda har sina nackdelar och fordelar i att ha ett mer utpriglat
samarbete istéllet och dr inte helt Gvertygande om att en gemensam budget hade varit
genomforbar.

4.2.5 Tema 5 - Tillganglighet
Geografi & Tid

En utmérkande och dterkommande faktor inom projektets kunskapshantering var den
fysiska nérheten. Detta understryker respondent B genom foljande utldtande: “Det dr
betydligt mycket svdrare att sprida kunskap till personer som sitter geografiskt langt
bort och mdnniskor som man trdffar varje dag. Det dr en jdttestor skillnad, frimst en
stor nivaskillnad i vad som gar fram”. Detta resonemang utvecklades till att
missuppfattningar som uppstétt enklare kunde l6sas genom att traffas och pd vis ha
direktinteraktion vid formedlandet till den mottagande individen. Respondent B ansag
att interaktionen byggde pa ett Omsesidigt samspel och minskade risken for
missuppfattningar: "Om man bara skickar ut kunskapen som ett dokument, sa blir det
ganska mycket upp till tolkningar“. Slutligen var foljande resonemang en avslutning
till diskussionen: “Geografiskt avstdnd dr helt avgorande och dd behover man inte
komma ldngt bort, det behover inte vara pd en annan kontinent, bara om man
exempelvis tar det hdr vdningsplanet i jamforelse med en annan byggnad”. Tid och
utrymme &dr avgorande for att individen ska kunna ta till sig kunskap. Annars dr det
svart att vara mottaglig for den. Respondent G beréttar: "Har man vildigt mycket att
gora hela tiden, sa har man vdildigt svart att tillgodose sig kunskap, for det man mdste
gora dr att leverera”.

Frekvens

Under denna faktor belystes det att missuppfattningar och luckor i frdgestéllningar
lattare kunde korrigeras, da kunskapshantering skedde oftare. Didrmed anséags
frekvensen av kunskapsoverforingen vara en bidragande faktor till att lyckas i det
dagliga arbetet. Respondent B hade en asikt om forekomsten av antalet mdten som
genomfordes: "Om enbart ett stort mote anordnas. Dd dr det dr inte manga procent
av dhérarna som tar till sig. Ddarmed krdvs det att det dr en ganska langtgdende och
ihallande relation for att man ska lyckas sprida kunskap .

Tata avstimningar bade via mail och personliga moten behovs for att undvika
missforstand. Respondent D framhéller att mycket kommunikation krivs for att saker
och ting inte skall kunna missforstés eller falla mellan stolarna”. For att kunskapen
verkligen ska fi4 forankring och kunna vara lidngvarig behdver arbetet bakom
kunskapshantering fa 16pa under en lédngre period. Detta for att processer inom det
dagliga operativa arbetet behdver matchas in och kunna anpassas. Respondent E
forklarar att for att kunskapshantering ska kunna bli framgangsrik, sa ar det viktigt att

53



det finns en kontinuerlig samverkan: “Jag tror enda sdttet att lyckas dr att arbeta i en
organisation och stindigt agera i den miljon”. Detta forklarades som oerhort viktigt
speciellt vid nya och relativt frimmande forhéllanden. Att kunskapshanteringen
genom en iterativ forekomst skapar trygghet och gor att de anstéllda blir komfortabla
med forvintningar och befogenheter.

Reflektion

Respondent G anser inte att de reflekterar kring kunskap och lirdomar pa ett
organiserat sitt och tycker att de kunde bli béttre pa detta. Déaremot beréttar
respondent G om att vissa ansatser gors enligt foljande uttalande: "Vi gor
uppfoljningar efter genomforda kundprojekt, sd trdffas vi inom projektgruppen och
gor en uppfolining. Men da dr vi av samma "sort" allihop, vilket innebdr att da
reflekterar man bara kring sitt eget arbetsomrdde mestadels och inte sa mycket
utanfor det". Vid fragan om det upplevs finnas tid for reflektion svarar respondent A
foljande: “Nej, det gor det inte. Tidsplanen har varit hysterisk hela tiden. Och det dr
klart att parterna har reflekterat vid flera tillfdllen och sd, men det har varit fd
strukturerade tillfillen for reflektion”. Detta dr dven ndgot som respondent F
framhéller och anser dven att intervjutillfillet var relevant i just det avseendet: ” Inte
direkt som vi gor nu. Sd det dr ju bra att ni hdr och paminner om att det dr viktigt.”

4.3 Utmaningar i projektet

For att tydliggora en bakomliggande problematik i arbetet med kunskapshantering,
samt forsoka bilda ett resultat kring examensarbetets andra fragestéllning, presenterar
foljande avsnitt utmaningar i projektets befintliga arbetsprocess.

4.3.1 Nya arbetsformer

Kundperspektiv

Pa grund av att projektegenskaperna och affarsmodellen ar forhdllandevis ny finns det
ingen pd forhand angiven systematik. Inom projektet behover man stindigt revidera
sina forhéllningssitt, vilket p4 manga sétt 4r utmanande och komplext. Respondent B
formulerar foljande resonemang: “Ddrmed dr det en vdildigt stor skillnad i vem vi ser
som kund och hur vi pratar med dem!”. Aven respondent E anser att projektet
innefattar nya arbetsformer och att detta stiller krav pa andra sitt att skapa en
gemensam malbild for alla intressenter: “Vi forsoker jamka ihop oss, sd att projektet
fortfarande innefattar arbetsformer som vi ursprungligen menade och att vi
fortfarande nar de mdlen som vi pratade om frdn borjan”. Da flera parter jobbar med
arbetsuppgifter som betraktas nya for alla, blir behovet att hjélpa varandra storre.
Detta gor att man maste vara mer instdlld pa att arbeta med saker utanfor sitt tilldelade
omrade. Respondent G uttrycker att projektets arbete innefattar jobb bade innanfor
och utanfor det egna kompetensomradet, vilket skiljer sig tydligt ifrdn mer
traditionella projekt. Fortsattningsvis menar respondent E ocksé att synen pa kunden
har fordndrats och att omstéllningen kring att bli mer offensiv i sitt séljarbete
innefattar stora utmaningar. En triffande formulering kring detta var foljande: "Nu
ska man mer definiera forfragan sjdlv’”".
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Gemensam lésning

Till f6ljd av att man upplevt ett behov av att forandra sin affdrsstrategi till mer
innovativ och allt mer Overga till att sdlja losningar for att bibehdlla en hog
konkurrenskraft, sa har foretaget foridndrat sitt sitt att arbeta. Respondenterna D tror
pa projektets satsning och uttrycker: “Det dr nog sa hdr man mdste forsoka jobba ™.
Respondent E framhdver dven att de nya arbetsformerna har péverkat att
uppgiftsbeskrivningen dr i manga avseende mer problematisk. Detta kanske framst
géllande att fa olika parter att se en vinst i att erbjuda varandra hjilp: ”Utmaningen dr
nog dnda att fa alla parter ombord och lite kopplat till att ha en tydlig
uppgiftsbeskrivning av vem som gor vad i projektet, fd alla att kliva ombord och tinka
vad kan min organisation erbjuda?” Att utforma en gemensam l6sning nér parterna
har olika mal och visioner utgér en utmaning menar respondent C, som ocksad anser
att man maste respektera och ge ett visst utrymme for dessa skillnader.

Forstaelse for aktorers processer

Respondent G framhaller att det for manga funnits en stor utmaning i att forstd
projektorganisationens vision och hur de olika parterna har behov av att strukturera
sina processer. Missforstand och frustration har uppstatt till foljd av att kunskap om
parternas forutsittningar och olikheter har saknats. Sddant som anses sjédlvklart i vissa
parters arbetssétt har orsakat att saker tagits for givet, vilket lett till frustration dé ens
forvintningar inte infriats. Respondent G berittade foljande: "Vi hade inte riktigt klart
for oss hur beslut hade gatt till och vi tog nu for givet att vissa saker redan var
ordnade, som dd inte var det. Det var inte forankrat det sdtt som vi antog att saker
och ting var. Det har gjort att rdtt mycket saker har blivit baklingeshanterade hdr -
att det forst har gjorts och sedan fa det forankrat. Det gor att det blir vildigt
friktionsfyllda samtal emellanadt”. Pastdenden som Det dr vdl gjort pd det hdr sdttet”
har forekommit frekvent i projektet och parter har antagit vildigt mycket utifran vad
som verkar rimligt for dem, vilket har orsakat en del missforstdnd enligt respondent
G. Det faktum att flera parter utfort uppgifter pa forhallandevis okdnd mark har
framtvingat ett iterativt arbetssitt, dir man far prova och sedan urskilja
konsekvenserna efterat.

Aktorerna har olika spelregler att forhalla sig till och man ser en tydlig skillnad om
man verkar kommunalt eller privat. Lagen om offentlig upphandling stiller bland
annat krav pa hur upphandling av produkter och tjanster skall hanteras, vilket bara
utgdr en av alla dimensioner som skiljer parterna at. Dessa olikheter dr nyttiga att ha
kdnnedom om, for att kunna forstd respektive aktors forutsattningar. Respondent D
uttrycker: “Genom det hdr projektet far vi en forstdelse for hur andra aktorers
beslutsprocesser ser ut”. Dirmed finns det en problematik kring att forstd olika
aktorer intressen och begrinsningar, da respektive parts verksamhet har helt olika
forutsittningar att forhélla sig till. Att respondent D anser att det dr viktigt att man
etablerar en form av kommunikationskanal mellan parterna for att kunna ta till sig
denna information synliggors av foljande uttalande: “Ndr man far deras vdrld
forklarad for sig, sd inser man att det dr helt logiskt. For sd fungerar deras process”.

Vidare hade projektet dven stor forbattringspotential, da det resulterar i en storre
forstaelse for nya perspektiv och problematik bakom de involverade parterna. Detta
exemplifieras genom svar ifrdn respondent B: "Jag tror vi kommer att bli en mycket
bdttre leverantor for vi forstar mer av vad kunden faktiskt har for problem och
mojligheter. Sa om malet dr ett effektivt system, da tror jag att alla i slutindan gynnas
av att ha mera den hdr typen av samarbeten”.
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Leveransfokus

Projektet har hela tiden haft ett kompromissldst och tydlig leveransdatum, vilket inte
ar lika vanligt for alla projekt menar respondent G. Respondenten menar att vanligtvis
ar ett projekt tilldelat ett visst antal timmar, men inte lika 1ast vid att levereras vid ett
specifikt datum. Detta da man i regel ar beroende av att fa diverse besked fran kunden
for att kunna fortskrida, som sjélva blir ansvariga for férseningen om informationen
inte 1dmnas. Slutleveransen har sdledes gjort att man inte kan agera pa det viset.
Respondent A och E framhiver dven att tidsschemat har varit oerhort pressat och att
detta sedermera paverkat projektets fokus.

4.3.2 Relationen mellan intressenter

Kravstallande

Att fa nya typer av intressentndtverk att fungera pa ett si bra sétt som mojligt, anses i
manga fall vara utmanande, frimst géllande att utvecklingen maste bygga pa ett
konstruktivt tillvigagangssétt. Forhdllandet mellan intressenterna beskrivs emellanét
av respondenterna som véldigt demokratiskt, vilket har gjort att det upplevts som
svart att stdlla krav pd involverade parter. Detta grundar sig i foljande svar ifrdn
respondent B: “Alla dr partners, sd det dr ingen som bestimmer fullt ut och det dr en
stor utmaning”. Att projekt involverar nya former av partnerskap ar nagot som dven
respondent E anser dr en stor utmaning: “Varje part bidrar med det som de vill in till
det hdr projektet och varje enhet har egen budget som ingen annan kan styra over.
Utan det hdr dr ett stort knytkalas, i princip”. Likval anser respondenterna att
relationen mellan intressenterna skapar goda positiva fOrutséttningar, i att alla
arbetade mot samma slutmal, och att samarbetet potentiellt ska utvecklas till ett
partnerskap i framtiden.

Antalet intressenter

Respondent G menar att tack vare att ménga aktorer involveras i projektet gynnas
kunskapsutbytet, d& samarbete ger utrymme for att ldra sig ovintade saker. Daremot
finns det storre risk att ndgon missas, da man vill dela med sig av kunskap. Alternativt
blir parterna belastade med for mycket information, som de inte ens har nagon glidje
av. Projektkontoret som dr en neutral part, har i detta sammanhang agerat spindeln 1
nitet och ddrmed varit av stor betydelse for hur samarbetet fungerat. Respondent G
tror inte att samarbetet hade fungerat 6verhuvudtaget utan deras medverkan, dé alla
parter inte har en egennytta av projektet. Da kunskapen om varandras restriktioner ar
begrdnsad, s sker adhoc-l6sningar mer frekvent, beroende pa att det ar svart att
forutse olika incidenter. Respondent D sdger att: “’Det blir mer och mer att man fattar
beslut i den takt det behovs for att vi skall nd det malet”.

Intressentanalys

Manga av de involverade parterna har kommit in sent och i vissa fall pa ett mindre bra
sitt pa grund av att man inte gjort en ordentlig intressentanalys. Detta menar
respondent G har sinkat projektets utveckling: "Det tar ldng tid ndr man inte har med
sig alla aktorer frdan borjan och inte har forstatt vilka aktérer man behéver ha med”.
Det har ockséd gjort att flera parter som skulle behandla en viss uppgift kommit in
mycket sent, varpd det inte har gétt att fi svar pa vissa frdgor forrdn i ett mycket
senare skede. Detta fOrsvarar arbetet for de aktorer som har mer tidskrdvande
utmaningar att leverera. Respondent G beréttar: "Det handlar om att alla parter
behover halla samma takt i det hdr". Enligt hen har flera parter tillfragats valdigt sent
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och forklarar fortséttningsvis: “Det var vildigt manga ursdktande samtal pa vildig
hog niva i bolagen innan detta reddes ut... men idag dr det bra”. Det var dock ménga
som var véldigt frustrerade till och fran under tiden pa grund av den hanteringen.
Respondenterna framhaller dven att det dr létt att missa och inte forstd vilka aktorer
man behdver prata med i ett komplext projekt. Dessutom har det uppstitt ménga
situationer, dar man fOrutsdtter att man réder over frdgor som man inte ansvarar for
sjalv. Darmed kan eventuella fordndringar paverka andra aktorer pa ett sitt som &r
svart att pa egen hand inse. Respondent G uttrycker foljande: “Det har varit mdngder
med sddana fragor ndr en aktor har velat gora en fordndring och inte riktigt inser
vilka andra som pdverkas av fordndringen”.

Ansvar

I overensstimmelse med tidigare forklarade problematik kring samarbeten och nya
arbetsformer, finns det en néra relaterad utmaning i att f involverade personer att ta
ansvar och da kanske frimst att vilja ta ansvar. Respondent D menar att det &r viktigt
att alla parter vill 4t samma hall och att man har ett uttalat gemensamt mal. Detta &r
nagot som samtliga respondenterna dven anser och att det dr uppenbart tydligt att alla
verkligen vill att projektet blir av. Drivkrafterna for varje aktor skiljer sig dock at och
ansvarsfordelningen &r inte alltid lika tydlig, som i ett traditionellt projekt.
Respondent D tycker att detta dr ndgot man kan bli béttre pd men framhaller &nda att
man lyckats behandla denna problematik successivt genom projektet: “Det har gett
sig under resans gdng, att vissa saker trodde man kanske skulle [0sas pa ett visst stt,
men sd blir det inte sa av ndgon anledning. Och da har man fatt hitta ndgon annan
losning”. Respondent E menar dven pa att detta &r en av de svaraste utmaningarna
med projektet och forklarar att alla méste kdnna ansvar och en vilja bidra, vilket
denne upplever har varit en uppfartsbacke under projektets gang. Detta menar
respondent D dven beror pa att olika intressenter har olika forvantningar och syn pé
vad, hur och vilka uppgifter som behdvs behandlas. Vidare menar respondent D att
“det finns inga tydliga svar om vem som ansvarar for vad”.

4.4 Projektets kunskapshantering i praktiken

I foljande resultatavsnitt presenteras en sammanfattande beskrivning av de arbetssétt
diar respondenterna beskrev att de rent praktiskt och uttalat arbetar med
kunskapshantering. Didrmed kan samtliga punkter vara relaterade till antingen
projektet som helhet eller respondenternas centrala organisationer. Bendmningen av
arbetsformerna har anpassats efter deras beskrivning.

4.4.1 Motesstrukturer

Manadsvisa heldagsmoten

For att sdkerstdlla att kunskapen appliceras till ritt dndamal genomfors storre
planméssiga  Overldggningar. Karaktiren pé& detta motesformat dr mer
problemldsande. Under motena dyker man djupare i olika fragestéllningar och ser till
att tillsammans forsoka se 6ver hur man bist 10ser liknande problemsamlingar. Det
sker dven en granskning av den befintliga kunskapen da man kontrollerar att om nagot
eventuellt saknas, detta resulterar i att man agerar mot att forbéttra just det specifika
omrédet.
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Veckovisa uppdateringsmoéten

Som en del i det operativa arbetet genomfors moten varje vecka dir anstéllda
uppdaterar varandra. Framforallt var dessa mdten med betoning mot beslut som anses
vara kritiska eller avgdrande. Motena fungerar pé sa vis som uppfoljning och sékring
av att anstdllda uppdateras om hur man bist 16ser svéra fragestéllningar. Detta kan
dven aterknytas till vad som tidigare genomforts av annan personal vid tidigare
tillfallen.

Projektgruppsmoten

Inom projektet anordnades det mdten dér projektgruppens representanter samlades
och uppdaterade samt diskuterade relevanta problem. Bland annat beskrev
respondenterna att dessa projektmoten vanligtvis inleddes med jdmlik turordning i
talan, dar respektive part fick chans att upplysa de andra om visentliga kunskaper
eller svérigheter.

Kommunikationsméten

For att halla alla intressenter uppdaterade och informerade kring relevanta aspekter
avseende projektet upprittas regelbundna kommunikationsméten. Under denna form
av moten utfors kontinuerliga avstdmningar for att fOra processer framaét.
Kommunikationsmoéten innefattar att de anstillda ska vara uppdaterade kring vad som
ar aktuellt for stunden. Déarutover sammanstills ingen djupare dokumentation én att
det som behandlats formuleras till ett protokoll efter mdtena.

Funktionsmoten

Forum dér individer med likvérdiga arbetsuppgifter kommunicera med varandra utgor
ett arbetssitt relaterat till kunskapshantering. Arbetssittet funktionsmoten uppgavs
som en vérdefull tillgang att ta del av andras erfarenheter for att bittre kunna
prioritera vilka metoder och tillvigagéngssitt som skall anammas. Enligt
beskrivningen anordnades dessa tillfdllen cirka sex génger per ar och i detta néatverk
skulle man fortsittningsvis tipsa varandra om vilka aktiviteter och processer som
fungerar bra.

4.4.2 Dokumentation

Protokoll

Projektet anviander sig av flera olika typer av moten pa olika nivéer, som tidigare
ndmnts, och en vanlig dokumentation ifrén dessa moten &r protokoll. Respondenterna
forklarade aterkommande att kunskapen som delas via dessa moten dokumenteras i
motesprotokoll. Denna sammanstéllning bestér vanligtvis av ett standardiserat format
och som fardigstills efter det att motet genomforts. En mer djupgéende beskrivning
av denna dokumentation presenteras inte av respondenterna, mer én att den vanligtvis
ar valdigt formellt utformad.

Policydokument

Detta medel anvinds for att spara kunskapen och forsoka frikoppla kunskap ifran
individer och kan exempelvis utgoras av vitbokskrivning. Detta arbetssitt ska erbjuda
en samlad helhetslosning kring vilken information som &r central och att detta alltid
presenteras pa ett likvardigt sétt. Policydokument kan d&ven omnédmnas som vitbocker
och bada begreppen ska vara en teknisk dokumentation, dér anstdllda sammanfattar
mer generella idéer eller riktlinjer for ett specifikt arbetssitt eller &mnesomrade. I
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projektet beskrevs dokumentationen vara en del i alla viktiga beslut som fattas och
ddarmed uppdateras tidigare bestimda parametrar i dokumentationen fortlopande.

Lessons learned

I projektstyrningen beskrevs ett arbetssétt involvera begreppet lessons learned, dir
projektmedlemmar drar lairdomar ifran projektet. Arbetsformen innefattades av att
forsoka dokumentera ned hur processen skots och i ett slutligt skede av projektet
bemdta de misstag som har uppstatt. Utifrdn leassons learned géller det sedan att
konsolidera ldrdomar som finns ifrdn Gvriga projekt, detta for att inte upprepa
liknande felsteg i framtiden.

4.4.3 Utbildningsomraden

Workshops

Aktiviteter i form av workshops ir ett arbetssétt som foretaget och projektet anvinder
sig av for att skapa praktisk dvning och skapa samarbetstillfallen mellan de partners
som &r involverade i projektet. Séledes ar dessa aktiviteter avsedda att finga upp nya
kunskaper och utveckla att personalens kompetens breddas. Workshops édr mer tydligt
bestims som ett arbetsmdte och denna typ av tillstdllningar beskrivs dka samspelet
mellan de involverade individerna. Merparten av respondenterna menar att det ar ett
utmarkt tillfalle for att hjdlpa varandra att komma pa vad respektive part kan gora for
att fi omvirlden intresserad.

Utvecklingsplaner

For att behélla och utveckla medarbetare redogjorde respondenter att det genomfors
arliga utvecklingssamtal med de anstillda inom respektive aktdr. Under dessa
arbetstillfallen ges mojligheten for att uttrycka individuella utbildningsbehov och for
att kunna stimulera sin personliga kompetensutveckling. I dessa utvecklingsplaner
beskrivs fortsdttningsvis vilka insatser som krdvs av den anstéllde, respektive vilka
forvantningar som stills pd foretaget, for att den anstdllde ska kunna utvecklas i bésta
mdjliga  man. Hur formellt dessa utvecklingsplaner anvdnds inom
kunskapshanteringsomradet beror enligt respondenterna pé eget initiativ.

Forelasningar

For att utveckla sin kompetens inom ett visst imnesomrade beskriver respondenter att
det anvinds foreldsningar. Foreldsningar involveras av att en muntlig genomgéang, dér
de anstéllda far vara &horare till en foreldsare. Darmed utgoér foreldsaren en central
roll och denne kan béde vara externt och internt verksam, men sammantaget att
foreldsarens presentation ska utveckla kunskapen bland de anstéllda och pa vis utgora
en del i kunskapshanteringen.

4.4.4 Ovriga plattformar
Styrgrupper

Ett satt att forsoka formedla kunskap, samt utforma en Overgripande styrning, ar
genom att det finns strukturerade styrgrupper. Dessa grupper ansvarar for att
sakerstélla att projekt, ifrdn flera representerade omraden, kontinuerligt redogdr for
sin utveckling. Darmed hanterar styrgruppen till stor del de prioriteringar och behov
som ska spegla en foretagsledning. I dessa konstellationer medverkar flera olika
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foretrddare for att informera och forsoka ta del av nya kunskaper. Det erbjuds dven
mojligheten att adressera om det finns nagra problem som kraver ytterligare stod.

Workspace

Detta arbetsverktyg beskrevs av respondenterna i ett bredare avseende och syftade till
ett medel for att stddja organisationer géllande deras administrativa dtaganden.
Begreppet workspace kunde bade innefattas av ett digitalt eller fysiskt utrymme déir
information géllande foretagsutveckling kompilerades. Dessa utrymmen kunde vara
konstruerade pad en mer begridnsad och exkluderande utformning, vilket innebar
projekt kan spara ner relevant information som behdriga projektmedlemmar med
access kan fa tillgang till. Anledningen till detta ar for att information generellt ar av
den digniteten att den klassas som direkt kédnslig for affarsverksamheten.
Avslutningsvis ansags denna plattform utgora en relation till kunskapshanteringen pé
grund av att den utgjorde en aterkommande referens. Detta frimst géllande hur
respondenterna beskrev att de tog till sig nya kunskaper.
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5 Analys

I fo6ljande avsnitt kommer examensarbetets analys att presenteras. Forfattandet utgar ifran en
innehallsanalys och kommer att kombinera resultat med teori. Avsnittet kommer foljaktligen
att ligga till grund for vidare bemoétande av de tva sista fragestillningar, som examensarbetet
avser att besvara. Strukturen for avsnittet dr indelad i en sammanséttning likt resultatavsnittet.

5.1 Allméant kring begreppsbildning

Indikationer fran intervjuunderlaget tyder pa att vissa foretag inom projektet arbetar
med kunskapshantering pd ett mer indirekt sétt, ddr medarbetarna inte &r lika
medvetna om de faktorer som faktiskt anvdnds 1 syfte att stimulera
kunskapsforvaltningen (se svar ifrdn respondent E). Vidare betonade flera
respondenter vikten av att forstd varfor man gor péd ett visst sétt, som en viktig
parameter for att anamma en viss metod eller arbetssétt (se svar ifran respondent B).
Att det kan finnas en anledning att ytterligare utbilda sina medarbetare inom
Knowledge Management, samt fatta tydliga strategiska beslut om hur detta omrade
skall behandlas beskrevs av Sveiby (2015). Aven Massingham (2014) diskuterar
kunskapslosningar och hur det finns fordelar i att konceptualisera kring kunskapens
natur. Darmed anser Massingham att det &r fOrdelaktigt att oka insikten kring
kunskapens komplexitet och att begreppsbildning &r vésentligt. Vidare bedoms
examensarbetets verkstillande ha haft inverkan pa respondenternas begreppsbildning.
Detta eftersom en av intervjufragorna var uppbyggd kring att respondenterna fritt fick
abstrahera om kunskap. Inom konceptualisering ser forfattarna att det finns betydande
forbattringspotential i det fortsdtta arbetet med kunskapshantering, vilket grundar sig i
att abstraktionssvaren ifran respondenterna ligger pa skiftande niva.

5.2 Analys av Tema 1

Kultur

Enligt Sveiby (2015) utgor foretagskulturen en central faktor for effekten av
foretagets kunskapshantering dd den i stor utstrickning péverkar dven andra
parametrar. Interaktionsmojligheterna pekas vidare ut som en faktor déir
foretagskulturen blir sdrskilt pataglig. Respondenterna uttalar sig Gvergripande
positivt till den rddande kulturen och respondent B menar att det finns gott om
utrymme for att sdga vad man vill. Klimatet som upprittats inom projektet bedoms
ddrav som god. Vidare beskrev respondenterna upplagget av projektmotena generellt
som bra, dir alla getts tillfille att prata om det som respektive aktor ansig sig vara i
behov av. Dock menade flera respondenter att allt storre delar av motena fokuserat pa
extremt tekniska och detaljerade detaljer. Saledes ses detta som en indikation pé att
alla inte getts samma mdjligheter att berdtta vad man ansett sig behdva. Foljaktligen
finns det justeringar foretaget kan vidta for att forbattra sina projektmoten.

I teoriavsnittet betonar Resig, Vorbeck och Mertins (2003) tre viktiga dimensioner
géllande foretagskulturens omfattning; (1) Uppmuntran till lirande, (2) Autonoma
anstrdangningar stimuleras och (3) Felbeslut accepteras relativt ofta. Géllande
uppmuntran till ldrande sa berittade samtliga respondenter att de pé olika sitt fick
tillgdng till kompetensutveckling fran respektive foretag. Strukturen, kraven och
uppfoljningen av i vilken omfattning de dgnade sig at kunskapsbyggande aktiviteter
varierade dock. Respondenter gav generellt sett intrycket av att detta enbart utfordes
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nir det istillet fanns tid 6ver. Detta dr saledes nadgot som alla foretag bedoms kunna
bli bittre pa gillande strukturering och sédkerstdllning av att alla medarbetare ger
denna uppgift tillrackligt med utrymme. Flerparten respondenter lyfte ddremot fram
att foretagskulturen och deras ledare uppmuntrade dem till att dela med sig av
kunskap och ta hjélp av varandra, vilket ytterligare tyder pa en positiv foretagskultur.
Betraffande huruvida foretaget stimulerade autonoma anstringningar anses betydligt
mer svart tolkat. Generellt upplevde inte ndgon respondent att det fanns nigot direkt
incitament till detta, men uttryckte samtidigt att det fanns ett stort intresse av att
leverera i tid. En anledning till detta var bland annat viljan och instéllningen till att
man sjilv vill gora ett bra jobb. Vidare ansadg nagra respondenter att de onskade att
ndgon form av materiellt incitamentssystem infordes for att stimulera de autonoma
anstrdngningarna. Didrav anses en djupare undersokning av hur ett eventuellt
incitamentssystem skulle kunna utformas, som en relevant uppgift att undersoka. Den
sista dimensionen som Resig, Vorbeck och Mertins (2003) lyfte fram var huruvida
felbeslut accepteras relativt ofta. Responsen fran respondenterna géllande detta var att
de upplevde att de hade utrymme for att goéra misstag, men att det dven fanns en
begriansning i hur mycket man fick gora fel. Forhallanden beddms i detta avseende
som mycket goda dven om det pad vissa hall kan finnas behov av tydligare
restriktioner kring vilka medel som finns avsatta for mer laborativa dandamal.

Avslutningsvis framholl merparten respondenter att arbetstempot var hogt och att
deadlinen som var satt skapade en stor stress. Vidare framholls att arbetet i stor
utstrackning priaglades av ad hoc-l6sningar och reaktiva arbetssitt. Denna typ av
arbetssitt ar ndgot som Lindkvist (2001) stéller sig negativ till, i relation till hur detta
paverkar kunskapsoverforingen. Saledes betraktas det som virdefullt om foretaget
kan infora mer strukturerade processer dven i innovationsbyggande projektmiljoer.

Relationer

Att bygga upp nidra relationer mellan involverade aktorer ansag flera respondenter
utgéra en forutsittning for att uppritta en god kommunikation (se svar ifran
respondent D). Mindre formella kontakter uppgavs vidare underlétta parternas sitt att
kommunicera och dela med sig av kunskap till varandra. Att fysiskt triffa manniskor
och ldra kéinna varandra anségs dirav utgora en forutsittning for att samarbetet skulle
fungera. Dessa tankar far dven stdd av vad som foresprakas av Lindkvist (2001), som
uppger att kunskapsutbytet mellan parterna péverkas av de interaktionsmojligheter
som foretaget erbjuder. Gillande hur vél relationer och samspel fungerar mellan
medarbetarna uppges vidare foretagskulturen vara av stor betydelse (Resig et al.,
2003), vilken har varit desto svarare att bilda sig en tydlig uppfattning om i projektet.
Det finns dock vissa tecken pa att man inte lyckats bygga upp gemensamma
varderingar och forhallningssédtt mellan projektets alla parter 1 fullt s& stor
utstrackning som vore Onskvirt avseende relationerna (se svar ifran respondent G).
Collison & Parcell (2004) forklarade dven betydelsen av att anvinda sig av en
oberoende part for att stimulera kunskapsutbytet mellan olika individer. Dérav anses
foretagets beslut om att anvidnda sig av en neutral part som gynnsamt, for att
koordinera och hantera kommunikationen mellan aktoérerna. Vidare har dven flera
respondenter papekat att denna enhet varit avgorande for att fi samarbetet mellan
parterna att fungera Overhuvudtaget (se svar ifrdn respondent E). Didremot ansag
respondent G att foretaget kunde ha varit bittre pa att anordna gemensamma
aktiviteter for att stimulera relationsuppbyggnaden mellan de involverade parterna.
Davenport (1998) forklarade vidare att kunskapshanteringen dven &r i beroende av en
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gemensam terminologi, som i sin tur dr beroende av relationerna mellan individerna.
Grundat i detta betraktas fler gemensamma aktiviteter stirka och forbéttra
relationsuppbyggnaden, som en central faktor for kunskapshanteringen.

Gemenskap

Att gemenskapen &r ett medel och formaga till att pdverka kunskapshanteringen
berordes béade i teoriavsnittet och resultatdelen. Under teoriavsnittet fraimst gillande
COP ifran Dalkir (2011), déar kunskapsforum till stor del byggs pa att gemenskapen &r
god. Under introduktionen till kunskapshantering beskrevs dven att denna till stor del
beror pa gemenskap och att integrationen mellan personal paverkar deras vilja till att
dela med sig av kunskap till andra (Jianping & Huifang, 2010). Darfor beddms
gemenskap vara en faktor som i allra hogsta grad har verkan pé kunskapshantering.
Detta har &dven fOrklarats i resultatet ifrdn den empiriska undersékningen, dir
respondenter beskrivit att deras delning av kunskap som beroende av gemenskapen
inom projektet. FramfOrallt ansédgs gemenskapen utgora en del dir det finns
forbattringspotential (se svar respondent F). Att skapa en bittre forstaelse for de olika
parternas perspektiv skulle kunna komma att paverka gemenskapen och séledes skapa
bittre forutsdttningar for en mer aktiv kunskapsdelning. Det specifika projektets
gemenskap beskrivs aningen nyanserat och da bdde som bra och nagorlunda splittrad.
Det ar samtidigt svart att avgora hur god gemenskapen dr och i vilken utstrickning
den paverkar kunskapshanteringen. Likvél betraktas gemenskap angrinsa till manga
av de faktorerna som klassificerats under detta tema (Socialt) och relevanta for att
kunskapshantering ska kunna etableras, samt fa en positiv effekt. Foljaktligen bor
foretag prioritera aktiviteter som stimulerar till en god gemenskap och
sammanhéllning mellan alla involverade parter.

Delaktighet

I den teoretiska referensramen beskrevs det som att en storre sannolikhet for
acceptans for kunskapshantering var kopplad till medarbetarnas delaktighet (Resig et
al., 2003). Detta grundande sig i engagemang, dirmed bedomdes delaktighet vara
starkt knutet till engagemang. I examensarbetet resultatsdel har delaktighet till stor del
kretsat kring moten och att respondenterna &terkommande omndmnt dessa som
tillfallen d& kunskapsdelning sker. Utifrdn detta uppskattas delaktighet paverka
kunskapshanteringen, men samtidigt svart att bedoma dess relevans. Vidare dr det
dven problematiskt att veta vilken inverkan denna faktor haft p& projektets
slutresultat. I och med detta dr delaktigheten snarare en bakomliggande mekanism
som angransar till flera faktorer, exempelvis motivation. Darfor anser forfattarna att
delaktighet till stor del relateras till inre motivation, som resulterar i att aktiviteten i
sig dr motivationsdrivande (Resig et al., 2003).

Kommunikation

Respondenterna uppgav att nyttan for alla involverade parter inte var lika stor och i
vissa fall var det dven svart att se hur projektet skulle kunna betala tillbaka sig ur ett
langre perspektiv (se svar ifrdn respondent G), dérav har engagemanget och
medverkan frdn respektive part varierat. Vidare har dven detta paverkat i vilken
utstrdckning som kommunikationen fungerat mellan parterna. Denna process anger
vissa respondenter kunde ha skett pd ett mer passande sitt, &ven om det idag ar en
problematik som retts ut, och man upplever att alla nu ar positivt instillda till
projektet. Aterigen pavisar det teoretiska underlaget vikten av en god foretagskultur
och foretagets formaga att skapa en atmosfir, dér alla kdnner sig involverade och
betydelsefulla utgdra en viktig faktor (Sveiby, 2015). Overlag menar respondenterna
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dock att det har varit l4tt att fa tag pa berorda individer i projektet. Darmed betraktas
denna del av kommunikationen ha fungerat vél. Ddaremot finns det tillfillen da
kunskap ej har spritts vidare till alla parter som haft glidje av den. Detta pa grund av
att man inte haft vetskap om vem eller vilka som paverkats av olika beslut. Kunskap
som vidare har betraktats som sjdlvklar eller som man inte varit medveten om har
likasa den varit svar att dela (se svar ifran respondent G). Att arbeta fram en standard
och struktur 6ver vad och till vem som kunskap skall kommuniceras till, anser
forfattarna darfor vara av betydelse i samband med denna typ av samarbete.

Gemensamt sprakbruk

Flera respondenter pavisar att det funnits en svarighet i att f4 grepp om vem som
skulle gora vad, vilket ledde till mycket frustation och missforstand. Ju mer parterna
har lart kdnna varandra under projektets gdng har det dven blivit tydligt att de haft
véldigt skilda forvéntningar pa varandra, vilket man inledningsvis missade att
diskutera pa grund av att man antog att man forstitt (se svar ifrdn respondent G).
Under denna tid utgjorde projektkontoret en sérskilt viktig funktion betrdffande att
forklara och kommunicera information pa ett begripligt séitt mellan aktdrerna. Under
avsnittet 1 benchmarking beskrev Collison & Parcell (2004) att det finns fordelar i att
tillimpa resultatindikationer inom kunskapshantering. Detta kan givetvis relateras till
mer generella forviantningar och resultat. D& flera olika parter inom flera typer av
niringsgrenar forvintas samarbeta dr det inte konstigt att sprakbruket skiljer sig at. I
detta projekt har det frimst rort sig om skilda facksprdk, forkortningar och
forutsittningar, som forsvarat kontakten. North & Kumta (2014) beskrev &dven
problematiken i att infora integrerade nyckeltal mellan kunskapshantering och mer
allminna arbetsprocesser. Dérfor anser forfattarna att gemensamt sprakbruk dr en
faktor for kunskapshantering och som kan paverkas genom att forsoka utforma
enhetliga kunskapshanteringsnyckeltal, dir alla involverade kan kdnna en trygghet i
att de forstar varandra och vad som forvintas av varje part.

5.3 Analys av Tema 2

Installning

Respondenterna  4r Overtygade om att individens instdllning paverkar
kunskapshanteringen och menar bland annat att man individuellt méste soka efter
kunskap for att hitta den. Att forvénta sig att minniskor kommer och berittar saker
spontant dr saledes ingenting att rdkna med. Darmed beddmer fOrfattarna att
instéllning dr en faktor i kunskapshanteringen. Mdjligheten till paverkan av denna
instdllning behandlas under teoriavsnittet ledarskap, genom bland annat Dalkir
(2011). Aven Lindkvist (2001) beskriver att ledarna har stor inverkan pa hur
medarbetarna ser och prioriterar kunskapshantering. Ledarrollen maéste alltsd sjilv
pavisa att dmnet ar viktigt i flera avseenden, exempelvis genom att avsitta tid och
resurser for detta &ndamal. P4 foretaget som studerats tycks ledarna vara duktiga pé
att uppmuntra de anstillda till att dela med sig och samarbeta med varandra, men i hur
stor utstrackning samma anda rader i projektet dr inte lika sjalvklart.

I den teoretiska referensramen lyfter bland annat Sveiby (2015) fram att ledarna bor ta
sig an en ambassadorsroll. Déar de sjdlva agerar enligt foretagets oOnskvirda
varderingar for att stimulera till den foretagskultur som foretaget efterstriavar. Resig et
al (2003) pavisar dven att foretagskulturen bland annat bor uppmuntra till 14rande,
premiera autonoma anstrangningar och utveckla ett klimat dér felbeslut och misstag i
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viss man accepteras, for att kunskapshanteringen skall bli gynnsam. Individen bor
saledes uppmuntras till att ta egna initiativ och beslut utan att skrimmas av tanken att
misslyckas. Det blir foljaktligen upp till ledarna att mojliggdra lampligt utrymme for
de anstdllda att fatta egna beslut genom att tilldela dem befogenheter och ansvar.
Lindkvist (2001) beskriver att det finns en risk i att instdllningen kan kinnetecknas av
uppritthdllande, dir individer véljer att aktivt skydda sin kunskap ifrdn andra. Detta ar
nagot som ingen av respondenterna beskriver vara aktuellt och foljaktligen anser
forfattarna att detta &r ett gott tecken pa att instéllningen inom projektet dr positiv for
kunskapshanteringen.

Intresse

Projektet som studerats skiljer sig pa flera sitt ifran ett traditionellt projekt, anser
merparten av respondenterna. Detta da det inte finns en tydlig slutkund och for att det
ar ett forhallandevis nytt och innovativt sétt att kombinera produkter och tjanster pa
(se stycke Utmaningar i arbetet). Vidare patalar respondenterna ocksé att det &r ett
valdigt synligt projekt som samhéllet hor och ser, vilket gor att drivkraften till att vara
med &r extra hog. Detta resonemang far stod av teori ifrin Hackman & Oldman
(1975) arbetsegenskapsmodell. Denna modell beskrivs under den teoretiska referens-
ramen som motivationskopplad till att den anstéllde far kunskap om resultatet. Darfor
anser forfattarna att intresse &r centralt for kunskapshanteringen och att det &r
vésentligt att framgangsresultat skall efterstravas att synliggoras.

Intresset och individens egen nyfikenhet utgér en drivkraft for kunskapshanteringen
enligt Resig et al (2003) och Lindkvist (2001) menar att man behover en vilja for att
kunna driva detta i projektet. Da flera foretag har investerat stora summor i projektet
utgdr det ytterligare en drivkraft for att klara leverera vid den bestdmda deadlinen,
vilket vidare kan relateras till forklaringen av incitament enligt Resig et al (2003).
Dessutom patalade merparten av respondenterna att detta innovativa projekt
automatiskt lockar ménniskor som sitter stort véirde i att fa lara sig nya saker (se svar
ifrén respondent G). Alltsa borde foretaget och projektet ha extra goda forutséttningar
for att bygga upp sin kunskapsbank. Darfor anser forfattarna att kunskapshanteringen
kan utvecklas genom att skapa ett intresse bland de involverade och en nyfiken kring
dmnesomradet.

Misslyckande tillats

Respondenterna hévdar att det dr viktigt med en foretagskultur som tillater att man
ibland far misslyckas, gor bort sig och far briljera utan att uppfattningen péaverkas
negativt (se svar ifrdn respondent B). Ett tryggt klimat dir man kénner tillit till
varandra anses vidare vara viktigt i detta avseende. Daremot framhalls det att detta
argument naturligtvis har en gréns, da det beddmds relativt, for i hur stor omfattning
man kan tillata ett misslyckande (se svar ifrdn respondent F). Det sammantagna
intrycket ifran respondenterna har dock varit att de upplever att de far utrymme att
dela sina asikter.

Enligt Resig et al., (2003) &r det viktigt att individer tillats att misslyckas 1 sitt arbete,
for att kunskapsutbytet mellan individer skall stimuleras och for att foretagskulturen
generera framgang inom kunskapshantering. Likvél kvarstdr komplexiteten i att
beddma i vilken utstrickning som projektet ska tillita misslyckanden och det anses
fortsatt svart att avgora baserat pé det befintliga empiriska underlaget. North & Kumta
(2014) menar pa att det finns risk att medarbetarna uppvisar en forskonad bild av
misslyckanden, d& de inte vill framstd i dalig dager for sin arbetsgivare. Forfattarna
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anser sammantaget att misslyckande tillats kan betraktas som en viktig faktor for
kunskapshantering. Dess inverkan pd det specifika projektets kunskapshantering ar
dock svér att bedoma utifrdn det empiriska underlaget. Diaremot anses det vara
generellt viktigt att foretag avsitter sidrskilda medel for att medarbetarna skall ha
utrymme att laborera och testa nya idéer. Tydliga regler och riktlinjer hur
medarbetarna kan nyttja dessa medel bor da dven formuleras.

Frustration

Flera respondenter pétalade att forvéntningarna pd varandra ménga ganger orsakat
missforstand och forseningar, dd man antagit mycket baserat pd sin egen bakgrund.
Frustrationen har darfor varit mycket hog emellanét och projektkontoret har fétt jobba
mycket med att reda ut dessa situationer (se svar ifrdn respondent A). Frustrationen
har ocksd uppstitt till foljd av att manga aktorer fatt ta sig an saker som egentligen
inte dr nagot som de gor, alternativt fatt fatta beslut utifran otillrackliga underlag.
Detta resonemang kan kopplas till resultatavsnitten Forstdelse for aktérers processer
och Leveransfokus. Séledes har projektet manga ganger drivits framéat pa ett reaktivt
satt, dir ad hoc-16sningar varit aterkommande. I det teoretiska avsnittet kring
foretagskultur beskriver Lindkvist (2001) att detta arbetssétt ej ar att foredra sett till
kunskapsforvaltning, som kridver mer langsiktiga satsningar. Foretagskulturer som
fokuserar pa mer kortsiktiga arbetsuppgifter tenderar att forlora kunskap i storre
utstrackning. Involverade personer kan dérfor ha haft allt for hog arbetsbelastning for
att mikta med och sédledes tvingats gora mer drastiska prioriteringar. Dérav blir
arbetet ostrukturerat och den tysta kunskapen, som kan iterativt forbéttras, far inte
samma mojlighet att fingas upp av individen. Pa det sdtt som projektet valt att
fokusera, med ett hogt fokus mot att leverera produkterna till det utsatta
leveransdatumet, tyder pa att projektet hamnat i en situation dér kortsiktiga uppgifter
fatt prioriteras. Hasanali et al. (2002) nyckelparametrar for COP berordes under
teoriavsnittet och dér beskrevs resurser som en central del. Detta gar dven att relatera
till varfor det saknas ett utpraglat forum for integrera grupper inom projektet och
varfor det upplevs finnas frustration gillande forstaelse for varandra. En potentiell
forbéttring géllande frustrationen &r att projektledare kontrollerar om projekt-
medlemmarna fullf6ljer uppgifter gillande spridning av kunskap (Resig et al., 2003).
Tydligt utformade kravspecifikationer Over vad varje aktor forvdntas leverera
tillsammans med frekventa avstdmningar anses dérfor vara viktigt for kunskaps-
hanteringen.

5.4 Analys av Tema 3

Ledarskap

Mycket av det dagliga operativa arbetet bestar av en gemensam ledning dir varje part
ansvarar for sina respektive omrdden. Respondenter beskriver att projektet saknar en
ansvarig person for kunskapshanteringen. Vidare dr det ingen som &dr en ambassador
eller tongivande person for att kunskap &r centralt och pé sa vis inspireras inte heller
andra inom projektet att reflektera 6ver kunskapshantering. Merparten respondenter
beskriver dock att deras chefer uppmuntrar dem till att utfora uppdraget pa bista sitt,
samt dela med sig av sin kunskap. Detta genom att ta hjilp av varandra inom
projektet. Under avsnittet ledarskap i den teoretiska referensramen beskriver Dalkir
(2011) relevansen av vad som ska premieras och att detta initiativ till stor del beror pa
vad ledarna anser vara vérdefullt. Ddrmed skulle ett tydligare ledarskap, med betoning
pa kunskapshantering, paverka vilka aktiviteter som uppmuntras och pa sa vis skapa
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battre forutsittningar for kunskapshantering (Resig et al., 2003). Grundat i detta
resonemang finns det starka indikationer pd att det saknas utpriglade ledarskaps-
initiativ gdllande kunskapshantering i projektet. I detta avseende bor fOretaget
fortydliga och betona relevansen av kunskapshanteringen i ett ledarskapsperspektiv.

Gillande forhallandet mellan makt och kunskap, som behandlas ndrmare i den
teoretiska referensramen av Jayasingam et al. (2009), dr projektets korrelation inte
uppenbart framtrddande. Ingen av respondenterna i den empiriska insamlingen talade
om makt. Fortsittningsvis ar svart att bedoma en maktskildring i detta projekt
angdende de parametrar som Jayasingam et al. (2009) nimner. Dock betraktas det
relevant att ledare inom projektet erhéller en béttre uppfattning och starkare vetskap
kring kunskapshantering. Detta for att generera bittre fOrutsittningar for dem att
kunna anfortros med mer expertismakt i sina roller. Resig et al (2003) framhaller
vidare att karaktirsdrag som fortroende och tillit ar viktiga for att utforma ledarskapet
pa ett sadant sitt att anstillda sjdlvstindigt kan ta egna initiativ inom kunskaps-
hantering. Darfor bedoms ett uttalat ledarskapsengagemang inom kunskapshantering
som vardefullt gdllande kunskapsforvaltningens trovéirdighet.

For att skapa ett tydligare forhallningssdtt mot examensarbetets fragestillningar
vérderas fortsdttningsvis ledarskapet som en central faktor for kunskapshantering.
Detta eftersom det teoretiska underlaget starkt framhéller dess relevans och for att
merparten respondenter patalat att deras chefer uppmuntran utgjort en viktig del for
att uppmuntra dem till att dela med sig av sin kunskap. Daremot har respondenterna
dven belyst tydliga brister i ledarskapet sett till ledarnas féormaga att pa en bredare
front stimulera kunskapshanteringen inom projektet. Darav anses det vara viktigt att
foretaget strukturerar och sikerstéller ledarskapets inflytande pa kunskapsomradet i
fler ssmmanhang.

Kontinuerliga team

Respondenter har framfort att uppdragsgivaren har uppréttat sdrskilda styrgrupper
som aktivt paverkar atgirder i projektet. Styrgruppernas sammansittning i stort dr den
samma, da gruppen tar sig an nya uppgifter och detta med syfte att sprida och
tillskansa sig ny kunskap i storre omfattning. Enligt Prencipe & Tell (2001) ar
individen minga ganger kunskapsbdrare for bade explicit, men framfor allt implicit
kunskap, vilket gor att ett enkelt sétt att sprida kunskap blir att forflytta dessa
individer till den plats kunskapen efterfrigas (Sveiby, 2015). Att systematiskt arbeta
pa ett sadant sitt dr emellertid ett risktagande fran foretagets sida som inte sjdlva gor
ansprak pa den implicita kunskapen. Foljaktligen riskerar foretaget forlora kunskapen
den dagen medarbetaren viljer att g& vidare (Sveiby, 2015). Vidare menar Sveiby
(2015) att kunskap dr en form av farskvara, detta d& omgivningen och minniskor
standigt fordndras. Darfor blir det viktigt med en kontinuitet géllande arbetsgrupper
eftersom stora anstrédngningar till att forsoka dokumentera och spara kunskap ofta blir
problematiskt. Av naturliga orsaker dr det dock ej mdjligt att fullstindigt bibehélla
samma gruppering dd personer av olika anledningar tillslut ldmnar gruppen. Dérav
bedoms relativt kontinuerliga team, dir nya individer successivt introduceras i
gruppen, som mest gynnsamt for kunskapshanteringen och foretaget formaga att
fortplanta kunskapen.
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Tydligt syfte

Ett tydligt syfte d4r en faktor som flera respondenter angav som centralt for
kunskapshanteringen. Fortséttningsvis ansiag bland annat respondent E att projektets
framgéng hade okat med ett skarpare syfte och en tydligt definierad uppgift. Under
det teoretiska avsnittet for kunskapshanteringsfaktorn motivation beskrevs Hackman
& Oldman (1975) arbetsegenskapsmodell. I denna modell redogjordes det som
motivationsdkande att individen upplever arbetet som nagot meningsfullt eller
utmanade. Darfor anses ett tydligt syfte med projekt och kunskapshanteringen vara
grundldggande for att individens ska kdnna motivation gillande sina arbetsuppgifter.
Vidare beskriver Doskocil & Smolikova (2012) det som vanligt forkommande att
syften och mél med kunskapshanteringen séillan upprittas vid projektplanering. Detta
kan &ven relateras till vad Pinto (2012) omndmner som milstolpsanalys, dir
upprittande av milstolpar kan motivera projektmedlemmar att fokusera pa Ovriga
framgangsfaktorer i projektet, &n det slutgiltiga maélet. Géllande milstolpar eller
grindar dr detta ett omrade vars relevans kan kopplas till ett tydligare syfte, samt en
inverkan pa kunskapshanteringen. Med hénsyn till vad respondent E beskrev kring
kunskapshanteringens syftesformulering, och att denna tenderar att bli beroende av
anstilldas tidigare erfarenheter, konstateras att ldgga resurser pa att utforma ett tydligt
syfte skulle gynna bade framtida projekt och en framtida kunskapshantering.

Prioriteringar

I kontext av att uppdragsgivaren onskar leverera en helhetslosning, i termer av bade
produkter och tjinster, s& har det gjorts prioritering av den karaktiren att de mer
produktbaserade bestdndsdelarna fatt storre utrymme. Detta betraktar merparten av
respondenterna som det viktigaste delarna att fi till stdnd fore deadline, vilket det
ocksa finns fOrstdelse for inom projektet. Ahern (2014) beskriver att liknande
tendenser finns hos foretag géllande kunskapshanteringen och menar pé att det
viktigaste resultatet blir att mota de uppsatta tekniska kraven for projektet. Baserat pé
detta anses prioriteringar utgdra en central aspekt for kunskapshanteringen, som
foljaktligen bor tas i beaktning i samband med projektplaneringen. Det har dven
tidigare beskrivits av Lindkvist (2001) som att arbetsuppgifter med bristande prioritet
till stor del handlar om fOrvintningar ifrdn andra individer. Denna analys kan
fortséttningsvis dven sammankopplas med Massinghams (2014) argument om att
anstillda stdndigt forsoker prioritera vilken typ av kunskap den vill vara 6ppna med. I
det empiriska underlaget skildrar respondenterna att det finns en viss restriktion
géllande att vara transparent med affiarshemligheter. Utifrdn dessa resonemang kan
medvetenhet kring affirshemligheter himma kunskapshanteringen i projektet Det
fortfarande viktigt att prioriteringen inte hamnar pd en individuell niva (Jianping &
Huifang, 2010). Detta dr ndgot som omndmns som sjdlvorganisation och handlar
sedermera om att anstdllda sjilva upplever att de maste ta ansvar for vilka
prioriteringar som ska ske géllande kunskapshanteringen. Vad man istéllet menar &r
viktigt r att organisationen eller projektet anger lattuppfattade ramar for vad som ska
prioriteras inom kunskapshanteringsomradet.

Drivkrafter

Respondenterna beskrev aterkommande att det inte fanns nagra materiella incitament
géllande kunskapshanteringen i projektet. Istillet ansdgs det finnas incitament i form
av stolthet och en eggelse till att vara en del av ett synligt och uppmérksammat
projekt. Darmed blev involveringen och intresset for att genomfora projekt starkt. Att
fokusera mer pa ménskliga drivkrafter, vars samband ar kopplat till inre motivation, 1
motsats till finansiella eller yttre motivation, dr ndgot som beskrevs i teoriavsnittet av
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bland annat Resig et al (2003). Vidare redogjorde Resig et al (2003) for att
ekonomiska incitament inte bor Overskattas som medel for att inom kunskaps-
hantering 6ka dess motivation. Framforallt pastods det vara svart att genomfora
ekonomiska incitament inom kunskapshanteringens dmnesomrdden. Att forsoka
visualisera och framhiva resultatet beddmdes som ett battre tillvigagéngssatt for att fa
personal att arbeta med kunskapshantering (Resig et al., 2003).

Att det samtidigt finns ett virde av tyst kunskap, som skapas genom drivkrafter da
medarbetarna trivs och kénner tillit till foretaget uttryckets av (Sveiby, 2015). Darfor
menar forfattarna pd att forstdelse for att drivkrafter inom kunskapshantering ar
centralt for ett fortsatt arbete. Hur en potentiell utformning kring dessa drivkrafter ska
utformas dr fortsatt komplext, men forfattarna anser likvél att immateriella incitament
skulle kunna ligga till grund for resultatmissiga ersattningar. Dessa behover séledes
inte vara formellt forankrade, utan kan skapas inom det egna projektet som en extra
drivkraft till att vilja dela med sig av kunskap. Fortsittningsvis skulle en sédan
konstellation kunna vara karridrsinriktade komplimanger/rekommendationer eller
synliga former av uppskattning. Resig et al (2003) framhaller dven att det maste
finnas en inre motivation till att arbeta med kunskapshantering. Darfor anser
forfattarna att det géller att skapa en gliddje och lust gentemot arbetsinsatser inom
detta omrade. Det specifika projektet kan saledes prova paverka projektmedlemmarna
till att forknippa dessa arbetsmoment som utvecklande i sig och dédrmed forsoka gora
intryck pa den inre motivationen.

5.5 Analys av Tema 4

Kompetensutveckling

Respondenterna uttryckte kompetensutveckling som viktig parameter for kunskaps-
hanteringen. Kompetensutvecklingen beskrevs som en mojlighet att utveckla sitt
kunnande och ansdgs dven paverka engagemanget till ldrande i allméinhet. Bland
annat ndmns detta omrade 1 avsnittet Hur projektet i praktiken arbetar med kunskaps-
hantering och hér beskrivs det som en del i anstélldas personliga utvecklingsplaner.
Att personifierad kunskap, som &r starkt kopplad till individen, &r centralt fastslar
Sveiby (2015) och menar fortsdttningsvis att detta omrade tyvérr ofta underskattas.
Saledes bedoms kompetensutveckling och mdgjligheten till utbildning som oerhdrt
betydande for kunskapshantering. Sveiby (2015) framhaller dven att kunskaps-
hantering till stor del just handlar om att strategiskt strdva mot att medarbetarna ska
besitta en hog kompetens och att det vore anvidndbart for foretag att tinka i
“véxttermer”. Det dr ocksd viktigt att podngtera att det finns problematik kring
kodifiering av kunskap som finns lagrad i medarbetarna och frimst gillande tyst
kunskap (Prencipe & Tell, 2001., Sveiby, 2015). Enligt dessa forskare ar det just den
tysta kunskapen som &r svar att overfora eller lagra i ett annat format &n i manniskan.
Déarfor anser Sveiby (2015) att en central aspekt hos foretag dr att strdva efter att
behélla och utveckla sina medarbetare. Vidare lyfter Ekambaram & Johansen (2011)
dven upp att direktinteraktion dr centralt och att minniskor ska erbjudas mdjlighet i att
fysiskt ldra sig av varandra. Att béttre kunna ldra sig ifrdn andra anstidllda, oka
kvaliteten inom det egna foretaget samt utveckla en bild av vilka svagheter/styrkor
som man som individ har omndmner Doskocil & Smolikova, (2012) som sjilv-
utvirdering. Att samtliga sju respondenter har beskrivit mdjligheten till kompetens-
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utveckling som stor anser forfattarna darfor vara gynnsamt for projektet betraffande
kunskapshanteringen.

Larandets utformning

Respondenterna i examensarbetet har huvudsakligen uttryckt en uppfattning till att de
lar sig lattaste genom att praktiskt fa arbeta med ett problem. Under teoriavsnittet
Implicit & Personifierad kunskap framforde Sveiby (2015) en definition av begreppet
“know how”. Detta angavs kortfattat som motoriska fardigheter sdsom tekniken for
hur en individ lér sig formagan att cykla. Vidare menar Sveiby (2015) att storst vérde
av kunskapen “know how” skapas genom att forsékra sig om att medarbetare trivs, for
att se till att oka deras vilja till att dela med sig av sin kunskap till andra. Foretaget bor
saledes satsa vidare pa praktiska problemldsningar, som involverar aktiva moment,
dir medarbetarna sjdlva far laborera, testa och reflektera i projektet. Detta kan
exempelvis vara i form av fler workshops- och teambuildingsevent. En av
respondenterna uttryckte ett hinder mot mer traditionella ldrandesituationer, sdsom
foreldsningar och studerande. Detta da respondenten ansag sig mindre mottaglig for
kunskap pa grund av rastloshet, brist pa tdlamod, koncentrationssvérigheter och andra
stress relaterande faktorer. Fortsittningsvis uttryckte dven en annan respondent att
presentationen och formen for den nya kunskapen &r oerhort viktig. Dédr denna
menade att for att kunskapen skulle betraktas som intressant, behovde den vara enkelt
utformande och lattkonsumerad. Detta bor liknande projekt ta i beaktning gillande
larandets utformning och sedermera i1 forstielsen for kunskapshantering. Séledes
bedoms det viktigt att framja kunskapshantering genom att frigdra tid och resurser for
kunskapsaktiviteter, samt se till att anpassa dessa efter projektgruppens behov.

Sékerstéllande av kunskap

Att tillvarata och forvalta kunskaper dr ndgot som respondenterna anser att projektet
saknar struktur for. I dagsldget 4r ett medel for att sdkerstilla kunskap via en
gemensam kommunikationsplattform, som dessvirre anvdnds 1 begrinsad
utstrackning for att sprida kunskap. Vad respondenterna beskriver dr &dven att
reflektion och instdllningen till lardomar kretsar kring eftertanke och ett efterskede.
Diarmed anser forfattarna att projektmedlemmarna inriktar sig mot att sdkerstdllande
av kunskap betraktas vara en process som fOretridesvis sker i1 projektets
avslutningsfas. Detta dr foljaktligen nagot som den teoretiska referensramen beméter
med managementverktyget After Action Review (Collison & Parcell, 2004). Vidare
bedoms verktyget vara fordelaktig genom dess enkla och korta genomforande och ar
ett strukturerat tillvigagingssitt for att finga upp kunskaper i ett pagdende skede.
Fortsittningsvis har den teoretiska referensramen beskrivit begreppet Not Invented
Here (NIH) av Lindkvist (2001) och denna effekt grundar sig i ett motstand till att
anvinda sig av kunskaper som ej skapats arbetsgruppen. Darfor blir det &n viktigare
att se till att strukturella atgdrder mot att sédkerstilla kunskaper bygger pd en
gemensam inflytelsegrad och séledes behover arbetsverktyg inkludera hela
projektgruppen. Komplexiteten kring att frikoppla kunskap ifrdn individer och sedan
forvalta dem inom den egna organisationen &r ndgot som bade Prencipe & Tell (2001)
och Sveiby (2015) klarldgger. Framforallt 4r det centralt att ha en forstielse for att den
kodifierade kunskapen i minga avseende dr svar att framkalla. Ddrmed blir det dven
svart att forsoka konkretisera medel for att sékerstdlla kunskaper och detta 4r nagot
som forfattarna anser vara viktigt att formedla till arbeten med kunskapshantering
inom projektverksamhet.
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Administrativa uppgifter

Att arbetsuppgifter som é&r relaterade till kunskapshantering kan betraktas som
administrativt belastande och extra modosamma &r ett resonemang som beskrivs av
Resig et al.,, 2003. Forklaringen i detta dr att anstillda uttrycker kunskaps-
hanteringsaktiviteter som icke virdeskapande och tenderar att prioritera andra typer
av administrativa uppgifter. Fortsdttningsvis anser Resig et al (2003) att aktiviteter
som tydligt ar inriktade mot fraimjande av kunskapshantering ska forsoka integreras i
det dagliga arbetet. Darmed ska inte arbetsuppgifter nddvindigtvis omnimnas som
direkt “kunskapshanteringsinriktade”, for att pad sa vis inte skapa en negativ
association till extraarbete. Att respondenterna beskriver administrativa uppgifterna
som tidskrdvande och behover tydligare strukturer behandlas i det empiriska
underlaget. Respondenterna beskrev sadledes en liknande risk for dessa uppgifter
kunde bli bortprioriterade eller placeras pé ett fatal individer. Att kunskapshantering
forknippas med sammanstillning och dokumentation &r &ven en tanke som
presenteras av Resig et al (2003). Med anledning av detta dr det angeldget att sirskilja
kunskapshantering fran rent administrativa uppgifter och pa sa sétt géra dmnet mer
attraktivt och tilltalande.

5.6 Analys av Tema 5
Geografi & Tid

Att fysisk nérhet ar centralt for kunskapshantering har bade berérts i teoriavsnitt av
Lindkvist (2001) och i resultatavsnittet ifran respondent B. Sammantaget beskrivs
denna faktor vara avgorande i att skapa fordelaktiga forutsittningar for kunskaps-
hanteringen. Detta samtalades det 4ven om vid intervjutillfallena och respondenterna
lyfte upp tid och geografisk ndrhet som ytterst viktigt for att nigon form av
kunskapshantering skulle fungera. Att saledes minska rumsliga klyftor i de situationer
da kunskapsoverforing efterstrivas utgdr en relevant faktor for att 6ka resultatet. Stora
geografiska separationer gor att dven medarbetarnas kommunikationsforméga blir
direkt begransad (Lindkvist, 2001). Kommunikation kopplat till kunskapshanteringen
beskrivs ndrmare av Massingham (2014), som betonar att en god
kommunikationsforméga forutsitter ndrhet mellan avsidndare och mottagare, samt en
riktad uppmirksamhet. Utifran detta resonemang bedoms det geografiska avstandet
mellan aktorer, som avses samarbeta eller utbyta kunskap med varandra, vara av
betydelse. Desto storre avstand ju svdrare bedoms processer kring kunskapshantering
bli. D4 fallstudiet bygger pa flera olika aktorer i projektet blir detta en stor utmaning
att forsoka behérska och avslutningsvis dr den rumsliga nédrheten en faktor som
kommande projekt behover ta stdllning till. Att etablera ett projektkontor som knyter
samman parterna, som i detta fall gjorts, kanske inte ridcker hela vigen. Kanske den
gemensamma projektarenan skulle behdva aktiveras och bli en mer levande plats dér
fler aktorer i storre utstickning utgér ifrdn géllande samarbetet.

Frekvens

Ofta aterkommande kunskapsutbyten via mail och olika mdtesstrukturer ansag
samtliga respondenter vara viktigt for att lyckas med kunskapsoverforingen. Detta
bade for att ta till sig kunskap men ocksé for att gora korrekta tolkningar och séledes
undvika missforstind. Respondent G ansig att merparten av missforstinden som
uppdagats i projektet berott pa att man felaktigt antagit och pastitt ménga saker.
Vidare menade Respondent A att man ménga ganger trott att man forstitt, men att det
senare visat sig att man dragit forhastade slutsatser pa grund av att det var svart att
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forstd andra aktorers arbetsprocesser. Doskocil & Smolikova (2012) forklarar att tyst
kunskap ar starkt kopplad till individens beteende och forestillningar, vilket kan
forklara risken att individer gor felaktiga tolkningar. Med anledning av detta anses det
viktigt att forsoka uppritta iteracrande arbetssitt som genererar fler mdojligheter for
individen att ta till sig kunskapen pd. Vidare framhaller Pinto (2012) att misstag
upprepas tillfoljd av avsaknaden av tydliga milstolpsformuleringar. Frekventa
avstimningar dir projektet status i olika avseende kontrolleras bedoms dirav vara av
betydelse for kvalitén av kunskapsutbytet.

Reflektion

Lindkvist (2001) framhéller reflektion som ett viardefullt inslag for att ta till sig av nya
lardommar, men pévisar ocksa att det sillan ges nagot storre utrymme for denna typ
av kunskapsbyggande aktiviteter i projekt. Denna bild stimmer &ven vél dverens med
respondenternas beskrivning, dir samtliga uttrycker att det inte funnit ndgon direkt
strukturerade tid for detta dndamal. I detta avseende finns det darfor goda skal att
foretagen ser Over sina riktlinjer kring hur denna aspekt behandlas i sina
projektplaner. Att avsitta tid for reflektion betraktas vidare vérdefullt bade for det
pagaende projektet och for framtida kunskapsforvaltning till nya projekt.

I teoriavsnittet framhalls Collison & Parcell (2014) syn pa reflektion, vilka menar att
foretag generellt dr oerhort obenéigna att dra nytta ifran sina erfarenheter. Har anges
vidare avslutsreflektioner eller Lessons Learned som ett medel for eftertanke i
slutstadiet av projekt. Detta dr ocksé en metod som flertalet respondenter uttalat att de
kommer genomfora efter leveransen av projektet.

5.7 Sammanstéllning av analys

I foljande stycke presenteras en sammantagen jamforelse 6ver skillnader och likheter
mellan den teoretiska referensramen och den empiriska undersokningen. Parametrarna
inom avsnittet har grupperats efter positiva, himmande och obehandlade, som avser
aterspegla projektets nuvarande tillstdnd. Detta efter uppdragsgivarens angivelser och
som ett underlag for en slutlig rekommendation.

5.7.1 Positiv effekt pa kunskapshanteringen
Nedan presenteras de faktorer som projektet bedoms hantera pé ett bra sitt i relation
till kunskapshantering.

God foéretagskultur

Resig, Vorbeck och Mertins (2003) beskriver att uppmuntran till ldrande &r en
dimension inom foretagskulturen som fridmjar kunskapshantering. Denna tankegéng
lyfte majoriteten av respondenter fram och menade pa att foretagskulturen
uppmuntrade dem till att dela med sig av kunskap och ta hjilp av varandra.

Bra med oberoende part

Collison & Parcell (2004) forklarade det som framgéngsrikt att anvénda sig av en
oberoende part for att stimulera kunskapsutbytet mellan olika individer. Att projektet
anvints sig av ett koordinerande funktion i form av ett projektkontor anses dédrmed
fordelaktigt. Att anvdnda sig av en neutral part inom kunskapshantering beddms
gynnsamt och tillrads ifran den teoretiska referensramen.
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Bra ledarskap
Ett tydligt ledarskap, dir kunskapshantering prioriteras och uppmuntras genererar bra
forutsittningar for uppné en positiv effekt gillande kunskapshanteringen (Resig et al.,
2003). Respondenterna i projektet ansag att ledarskapet fungerande vél, déremot
fanns det indikationer pa att ledarna inte prioriterade kunskapshantering, sett till ett
storre perspektiv.

God kompetensutveckling

For att bibehélla en hog kompetens i foretaget behdver medarbetarna i utrymme for
att utveckla befintlig och ny kunskap (Sveiby, 2015). Samtliga respondenter
kommenterade att det erbjods kompetensutveckling och beskrev att mgjligheten till
detta som goda. Samtidigt var strukturerade initiativ baserade pa ett personligt ansvar
och inte alltid ett omrdde som behdvdes prioriteras.

Innovativ miljé skapar goda forutsattningar

Lindkvist (2001) forklarade att kunskapshanteringen paverkas till stor del av
individens egen nyfikenhet och ddrmed utgor det personliga intresset for ldrande en
frimjande faktor. Respondenterna i projektet beskrev att den nytinkande och
innovativa projektmiljo engagerar ménniskor som sitter stort virde i att {4 lara sig nya
saker. Detta gir i linje med Lindkvist resonemang och dérfor skapar projektets
innovativa forhallning en positiv paverkan pa kunskapshanteringen.

Prestigelds kunskapsdelning

I teoriavsnittet redogjorde Lindkvist (2001) for en negativ inverkan pé
kunskapshanteringen. Detta d& instdllningen bland de anstéillda kénnetecknas av
vidmakthallande, dir individer véljer att aktivt skydda sin kunskap ifrdn andra. Detta
for att dra konkurrensméssiga fordelar och framstd som véirdefull for projektet.
Respondenterna beskriver att deras kunskapsdelning inte hammas av denna typen av
instéllning, utan att samtliga projektmedlemmar vill bidra till en god utveckling.

Frekventa avstamningar

Att gemenskap och att integrationen mellan personal paverkar deras vilja till dela med
sig av kunskap bendmns av Jianping & Huifang (2010). Projektet har i dagsldget
upprepade avstimningar och mdtesstrukturer. Fortséttningsvis finns det gemensamma
aktiviteter och detta ar dven fordelaktigt i att skapa en béttre forstaelse for de olika
parternas perspektiv.

5.7.2 Himmande effekt pa kunskapshanteringen
Nedan presenteras de faktorer som projektet bedoms hantera pa ett mindre
tillfredstdllande sétt i relation till kunskapshantering.

Vaga gemensamma malsattningar

Enligt Hackman & Oldman (1975) utgor ett tydligt mél en forutsattning for individen
att uppleva sitt arbete meningsfullt. Flera respondenter patalade att det var viktigt att
man fick veta och forstod varfor man skulle gora pé ett visst sitt. Detta for att kéinna
sig motiverad och léttare kunna ta till sig av kunskapen. Likvél forklarade
respondenterna att det upplevdes saknas gemensamma malséttningar eller att dessa
var svidvande.
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Obalanserade prioriteringar

Ahern (2014) menar att kunskapsaktiviteter ofta blir bortprioriterade, da de inte anses
lika viktiga som produkten man avser leverera till kunden. Flera respondenter
patalade att det inte varit fokus pa kunskap och att dven tjénsteutvecklingen fatt sta
tillbaka for projektets produktbaserade detaljer. Reflektion dr ett vardefullt inslag vid
kunskapshantering, men Lindkvist (2001) menar det avsitts sdllan tillrdckligt med tid.

Hog tidspress

En pataglig tidspress framholls av respondenterna och att arbetstempot var anstrangt
paverkade deras prioritering av eftertanke. Denna typ av arbetssétt dr nigot som
Lindkvist (2001) forklarar som negativ till géllande kunskapshanteringen.

Avsaknad av fortlépande kunskapsférvaltning

Collison & Parcell (2004) omndmner managementverktyget After Action Review som
fordelaktigt for att fanga upp kunskaper i ett pagdende skede. Respondenterna menar
dock att denna typ av verktyg ej tillimpas i projektet. Det finns inte heller nagon
person eller tydlig utarbetad struktur, som avsett hantera denna process i projektet.

Lite rumslig narhet

Lindkvist (2001) beskriver faktorn geografisk ndrhet som avgoérande for kvalitéten av
kunskapshanteringen. Likasa beskriver Massingham (2014) att ndrheten paverkar
kommunikationsformégan. Eftersom projektet bestdr av olika parter med skilda
arbetsplatser dr den fysiska narheten mellan projektets medlemmar begriansad.

Tydligare struktur av kommunikation

Kunskap och kommunikation dr starkt forknippade (Jianping & Huifang, 2010).
Kommunikationen inom projektet betraktas inte alltid som sjilvklar och respondenter
beskrev det som svart veta vilken kunskap det fanns behov av att formedla. Vikten av
att arbeta fram en plattform eller struktur 6ver vad och till vem som kunskap skall
kommuniceras beskrivs av Massingham (2014). Den teoretiska referensramen
foresprakar dirmed ett mer tydligt utformat kommunikationsflode.

5.7.3 Obehandlad effekt pa kunskapshantering

Nedan presenteras de faktorer som studien inte lyckats identifiera i projektet. Detta
kan bero pa att faktorerna inte behandlas éverhuvudtaget eller att dessa faktorer inte
har undersokts ndrmare i arbetet.

Gemensam matning

Eftersom aktorerna inom projekt har bakgrundsmissiga skillnader visar resultat ifran
den empiriska studien att det finns skiljaktigheter mellan projektets facksprédk. North
& Kumta (2014) forklarar att kunskapshanteringen himmas av svérigheter i den typen
av sammanhang. Fortsittningsvis har arbetet inte identifierat ndgra allménna
overenskommelser eller mitningar riktat mot kunskapshantering.

Incitament

Resig et al (2003) framhaller dven att det maste finnas en inre motivation till att arbeta
med kunskapshantering och att ett medel for att uppna detta dr bestdmda incitament.
Négon typ av incitamentsystem, baserat pa kunskapsdelning, har inte identifierats i
projektets verksamhet.
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Overforing av tyst kunskap

Merparten respondenter pavisade att de foredrog att ldra sig ny kunskap genom att
praktiskt tillimpa och testa nya fardigheter. Detta menar dven Sveiby (2015) &r ett
viktigt och effektivt inslag for att sprida “know how”, som vidare utgor en form av
skicklighet hos individen. Undervisningsformer som i storre utstrickning har en
passiv natur, s& som foreldsningar, ansdg Sveiby (2015) dessutom minst verknings-
fulla. Avslutningsvis betraktas dérfor 6verforingen av tyst kunskap som komplex och
svar att spara i projektet.

Integrerade milstolpar

Pinto (2012) menade ocksa att misstag och missforstand utgjorde ett dterkommande
inslag da tydliga milstolpsformuleringar saknades. Att vidare forsoka integrera dessa i
kunskapshanteringen beskrevs av North & Kumta (2014). I studien av projektet
uppmirksammades inga uttalade milstolpar eller grindar angdende kunskaps-
hanteringen.

5.7.4 Sammanstéllning av projektets kunskapshantering
Nedan presenteras en illustration av de effekter som beddms vara; positiva,
hidmmande och obehandlade i projektets kunskapshantering (se figur 10)

God foretagskultur Vaga gemensamma Gemensam matning
malsattningar

Bra med Incitament
oberoende part Obalanserade
prioriteringar
Overféring av
Bra ledarskap tyst kunskap
Hog tidspress

God kompetensutveckling Integrerade milstolpar
Avsaknad av
fortl6pande

Innovativ miljé skapar kunskapsférvaltning
goda férutsattningar

Lite rumslig néarhet
Prestigelds
kunskapsdelning

Tydligare struktur av
kommunikation

Frekventa avstamningar

Figur 10 — Sammanstdllning av projektets kunskapshanteringenligt forfattarna
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6 Slutsats

I detta avsnitt besvaras examensarbetets samtliga fragestillningar. Foljaktligen presenteras en
summering av rapportens mest betydelsefulla delar. I slutsatsens struktur inkluderas &ven en
anpassad rekommendation och ett forslag pa vidare studier

6.1 Huvudsakliga slutsatser

I huvudsakliga slutsatser besvaras de tre fragestillningar som examensarbetet
omfattar.

6.1.1 Slutsats av fragestallning 1
1. Vilka faktorer paverkar foretags kunskapshantering inom projektverksamhet?

Figur 11 presenterar en teoretisk modell over de faktorer som har behandlats i
examensarbetets teoretiska referensram. I den teoretiska modellen grupperas
faktorerna in under organisationen, projektet, individen. Syftet med detta &r att
tydligare indikera pa vilken niva respektive faktor i huvudsak bor behandlas. Saledes
illustrerar modellen den helhet av kunskapsstimulerande faktorer som &r av betydelse
for effekten av foretagets kunskapshantering. For att ytterligare forenkla modellen har
faktorerna uppdelats i strategiskt respektive operativt. Anledningen till detta ar att
synliggdra de mer konkreta och kortsiktiga faktorerna. En mer ingdende beskrivning
av matrisens samtliga bestdndsdelar finns i teoriavsnittet. Detta hjélpmedel &r
foljaktligen framtaget for att hjélpa foretaget med sin kunskapshantering, men dven
for att besvara fragestéllningen. Slutsatsen gillande de faktorer som paverkar foretags
kunskapshantering inom projektverksamhet &r slutligen:

~

ORGANISATIONEN PROJEKTET INDIVIDEN

Foéretagskultur Projektplan Motivation

Ledarskap

STRATEGISKT

Geografi & Tid

COP

OPERATIVT

Benchmarking

Incitament

Ansvarsférdelning
Gruppsammansattning

Arbetsférutsattningar

Milstolpar/Grindar
Avslutsreflektioner

After Action Review

Kunskapslésningar
Kommunikationsférmaga

Attityd

Sjalvutvardering

Peer Assistance

Figur 11 — Teoretisk modell 6ver faktorer som pdaverkar kunskapshanteringen enligt férfattarna
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6.1.2 Slutsats av fragestallning 2
2. Hur ser projektets kunskapshantering ut i dagsldget och vilka faktorer anses som
mest framtrddande?

Under examensarbetets empiriska studie genomfordes en kvalitativ undersokning i
form av semistrukturella intervjuer med projektmedlemmar. Saledes behandlas denna
fragestéllning frimst under resultatavsnittet. For att koncentrera resultatet till en mer
sammantagen slutsats kommer klargorandet av denna fragestillning att forst
presenteras som ett sammandrag av foljande avsnitt: (1) Utmaningar i projektet och
(2) Verksamhetens arbetsformer relaterade till kunskapshantering (se figur 12).
Dessa illustrationer lyfter fram en sammantagen bild 6ver vad respondenterna upplevt
varit svarast att hantera i projektet, samt vilka arbetssétt de ansett att projektet anvint
sig av 1 sin kunskapshantering. Mer ingéende forklaringar for respektive bendmning
finns att tillgd i examensarbetets resultatdel.

KUNSKAPSHANTERING | PRAKTIKEN

Nya arbetsformer Motesstrukturer
Relationen mellan Dokumentation
intressenter

Utbildningsomrade
Ovriga plattformar

Figur 12 — Projektets arbetssdtt och utmaningar i dagsldget enligt forfattarna

De faktorer som respondenterna angav som relevanta i sin beskrivning av
kunskapshanteringen sammanfattas i figur 13. Dessa faktorer har kategoriserats in i
teman och beskrivs mer uttdmmande under examensarbetets resultatavsnittet Faktorer
for kunskapshantering. Slutsatsen for vilka faktorer som anses mest framtridande
inom projektets kunskapshantering ar foljande:

Figur 13 — Projektets kunskapshanteringsfaktorer enligt forfattarna
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6.1.3 Slutsats av fragestallning 3
3. Hur ser projektets kunskapshantering ut jamfort med vad som behandlas i teorin?

Slutsatser kring den avslutande och tredje fragestéllningen har huvudsakligen
behandlats under examensarbetets analysavsnitt. Under detta avsnitt har faktorer ifran
den empiriska studien jaimforts med de faktorer som finns i den teoretiska modellen.
Darmed genomfordes en djupare komparativ redogorelse mellan fragestillning 1 och
2. Avslutningsvis presenteras en oversiktlig illustration av de parametrar som bedoms
vara; positiva, hammande och obehandlade i projektets kunskapshantering (se figur
14). De positiva parametrarna dr foljaktligen sdédana som beddms vara vél fungerande
i projektet. De himmande parametrarna ar istdllet sidana som beddms vara mindre
vil fungerande i projektet. Slutligen dr de obehandlade parametrarna sddana som den

hir studien inte har uppmirksammat i projektet.

God foretagskultur

Bra med
oberoende part

Bra ledarskap

God kompetensutveckling

Innovativ miljé skapar
goda férutsattningar

Prestigelés
kunskapsdelning

Frekventa avstamningar

Vaga gemensamma Gemensam matning
malsattningar

Incitament
Obalanserade
prioriteringar
Overféring av
tyst kunskap
Ho6g tidspress

Integrerade milstolpar

Avsaknad av
fortlépande
kunskapsférvaltning

Lite rumslig nérhet

Tydligare struktur av
kommunikation

Figur 14 — Sammanstdillning av utvdrderingen for projektets kunskapshantering enligt forfattarna
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6.2 Rekommendation

En unik typ av projektsammanséttning, som detta examensarbete har studerat, stiller
nya krav pd partnerskapet mellan respektive aktor. Detta d& varje part har olika
malsdttningar och drivkrafter géllande projektet. Vidare har vanligtvis varje aktor
redan utarbetat sitt egna affarssystem och strukturer for hur deras verksamhet skall
bedrivas. Detta gor situationen mer komplex nér ett betydligt ndrmare samarbete blir
aktuellt, ddr man avser att leverera en gemensam helhetslosning. I relation till att
kunskapsomridet kan appliceras pa flera dimensioner, som i atskilliga fall dven
overlappar varandra, behdver dmnet angripas pa olika sitt for att optimera och uppné
synliga forbattringar. Vidare presenteras darfor en rekommendation for relevanta
omraden, som vi anser att foretag bor ta i beaktning.

Rollférdelning

Implementering av tydligare riktlinjer 6ver vem som ska gora vad inom projektet med
avseende pa kunskapshantering. Forslagsvis med hjélp av mer specificerade
ansvarsomraden med tydligare kravspecifikationer for vad respektive arbetsomrade
forvantas innefatta. Detta for att reducera risken att missforstind mellan parterna
uppstér vid projektgenomforandet.

Vidare rekommenderas ocksa att likvirdiga projekt definierar tydligare roller, som pé
olika sitt stodjer kunskapsarbetet. Dessa roller skulle forslagsvis kunna utgoras av:

* Ledare som prioriterar och synliggér kunskapshantering genom att uppmuntra
och sékerstéller att sina medarbetare tar till sig och sprider kunskap.

* Koordinatorer som sékerstéller att kunskap overfors mellan parterna och som
kan forenkla komplicerad kunskap sé att mottagaren forstar.

* KM-manager som kan agera ambassador for kunskapshanteringen, samt
sakerstélla att samtliga ledare prioriterar &mnet.

* [nnovatérer som utpraglat forsoker komma upp med ny kunskap och inspirera
andra projektmedlemmar till att skapa positiv association till
kunskapshantering.

Drivkrafter

Tillskansning av djupare forstaelse dver vad som motiverar ménniskor att lagga tid pa
aktiviteter som stimulerar till en god kunskapshantering rekommenderas. Detta for att
i en forlangning kunna undersoka om det dr mdjligt att infora ett incitamentssystem pa
en gemensam projektnivd, i1 avsikt att stirka individens nyfikenhet och inre
motivation till att vilja l4ra sig samt sprida ny kunskap.

Vidare rekommenderas #dven ett klargérande gillande malformuleringen for att
fortydliga vad som forvéintas uppnds, d& man samarbetar med aktorer fran skilda
nédringsgrenar. Risken dr annars att vissa parter har stora svérigheter i att forsta vad
som avses levereras nér terminologin upplevs frimmande. Ett gemensamt sprakbruk
beddoms ocksd som en viktig faktor for kunskapshanteringen, d& alla involverade
parter kan kdnna en trygghet i att de forstdr varandra. Forslagsvis kan dérfor
utformning av enhetliga kunskapshanteringsnyckeltal utgora ett hjalpmedel.
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Intressentanalys

I ett inledande skede av likvérdiga projekt rekommenderas foretaget att genomfora en
mer ingdende intressentanalys for att battre forstd vem som behover vara med. Vidare
betraktas kunskap om respektive foretags behov och mélséttningar som centralt for att
kunna utveckla en bra branschstandard for denna form av partnerskap. I detta
avseende anses det relevant att tidigt skapa sig en forstaelse for andra foretags
arbetsprocesser. Detta for att forsta vilka restriktioner och riktlinjer som projektet
behover ta hdnsyn till i sin helhet.

Nyttan av att snabbare fi till en intressentanalys skulle eventuellt medfora foljande
positiva mojligheter:

* Utformning av gemensamma funktioner — Pa detta sitt borde det finnas
potential i att kunna effektivisera flera processer for samtliga parter.
Exempelvis gemensamma administrativa funktioner, som kan mojliggora
ekonomiska besparingar.

*  Gemensam budget — For att forbdttra och stirka samarbetet mellan parterna.
Dock kan detta vara problematiskt d& parter fran bade privat och kommunal
sektor kan ingd i samarbetet.

*  Acceptans for kunskapsdelning — Analysen skulle dven kunna synliggora
vilken sorts kunskap som respektive aktor dr bekvam och villig att dela med
sig av till andra, men ocksa generera en forstaelse for kunskap som parterna
vill skydda och saledes hélla for sig sjilva.

* Tidsbesparing — Detta dd man i storre utstrackning sédkerstiller att rétt parter
kommer med i projektet fran borjan.

*  Synkronisering — Parter som inte har lite tidskravande uppgifter och dérfor
inte Onskar vara aktivt deltagande under hela projektet skulle da kunna svara
pa fragor 1 ett tidigare skede. Séledes skulle andra aktérer med mer
tidskrdvande utmaningar i mindre utstrickning hindras av dessa. Manga
missforstind och antaganden skulle foljaktligen kunna pareras pa ett
smidigare sétt.

Arbetsprocesser

Erkédnna kunskapsomradet som ett viktigt inslag i det dagliga arbetet och saledes lata
kunskapshanteringen dven ta plats i projektplanen. Detta innebér att viga satsa pa
faktorer som kraver mer ldngsiktiga forhallningssatt for att indirekt bli vardeskapande.
Forslagsvis genom att infora arbetsmetoder som kan jamstédllas med AAR, COP och
sjdlvutvirdering, som beskrivs i teorikapitlet. Vidare rekommenderas att reflektion
sker parallellt med projektet istéllet for att behandla kunskapshantering forst efter att
projektet avslutats.

Déarutover rekommenderas att foretaget inforskaffar sig djupare forstaelse géllande
tyst kunskap och hur denna kan spridas. Detta betraktas betydelsefullt i avseende att
utforma nya kreativa miljoer och forutsittningar, dar medarbetarna kan tillskansa sig
ny kunskap genom att praktiskt utova. Exempelvis skulle fler workshops och
aktiviteter med praktiska inslag kunna tillimpas, vilket ocksa skulle kunna stirka
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sammanhéllningen i projektgruppen. I sammanhang dér detta inte bedoms tillimpbart
skulle istillet visualiseringsverktyg kunna anvindas for att 6verfora kunskap, vilket
kortfattat innebdr att resultat presenteras och kommuniceras visuellt genom diverse
visuella medier.

Gruppsammanhalining

Med anledning av att ménga olika faktorer kretsar kring att arbetsgruppen fungerar
val tillrads foretaget infora fler gemensamma aktiviteter, som gor att medarbetarna
lattare ldr kdnna varandra. Detta da tillit och fortroende anses viktigt for
kunskapsdelningen.

Slutligen rekommenderas att en gemensam arbetsplats utformas for projektet. Detta
dé det skulle kunna innebéra foljande positiva effekter:

*  Rumslig ndrhet — Forbéttrade kommunikations- och interaktionsmojligheter.

o Informella moten — Okat utrymme for att diskutera omriden som inte
nodvéndigtvis méste behandlas i de storre projektmotena och séledes skapa
fler mojligheter for individer att sétta sig ned tillsammans utanfor projektets
arbetsramar.

*  Frekventa avstamningar — Enklare att gora avstimningar.

* Relationsuppbyggnad — Betraktas som gynnsamt for sammanhéllningen dé det
okar mgjligheterna att ldra kdnna varandra genom exempelvis gemensamma
luncher.

* Aktivt arbete — En gemensam arbetsplats skulle kunna oka flexibiliteten att
kunna arbeta mer praktiskt med den part som fordras for den givna uppgiften,
vilket skulle 6ka mojligheterna att 4ven tyst kunskap overfors.

*  Fkonomiska besparingar — Detta d& flera administrativa resurser kan
samordnas och nyttjas av alla, men ockséd for att resekostnader och forlorad
arbetstid kan reduceras.

*  Arbetsforutsdttningar — En gemensam arbetsplats skulle ocksa kunna medfora
en minskad tidspress, da tidsforlusterna skulle kunna reduceras till f6ljd av
férre resor.
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6.3 Forbattringsplan

For fortsatta uppdrag med kunskapshantering i projektmiljoer, sa presenteras nedan en
illustration 6ver en potentiell fordndringsplan (se Appendix B). Denna ér foretradesvis
anpassad efter foretagets befintliga projektprocess och dr dérav avsedda att fungera
som ett praktiskt hjdlpmedel for ett framtida arbete med kunskapshantering.
Foridndringsplanen grundar sig i foregaende avsnitt Rekommendation och foljaktligen
finns det dir en mer detaljerad beskrivning.

Forandringsplanen ér illustrerad som ett hus dir varje komponent bor ses som en
vardefull del i byggnationen. Dérfor anses inte varje enskild del vara oberoende av de
andra, utan fOretaget bor prioritera i den ordningen att grunden ar central for hela
stabiliteten och sedan fokusera pa resterande delar. Darmed &dr fordndringsplanen
avsedd att fungera i ett kontinuerligt arbete som kréver langsiktighet och att alla
involverade dr engagerade och delar dess betydelse.
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6.4 Fortsatta studier
I slutsatserna ifrdn examensarbete finns det utrymme for vidare undersokningar,
utveckling av resonemang och granskning av specifika tankegéngar.

Inledningsvis finns det, bade teoretisk och empirisk, mojlighet att utforma ett
incitamentsystem géllande kunskapshantering. Hur foretag kan anvéinda sig av
ekonomiska incitament i sin kunskapshantering dr inte ndrmare presenterat i detta
arbete. Framforallt kan finnas det ett behov att undersoka hur ett integrerat
incitamentssystem mellan flera parter kan involveras i kunskapshantering. Likvil har
arbetet behandlat att foretag med viss forsiktighet och inte helt ogrundat ska
implementera en séddan typ av system.

Betriffande de prioriteringar som gjorts i projektet géllande utformningen av
produkter och tjinster, dir produkterna i detta fall fatt fortur, anses vidare studier vara
av intresse for att optimera helhetslosningen. Detta da det ar oklart hur vil tidigare
kunskaper kring de bada omradena forvaltats utifrdn de givna forhdllandena. Kanske
ar det mojligt att kunskapsforvaltningen skulle forbattrats om produkt- och
tjdnsteutvecklingen hade skett parallellt eller om tjinsteutvecklingen fardigstillts
forst. Att ha vetskap om hur balansen mellan dessa olika inriktningar borde fordelas
skulle pa sikt kunna generera ett hogre virde badde for parterna och for kunderna.
Foljaktligen betraktas det relevant att undersdka hur den mest optimala férdelningen
borde se ut for att uppna storst effekt rorande kunskapshanteringen.

Under kunskapshanteringsfaktorn foretagskultur utgér misslyckanden en dimension.
Detta dd misslyckande bor tillatas, till en relativ grad, for att skapa béttre
forutsittningar 1 kunskapshanteringen.  Att ndrmare studera denna typ av
gransdragning beddms som intressant for fortsatta studier. Relaterat till detta har
fortsdttningsvis ~ examensarbetet inte  ndagot empiriska  underlag  ifran
projektmedlemmar som inte ldngre finns kvar i projektgruppen. Darmed skulle dessa
personers insikter vara virdefulla for att bedoma i vilken grad projektet eller foretag
tilldter misslyckanden.

Avslutningsvis utgor ledarskap en central faktor for kunskapshantering, som kan ligga
till grund for fortsatta studier. En vidare studie av detta omrade skulle kunna vara att
undersoka hur ledarna bést arbetar for att uppmana till sjélvstandighet inom
kunskapshantering, eller hur en fordelaktig styrning kring kunskapshantering kan
tainkas se ut. Detta kan vara betriffande mitning av en mer kvantitativ
kunskapshantering och hur foretag kan utforma integrerade métetal i relation till
kunskaper.
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Appendix A
Intervjuguide
Introduktion

Nérmare presentation av arbetet och dess utformning.

Uppvarmning

Vad ér kunskap for dig?

Kan du beskriva din roll i projektet ndrmare?

Intervjufragor

3. Vilka faktorer tror du ar viktigt for att man ska lyckas sprida kunskap?
4. Vilka faktorer anser du hindrar delning av kunskap?

5. Hur skéts kunskapshanteringen i projektet?

(o)

. Vilket utrymme finns det for kunskapsutbyte vid olika moéten?

7. Skulle du kunna beskriva hur projektstarten gér till?

8. Vilka processer eller arbetssétt anvander ni for att f4 ny kunskap?

9. Vilka processer eller arbetssétt anvinder ni for att sprida kunskap mellan anstéllda?
10. Vilka mojligheter erbjuder foretaget dig for att 6ka din kompetens?

11. Vad finns det for incitament inom foretaget for att dela med sig av kunskap?

12. Hur skulle du beskriva er foretagskultur?

13. Anser du det vara vanligt forekommande att man tar hjidlp av vandra inom
gruppen?

Avrundning

15. Hur tror du att ni skulle kunna bli d&nnu béttre pa kunskapshantering i foretaget?
Avslut
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Appendix B

Forbattringsplan

DRIVKRAFTER

Kunskapshanteringen genomsyras av en
forstaelse for vad som motiverar och stimu-
lerar manniskor till en god kunskapshantering.

+ Nyfikenhet
. O_mm_m
« Gemensamma mal

GRUPPSAMMANHALLNING

Pa vilket satt arbetsgruppen fungerar tillsam-
mans paverkar kunskapshanteringen.

+ Rumslig nérhet

+ Frekventa avstamningar
+ Relationsuppbyggande
+ Informella méten

ARBETSPROCESSER

Tilldelning 6ver vem som ska géra vad inom
projektet med avseende pé kunskapshantering.

+ AAR - After Action Review
+ Sjélvutvardering
+ Workshops

INTRESSENTANALYS

Forsta vilka aktdrer som behdver vara med for
att verkstalla projektet.

+ Acceptans
« Tidsbesparing
« Ekonomiskt ansvar

ROLLFORDELNING

Tilldelning 6ver vem som ska géra vad inom
projektet med avseende pa kunskapshantering.

+ Ledare

« Koordinator
« KM-manager
« Innovator
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