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“Cave dwellers froze to death on beds of coal. Coal
was right under them, they just couldn’t see it, mine or

use it”
Arthur C Clarke

“A few organizations, however, are not making this
mistake. Theyre learning how to mine knowledge with
machinery called knowledge management”

Davenport och Prusak
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ABSTRACT

Studies show that the construction industry struggles with knowledge transfer
between projects and studies also show mistakes often are repeated. In order to
address the problem with lack of knowledge transfer NCC has decided to develop
a more standardized construction process by using technical platforms. The
technical platforms consist of a set of standardized blueprint details and material
options that the planner can combine to complete buildings, which in itself is a
good step towards achieving not only a more standardized process but also in
improving overall knowledge transfer by transferring best practices.

However an initial study in this thesis indicated that the knowledge transfer issue
was not connected to the technical platforms as such. It was rather
organizational barriers that resulted in insufficient knowledge transfer. An
analysis outline was created, which were used to identify barriers. Departing
from the analysis guideline, twelve employees from different hierarchic positions
were interviewed. The results were then analyzed and compared with the
literature in order to find barriers standing in the way for a more efficient
knowledge transfer at NCC.

The analysis resulted in eight knowledge transfer barriers. The barriers are: 1.
Lack of support from management for working with knowledge. 2. Directions
from management for working with knowledge are unclear. 3. Unwillingness
towards change — lack of motivation when working with knowledge. 4. Limited
accessibility to knowledge. 5. Information overflow and lack of time for working
with knowledge. 6. Poorly functioning knowledge networks. 7. Top down
management hindering knowledge transfer. 8. Specialized business groups. This
thesis provides specific recommendations to NCC on how to overcome these



eight barriers. The results from this study will therefore be beneficial to NCC if
they choose to improve their work and overcome these barriers. The thesis could
also be of great benefit to companies within the Swedish construction industry
that chooses to use our analysis outline to identify knowledge transfer barriers in
their organizations.

Keywords: Knowledge management, construction industry, knowledge transfer,
knowledge barriers, organizational culture, case study
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SAMMANFATTNING

Studier gjorda inom byggsektorn visar att byggforetag har svart att fa fungerande
kunskapsaterféring mellan projekt, med resultatet att misstag ofta upprepas. For
att bemota detta problem har NCC skapat ett koncept for att overfora best
practices, benamnt tekniska plattformar. Dessa plattformar innehdller ett antal
detaljlésningar och materialval som kan kombineras ihop. Detta leder pa sikt till
en snabbare byggprocess med farre upprepade misstag och saledes, ett steg mot
en béattre kunskapsaterforing. Syftet med examensarbetet ar att soka efter
barridrer som star i vagen for effektiv kunskapsaterforing pa NCC Construction
Sverige.

Under det tidiga skedet for examensarbetet 1ag fokus specifikt pa grupper som
jobbade med tekniska plattformar eftersom man upplevt svarigheter att na ut i
organisationen med detta koncept. En inledande studie visade dock att
problemen inte Iag inom plattformsgrupperna utan snarare pa organisationen
som helhet. Dessutom visade initialstudien pa att samarbete, projekt emellan, ej
var en prioriterad fraga.

Innan huvudstudien paboérjades skapades en analysguide med hjalp av tillgdnglig
litteratur inom omradet Knowledge Management. Den framtagna analysguiden
kan nyttjas for att analysera kunskapsoverféring inom organisationer i svensk
byggsektor. Analysguiden behandlar omradena: ledningens st6d/vision,
infrastruktur/tillganglighet och kultur. Utgdendes fran analysguiden utfordes
sedan huvudstudien i examensarbetet.



Under huvudstudien intervjuades tolv personer med olika hierarkiska positioner.
Resultaten fran huvudstudien analyserades sedan mot litteraturen med syfte att
finna barridrer for en fritt flodande kunskap, dvs. effektiv kunskapséverforing
mellan grupper och individer.

Analysen under huvudstudien resulterade i upptickten av atta barridrer: 1.
bristande stdd fran ledning for kunskapsarbete. 2. Otydlighet kring syftet med
genomférda satsningar. 3. Ovilja till férandring och bristande motivation hos de
anstallda. 4. Bristande tillganglighet till befintlig kunskap. 5. Tidsbrist kombinerat
med upplevt informationsoverflod. 6. Daligt fungerande kunskapsnatverk inom
organisationen. 7. En hierarkisk permanent organisation som laser mojligheten
till kunskapsoverforing. 8. Specialiserade affarsgrupper utan kanaler ut till resten
av organisationen. Utgdendes fran dessa atta barridrer foreslas i detta
examensarbete ett antal |6sningar pa hur NCC kan dverbrygga dem. Studien kan
visa sig vara betydelsefull for NCC ifall de valjer att aktivt arbeta i enlighet med
dessa rekommendationer. Studien kan ocksd vara av stort varde for den inom
Svensk byggsektor som vill identifiera barridrer och analysera organisationer med
hénsyn till kunskapsaterforing.

Nyckelord: Kunskapshantering, Kunskapsoverféring, Byggbranschen, Barridrer,
organisationskultur, NCC Construction



FORORD

Arbetsprocessen for detta examensarbete startade i december 2006 och
avslutades i oktober 2007. Under denna tid har studien vaxt fram och utvecklats.
Till exempel har den efterhand 6kade forstaelsen medfort att studien har delats
in i en initialstudie och en huvudstudie. Med sa mycket material bakom arbetet
ar det svart att prioritera och endast fa med det viktigaste. Var forhoppning ar
att vi lyckats med detta och att rapporten formedlar det vi lart oss pa ett bra satt.
Som lasare hoppas vi att du far en okad forstaelse for kunskapens komplexa
natur samt en bild av situationen i byggsektorn. Vi vill dven poidngtera att det
inte finns nagra ratta svar nar det géller kunskap och att det darfor ar viktigt att
forsoka bilda sig en egen uppfattning kring vad som passar olika organisationer.
De rekommendationer som vi ger ar baserade pa var teoretiska referensram och
dmnade att passa NCC:s organisation. Som lasare vill vi att du utifran den
teoretiska referensramen och resultaten fran studien sjalv funderar kring hur
barridarerna kan overvinnas.

Vi vill dven tacka for all den vardefulla feedback vi fatt fran Pernilla Gluch vid,
byggnadsekonomi pa Chalmers och till Kristina Gabrielii for den fenomenala
inblick i problemen som finns i byggsektorn. Vi vill ocksa tacka alla anstallda pa
NCC Construction Sverige Region Vast som tagit tid fran sina ordinarie
arbetsuppgifter for att hjalpa oss att genomfora detta arbete. Sist men inte minst
ett stort tack till Tomas Carlsson (VD NCC Construction Sverige) for den unika
chans han gav oss att fa diskutera dessa viktiga fragor med en i ledande stéllning.

Trevlig lasning!

Undertecknat

/

: / 7
Aﬂé 277 [ %W

Andreas (arsson ﬁ Jonasﬂﬁjernber



Vi



INNEHALL

ABSTRACT ....eeveuerreeeesensesessessesesssssessssessessessssessssessessssessessesessssesessessssessessenens I
SAMMANFATTNING .....ceveererereererereesesseseesesseseesessessesesssassessessesesssssesersssssenes n
FORORD.......ccctiiterutieteeeesseesteeseesesseesseestesssesssssessnessssssesssssssssssssessasssesssassasssenns v
INNEHALL.....veeteeereeteeeresteeesesteeesessesessessesessessesessessesessessssessessssessensssesensenes viI
INLEDNING......coveeeuerrrersertesssesssssssessesssesssssssssessssessssssssssessssessessssensensssensensenes 1
SYFTE ettt ettt ettt ettt ettt et et ettt ettt ettt ettt anannn s s 3
AVGRANSNING ....ocviuiititieieieeteee ettt et et ae s se st saetesseseesessene e e 3
PROBLEM FORKNIPPADE MED KUNSKAPSHANTERING | BYGGSEKTORN........... 5
VAD SAGER LITTERATUREN?.......ccceeuereererrereeressessesessessesessessesessessessssessessssesesens 9
KUNSKAP, INFORMATION OCH DATA ....oovvivieieieeeeeeteeteeeeieeesenee e eeen s 11
VARFOR HANTERA KUNSKAP?.........coveveveeeeeeeeeeeeeeeveeesesesssssessesesesesesssssnnnnes 12
TYST OCH EXPLICIT KUNSKAP.........coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeevesesesesessssssessseseseneen, 12
KUNSKAP SOM ETT MARKNADSFENOMEN..........cvvvveeerereerreerreeesereennnns 13
KUNSKAPSHANTERING | PRAKTIKEN ......cvoveveveeeeeeeeeeeerereeeseseeevesesesenane 16
ORGANISATORISKT LARANDE .....covvivrevereteeeeeeeeeseseseseseesee e enessennes 18
ATT SKAPA LARANDE ..........ooeeeeeeeeeeeveveeeeeeeeeeeeeereteeeesasesvesesssessannssenas 18

THE DYNAMIC MODEL OF A KNOWLEDGE CREATING COMPANY ............... 20
INFRASTRUKTUR ....cocviuieiriretetetetetcecessseteseseseeses st et sesesesessasasessss et sesesessensene 22
INTRANAT OCH ICT c.vvveeeeeeeeeeee ettt 22
KUNSKAPSNATVERK OCH COMMUNITIES OF PRACTICE........oovcvevevevevennnn. 23
MITTEN/UPP/NED STYRNING — DELEGERING AV ANSVAR..........coeveverernnnn. 26
ORGANISATIONSKULTUR ..ottt ee s eeteaen s s st aes e 27
BARRIARER FOR EFFEKTIV KUNSKAPSATERFORING .......covveveviveeevereececenennnns 29

1Y 13 o] o 2RO 33
ENKATUNDERSOKNING — KVANTITATIV UNDERSOKNING .......covvrerrerrerneee. 36
INTERVJUER — KVALITATIV UNDERSOKNING........ovvevevereeeececseneierereree e 36
OBSERVATIONER .....ovveeieieiieteteeeeeeeeeeees et eessessessseses e sessnssesesesnssanseeens 37
RELIABILITET OCH VALIDITET c..ocuveeieteteeeteteeeeee ettt st eeeses s s eeenenns 37
VART CASE NCC....coveuererenerteessesessesesessesesssesessesessssssensssessssesessssesssesensssssensens 39

Vil



NCC CONSTRUCTION ....cciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 41

TEKNISKA PLATTFORMAR INOM NCC ....oovvvviviecceeeveeeie et 42
STEG 1 INITIALSTUDIEN ......ccveerreeeereereeersesasessessssessessssssssssensssssssssssssnsssenes 45
RESULTAT ENKATSTUDIE......ocviuieeeeeeeeeeteeeteeeeeeee et eveess s esseess e eessnsssesesesesesens 47
RESULTAT INLEDANDE INTERVJUER ....ocvvivieieiieererereeeeee et 49
ANALYSGUIDE.......ccveeererereesereesessessssessesessssessesessessessssessessssesessssssssssrsessesenes 51
VISION OCH LEDNINGENS STOD ......oovveveveteeeeeieiee ettt e, 53
INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET.....cuvvireretereeeeeee e 54
ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR .....cvcvivieieiirerereieeteeeeeeeee e 55
STEG 2 HUVUDSTUDIEN ....cveueererereeeeeesessessesessesssessessesessesssssssessesssessessssnes 57
VISION OCH LEDNINGENS STOD ......ovveveveteece e eves s es e, 59
INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET.....cuvvvrerevereeceeee et 60
ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR .....cvovruiereiiieeetereieeeeeeeese e 61
DETTATARVIMED OSS FRAN STEG 2 ...ttt 62
ATTA BARRIARER .....cueevevereereeeressesssessesesessessessesessessssessessssensessssssesssssssesenns 63
VISION OCH LEDNINGENS STOD ......ovvevceeteeceeeieeeeieeiee e, 65
BARRIAR NR 1 BRISTANDE STOD FOR KUNSKAPSHANTERING FRAN
LEDNINGEN .....oovoveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeveeeseeveveseseseseseasases v ses e easasnsesesene 65
BARRIAR NR 2 TYDLIGHET VID SATSNINGAR SAKNAS .......coovvveevevererererann. 65
BARRIAR NR 3 OVILJA TILL FORANDRING — BRISTANDE MOTIVATION........ 65
INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET.....cviueeeeeeeeeveeeteteeeeceseee et 66
BARRIAR NR 4 BRISTANDE TILLGANGLIGHET .......cveveveverereereeerererererenas 66
BARRIAR NR 5 TIDSBRIST OCH INFORMATIONSOVERFLOD......................... 67
BARRIAR NR 6 DALIGT FUNGERANDE KUNSKAPSNATVERK ......cvevevvevnnn. 67
ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR ....ovvviereiieeeeeeie e e 68
BARRIAR NR 7 HIERARKISK PERMANENT ORGANISATION ........ovevevervennn. 68
BARRIAR NR 8 AFFARSGRUPPERNAS SPECIALISERING ..........oovvvevevervrne. 69
HUR KAN BARRIARERNA OVERVINNAS? .......cccvrerrererrereeresesseersessessssessessesenaes 71
VISION OCH LEDNINGENS STOD .......ovveveveteiieceieiee ettt e, 73
LO.ENING TILL BARRIAR NR 1 BRISTANDE STOD FOR KUNSKAPSHANTERING
FRAN LEDNINGEN .......coeveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseses e s nsssassasasesessanaens 73
LOSNING TILL BARRIAR NR 2 TYDLIGHET SAKNAS ........oevevereeerrerererenenns 73

VIl



LOSNING TILL BARRIAR NR 3 OVILIA TILL FORANDRING — BRISTANDE

IMOTIVATION ..o e e e e e e eeeeaeeeeeeee e e et e ssesereeeeeennanenenens 73
INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET ....eeeeeeeee et eeee e eeee e eeeeeeeeneee e 73
LOSNING TILL BARRIAR NR 4 BRISTANDE TILLGANGLIGHET .........cceeueen.... 73

LOSNING TILL BARRIAR NR 5 TIDSBRIST OCH INFORMATIONSOVERFLOD... 75
LOSNING TILL BARRIAR NR 6 DALIGT FUNGERANDE KUNSKAPSNATVERK .. 75

ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR ...ttt 76
LOSNING TILL BARRIAR NR 7 HIERARKISK PERMANENT ORGANISATION .... 76
LOSNING TILL BARRIAR NR 8 AFFARSGRUPPERNAS SPECIALISERING.......... 76

SLUTORD ...cceiieiieeneniiiiiniiiniiiinsniesssssisiinineiesismmssssssessieeesmsssassssssmsesssasse 79
REFERENSER.....cccuuiiiiii ittt ss s s ssasse s sesaa s senns 81
APPENDIX






Andreas Larsson, Jonas Tjernberg

INLEDNING

Brist pd kunskapsdterféring dr en av de stérsta och viktigaste
utmaningarna i utvecklingen av byggandet om man ska kunna
tillhandahdlla bdttre byggnader, reducera bygg- och férvaltnings-
kostnaderna och utveckla de individer som arbetar i projekten
Josephson et al, 2003
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I ett allt mer kunskapsbaserat samhalle dar marknader, produkter, teknologier

och konkurrenter standigt fordandras maste foretagen svara pa forandringarna
genom att mojliggdra standig utveckling. Organisationers formaga att skapa och
hantera kunskap kommer att vara avgorande for att mota framtida konkurrens
(Bresnen m.fl., 2003; Nonaka m.fl., 2001). Férandringen mot ett kunskapsbaserat
samhalle paverkar dven byggsektorn. Trots detta har inte byggsektorn formatt
att utvecklas i en takt som moter omgivningens. Byggkommissionen skriver i sitt
betdnkande Skarpning gubbar (SOU 2002:115) att kunskapsaterforing sker i en
mycket begransad omfattning inom byggsektorn och att det maste utvecklas
system som kan forbattra kunskapshanteringen. Josephson m.fl. (2003) menar
att bristen pa kunskapsaterféring ar en av de storsta utmaningarna for
byggsektorn om man ska kunna bygga battre byggnader samt reducera
byggkostnaderna. Bresnen m.fl. (2004) visar att det finns en motstridighet mellan
projektbaserade organisationers kortsiktiga mal och den langsiktiga utveckling
som aterfinns i processer for organisatoriskt ldrande. Problem uppstar for en
projektbaserad organisation att fanga, dela och sprida kunskap och larande
mellan projekten. Bresnen m.fl. (2003) skriver dven att projektbaserade
organisationer far svart att utbyta kunskap da de olika projekten har sin egen
kunskapsbas och sprak.

Om byggsektorn ska kunna genomféra de forandringar som Skarpning gubbar
kraver maste sektorn ta till vara pa den kompetens som finns i organisationerna.
Idag agerar olika affarsgrupper i allt for hog grad som egna bolag utan samverkan
mellan grupperna. Detta blir extra patagligt i stora bolag som diarmed inte far
nagra skalfordelar gentemot mindre bolag. Fas en storre samverkan mellan
grupperna kan troligtvis de stora bolagen battre dra nytta av sin storlek. En
battre kunskapshantering skulle dven bidra till en larande organisation som
standigt utvecklas. Organisationen skulle diarmed battre dra nytta av den
kompetens som finns i de olika grupperna och forhindra att misstag
aterupprepas.

FOr att mota kritiken fran Skarpning gubbar har flera initiativ tagits i byggsektorn
for att effektivisera verksamheten. Ett av dessa ar konceptet Lean Construction
som bygger pa det av Toyota utvecklade Lean Production. Skanska har utvecklat
ett koncept kallat Moderna Hus som bygger pa standardiserade |0sningar for att
ge laga bygg och livscykelkostnader. Aven NCC och JM har bérjat arbeta med
standardiserade l6sningar i form av plattformssystem. NCC har dessutom satsat
pa industriell produktion dar man har uppfort en fabrik for produktion av
kompletta hus som fraktas till uppforandeplatsen i delar for montering. Daremot
finns det idag inga stora satsningar pa kunskapshantering. Kunskapshantering, pa
engelska knowledge management (KM), férsoker synlig-gbra kompetensen i en
organisation i syfte att kunna kontrollera organisationen pa ett battre satt
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(Martensson, 1999). Robinson m.fl. (2005) skriver att larande och
kunskapsdelning ar viktiga drivkrafter bakom innovationskapaciteten hos en
organisation. Det finns alltsd tydligen ett vad Johnsson m.fl. (2005) kallar for
strategiskt halrum att fylla for byggforetag som lyckas bli battre med att hantera
kunskapen i organisationen.

SYFTE

Syftet med detta examensarbete ar att utifran en teoretisk referensram foresla
en guide for att analysera kunskapshantering i projektbaserade organisationer i
svensk byggsektor. Nagon liknande analysguide for svensk byggsektor finns inte.
Vi ser darfor att det foreligger ett behov av en sadan analysguide. Den framtagna
analysguiden testas mot byggféretaget NCC:s organisation for att identifiera
hinder och barridrer som finns for att kunskapshantering ska kunna fungera
effektivare. Utifran resultaten fran analysen ges rekommendationer fér hur
kunskapshanteringen i byggsektorn kan forbattras.

AVGRANSNING

Examensarbetet identifierar och studerar endast hinder och barridrer for
kunskapsaterforing pa NCC med fokusering pa organisationen NCC Construction
Sverige. Arbetet kommer inte att ge nagon komplett l6sning pa NCC:s
kunskapshantering utan endast ge rekommendationer fér hur man kan
overvinna de identifierade hindren och barriarerna.

CHALMERS, Civil and Environmental Engineering, Master’s Thesis 2007:117 3
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PROBLEM FORKNIPPADE MED
KUNSKAPSHANTERING
| BYGGSEKTORN
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For att fa en forstdelse fér det kontext som detta arbete utgdr ifran bérjar vi med
att studera vilka problem som dr foérknippade med kunskapshantering i bygg-
sektorn. Projekt i byggsektorn dr ofta komplexa med en unik karaktdr vilket ger
till synes fG upprepningseffekter. Varje projektgrupp har dven skapat en egen
kultur da varje projektgrupp till stor del verkar och agerar som egna bolag. Tyvérr
finns det idag ett ddligt tryck pd férdndring fran bestdllare. Istéllet mdste kraven
pa férdndring ofta komma frdn externa aktérer.

6 CHALMERS, Civil and Environmental Engineering, Master’s Thesis 2007:117
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Redan for 50 ar sedan var svarigheterna forknippade med byggsektorns stora
valmoijligheter kanda (Cox & Goodman, 1956; Dubois & Gadde, 2002). Varje
hus bestar av ett stort antal komponenter vilka kan kombineras i ndarmast
oandligt antal modjliga kombinationer. Komplexiteten forknippad med
byggprocessen gor att byggbranschen narmast har misslyckats med att infora
produktionsmetoder som just-in-time management, quality management, och
partnering (Dubois & Gadde, 2002). Olika projekt drivs i princip som egna foretag
och det leder till att beslutsprocessen blir hégst decentraliserad (Dubois &
Gadde, 2002). Fokuseringen pa det individuella projektet ger ett smalt perspektiv
dar man missar eller forbiser saker som hander i andra projekt. En annan
karakteristiska for byggsektorn ar enligt Dubois och Gadde (2002) att foretag
tenderar att ha manga typer av kompetenser inom samma foretag. Forfattarna
skriver ocksa om att det i byggsektorn i regel finns starka kopplingar inom de
olika grupperna i foretag men svaga mellan grupperna. Detta leder i sin tur till
okade problem med kunskapsaterforing grupperna emellan.

KM i byggbranschen befinner sig i ett tidigt stadium (Robinsson m.fl., 2005). P4
grund av den unika karaktdren hos byggprojekt sa ar den samlade kunskapen hos
anstallda ofta sa kallad tyst kunskap. Sprids inte den tysta kunskapen gar
organisationen darfor miste om stora resurser (Pathirage m.fl.,, 2007). Pa sidan
14-15 gor vi en sarskiljning mellan tyst och explicit kunskap dar vi beskriver tyst
kunskap som saker vi kan géra men inte beratta hur vi gor det. Pathirage m.fl.
(2007) visar i sin artikel att det finns en koppling mellan tyst kunskap och
affarsprestanda. Besluten som tas bakom olika val vid en byggnation
dokumenteras séllan och projektmedlemmarna l[dmnar alltsa ofta projekten utan
att ha dokumenterat sina erfarenheter (Phatirage m.fl., 2007). Det finns darfor
mycket att vinna for de foretag som lyckas utnyttja KM da det har potential att
Oka produktiviteten inom byggbranschen (Magsood m.fl., 2007). Enligt Magsood
m.fl. (2007) kan motviljan till att fordndras hdnga ihop med de l3ga vinst-
marginalerna i byggsektorn och en ovilja fran bestéllarnas sida att se till annat &n
lagsta pris. Foljden blir att byggbranschen istéllet for att arbeta med “pull” (term
fran Toyota Production Systems), fran bestallarnas sida i form av exempelvis
partnering istdllet arbetar med ”push” i form av exempelvis lagstiftning av
externa aktorer for att skapa forandring (Magsood m.fl., 2007). Det traditionella
synsattet, den bristande motivationen till fordandring och avsaknaden av ett
starkt ledarskap med en tydlig vision i byggsektorn gor att “push” patryckningar
fran externa aktorer ofta moter stort motstand (Magsood m.fl., 2007).

Byggsektorn har en lang tradition av att arbeta i projekt. Projekts organisation

och fysiska plats ar temporar med en start och ett slut. Att arbeta i projekt ger
bade fordelar och nackdelar. Till fordelarna hor en problemlésande kultur
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(Bresnen m.fl., 2003; Disterer, 2002), hog flexibilitet och ett tvarfunktionellt
arbete dar man i regel dr engagerad i flera delar i samma projekt (Disterer,
2002). Nackdelar kan vara att projekt prédglas av en stor oférmaga till larande
bade inom projekten och mellan projekten (Bresnen m.fl., 2003). Projekten ar i
regel dven valdigt tidspressande vilket gor att man handlar kortsiktigt for att
snabbt kunna visa resultat (Disterer, 2002). Foljden blir att man missar
langsiktiga utvecklingsmal dar exempelvis organisatoriskt larande och kunskaps-
hantering aterfinns (Bresnen m.fl., 2003). Olika projekt skapar dessutom sin egen
kultur som yttrar sig i ett eget sprak och kunskapsbas. Detta férsvarar kodningen
och overférandet av kunskap ytterligare (Bresnen m.fl., 2003). Ytterligare ett
problem uppstar nadr projekten sa smaningom ar klara och projektens
organisation upphor och darmed mojligheterna att na kunskapen som fanns i
projekten. Det kan till och med bli svart att fa tag pa information om vilka som
arbetade med vilka projekt (Disterer, 2002).

Byggsektorns forutsattningar for att arbeta med KM verkar alltsa inte vara goda.
Projekten ar komplexa med en unik karaktar vilket ger till synes fa
upprepningseffekter. Den unika karaktdren gor dven att den samlade kunskapen
i regel ar tyst. Som vi kommer se langre fram ar tyst kunskap svarast att overfora.
Da varje projekt till stor del verkar som ett eget bolag har varje projekt dven
skapat en egen kultur. Detta gor att enhetlighet i organisationen ofta saknas.
Dessutom verkar ocksa vilja till forandring saknas vilket hor samman med dalig
patryckning fran bestallare. Foljden blir att det kravs tryck fran externa aktorer
for att nagot ska ske. Nu har detta tryck forhoppningsvis kommit i och med
betdnkandet Skarpnings gubbar. Kanske ar byggsektorn redo att forandras. For
att ta reda pa hur forandringen kan ske kommer vi i nasta kapitel att redogora for
vad litteraturen sager om KM for att hitta en vag byggsektorn kan ga.
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Fér att fGd med en kort sammanfattning av teorin dr det Idmpligt att utgd ifrdn
begreppen information, data och kunskap. Det dr viktigt att forstd att dessa
former skiljer sig vdsentligt ifran varandra. Kunskap kan sedan delas upp i tyst
och explicit kunskap. Den tysta kunskapen sitter i huvudet hos individerna medan
den explicita kunskapen dr den typ av kunskap som kan skrivas ned och
formuleras med vdrt sprdk. Viktigt dr hdr ocksa att forstd att kunskap dr en
valuta precis som pengar. Det finns kdpare av kunskap och det finns sdljare.
Dessutom finns det mdklare som sammankopplar dessa. Tillgénglighet dr ett
begrepp som beskriver hur Iétt det dr fér kbpare att hitta séljare inom féretaget.

Organisatoriskt Idrande har blivit ett vildigt populdrt begrepp pad senare tid. Fran
literturen gdr det att utldsa att det inte finns ndgon “magisk” formel for
organisatoriskt ldrande. Utan att organisatoriskt Idrande uppstdr nér individens
ldrande understéds. Genom att interagera och dela den tysta kunskapen(som dr
svdr att éverféra via IT-system) s@ skapas ett organisatoriskt Iérande.

For att kunskapen ska kunna fléda i en organisation mdste det finnas en
infrastruktur som méjliggér och stédjer detta. Vid uppbyggandet av
infrastrukturen i en organisation bér bade IT-baserade system och kunskaps-
ndtverk anvéndas. Aven om en organisation har en infrastruktur som stédjer
kunskapsarbetet mdste dven organisationskulturen stédja kunskapsarbetet. En
del férfattare menar att kunskapshantering handlar mer om att skapa rdtt
féretagskultur én att hantera kunskap. Det dr ocksd vdrt att nédmna begreppet
barridrer. Barridrer fér kunskapsflode dr allting som far kunskapsflédet att
stagnera. Vanliga barridrer for kunskapsfléde dr: tidsbrist, motivationsbrist,
silostrukturer inom féretaget, not invented here attityder, bristande
tillgdnglighet, ignorans, bristande tydlighet fran ledningen.

Vi ser ocksa att ledningen har en avgérande roll i skapandet av organisatoriskt
ldrande. Det dr ledningen som sditter en vision fér de anstdéllda, och det dr dven
ledningen som sdtter den kommande strategin. Dessutom har ledningen
mdjlighet att pdverka kulturen i féretaget.
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KUNSKAP, INFORMATION OCH DATA

-
)

Ft')r att hantera kunskap i en organisation ar det viktigt att forsta skillnaden

mellan kunskap, information och data. Allt fér ofta bestar KM ute i féretag av
att man tar fram databaser dar data och information kan lagras, inte kunskap
Davenport och Prusak (1998). KM innebéar alltsa i praktiken allt for ofta
information management (Nonaka m.fl.,, 2001). For att undvika detta kravs en
forstaelse for kunskap och de processer som skapar kunskap.

Davenport och Prusak (1998) skriver att kunskap harror fran information som i
sin tur harror fran data. Forfattarna ger vidare foljande klassiska definition av
kunskap:

“Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information,
and expert insight that provides a framework for evaluating and incorporating
new experiences and information. It originates and is applied in the minds of
knowers. In organizations, it often becomes embedded not only in documents or
repositories but also in organizational routines, processes, practices, and norms.”

Pa liknande satt definierar Nonaka m.fl. (2001) i sin tur kunskap som “a dynamic
human process of justifying personal belief toward the truth”. Information utgor
en viktig del av kunskap medan data i sin tur bygger upp information. Data ar
alltid identiskt for alla betraktare och det ar darfor upp till betraktarens egen
referensram att omvandla en viss data till information (Davenport & Prusak,
1998). Utifran referensramen kan sedan data bli information for att slutligen, nar
den anvands av individen, bli kunskap. O’Dell och Grayson (1998) skriver:

“knowledge is bigger than information, while you can’t have too much
knowledge you can certainly have to much information”.

Det finns alltsd inget sjalvindamal med att samla information. Under KM:s
barndom var det manga organisationer som gjorde stora satsningar pa att skapa
stora och kostsamma databaser. Ofta var en stor del av informationen ondédig
och skapandet av databaserna ledde inte till 6kad affarsprestanda (Davenport &
Prusak, 1998). Den stora utmaningen med KM ar att gd fran att 6verfora
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information till att 6éverfora kunskap. Svarast ar dessutom overféringen av tyst
kunskap och att endast dverfora “ratt” kunskap. Ichijo (2007) skriver: att hantera
kunskap innebér att skapa kunskap, dela kunskap, skydda kunskap och sortera
bort onddig kunskap.

VARFOR HANTERA KUNSKAP?

Johnsson m.fl. (2005) skriver att allt fler organisationer havdar att dess existens
beror pa organisationens kunskap. Att kunna hantera denna kunskap blir darfor
avgorande for organisationernas fortsatta overlevnad. Viktigast bli systematisk
KM i stora organisationer eftersom det dar ar sarskilt svart att veta vem som vet
vad (Davenport & Prusak, 1998). KM kan hjalpa till att driva innovationer, hjalpa
till att attrahera nya och behalla gamla kunder. IDC, ett serviceféretag inom
informationsteknik, har beraknat att ett foretag med ett tusen kunskapsarbetare
slésar omkring 40 miljoner dollar varje ar for att man inte hittar den kunskap
som behovs, eller for att man aterskapar kunskap som redan finns i
organisationen men som man inte har tillgang till (Prusak & Weiss, 2007).

TYST OCH EXPLICIT KUNSKAP

Inom kunskapshantering och organisatoriskt larande brukar det gbras en
sarskiljning mellan tyst och explicit kunskap. Sarskiljningen namndes forst av
Michael Polanyi 1966. Han har myntat det inom KM kanda uttrycket: vi vet mer
an vad vi kan uttrycka. Det ar fran det uttrycket som tyst kunskap kommer. Vissa
saker kan vi gora rent praktiskt men anda kan vi inte beratta for nagon hur vi
gjorde det, vilket kan vara en lamplig beskrivning av tyst kunskap. Alltsa tenderar
ofta praktisk kunskap att vara tyst kunskap. Nonaka m.fl. (1994) skriver att
individen bygger upp tyst kunskap genom erfarenheter. Explicit kunskap a andra
sidan, ar kunskap som vi kan uttrycka med hjalp av sprak och skriva ned, det vill
saga nagot vi kan lara oss teoretiskt.

Ett bra exempel for att illustrera skillnaden mellan tyst och explicit kunskap ar
hur man lar sig att kora en bil. Alla rérelser och mekanismer som hjarnan lar sig
for att veta nar vi ska gasa, bromsa och styra ar tyst kunskap. Explicit kunskap ar
istallet exempelvis en instruktionsbok éver hur en bil mandvreras.

Viktigt att komma ihag vid arbete med kunskapshantering ar att IT-system,
Information and Communications Technology (ICT), har underlattat transporten
av explicit kunskap. Tyst kunskap har daremot en valdigt brant avstand —
overforbarhetskurva och ar darfér svar att 6verfora vid langre avstand. | princip
kravs direkt kontakt mellan tva personer for att tyst kunskap ska kunna
overforas. Ett fenomen som gor att lokala "kunskapspooler” tenderar att ha en
typ av kunskap som ar kopplad till det geografiska ndromradet (Dicken, 2005).
Att den tysta kunskapen stannar lokalt ar beskrivet av Brown och Duguid (2001)
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och Szulanski (2003) som skriver att explicit kunskap ar “lackande” (leaky) medan
tyst kunskap ar “kladdig” (sticky). Explicit kunskap sprids latt medan tyst kunskap
tenderar att stanna kvar i vad Dicken (2005) kallar for kunskapspooler.

Hildreth och Kimbler (2002) skriver om The duality of knowledge och
argumenterar for att KM maste ses som tva skilda omraden beroende pa vilken
typ av kunskap foretaget ar ute efter att fanga. De skriver att en viss del av den
tysta kunskapen gar att omvandla till explicit kunskap men eftersom den da tas
ur sin kontext inte far samma varde, nagot som ocksa stéds av Nonaka m.fl.
(1994).

KUNSKAP SOM ETT MARKNADSFENOMEN

Davenport och Prusak (1998) beskriver i sin bok Working Knowledge kunskap
som ett marknadsfenomen precis som vilken handelsvara som helst. Kunskap
handlas mellan képare och séljare. Mellan képaren och séljaren finns ofta sedan
en méaklare som formedlar kunskapen. Kunskapen har ocksa ett pris och ifall inte
priset ar ratt sldpper inte garna saljaren sin dyrbara kunskap. Képarna soker efter
kunskap eftersom de forvantar sig att kunskapen ska hjalpa dem i sitt arbete. Att
forsta hur kunskapsmarknaden fungerar ar enligt Davenport och Prusak (1998)
av yttersta vikt for att kunna utnyttja KM i en organisation. Eller som de uttrycker
det: Nar foretag installerar en ny programvara for utbyte av kunskap och flodet
av kunskap uteblir ar det inte sdllan som foretaget skyller pa programvaran,
istallet for att inse en livssanning: manniskor utelamnar sallan vardefulla
dgodelar. Séljare ar ofta inte villiga att sélja kunskap till det pris som kopare ar
villiga att betala. For att skapa en véalfungerande marknad éar alltsd det forsta
steget i en organisation att erkanna att det finns en marknad.

HUR FUNGERAR KUNSKAPSMARKNADEN?

Kbépare pa en kunskapsmarknad ar ofta anstdllda som soker svar pa mer
komplexa fragor. Det handlar alltsa inte om fragor som l6ses genom enkel
information utan de sOker svar pa svarare fragor som kraver vagledning och
delgivning av tyst kunskap. Saljare pa en kunskapsmarknad ar manniskor inom
en organisation som har ett rykte om sig att vara valdigt duktiga inom ett visst
amnesomrade eller pa att gora en viss sak. Ett typiskt exempel dr en anstélld
med en speciell utbildning som ar villig att dela med sig av sin utbildning for en
I6n eller ersattning. Manga séljare behaller den informationen for sig sjdlva och
haller sig fran marknaden darfor att de tror att de tjanar mer pa det an att dela
med sig av informationen. Varfor ska da en saljare dela med sig av kunskapen
ifall det inte gagnar det egna intresset? Problemet finns ofta i att sdljarna inte
tjanar tillrackligt pa att dela med sig av kunskapen.
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Forutom kopare och sdljare finns ofta maklare. Enligt Davenport och Prusak
(1998) ar det vanligt att maklare forbises, vilket ocksa ar latt att forsta vid en
narmare betraktelse. Maklare dr personer som vill fa en 6vergripande syn pa
organisationen. Ofta gillar de att prata med olika manniskor och kdnner manga
inom en organisation. Chefer kan uppleva maklarna som “mycket snack och lite
verkstad”, men det ar maklarna som i manga fall star for sammankopplingen
mellan képare och saljare. Maklarna fyller darfor en valdigt viktig funktion i
foretaget. Aven Ruuska m.fl. (2005) podngterar vikten av kunskapsmaklare i stora
och komplexa projekt for att 6verfora och Oversatta kunskap. Ett foretag som
anvander sig av kunskapsmaklare ar AstraZeneca (se faktaruta ett).

AstraZenecas KM arbete utgar fran att skapa utrymme for att
dela och inhamta kunskap verbalt genom kanaler som man i
vanliga fall inte anser att man hinner med. Produktframtagning
pa AstraZeneca ar valdigt styrd av standard operations
procedurs, SOPs. Problemet ar att dessa inte tacker tyst kunskap.
For att l6sa detta arrangerar man moten for de inblandade i
projektgrupperna. Metoden delas in i tre steg och styrs av en
kunskapsmaklare: 1) Kunskapsmaklaren genomfor en intervju
med projektledaren. Detta for att veta vad som dr vart att veta,
problem och erfarenheter som bor delas. Projektledaren far dela
med sig av sin kunskap till kunskapsmaklaren och darmed satta
ord pa den. Att fa satta ord pa sin kunskap gor att projektledaren
far anstranga sig att ta tyst kunskap och omvandla den till
explicit kunskap. Kunskapsmaklaren kan i sin tur dela med sig av
sin kunskap till projektledaren och dven peka pa personer som
har den kunskap som projektledaren behover. 2) Huvudgruppen
i det aktuella projektet samlas for brainstorming. 3) | det sista
steget delas erfarenheter fran tidigare stegen med O&vriga
organisationen.

(fran Kalling & Styhre, 2003)

Faktaruta 1. Anviandning av kunskapsmaéklare pa AstraZeneca.

KUNSKAPENS PRIS

For att forstd hur mycket kunskap kostar ar det viktigt att forsta kunskaps-
marknadens prissystem. Nar en organisation koper extern kunskap ar det vanligt
att foretaget betalar i valuta for att fa tag pa kunskapen. Till exempel kan en
advokat eller konsult av ndgot slag tjdna tusentals kronor i timmen just darfor att
deras kopare anser att kunskapen &r vardefull. Féljande exempel fran Davenport
och Prusak (1998) illustrerar hur kunskap kan prissattas:

14 CHALMERS, Civil and Environmental Engineering, Master’s Thesis 2007:117



Andreas Larsson, Jonas Tjernberg

“Férestdll dig att du sitter pa ett kontor och klockan dr sex pd kvdllen, ifall du
ldmnar kontoret nu sa kan du vara hemma till sju, den tid din familj férvdntar dig
att vara hemma. Just ndr du ska kliva frdn kontoret sa ringer en kollega och vill
ha information om en klient. Det kommer att krdvas minst en halvtimme fér att
ge den information han behéver och du kommer med andra ord att komma hem
for sent till middagen. A andra sidan hjédlper du en vén med en uppgift samtidigt
som det kan ge dig mer arbete i framtiden. Vad ska du vdlja?”

Detta ar ett exempel pa att det 4r mycket mer &n bara en valuta som bestammer
priset pa kunskap. Faktorer som tid, social status, pengar, sammanhallning med
mera satter priset. Davenport och Prusak (1998) har kommit fram till fyra
prisstyrande aspekter for kunskap.

v Reciprocitet - betyder att en sidljare kommer att spendera den tid denne
behover for att dela med sig av informationen om koparen skulle gora
samma sak.

v" Rykte - innebéar att en kunskapssaljare vill att andra ska kdnna honom
som en expert pa sitt kunskapsomrade. Att ha ett rykte som kunskaps-
sdljare 6kar dven reciprociteten.

v Altruism - handlar om gladje att dela med sig. En form av altruism &r
mentorskap, utan altruism i ett mentorskap sa fungerar inte mentor-
skapet.

v Fértroende - dr den sista och kanske viktigaste faktorn. Kunskap kan inte
overforas utan fortroende mellan parterna. Varfér ar da fortroende sa
viktigt? Davenport och Prusak (1998) menar att kunskapsmarknaden ar
baserad pa kreditgivning, dvs. utlaning utan sakerhet att fa tillbaka nagot.
Det finns ingen domstol att overklaga till och det finns inga skrivna
kontrakt. Darfor ar det av yttersta vikt att det finns fértroende.

HUR HITTAS KUNSKAP PA KUNSKAPSMARKNADEN?

Forst och framst ar utbildning och position vardefullt. Till exempel kan en
doktorsgrad inom ett speciellt &mnesomrade vara en indikation pa kunskap. Men
det kan lika gérna vara en falsk indikator da kunskapen som en forskare anskaffat
inom just det omradet kan ha hunnit bli gammal. Informella natverk kan vara ett
bra satt att hitta kunskap da det ar i dessa natverk som information om vem som
kan vad sprids. De informella natverken uppdateras ofta genom rykten. Stora
nackdelen med informella natverk ar just att de ar informella. De kanske inte
alltid finns tillgdngliga for de som behdver informationen. Ibland bildas grupper
av anstdllda, bendmnt community of practice (CoP), vilket blir ett forum for
kommunikation inom ett speciellt &mnesomrade. Chefer ska enligt Davenport
och Prusak (1998) se CoP som en vardefull killa for information. Natverk och CoP
utvecklas narmare pa sidan 23-25.
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KUNSKAPSHANTERING | PRAKTIKEN

Efter att ha redogjort for vad kunskap ar aterstar fragan hur man hanterar
kunskap i praktiken. Vid arbete med kunskapshantering kravs att manniskor,
processer/kultur samt teknologier beaktas (Love m.fl., 2005). Med detta i atanke
ar det forstaeligt varfor s manga kunskapshanteringsprojekt har misslyckats da
fokus i allt for hog grad har varit ICT-system som t.ex. databaser Det kanske
viktigaste vid allt arbete med KM &r dessutom att det finns tillrackligt
ledningsstod och en tydlig strategi for hur arbetet ska utformas (Robinson m.fl.,
2005; Walczak, 2005). Vidare pekar Robinson m.fl. (2005) pa vikten av att
kulturen stédjer kunskapsarbetet och en kombination av ICT-verktyg och icke
ICT-verktyg infors.

Robinsson m.fl. (2005) skriver om tva olika strategier for KM. En strategi ar att
forsoka fanga sd mycket explicit kunskap som majligt genom att anvanda ICT-
system. Den andra strategin handlar om att skapa personlig kontakt och skapa
natverk sa att kunskap kan overforas manniskor emellan. Hildreth m.fl. (2002)
skriver att ICT-system &r en del av I6sningen men att det bara ar ett system for
att fanga den explicita kunskapen. Dessa strategier brukar ibland bendmnas
kodifieringsstrategi och personifieringsstrategi. Kodifieringsstrategi handlar om
att fa ned explicit kunskap i text medan personaliseringsstrategin handlar om att
overfora kunskap genom umgange (Tell & Séderlund, 2002). Dessa strategier kan
sedan lampligen kombineras.

Ichijo (2007) har tagit fram en handlingsplan i fem steg for hur organisationer kan
mojliggdra kunskapshantering.

1) Ta fram en kunskapsvision. Denna vision ska innehalla ett gemensamt mal
om vart kunskapsarbetet ska leda organisationen. Det ska dven framga
vilken kunskap som behover delas och med vem for att detta mal ska nas.

2) Hantera kommunikationen. En fungerade muntlig kommunikation ar
mycket viktigare an dyra ICT-system och darfér maste organisationen
underlatta kommunikation. Toyota betraktar t.ex. kommunikation som en
organisatorisk nyckelaktivitet (Ichijo, 2007).

3) Utse kunskapsmdéklare som

a. Initierar arbetet att skapa och dela kunskap i organisationen

b. Reducerar tid och kostnad for att skapa och dela kunskap

c. Bedriver patryckningar for att initiativ for kunskapsskapande tas i
organisationen

d. Ser till att de som skapar och delar kunskap arbetar i enlighet med
organisationens overgripande mal

e. Engagerar anstdllda i nya uppgifter inom omraden dar kunskap
behdvs organisationen
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4)

5)

f. Utvarderar om kunskapen i organisationen behdver utvecklas eller
om den inte langre fyller ndgon funktion.

Skapa ritt sammanhang. Detta steg handlar om att arbeta med
organisationens omgivning dar organisationen maste se till att
organisationens struktur och strategi mojliggér kunskapsskapande.
Sprida den lokala kunskapen ar det sista steget. Hir maste man dock
komma ihag att kunskap kan behdva anpassas till lokala forutsattningar
innan det kan spridas.

Soéderlund och Tell (2002) skriver om olika strategier for att skapa larande mellan
projekt. Dessa mekanismer ska ses som “kugghjul” som far kunskapen att fardas
mellan projekten. Exempel pd mekanismer ar:

ASRNE AL NN N N NN

Fokus

Arenor for utbyte inom och mellan kunskapssamhallen
Slutrapportering av projekt

Register 6ver projektmedarbetare och deras kunnande
Anvandandet av standardiserade |6sningar

Utbildning

Stddjande av kompetenskulturer genom kompetensnatverk
Utveckling av projektkulturer genom incitament
Standardisering och utveckling av projektmetodiker
Arbetsrotation

bor alltsa vara personlig kontakt framfor anvandning av ICT-verktyg.

Organisationen maste sedan skapa forutsattningar for att kunskap kan skapas
och 6verféras genom t.ex. natverk som understdods av kunskapsmaklare. ICT-
verktyg som anvands bor vara utformade for att stodja personlig kontakt genom
oversikter av anstédllda och deras kompetens. Hur ldarande organisationer dar
kunskap skapas och utbyts fungerar beskrivs ndrmare i nasta kapitel.
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ORGANISATORISKT LARANDE

NP

Brown och Duguid (2001) skriver att det traditionellt sett varit en sarskiljning

mellan arbete, ldrande och uppfinnande. Lirande gar att sarskilja mellan
individuellt ldrande och organisatoriskt ldrande. Individuellt larande innebér att
individen forandrar eller omvarderar sitt beteende som ett resultat av ny
kunskap (Anheim, 2003). Vad géller organisatoriskt larande menar Schein (1996)
att det grundar sig i individens larande. Schein skriver dock att individens
larandeprocess finns vilbeskriven inom psykologin men att det inte finns nagon
bra definition pa vad organisatoriskt larande innebdar. Agryris och Schon (1995)
menar att nadr en anstalld agerar for sitt foretag sa kan individens larande
betraktas som ett bidrag till organisationens ldrande. Yeung m.fl. (1999) anser att
organisatoriskt ldarande intraffar nar kunskap och idéer som &r skapade av
individen sprids Over organisationsgranserna och darmed finns i hela
organisationen och inte bara hos den enskilde individen.

ATT SKAPA LARANDE

Nonaka och Takeuchi (1994) beskriver i "Dynamic theory of organizational
knowledge creation” hur organisatoriskt larande kan skapas. | Nonaka’s och
Takeuchi’s teori beskrivs kunskapens dynamiska natur och vad som kravs for att
skapa organisatoriskt larande. Genom att anvdnda sig av metaforer och ett
"overflod” av kunskap sa blir det mojligt att dverfora dven den tysta kunskapen.
Forfattarna skriver om fyra typer av processaktiviteter vid kunskapsskapande: 1)
tyst till tyst kunskap (socialisering), 2) explicit till explicit kunskap (kombination),
3) tyst till explicit (externalisering) och slutligen 4) explicit till tyst
(internalisering). Tillsammans bildar dessa SECI-modellen (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization).

Eftersom kunskapsskapande ar en dynamisk process sa skiftar en larandeprocess
mellan de fyra olika processaktiviteterna i en 6kande spiral, se figur 1. De skriver
ocksa att det ar just genom vaxlingen av aktiviteter som organisatoriskt larande
skapas i motsats till individuellt larande. Spiralen symboliserar att individens
kunskap vaxer ut i organisationen.
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Socialisering Externalisering
Dela och skapa tyst Tyst Artikulera tyst kunskap
kunskap genom direkta genom dialog och
erfarenheter reflektion
Tyst Explicit
Internalisering - Kombinering
Lara och inhdmta ny tyst Explicit Systematisera och anvanda
kunskap genom "praktik” <———— explicit kunskap och
information

Figur 1. SECI-modellen (Love m.fl., 2005).

Processaktivitet 1 — Socialisering

Kunskapsspiralen borjar med socialisationsprocessen som medfér dverférandet
av tyst kunskap. Denna process sker ofta genom social interaktion som t.ex.
mentorskap. Den tysta kunskapen overférs genom att individen som lar,
betraktar, hdarmar, och korrigerar det som skall ldras. Nyckeln &r alltsa ofta
praktiskt erfarenhet nar man vill anskaffa tyst kunskap. Nar 6verférandet av tyst
kunskap studeras ar det ofta praktiskt erfarenhet och interaktion som ar
huvudomraden for studier.

Processaktivitet 2 — Kombination

Kombination kallas den aktivitet som handlar om att 6verfoéra explicit till explicit
kunskap. Denna instéllning intraffar nar individer moéts genom sitt gemensamma
sprak i exempelvis telefonsamtal, moten eller informella traffar.

Processaktivitet 3 — Externalisering

Nar tyst kunskap ska aterforas till explicit kunskap uppstar den tredje
installningen, externalisering. For att kunna overfora tyst till explicit kunskap
krdvs det att skaparen anvander sig av metaforer och sagoberattande for att
kunna uttrycka sin tysta kunskap.

Processaktivitet 4 — Internalisering

Internaliseringsprocessen skapas fran explicit kunskap som sedan omvandlas till
tyst kunskap hos medlemmarna i en grupp. Kunskapen véxer alltefter den sprids
ut i organisationen. Att kunskapen blir stérre beror av att den tysta kunskapen
tenderar att spridas snabbare i organisationen allteftersom medlemmarna som
tar del av kunskapen blir fler. Denna instéllning kan dven liknas med den klassiska
bilden av larandet. Inom organisationsteori ar det ofta denna instdllning som
kallas for organisatoriskt larande.
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THE DYNAMIC MODEL OF A KNOWLEDGE CREATING COMPANY

Nonaka & Toyama (2007) har skapat en modell utifran SECI-modellen for hur ett
foretag kan bli ett kunskapsskapande foretag, kallad The Dynamic Model of a
Knowledge Creating Company, se figur tva.

Knowledge
vision

Driving
objectives

L

Dialogues

Knowledge assets

Environment

Figur 2. The Dynamic Model of a Knowledge
Creating Company (Nonaka & Toyama, 2007)

Modellen bestar utav sju komponenter: SECI processen genom Knowledge
vision, Driving obejectives, Dialogues och Practice, Ba som ar platsen dar SECI
processen dger rum, Knowledge assets som dar inputs och outputs for SECI
processen och slutligen Environment som ar systemet och lagren av Ba. Nedan
redogors komponenterna mer ingaende.

20

v" Knowledge Vision

Grundlaggande fragor som varfor féretaget finns och varfor det gor vad
det gor. Syftet ar att skapa en riktning for skapandet av kunskap. Visionen
ska driva och motivera de anstallda till att skapa kunskap men dven
utvardera och rattfardiga den kunskap som skapas.

Driving objectives

Konkreta mal som kopplar visionen till kunskapsskapande processerna
Dialogues och Practice samt driver dessa framat. Driving objectives driver
pa kunskapsskapandet genom att ifrdgasatta varfor saker och ting gors.
Dialogues

Hitta I6sningar till problem genom dialog. Viktigt ar att dialogen skapar en
mening. Ett exempel dr Toyotas system att alltid ifragasatta allt fem
ganger. Detta gor att allt blir genomtankt samt att man alltid &r medveten
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om det grundlaggande syftet till det man gér. Genom Dialogues kan dven
tyst kunskap omsattas till explicit kunskap (externalisering) och for att
systematisera oh fordjupa explicit kunskap och skapa ny kunskap
(kombinering).

v’ Practice
Dela tyst kunskap (socialisering) genom delade erfarenheter och hitta
I6sningar genom praktiska erfarenheter. Practice ar dven ett effektivt satt
att uttrycka explicit kunskap genom att aterknyta den till ett visst
sammanhang for att kunna konvertera den till tyst kunskap
(internalisering).

v’ Ba
Ba ar den plats dar Dialogues and Practice dger rum i syfte att uppfylla
mal och vision. Nonaka & Toyama (2007) definierar Ba som “a shared
context in motion, in which knowledge is shared, created, and utilized”.
Eftersom kunskap ar specifikt for ett visst sammanhang maste det dven
ha en fysisk omgivning dar den kan skapas. Ba kan finnas genom
individer, arbetsgrupper, projektgrupper, informella cirklar, temporéra
moten, virtuella platser som e-mail och vid métet med kunden.

v" Knowledge Assets
Kunskapstillgdngarna fran Dialogues and Practice i Ba. Men tillgangarna ar
svara att greppa och specifika for det enskilda foretaget och dndras
dessutom kontinuerligt. En av de viktigaste tillgdngarna ar
foretagsspecifika Kata som ar foretagets satt “att gora saker”. Knowledge
assets innefattar dven foretagets humankapital.
Environment
Omgivningen till det kunskapsskapande foretaget.

En organisation behoéver alltsa en tydlig vision och tydliga mal for hur
kunskapsarbetet ska ga till. Samtidigt ser vi att kunskapsarbetet dr beroende av
foretagskulturen da t.ex. beskrivningen av Kata (foretagets satt att gora saker) i
knowledge assets har en kulturell pragling. Viktiga bitar i kunskapsarbetet ar
alltsd att ledningen kan sprida en enhetlig vision och malsattning i hela
organisationen samt att det finns en stéttande kultur. Trots detta blir det anda
ingen kunskapsskapande organisation om inte de ratta forutsattningarna finns
for att kunskap ska kunna rora sig i organisationen. For att kunskap ska kunna
rora sig maste det finnas en infrastruktur som stddjer detta. Denna infrastruktur
bor fokusera pa kunskapséverforing genom dialog och socialisering samt att det
finns plats for dessa att 4ga rum i form av Ba.
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INFRASTRUKTUR

For att kunskapshantering ska fungera maste det byggas upp forutsattningar for
att overfora bade explicit och tyst kunskap (Robinson m.fl., 2005). Mdjligheterna
for tyst eller explicit kunskap att fardas kan benamnas infrastruktur. Infrastruktur
i ett kunskapssammanhang ar alltsa allting som far kunskapen att floda. Det finns
en rad verktyg som kan ”byggas in” i organisationers infrastruktur for att
underlatta detta flode. Verktygen som vi presenterar har dr bade tekniska system
som intranat och ICT men dven “mjuka” verktyg som personliga natverk och hur
man bor leda en organisation for att mojliggora kunskapsaterforing.

INTRANAT OCH ICT

CT &r ett idag vanligt forkommande verktyg pa foretags intranat, se faktaruta

tva och tre. ICT:s anvands for att anvandarna latt ska kunna kommunicera med
varandra genom néatverket. Enligt Encyclopedia of Knowledge Management
(2006) leder ICT till att information flyttas snabbare, enklare och effektivare.
Alltsa bor ICT ses som en viktig del i en fungerande infrastruktur. Ddremot &r det
vanligt att foretag inte far utokat utbyte av kunskap nar de anvander ICT-system
(Davenport och Prusak, 1998). Det ar darfor viktigt att tdnka pa foretagskulturen
vid inforandet av ett ICT, eller som Curry och Stancich (2000) skriver: "To obtain
maximum value from an intranet, both the ‘soft’ cultural issues of information
sharing and change in work processes must be addressed alongside the ‘hard’
systems issues of managing the intranet as an information system and a business
resource".
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IBM

Pa IBM utnyttjas ICT for att sprida kunskap. Lotus Notes har
anvants for att skapa ett friktionsfritt delande av information.
Enligt O'Dell and Grayson sager en KM expert pa IBM att det
handlar om att kunna motivera de anstdllda, att skapa ett
gemensamt ramverk och att skapa en vision om vart KM ska ta
foretaget. Detta gors genom att skapa ett system som innehaller
morotter for att driva de anstalldas stravan att forbattras.

(fran O’Dell & Grayson, 1998)

Faktaruta 2. Anvandning av ICT-system pa IBM.

SIEMENS

Aven Siemens har som en del av sitt arbete med KM valt olika
ICM-system. | ett forsta steg delades erfarenheter genom
Siemens intranat, ShareNet. Nar ShareNet skapades fick de basta
sdljarna i organisationen vara med och lagga grunden foér vad
som ansags vara relevant information. Ett annat system som
infordes var ett slags gula sidorna éver kunskap i organisationen.
Vidare infordes ett system for att tilldela poang for delade
erfarenheter och tips samt ett system for att dela best practice
I6sningar.

(fran Davenport & Probst, 2002)

Faktaruta 3. Anvandning av ICT-system pa Siemens.

KUNSKAPSNATVERK OCH
COMMUNITIES OF PRACTICE

Kunskapsnatverk ar ett verktyg som frekvent anvdands hos foretag for att
overfora tyst kunskap. Enligt Seufert m.fl. (1999) &r kunskapsnatverk en grupp
manniskor, resurser och forhallanden som binds samman for att skapa kunskap.
Seufert m.fl. (1999) skriver att foretag ofta satsar pa okat informationsflode
genom att intensivt anvanda gula sidor system, kunskapskartor och databaser.
Denna typ av lésningar ar bra for att overféra explicit information om var
kompetenser finns men har svarare att overféra tyst kunskap. For att 6verfora
tyst kunskap behdovs nagot mer eftersom den tysta kunskapen ar personlig och
styrd av vara kadnslor och personliga egenskaper. Seufert m.fl. (1999) menar att
kunskapsnatverk ar ett satt att overfora bade tyst och explicit kunskap och en
viktig del av KM. Forfattarna gor en sarskiljning mellan att aktivt skapa ett
natverk (formella natverk) och natverk som skapar sig sjalv (informella natverk)
som en foljd av relationer. Relationer syftar har till ndr manniskor delar
varderingar och intressen.
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Det finns aven nackdelar med kunskapsnatverk. Att 6verbygga skillnader mellan
olika yrkesroller och manniskor &r enligt Brown och Duguid (2001) en av de
stora utmaningarna foér natverken. Nya natverk tenderar darfor att ha problem
med att fa kunskap att forflytta sig i natverket. Forskning har dessutom pekat pa
att medlemmar av en grupp tenderar att dvervardera kunskapen inom den givna
gruppen medan de undervarderar kunskap fran icke medlemmar (Hansen m.fl,,
2005). Vanliga benamningar for detta fenomen ar grupptank och not invented
here syndromet. Det finns tva faktorer som styr hur mycket gruppen tenderar
att rikta sig in mot den egna gruppen vid sokandet av kunskap. Natverkets tathet
med antalet sedan tidigare kidnda relationer delat pa det totala antalet mojliga
relationer. Dessa relationers styrka ar direkt avgorande for hur mycket gruppen
haller sig till den egna gruppen. Det ar ocksa vanligt att en grupp med hog tathet
och relativ styrka delar samma kunskapsbas. Den andra faktorn bendmns 6ver
gransen relationer och styr huruvida en grupp soker efter kunskap utanfér den
egna gruppen. Ifall gruppmedlemmarna har delat problemlésning med andra
grupper tidigare sa ar det sannolikt att de gar till dessa grupper for att soka efter
hjalp dven i framtiden (Hansen m.fl., 2005).

Ett annat viktigt begrepp dr communities of practice (CoP) som enligt Wenger
(2001) r:

"en specifik grupp mdnniskor, som dr fokuserade pd ett kunskapsomrdde och
ackumulerar expertkunskap inom detta omrdde. De ackumulerar denna expert-
kunskap genom att interagera kring problem, skapa lbsningar fér dessa och
bygga ett gemensamt férrad av kunskap”.

Wenger (1991) skriver féljande om sociala relationer inom ett CoP:

"Nykomlingar till en grupp lér sig av de dldre deltagarna. De dldre deltagarna har
en tendens att vara rddda for att éverféra kunskap till de yngre for att det kan
leda till minskning av status och makt. Sdledes pdverkar den sociala processen
kunskapens éverférande”.

Ett foretag som anvander sig av CoP ar Unilever. For att kunna hantera dessa CoP
har man byggt upp ett ramverk for hur grupperna ska arbeta, se faktaruta fyra.
Aven McKinsey & Company anvidnder sig av kunskapsnatverk for att samordna
sin organisation som ar spridd over hela varlden (faktaruta fem).
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UNILEVER

Unilever ar ett av varldens storsta foretag for konsumentvaror
med Over 250 000 anstallda. Unilevers viktigaste kunskap ar som
for byggforetag den tysta kunskapen. Darfor boérjade man med
KM workshops for att hitta en bra I6sning for att dverfora den
tysta kunskapen. Dessa workshops ledde till att Unilever lyckades
identifiera vart det fanns kunskapsgap. Samtidigt utvecklades
CoP:s fran dessa workshops. Unilever markte snart att de CoP:s
som var viktigast for foretaget inte nddvandigtvis var de mest
aktiva. Anledningen var att medlemmarna i de viktigaste
natverken inte hade tid att utbyta kunskap pa grund av den hoga
arbetsbdrdan. Unilever insag da vikten av att skapa ett ramverk
byggd pa fyra grundstenar for hur CoP:s skulle bedrivas:
leveranser, medlemmar, operationer, och havstang.
Leveranser: Ett CoP ska vara ett natverk som standigt levererar
forbattrade insikter, traningsprogram, best practices, okad
hastighet pa implementering av nya processer och rutiner och
forbattrad sakerhet.
Medlemmar: Handlar om roller och ansvar fér medlemmarna.
Medlemmarna ar nyckelroller och experter som ar tidigare kanda
for dessa roller.
Operationer: Att skapa trygghet och 6ppenhet inom natverken
dar manniskor kdnner sig trygga att skapa och dela med sig av
erfarenheter.
Hdvstang: Det ar viktigt att inte ett CoP blir isolerat fran resten av
organisationen. Darfor ar det viktigt att resultaten fran CoP:s
kommuniceras ut till resten av organisationen.

(fran Aben, 2005)

Faktaruta 4. Anvandning av kunskapsnéatverk pa Unilever.

MCKINSEY & COMPANY

McKinsey & Company arbetar med att utveckla kunskapsnatverk
for att fa ett varldsomspannande natverk. Alla deltagare i
natverken kopplas samman genom direkta moten, telefon-
konferenser eller videokonferenser. Nar ett nytt projekt skapas
kontrolleras alltid gamla projekt genom en projektdatabas for att
se ifall nagot liknande skapats tidigare och pa sa vis blir det latt for
det nya projektteamet att bjuda in en representant fran det gamla
projektteamet for en traff.

(fran Tell & Séderlund, 2002)

Faktaruta 5. Anvandning av kunskapsnatverk pa McKinsey & Company.
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MITTEN/UPP/NED STYRNING — DELEGERING AV ANSVAR

Nonaka och Takeuchi (1994) tar i relation till sin SECI modell upp en styrmodell
dar alla chefer har samma beslutsratt. Detta leder till att inte hogsta ledningen
har det yttersta ansvaret for att se till att kunskap skapas utan att det vilar lika
mycket pa hogsta ledningen som mellan- och underchefer. Nonaka och Takeuchi
(1994) menar att man med detta ocksa far ett storre ansvarstagande fran
samtliga medarbetare i organisationen for att KM initiativ ska lyckas. Walczak
(2005) skriver att man genom att bryta den traditionellt hierarkiska
organisationen gor det lattare att fa kunskap att forflyttas inom organisationen.

Grunden for en larande organisation ar att den strukturmassigt ar forberedd for
att kunna driva igenom noédvandiga férandringar av kulturen (Walzcak 2005).
Gobalokrishnan m.fl. (2004) skriver att just organisationsstrukturen ar en av de
viktigaste faktorerna bakom en fungerande kunskapsaterforing. Kulturer ar dock
svara att fordandra (Davenport & Prusak, 1998; Walzcak 2005). Walzcak (2005)
ger projektbaserade organisationer ett alternativ i sin strdvan att skapa en mer
larande organisation. Genom att kalla arbetsgrupperna for kunskapsteam och
genom att skota planeringen av sammansattningen fran en hogre niva gar det att
skapa en mer flexibel organisationsstruktur som &r anpassad till kunskaps-
aterforing.
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ORGANISATIONSKULTUR

En organisationskultur ar enligt Edgar Schein (Jacobsen & Thorsvik, 2002): “ett

ménster av grundldggande antaganden — uppfunnet, upptickt eller utvecklat
av en viss grupp efter hand som den Iér sig bemdistra sina problem med extern
anpassning och intern integration — som har fungerat tillréickligt bra for att bli
betraktat som giltigt, och som ddrfér ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga
sdttet att uppfatta, tidnka och kdnna om dess problem”.

Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver att en organisationskultur bestar av
foljande delar: 1) Grundldggande antaganden, vilken syn har de anstillda pa
organisationen och hur de kan handla inom ramen for organisationen. 2)
Varderingar, om vad som ar bra och daligt. 3) Normer, anger vad som ar lampligt
beteende med héansyn till en given organisation. 4) Artefakter, konkreta fysiska
foremal samt talesatt och beteenden. Artefakter kan vara det som manniskor
sager men det kan ocksa vara beteenden eller fysiska foremal.

Att ha en organisationskultur som ar 6ppen for nya idéer och tankar kan visa sig
vara valdigt viktigt for ett foretags framgang med att implementera en effektiv
kunskapshantering (Robinsson m.fl., 2005). Jacobsen och Thorsvik (2002) skriver
att en kultur som uppmuntrar fri dppen diskussion och avvikande asikter bidrar
till den larande organisationen. Walczak (2005) och Barret (2004) menar att
kunskapshantering inte handlar om att “hantera kunskapen” utan om att skapa
en foretagskultur som uppmuntrar och anvander kunskap pa ratt satt for att sa
vis skapa en strategisk fordel for foretaget. Davenport m.fl. (1998) skriver att det
mest svarlosta problemet for en ledning ar hur kulturella problem ska tacklas. Ett
viktigt steg kan vara att skapa ett forandringsprogram som syftar till att starka
relationerna mellan de anstéllda (Robinsson m.fl., 2004). Det finns studier som
visar pa att organisationskulturen &r sa starkt influerande pa ett foretag att det
faktiskt ar kulturen som avgor foretagets strategi och inte tvartom (Johnsson
m.fl., 2005).

Davenport och Prusak (1998) knyter samman kultur med kunskapsmarknaden.
Ifall kulturen inom en organisation dr sddan att det ar ett tecken pa inkompetens
eller svaghet att erkdnna ett fel eller okunskap kommer den ”“sociala” kostnaden
for att erkdnna ett fel att bli hogre an vardet av att dela med sig. Forfattarna
menar dven att det i kulturer dar det anses fult att berdtta om sin kompetens
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skapas en barriar till att ta reda pa vart kunskapen finns eftersom arbetarna inte
tillats skylta med den.

O’dell och Grayson (1998) skriver att en organisation maste ha en belénande
kultur for skapandet av kunskap. Stora fragan ar hur ett foretag skapar ett
beldningssystem for kunskapsaterféring? O’dell och Grayson (1998) anser att ifall
det inte finns tid till kunskapsaterféring prioriteras det ordinarie arbetet fore att
hjalpa andra medarbetare. Framgangsrika foretag integrerar ofta larande och
kunskapsaterforing med den personliga utvecklingsplanen. Viktigaste formen av
beldning for kunskapsdelning ar enligt O’dell och Grayson (1998) erkadnnande.
Wiig (1995) skriver i sin bok Knowledge management work methods att
beldningssystem ska vara kopplade till avancemang, erkdnnande, status och
kompensation. | samma anda har O’dell och Grayson (1998) tagit fram en
checklista for hur ett beléningssystem bor utformas:

v' Erkdnnande ar extremt viktigt fér medarbetare. Se till att personens
bidrag till féretaget kommer ut ibland de anstéllda for att ge en kédnsla av
engagemang.

v/ Att anvinda ett kunskapssystem maste vara belénande fér anvandaren.

v' Tid for att skapa och anvianda kunskap maste vara belénande. Det ska
inte kdnnas som att tid fran ordinarie arbete.

v" Formella beldningar kan leda till simre motivation. Ge ej monetira
bonusar till personer som ar motiverade av en kansla av delaktighet.

v' Skapa erkdnnande fér éverférandet av best practices. Detta kan ske
genom att beratta framgangshistorier om anvandandet av best practices.

v Erkdnn bada sidorna i éverférandet av kunskap. Det rdcker inte att bara
beléna givaren.

v’ Ett standardiserat beldningssystem kommer att hjalpa till att fa in tanket i
organisationen

Det blir tydligt att det inte &r monetara beldningar som ar viktigast for att belona

kunskapsoverforing. Istdllet ar ofta erkannande viktigare. Beléningarna maste
dven sattas i system for att det ska bli en naturlig del av arbetet.
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BARRIARER FOR EFFEKTIV KUNSKAPSATERFORING

-
y .

”

Examensarbetets syfte ar att identifiera barridrer for kunskapsflode inom

byggbranschen och specifikt hos NCC. Detta leder oss in pa féljande del i
arbetet som dr en sammanstéallning av barridarer och hinder som identifierats i
litteraturen. Dessa hinder kan delas upp i hinder pa kunskapsmarknaden,
organisatoriska hinder och sociala hinder pa individniva.

HINDER PA KUNSKAPSMARKNADEN

Davenport och Prusak (1998) skriver att: "Pd en effektiv marknad fungerar
utbytet mellan képare och sdljare friktionsfritt”. Bada parter har ungefar samma
idé om vardet av en vara. Dock ar det ofta som kunskapsmarknaden &r noterbart
ineffektiv. Det kan vara vanligt att det ar svart att veta var kunskapssaljaren finns
och dven om platsen hittas kan det vara svart att nd personen. Dessutom kan det
vara svart att fa denne att forsta att han/hon maste dela med sig av sin kunskap.
Slutligen ar det ofta svart att bedéma kvalitén pa kunskap och sannolikheten for
en betalning for kunskapen. Davenport och Prusak (1998) namner bilmarknaden
som exempel. Ofta annonserar bilférsaljare i tidningar om nya modeller och dess
pris. Dessutom finns det ofta recensioner att tillga om de olika modellerna vilket
leder till att det ar latt for konsumenten att utvardera olika modeller. Sa latt ar
det sallan pa kunskapsmarknaden som istéllet praglas av stor osdkerhet. Mycket
av dagens intresse for KM handlar om att foretagen helt enkelt inte vet vart de
ska hitta informationen. Detta kallas for ofullstindig information. Asymmetri
skapas nar det finns ett 6verflod av kunskap pa ett hall och en brist av kunskap
pa ett annat hall. Lokaliseringen av kunskapen &r valdigt viktig for att inte skapa
for hoga sokkostnader. Ofta viljer en anstilld att leta efter information pa det
egna kontoret och gdrna hos narmaste kollegan, men om informationen inte
finns dar kan sokkostnaden bli for hog for att hitta den optimala kunskapen.

ORGANISATORISKA HINDER

Organisatoriska hinder som har patraffats vid inférandet av KM har varit
bristande kompetens, resurser och motivation fran ledningens sida (Love m.fl.,
2005). Wiig (1995) anser att orsaken ofta ar ett ledningsproblem dar ett
kortsiktigt tdnkande hindrar larande och utveckling av individerna. Ofta handlar
det om att inte avsatta nog med tid och resurser for att 6verbygga dessa hinder.
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Prusak och Weiss (2007) menar att ett annat hinder ar en stel hierarki som
hindrar kunskapsdelande.

Tid understryks av flera forskare som en viktig faktor for delandet av kunskap
(Davenport & Prusak, 1998; Love m.fl., 2005; Prusak & Weiss, 2001; Wiig, 1995).
Wiig (1995) skriver att det ar vanligt att behalla kunskap om inga beloningar ges
till att hjdlpa andra medarbetare. Brister i kulturen kan dven gora att det inte
finns tillrackligt fortroende for att samarbeta eller att misstag inte tolereras och
medarbetare inte vill efterfraga hjalp (Davenport & Prusak, 1998). Ytterligare en
orsak kan vara starkt motstand mot och radsla for forandring (Wiig, 1995). Det
kan dven vara att kunskapshanteringen inte ar anpassad till den organisatoriska
omgivningen (Love m.fl., 2005) eller att tekniska hjadlpmedel for att samarbeta
och soka efter kunskap saknas (Prusak & Weiss, 2001). Det kan dven saknas
mekanismer eller system for att dela med sig av kunskapen (Wiig, 1995) eller att
det saknas forteckningar i form av kunskapskartor for var kunskap finns
(Davenport & Prusak, 1998).

| litteraturen finns det fyra aterkommande foretagstyper dar de anstallda inte
bidrar till kunskapsdelning:

v’ Silo company: Varje avdelning har vattentita skott dar information inte
kan trédnga igenom (O’Dell & Grayson, 1998; Wiig, 1995). Varje avdelning
arbetar for sig sjdlva och stravar efter att maximera sin egen vinst och
skapar sina egna bel6ningar.

v" Not Invented here (NIH) company: Nir de anstillda anser att de sjilva
vet bast far man en brist pa gemensamt perspektiv, mal och viktigast av
allt sprak vilket vytterligare forsvarar kommunikationen mellan
avdelningarna (O’dell & Grayson, 1998). Det dr da latt att det uppstar en
ignorant attityd emot nya metoder, produkter eller arbetssatt (Wiig,
1995).

v By the book company: Ett féretag som forvisso arbetar med
kunskapshantering men som missar viktiga poanger da de fokuserar pa
att overfora explicit kunskap genom att skapa stora vidstrackta databaser
och dokumentera allt (O’Dell and Grayson, 1998).

v The Bolt-it-company: Féretag som tror att de kan lagga till

kunskapshantering och kunskapsaterféring pa de anstédlldas ordinarie
arbetsbordor. O’dell and Grayson (1998) beskriver det: "Med pompa och
stat skapar bolt-it-on féretag éverféringsprogram med chatgrupper osv.,
sedan vdntar och véintar de, men inget hdnder”.
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SOCIALA HINDER PA INDIVIDNIVA

Aven p3 individniva finns det en rad hinder fér en effektiv kunskapsaterféring. |
litteraturen har féljande lyfts fram:

v

Geografiska hinder som gor det svart att traffa ratt personer (Prusak &
Weiss, 2001). En stor del av all kunskap sitter i huvudet hos de anstéllda
och ett av de effektivaste satten att 6verfora denna kunskap dr genom
social interaktion (O’Dell and Grayson, 1998).

Blindhet ar nar kunskap och best practices existerar men mottagaren inte
vet var den finns.

Psykologiska hinder handlar om svarigheter att anvdnda kunskap i ett
annat sammanhang. Upptagningsformagan av kunskap hos koparen
avgors av hur mycket kunskap han/hon har sedan tidigare da kunskap
maste sattas i ett sammanhang for att kunna tas upp. (Prusak and Weiss,
2001; Szulanski, 2003)

Bristande motivation. Motivation ar en viktig faktor bakom overférandet
av kunskap (Davenport & Prusak, 1998; O’dell & Grayson, 1998; Szulanski,
2003; Wiig, 1995).

Oklar kunskap: Kunskap kan vara svar att tyda och det kan vara svart att
se vilka funktioner den fyller. Detta gor att kbparen far svart att se nyttan
av kunskapen (Szulanski, 2003).

Trovardighet: Om trovardigheten hos sdljaren ar hég minskar risken att
kunskap “fastnar” hos séaljaren (Szulanski, 2003).

Det finns en hel del olika typer av hinder, bade av organisatorisk och individuell
karaktar. Sammanfattningsvis gar att konstatera att dessa hinder bor hallas i
atanke vid sOkandet efter barridrer. Detta dr ocksa avslutningen pa teorin vilket
leder oss in pa val av metod.
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METOD

HUR VI GICK TILLVAGA
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Examensarbetet inleddes efter en inledande studie i januari 2007. Uppdraget var
att underséka kunskapshantering pd NCC med sdrskilt fokus pd de tekniska
plattformarna. Litteraturstudier och inledande interviuer genomférdes under
vdren 2007. En enkdt skickades ocksa ut till projektledare inom NCC. Detta férsta
skede i examensarbetet har vi valt att bendmna initialstudie.

Initialstudien ledde fram till slutsatsen att arbetet skulle fokusera pd hinder och
barridrer for en fritt flodande kunskap inom NCC Construction Sverige. Infér
huvudstudien, utarbetades en analysguide som anvindes under intervjuer med
anstéllda pd NCC Region Vist. Med hjdlp av den teoretiska referensramen och
analysquiden har vi sedan dragit slutsatser om barridrer fér kunskapsflédet.
Avslutningsvis har rekommendationer fér hur barriéirerna kan évervinnas tagits
fram.
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dén till examensarbetet foddes efter en mindre undersékning av de tekniska

plattformarna inom programmet Management i byggsektorn som ges vid bygg
och miljoteknik pa Chalmers. Darefter pabdrjades inledande intervjuer med
ansvariga for de tekniska plattformarna for att fastsla inriktningen pa examens-
arbetet. Parallellt paboérjades dven litteraturstudier for att skapa en teoretisk
referensram. Den litterdra basen har modjliggjort en god grund for dragna
slutsatser. Pa grund av amnets komplexa natur har arbetsprocessen varit lang for
ett examensarbete med start i december 2006 och avslut i oktober 2007.

Problembeskrivningen for examensarbetet var inte definierat nar vi kom till NCC
och hade ett forsta méte under vintern 2006. Det enda vi visste var att NCC hade
problem med kunskapshanteringen i organisationen. Det prelimindra syftet
bestamdes vid det tillfallet att analysera hur kunskapsaterforingen kunde
organiseras inom ramen for arbetet med de tekniska plattformarna. Efter
genomford litteraturstudie samt initialstudie i form av en inledande enkétstudie
samt intervjuer fastslogs att problemen inte Iag i de tekniska plattformarna utan i
organisationen som helhet. Fokus skiftades darfor fran plattformarna till NCC
Construction Sverige och plattformarna sags istallet som ett verktyg for
overforandet av best practice. For att avgrdansa arbetet blev syftet att skapa en
analysguide for ”"belysa” hinder och barridrer i kunskapshanteringen. Den
framtagna guiden har sedan anvants for att analysera kunskapshantering inom
NCC Construction Sveriges organisation. Vi har inte kunnat se att det finns nagot
liknande analysverktyg for den svenska byggsektorn idag.

| Ursprunglig problemformulering och syfte |

A

| Litteraturstudie |

\

| Enkatstudie | | Initiala intervjuer |

\/

Steg 1< Reviderad problemformulering och syfte

A 4
Analysguide |

A 4

| Huvudintervjuer |

A 4
Steg 2< | Resultat |

A

| Rekommendationer |

Figur 3. Arbetsgang
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Arbetet har delats upp i tva steg. Steg ett utgjordes av en initialstudie med en
kortare enkatstudie och inledande intervjuer. Da borjan av detta arbete starkt
fokuserade pa organiseringen mot de tekniska plattformarna hade initialstudien
det fokuset. For att utvidga arbetet till att studera kunskapshanteringen i
organisationen genomfordes steg tva, huvudstudien, dar fordjupade intervjuer
genomfoérdes. Figur tre illustrerar arbetsgangen.

ENKATUNDERSOKNING
— KVANTITATIV UNDERSOKNING

Relativt tidigt i studien skickades en enkatstudie ut till projektledare inom NCC
(enkaten finns som appendix). Denna enkéatstudie hade tva syften. Det forsta var
att undersoka attityden till anvdndandet av best practices i form av de tekniska
plattformarna samt vilken tidvinst/kostnadsvinst dessa kunde leda till i de olika
skedena i projekten. For det andra undersoktes attityden till tvarorganisatoriskt
arbete. Enkaten skickades till 40 projektledare, varav 33 svarade vilket ger en
svarsfrekvens pa 83 procent. Utifran resultaten fran enkaten konstruerades
diagram med hjalp av Microsoft Excel. Pa sa vis gavs en god overblick.

INTERVJUER
— KVALITATIV UNDERSOKNING

Intervjumetod som har anvidnts ar semistrukturerade intervjuer. Valet av
intervjurespondenter under initialstudien togs fram efter kriteriet att personerna
skulle vara aktivt engagerade i plattformarna. Totalt intervjuades 6 stycken
anstdllda som arbetade med konstruktionsfragor, uppdateringar, informations-
spridning samt kundvarden inom plattformskonceptet. Under huvudstudien ville
vi fa en sa representativ bild av hela NCC:s organisation varfor vi valde att
intervjua anstéllda pa flera hierarkiska nivaer i foretaget, fran absoluta toppen pa
Sverigenivad ned till platschef, med en till tvd personer pa varje niva. Totalt
intervjuades tolv stycken anstadllda. | huvudstudiens intervjuer tillampades
analysguiden for att identifiera hinder och barridrer i organisationen som gor att
kunskap inte kan floda fritt. Analysguiden bestar av fyra delar och varje del togs
upp var for sig under intervjuerna och presenteras pa samma satt under resultat
och diskussion. Fragorna som stélldes under intervjuerna aterfinns under kapitel
Analysguide. Utbver fragorna kopplade till analysguiden stilldes dven fragor
kring de tekniska plattformarna till de som kommit i kontakt med dessa. En
beskrivning av de positioner som intervjuades finns i faktaruta sex i slutet av
kapitlet. Alla intervjuer under bade initial- och huvudstudien tog i snitt en timme.

| initialstudien anvdndes o6ppna fragor for att fa fram en diskussion. Under
huvudstudien var fragorna daremot strukturerade i linje med analysguiden.
Detta for att resultaten skulle vara enklare att jamféra med varandra. Fragorna
till analysguiden bygger pa den teoretiska referensramen. For att fa sa sannings-

36 CHALMERS, Civil and Environmental Engineering, Master’s Thesis 2007:117



Andreas Larsson, Jonas Tjernberg

enliga svar som mdjligt anvandes dven Bengt-Erik Anderssons bok Som man
fragar far man svar (2003) under utformningen av fragorna.

Nagra av férdelarna med intervjuer ar enligt Hoyle m.fl. (2002) att det ar maijligt
att ratta till missuppfattningar i fragorna da det gar att gora vissa fértydliganden
om den intervjuade inte forstar fragan. Detta ger goda férutsattningar att uppna
hog kvalitet pa det resulterande materialet dd man undviker att fa svar som inte
kan anvandas vid analysen. Intervjuer pa atminstone en timme leder enligt Hoyle
m.fl. (2002) till att det ar latt att fa flera infallsvinklar till komplexa problem.
Nackdelen med intervjuer harror till intervjuarens forvantningar pa resultat vilket
kan leda till att intervjuaren leder respondenten till att svara som intervjuaren
forvantar sig eller att intervjuaren tolkar respondentens svar utifrdan egna
forvantningar. Den vanligaste nackdelen ar dock enligt Hoyle m.fl. (2002)
kostnaden for intervjun, metoden tar ofta lang tid.

OBSERVATIONER

Ungefar tre fjardedelar av tiden for arbetet spenderades pa NCC. Under denna
tid gjordes anteckningar pa vad som sags och hordes rent allmdnt om
kunskapshantering. Observationer ar saklart hogst subjektiva, men de har anda
gett en vink om var problemen ligger och hjalpt oss i utformningen av fragorna
for att battre komma &t de omraden som vi varit intresserade av.
Observationerna kommer i huvudsak fran fikarum och fran reflektioner av den
sociala atmosfaren pa NCC.

RELIABILITET OCH VALIDITET

Reliabilitet ror huruvida tva studier av samma fenomen ger samma resultat.
Enligt Bryman (2006) ar det latt att fa olika resultat vid intervjuer. Kvale (1997)
skriver ocksa att det kan vara svart att fa konsistens i resultaten vid kvalitativa
metoder. Han papekar ocksa att reliabiliteten paverkas nér intervjuaren ska
overfora intervjusituationen till papper. Ett satt att minska den risken ar att
anvanda sig av inspelningar. Anledningen att vi valde intervjuer som metod trots
dess brister var att vi under enkatstudien sag den kvantitativa metodens
begrdsningar att formedla den upplevda kunskapsaterforingen. Vi behévde helt
enkelt fa med respondenternas personliga upplevelser. For att undvika
feltolkningar fran de genomforda intervjuerna fragades den intervjuade alltid om
vi kunde aterkomma med kompletterande fragor. Pa sd vis kundes vi vid
osdkerhet Over hur intervjusvaren tolkats aterkomma for att fa tolkningen
bekraftad.

Validitet handlar om att mata eller underséka med noggrannhet. Vid intervjuer
handlar det om att fa svar pa det som intervjuaren vill ha svar pa. En fin liknelse
ar ett matinstrument. Ju mer exakt ett matinstrument mater desto mer exakt bli
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resultatet. Det ar saklart inte helt enkelt att méata validiteten vid intervjuer. Men
validiteten kan enligt Kvale (1997) forbattras genom att stdlla fragor som &r
logiskt relevanta utifran en kunskapsbas. Fragorna inom analysguiden ar
baserade pa relevant litteratur och planeringen infér intervjuerna har varit
rigoros varfor validiteten bor vara god i det hdr examensarbetet.

Sverigechef
Sverigechefen, dven titulerad VD NCC Construction Sverige, ar hogsta ansvarig
for NCC Constructions verksamhet. Fragor som bland annat ligger pa Sverige-
chefens bord ar langsiktiga strategiska fragor, att fa med sig organisationen i
olika fragor och skéta en I6pande uppfdljning kring hur verksamheten gar. | den
mer dagliga verksamheten ar Sverigechefen ansvarig och fattar beslut for stora
projekt (projektsumma éver 150 miljoner SEK).
Affarschef
Varje avdelning ar uppdelat i flera affairsomraden. Varje affarschef ar ansvarig
for ett affirsomrade. Arlig omséattning for varje omrade ar ungefar 300 MSEK.
De huvudsakliga uppgifterna for affarschefen ar att arbeta ut mot kunder, ta
strategiska beslut, planera férdelningen av folk samt skota personalfragor.
Entreprenadchef
Under varje affarsomrade finns flera entreprenadchefer som ar uppdelade
efter olika typer av byggnationer. Entreprenadcheferna skoter den dagliga
kontaken med de anstallda.
Platschef
Platschefen har ansvaret for personal och produktion ute pa byggplatsen.
Kalkylchef
Kalkylchefen samordnar alla kalkylerare och kalkylerna fér de projekt som de
deltar vid. Daremot har kalkylchefen inte langre nagot personalansvar utan ska
endast samordna och informera och vara lanken upp i hierarkin da kalkylchefen
exempelvis deltar vid ledningsmoten.
Projekteringsledare
Projekteringsledaren har hand om projekten fran ett tidigt skede. Den
huvudsakliga uppgiften ar att samordna konstruktion, installation m.m.
Installationsledare
Installationsledaren samordnar underentreprendrer och deras installationer. |
en sa kallad samordnad installationstest testas underentreprenérers jobb.
Intervjuade installationsledare ar alla delaktiga i kompetenscenternatverket.
Entreprenadingenjor
Entreprenadingenjoren ar i regel en yngre medarbetare. En vanlig uppgift ar att
hjalpa till med samordning for entreprenadcheferna.
Kompetenscenter
Kompetenscenter ar ett natverk som for samman anstéllda inom olika omraden
i natverk. Dessa natverk bestar bade av ett centralt natverk som tacker hela
landet och lokala natverk ute i regionerna. Mycket av kompetenscenters
uppgifter handlar om inkép och utveckling av de tekniska plattformarna.

Faktaruta 6. Intervjuade positioner under huvudstudien.
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Detta examensarbete fokuserar pda féretaget NCC som dr nordens stérsta
byggféretag. De senaste dren har NCC genomfért en rad satsningar for att féra in
ett industrialiserat tinkande i verksamheten. En satsning dr arbetet med tekniska
plattformar. Plattformarna innehdller férdiga tekniska I6sningar for bostdder,
hus och anlidggning. Syftet dr att korta projekterings- och produktionstiden,
sdnka materialkostnader samt 6ka kvaliteten pd produkter och tjdnster.
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NCC CONSTRUCTION

CC AB é&r uppdelat i Construction som

arbetar med bostdder, hus och anlaggning,
Property Development som arbetar med
utveckling av kommersiella fastigheter samt
Roads som producerar asfalt, kross, beldaggning
samt utfor vagservice. NCC:s huvudmarknad
utgérs av Norden, men foretaget har aven
verksamhet i Baltikum och Tyskland. Under
examensarbetet har fokus legat pa NCC
Construction Region Vast (se figur fyra). NCC
Construction Sverige AB omsatte under 2006 22
MDR SEK. Detta ska sattas i relation till
koncernens omsattning som lag pa 56 miljarder
for 2006. Antalet anstallda inom Construction ar
c:a 7000 och koncernen som helhet har 22 000
anstallda. Figur fem visar den organisatoriska
uppbyggnaden av Construction Sverige. | ars-
redovisning 2006 star:

"NCC:s Construction-enheter bygger bostdder,
kontor, évriga hus, industrilokaler, vdgar,
anldggningar och évrig infrastruktur med fokus
pd den nordiska marknaden. Koncernen dr en
ledande aktér pd flera nordiska marknader ndr
det gdller att utveckla bostadsprojekt. Under de
senaste dren har ett stort arbete lagts ned pa
att o6ka det industriella byggandet med
forbdttrad kvalitet till sénkta kostnader. "

)

.:J——-J
r,ﬂ..'
Region Nérrland L

B

-

b}é-ehgjlin Syd

Figur 4.
Regionindelning Sverige.

Vi ser darfor att stora satsningar pa att effektivisera byggandet genomfors. |
arsredovisning 2006 star att NCC:s vision ar "att vara det ledande féretaget i
utvecklingen av framtidens miljéer fér arbete, boende och kommunikation”.
Vidare skriver NCC i arsredovisningen foljande om foretagets strategi:

"En férutsdttning for att NCC ska kunna véxa utan att 6ka den finansiella risken
dr ldgre kostnader och bdttre medarbetare én konkurrenterna. Koncernens
strategiska inriktning dr dédrfér att i alla led verka fér att sdnka de totala bygg-
kostnaderna och att ha riitt medarbetare pa rétt plats. Samtidigt sker en férsiktig

tillvixt inom viil definierade segment och marknader.”
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Alf Goéransson (VD i NCC t.o.m. 2006) menade att NCC befinner sig i ett
omfattande fordandringsarbete och arbetar med industrialisering, tekniska
plattformar, internationella inkdp, battre logistik, kortare forsorjningskedjor,
utldndska underentreprendrer och utlandsk arbetskraft (Arsredovisning 2006).
Utifran ovanstaende ar det rimligt att anta att kunskapshantering borde vara ett
nyckelomrade for NCC.

Mer information gar att finna i NCC:s arsredovisning 2006 via adressen:
http://www.ncc.info/upload/4177/AR_2006.pdf

Figur 5. Organisationsschema NCC Construction

TEKNISKA PLATTFORMAR INOM NCC

Tekniska plattformar inom NCC &r indelade i tre delar: bostader, hus och
anlaggning. Inom varje del finns tekniska I6sningar som ska anvdndas vid
projekteringen for att korta projekterings- och produktionstiden, sanka material-
kostnader samt 6ka kvaliteten pa produkter och tjanster.

Plattformarna syftar till att sdnka projekteringstiden genom att under
projekteringen tillhandhalla fardiga I6sningar som ar klara att anvdnda. Den
kortade tiden avser adven att sdnka projekteringskostnaden. Genom de
upprepningseffekter som plattformarna forvantas ge forvantas dessutom sankt
produktionstid. Produktionskostnaden sanks genom att antalet leverantérer har
begransats och stordriftsfordelar utnyttjas for att sanka inkdpskostnader.

Kvaliteten ska Okas genom anvdandandet av tekniska l6sningar som genom en

kontinuerlig kunskapsaterforing kan uppdateras och darmed genomga en stindig
produktutveckling. Att se plattformarna som produkter med en standig produkt-
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utveckling ar en av hornstenarna i det industrialiserade tankandet som NCC vill
infora. Plattformarna ses alltsa inte som en fardig produkt utan det ska ske en
standig produktutveckling, vilket krdaver en kontinuerlig kunskapsaterforing fran
projekten.

Det ar tydligt att NCC genomfor stora satsningar pa att forbattra byggprocessen.
Vad som ocksa framgar ar att NCC har gjort satsningar pa att forbattra kunskaps-
hanteringen genom de tekniska plattformarna. Det saknas dock tydliga
satsningar pa att fa en larande kultur och process i hela foretaget, varfor vi ser
att det finns ett stort behov av att undersdka kunskapshanteringen i foretaget.
Under varen 2007 diskuterades utformningen av examensarbetet tillsammans
med Kristina Gabrielii p& NCC som arbetar med utvecklingsfragor, dar bland
annat de tekniska plattformarna ingar. Diskussionerna ledde oss in pa att kolla pa
kunskapshantering specifikt inom de tekniska plattformarna. En inriktning som
sedan fick andras for att omfatta hela NCC Construction Region Vast i synnerhet
och NCC Construction i allmdnhet. Anledningen till att inriktningen dndrades
beskrivs i nasta kapitel som beskriver var initialstudie.
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STEG 1
INITIALSTUDIEN
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Initialstudien omfattar en enkdtstudie som skickades till 40 projektledare runt om
i landet. Svarsfrekvensen var 83 procent vilket motsvarar 33 stycken svar. Utéver
enkdtstudien genomférdes sex intervjuer med anstéllda inom NCC som hade
ndgon form av anknytning till de tekniska plattformarna. Personerna arbetade
med konstruktion, uppdateringar, informationsspridning samt kundvdérden inom
plattformarna. Resultaten fran enkdten visade att tekniska plattformar kan leda
till tidsbesparingar pd uppemot femton procent med motsvarande kostnads-
besparingar. Enkdten visade dessutom att tvdrorganisatoriskt arbete sker vildigt
sparsamt dven om de flesta angav att de arbetade foér organisationens bdsta.
Resultaten visade snarare pad att det dr for projektens bdsta som arbetet utférs.
Intervjuerna pekade pd att problemen med kunskapsdterféring inte lag inom de
tekniska plattformarna utan pd organisationen som helhet. Dérfér valdes en
annan avgrdnsning dn att bara studera kunskapshantering inom de tekniska
plattformarna.
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RESULTAT ENKATSTUDIE

Enkadten omfattade fem fragor for att undersoka vilken attityd som fanns till de
tekniska plattformarna samt fem fragor for att undersoka attityden till
tvarorganisatoriskt arbete. Fragorna finns i Appendix.

Vid fragan om plattformarna kunde sdnka projekteringstiden trodde en majoritet
att de kunde sédnka tiden med cirka femton procent, se figur sex. Manga trodde
dven pa betydligt hogre tidsvinster. Totalt fick vi 32 svar da en angav vet ej.

Time gain in planning face
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Figur 6. Tidsvinster vid projekteringen.

Vid fragan om tidsvinst under produktionsfasen var optimismen nagot lagre, men
det fanns fortfarande en tro pa stora tidsvinster. En majoritet trodde har att
produktionstiden kunde kortas ned med fem till femton procent, se figur sju.
Totalt svarade 31 personer och tva stycken angav vet ej.

Shortened production time
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Figur 7. Tidsvinster vid produktionen.

Vid fragan om vad som prioriteras hogst av projektets basta eller féretagets och
projektets basta svarade de flesta att de tanker pa bade foretaget och projektets
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basta, se figur atta. Detta resultat kan stéllas i relation till hur mycket tid som i
praktiken spenderas pa att arbeta med andra grupper, se figur nio. En majoritet
av respondenterna spenderar endast mellan en till fem timmar varje vecka for
samarbete, och flera spenderar ingen tid alls.

Company attitude
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P
L]
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C
a =for the project's best b= the company's best
¢ = project’'s and company’s best

Figur 8. Attityd till projektet basta jamfort med foretagets basta.

Collaboration between projects
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Respondents
[=]

Time spent per week

Figur 9. Tid spenderad varje vecka pa att hjalpa personer
utanfor det egna projetet.

Undersokningen omfattade ocksa en frdga om huruvida ekonomiska incitament

skulle kunna 6ka utbytet av kunskap. Har trodde en majoritet att ekonomiska
incitament inte var ratt vag, se figur tio.
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Attitude towards economical
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Figur 10. Attityd till ekonomiska incitament for att 6ka
kunskapsutbytet

RESULTAT INLEDANDE INTERVJUER

Jamfort med resultatet fran enkatstudien visade de inledande intervjuerna en
storre varians mellan de intervjuade. Hos vissa fanns en tro om férkortad
projekterings- och produktionstid, medan andra tyckte att detta inte gick att se i
praktiken. Det var dven blandade asikter kring huruvida ekonomiska incitament
kunde motivera kunskapsaterforing. Daremot var alla 6verens om att nagon form
av beldningssystem behovs for exempelvis nya idéer.

Ett annat viktigt resultat var de motsattningar som foreldg mellan olika
avdelningar som arbetar med de tekniska plattformarna. Fran intervjuerna
framkom en motsattning mellan I6sningar med kundfokus och 16sningar med
teknikfokus. Det var ocksa tydligt att regionerna inte var helt samspelta nar det
gédllde valda l6sningar i de tekniska plattformarna. Exempelvis var Region Syd
nagot skeptiska till I6sningar fran Goteborg.

Gallande organisatoriska aspekter trodde respondenterna inte att de tekniska
plattformarna skulle krdava en omorganisering for att fungera. Daremot
efterfragades en oOkad tydlighet nar det géller uppdateringsprocessen for
plattformarna. Respondenterna ville lattare kunna se vilka férslagsdrenden som
var aktuella, hur de foljdes upp och resultatet av dessa. For att samla in kunskap
fran projekten efterfragades nagon ansvarig for detta som exempelvis deltog
under slutmoten.

DETTA TAR VI MED 0SS FRAN STEG 1

Enkatstudien visar att en majoritet ar positiva till bade de tekniska plattformarna
och till tvdrorganisatoriskt samarbete. Tyvarr verkar det inte som om man lyckas
leva upp till det 6nskade samarbetet mellan grupperna. Plattformarna i sig verkar
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alltsa inte innebé&ra nagra problem utan problemen uppstar istéllet i att man idag
inte tillampar kunskapsutbyte mellan grupperna oavsett plattformarnas existens,
nagot som ar nodvandigt for att plattformarna ska kunna fungera. Ser vi till
resultaten fran de initiala intervjuerna sa verkar det daremot fortfarande finnas
vissa affarsmassiga, tekniska och organisatoriska problem med utformningen av
plattformarna. For att I6sa dessa problem maste man darfor genom effektivare
kunskapsaterféring kunna samla in erfarenheter runt om i organisationer och
uppdatera plattformarna i en riktning som 6verensstammer med organisationens
gemensamma vision. Detta leder oss till att fokusera pa hur grupperna kan 6ka
kunskapsutbytet utanfér den egna gruppen. Vi nar nu det syfte och mal som star
beskrivet i inledningen: att identifiera hinder och barridrer fér en fungerande
kunskapsaterforing i hela organisationen.
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ANALYSGUIDE
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Analysguiden dr till féor den som vill arbeta med kunskapshantering inom
byggféretag och projektbaserade organisationer. Guiden riktar sig till praktikern
som dr ute efter att analysera en organisations kunskapshantering. Den dr
indelad i kategorier som dr viktiga fér en fungerande kunskapshantering.
Ledningens stéd handlar om att som kunskapsanalyserare géra sig bekant med
ledningens kdinnedom om kunskapshantering och hur denna kénnedom sedan
sprids ut i organisationen. Utan ledningens stéd och medvetenhet gdr det ej att
fé en fungerande kunskapshantering. Vision skapas med hjilp av ledningens
medvetenhet och engagemang. Visionen syftar till att ha ett madl med
kunskapsarbetet och visa vart det ska féra organisationen. Infrastruktur dr allt
som far kunskapen att réra sig i en organisation. Det som inte fdr kunskapen att
réra pa sig dr sdledes en barridir for infrastrukturen. Tillgdnglighet har en stark
koppling till infrastrukturen. Medan infrastrukturen dr det som fdr kunskapen att
réra pa sig sa dr tillgdngligheten det som gér att informationen/kunskapen blir
frigjord ifrén individen. Kultur handlar om féretagets klimat. Det dr grund-
ldggande viérderingar och tankesdtt som fostrar féretagets ténkande. En del
menar att kunskapshantering dr kultur och att organisationers strategi styrs av
kulturen, inte tvdrtom. For att fG en fungerande kunskapsdterféring mdste
sdledes dessa barridrer analyseras och 6vervinnas fér att komma in till kérnan
som dr kunskapsdterforing, se figur elva.

Mal:
| Kunskapsaterforing

<ultur

Infrastruktur ech

tillganglighet
/7 ' Ledningens stbc
v ] och vision

Figur 11. Barridrer att 6vervinna fér att ng kédrnan kunskapsaterféring.
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Denna analysguide grundar sig i den teoretiska referensram som vi har gatt

igenom tidigare i arbetet. Tanken ar att skapa en vagledning och ett hjalp-
medel fér den som vill arbeta med kunskapshantering i byggsektorn. ldag finns
det inte nagot liknande riktat till svensk byggsektor, sa det finns alltsa ett behov
att fylla.

Guiden ar uppdelad i tre nyckelomraden som vi anser bor studeras for att
analysera kunskapshanteringen hos en organisation i byggbranschen. Efter varje
omrade ges fragor som kan anvandas vid en analys av en organisation. Viktigt vid
en analys ar att analysera varje svar utifran dess sammanhang. Sammanhang kan
har vara exempelvis position, roll, grupp och arbetssituation som kan knytas till
den intervjuade. Till exempel kan en person med ett stort personligt natverk
uppleva aterfoéringen som valfungerande medan en nyanstalld kan uppleva den
som icke fungerande.

VISION OCH LEDNINGENS STOD

Det ar ledningen som med hjalp av sin strategiska planering har en mojlighet att
starta kunskapshanteringssatsningar och darigenom ar ledningens stod av
yttersta vikt. Ledningen maste aven se till att nodvandiga ekonomiska resurser
och tidsresurser ges. Da det inte gar att gora nagon direkt métning av
kunskapsarbete ar det svart att bestimma vardet av det. Det &ar darfor latt att
det ar detta arbete som forst prioriteras bort i projekten nar inte tiden racker till
(Disterer, 2002; Josephson m.fl., 2003; Wiig, 1995). Kunskapsarbetet maste
darfor prioriteras uppifran genom tydliga direktiv och incitament. Direktiv kan
vara att omforma befintliga rutiner och processer sa att kunskapshantering blir
en naturlig del av arbetet. (Wiig, 1995). Vidare maste det i enlighet med Nonaka
& Toyama (2007) och Ichijo (2007) tas fram en vision for kunskapsarbetet.
Visionen ska innehalla mal fér vad man vill uppna samt vilken kunskap som kravs
for att nd malet. Med detta nas en tydlighet i organisationen kring vart den ar pa
vag samt vad som kravs for att na dit.

Fragor:

v Stédjer ledningen arbetet med kunskapsaterféring? Om ledningen gér
det, pa vilket satt har det skett? Vad har ledningen sagt alternativt gjort
for att visa sitt stod?

v Har ledningen uttryckt specifikt vad som ska goras for att mojliggéra
kunskapsaterforing i organisationen?

v Vad bdr ledningen géra for att visa sitt stdd fér kunskapsaterféring?

v/ Bor organisationen arbeta med kunskapsaterforing? Om ja, varfér bor det
goras? Om inte, varfor bor det inte goras?

v Vilken typ av kunskap behéver utbytas? Vilken kunskap &r viktigast att
utbyta?
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v Vad tjanar organisationen pa kunskapshantering?
v" Upplever du att ledningen har en vision om att bli en ldrande
organisation? | sa fall, hur yttrar sig denna vision?

INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET

| den teoretiska referensramen skrev vi att infrastruktur i ett kunskaps-
sammanhang ar allt som far kunskapen att fléda. Barridrer blir da allting som far
kunskap att stagnera. Det ar vanligast att Overfora tyst kunskap genom
personliga kontakter. Eller som Nonaka och Takeuchi (1994) skriver: “den tysta
kunskapen éverférs genom att individen ldr, betraktar, hdrmar, och korrigerar
det som skall ldras”. Explicit kunskap a andra sidan &r den kunskap som latt kan
skrivas ned och formuleras med ord. Pa grund av den unika karaktdren hos
byggprojekt sa ar den samlade kunskapen i byggsektorn ofta tyst (Dubois och
Gadde, 2002). Darfor fokuserar analysguiden i huvudsak pa den tysta kunskapen.
FOr att gora detta maste manniskor kunna traffas och interagera i vad Nonaka &
Toyama (2007) bendmnde Ba, den plats dar dialog och practice dger rum.

Vad har tillgdnglighet for funktion nar det kommer till kunskap? Tillganglighet
handlar om att kunskapen maste kunna hittas av "koparen”. Tillgdnglighet bor
alltsa ses som steg ett i overforandet av kunskap (Davenport och Prusak, 1998).
Ett vanligt satt att nd informationen &r att anvanda sig av kunskapskartor, CV-
databaser och ett gula sidorna 6ver de anstallda i organisationen. Andra kanaler
for att hamta kunskap kan vara genom personliga natverk och ryktesvagen
(Davenport & Prusak, 1998). Saledes blir allting som leder till att kunskapen inte
hittas en barriar for tillgdnglighet. For att dra en analogi som manga kan kanna
igen sig vid:

"Ténk dig att du far problem med din bil. Du vet vad problemet édr men har inte
kunskapen att atgdrda det. Fér att enklast I6sa problemet letar du troligtvis i gula
sidorna i din telefonkatalog eller pd internet efter den givna kompetensen. Ifall
du dd inte hade tillgéng till nagon form av databas ddr du kan hitta den
nédvdndiga kompetens, hur skulle du da ga tillvdga?”

Eftersom en stor del av kunskapen inom byggsektorn ar tysta ar det rimligt att

anta att det ar extra viktigt med en god tillganglighet eftersom det annars blir
omojligt att hitta den givna kompetensen.
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Fragor:

v P& vilket satt hjilper anstéllda varandra idag? Skiljer det mellan den egna
gruppen och utanfér den egna gruppen?

v" Hur mycket tid lagger anstéllda pa att hjilpa varandra?

v Hur fungerar det om en anstélld hjalper till i andra projekt? Finns det
moijlighet att hjalpa till med ett annat projekt som ar viktigt om det egna
projektet ar mindre viktigt?

v’ Nir erfarenheter utbyts, kinns det d3 som vilspenderad tid? Ar det
nagon skillnad mellan personer inom den egna gruppen och personer
utanfor?

v' Om det &r en organisation som ar uppdelad i flera regioner, samarbetar
da dessa regioner med varandra? Ar det |tt att ha en uppfattning om vad
de andra regionerna har for typ av projekt?

v Till vilka gdr man fér att séka kunskap? Vilka har rollen idag som
formedlare av kunskap?

v' Uppmuntras personer som har rollen som “kunskapsexperter” av
ledningen?

v Finns det ndgon form av grupperingar idag nar det géller vissa
kunskapsomraden? Ges det tid till att umgas i dessa grupper eller maste
tiden tas fran andra arbetsuppgifter?

v Hur stora personliga natverk har de anstillda? Ifall de inte har stora

personliga natverk, hur tar de da reda pa en given kunskap?

Vilka hjalpmedel anvands for kommunikation?

Ar det ndgot som saknas som skulle underlitta kommunikationen?

Anvands intranatet for att soka information? Hur ofta ar anstéllda inne pa

intranatet? Vad bor finnas pa intranatet? Vad ar viktigast?

v Hur gér det till nar anstallda séker en viss typ av kompetens? Hur borde
det ga till nar en viss kompetens soks?

v Hur gér det till nar anstallda séker en viss typ av information? Hur borde
det ga till nar en viss information soks?

AN

ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR

Ofta upplever anstillda inom byggsektorn att det ar svart att erkdnna misstag
och att det upplevs som besvarande att fraga om hjalp. Walszack (2005) skriver
att kunskapsaterforing egentligen handlar om att skapa en kultur dar kunskaps-
aterforing stods, dvs. dar den typen av beteende motverkas. Kulturen ar alltsa en
valdigt viktig del i kunskapsaterféringen, om inte till och med helt avgérande
(Robinsson m.fl., 2004). Johnsson m.fl. (2005) skriver att kulturen styr foretagets
strategi och inte tvartom.

Om kulturen &r sadan att det ar svart att erkdnna fel blir den sociala kostnaden
for att erkdnna fel hog (O’dell & Grayson, 1998). En annan form av barridr kan
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skapas nar det t.ex. ar fult att skylta med vilken kunskap en viss person innehar.
Da skapas en barridar mot att meddela sina medarbetare om vilken kunskap man
faktiskt har. Viktigt att komma ihag har ar att kulturen ocksa kan upplevas olika
av olika personer. Till exempel kan det vara svarare som nyanstalld att erkdnna
ett fel medan dldre kanske har lattare pa grund av den upplevda tryggheten. Eller
sd kan aldre finna det besvarande att erkdnna fel da de kan kdnna att de har
rykte om att vara erfarna och duktiga och darmed inte bér gora fel.

Fragor:

v' Kanns det besvarande att ta upp misstag som sker?

v Ar det accepterat att skylta/visa sin kunskap? Ar det accepterat att
skylta/visa vilken kunskap som saknas?

v Kan kunskap bli en konkurrensférdel fér en enskild individ som innehar en
viss kunskap som andra saknar?

v Hur fungerar relationen yngre - dldre och nyanstillda - erfarna? Ar det
Iatt att fraga medarbetare om rad och hjalp med kunskap?

v' Ser man andra grupper som konkurrenter eller medarbetare? Spelar
geografin nagon roll har?

v Forsoker anstillda framhalla den egna gruppen framfor andra grupper?

v" Hur ser anstillda pa andra yrkesroller? Hur fungerar samarbetet och
kommunikationen mellan olika yrkesroller?
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STEG 2
HUVUDSTUDIEN

SA FUNGERAR DET PA NCC

<\
=
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Huvudstudien omfattade intervjuer med individer pa olika hierarkiska nivaer
inom NCC Construction under vilka intervjuguiden anvindes. Resultaten dr
indelade efter analysquidens tre kategorier: ledningens stod/vision,
infrastruktur/tillgénglighet och kultur.

Under ledningens stéd sdag vi att ledningens arbete med kunskapshantering inte
yttrar sig hos de anstdllda. Det blev ocksa tydligt att de anstéllda férknippade
kunskapshantering med stora databaser och mycket manuell inmatning.
Osdkerheten var ocksd stor kring vad kunskapshantering kunde leda till.
Anledningarna till att jobba med kunskapshantering var primdrt fér att inte géra
om samma fel och inte uppfinna hjulet pa nytt.

Under infrastruktur och tillgédnglighet konstaterade vi att personliga néitverk var
avgérande foér kunskapshanteringen idag. Tillgdngligheten var hég fér dldre
anstéllda med stora personliga nétverk medan tillgdngligheten bland nyanstdllda
med smd ndtverk var ddlig. En brist i tillgéngligheten var att det dr svdrt att veta
vilka projekt som dr pd gdng och vad som har gjorts tidigare. Utan att veta vad
som skett tidigare blir det i princip omdéjligt att utnyttja tidigare erfarenheter.
Den informella kunskapsdterféringen fungerade tillfredsstéllande inom vissa
affdrsomrddesgrupper, medan den fungerade simre i andra. Det saknades éven
kunskapsdterféring och planering i tidigt skede i projekten. Tidsbrist var en
anledning till att inte mer planering gjordes. Vidare saknades effektiva nétverk
inom olika yrkesroller. Ett gott exempel pd fungerande ndtverk var dock
installationsledarndtverket ddr de intervjiuade ansdg att kunskapsdterféringen
fungerade bra.

Under kultur var det enkelt att erkiinna misstag och det kdndes inte besvérande
att frdga om hjdlp. Nyanstdllda uppmanades av sina chefer att hellre fraga en
gdng fér mycket én gdng en for lite. Ddremot har NCC i likhet med de flesta
féretag i byggsektorn en tidmligen stel organisationsstruktur. Detta ger en stingd
kultur dér de anstdllda far svdrt att se féretagets strategi och ledningen far svdrt
att snappa upp idéer som kommer fran ldgre nivder. PG samma sdtt har inte
mellanchefer mandat nog att genomféra de féréndringar som krévs fér att fa en
effektivare kunskapshantering.
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H uvudstudien pabdrjades i borjan av augusti 2007 och avslutades i mitten av

september 2007. Under huvudstudien tillimpades analysguiden for att
identifiera hinder och barridrer for kunskapsaterféring. Under forstudien kunde
vi konstatera att det behovdes intervjuer fran s& manga organisatoriska nivaer
som mojligt for att fa en bra bild av kunskapshanteringssituationen pa NCC.
Darfor genomfordes intervjuer med anstallda fran Sverigechefen, ned genom
organisationen till platschefer och entreprenadingenjorer.

VISION OCH LEDNINGENS STOD

Ledningens stod och vision ar viktiga da det ar ledningen som bestdammer
foretagets strategi i stora drag. Ledningens stdd for kunskapsaterforing yttrade
sig inte sarskilt starkt hos nagon av yrkesrollerna. Det var endast en som svarade
att ledningen stédde kunskapsaterforing genom satsningen pa de tekniska
plattformarna. Daremot var det manga som ansag att det var viktigt att
ledningen mer aktivt stédde nya satsningar. En del upplevde att det ofta
saknades tid for kunskapsaterféring och att ledningen darfor behdvde visa
tydligare att kunskapsaterforing ar viktigt att lagga tid pa. Idag var tiden knapp
och informationsutbudet stort vilket medférde att man inte alltid kdnde sig
motiverad att arbeta med kunskapsaterforing. Fran en affarschef framkom att
moten, och darmed kunskapsaterforing, blev det forsta som sparades in i projekt
nar kostnaderna behovde sankas. Nagra chefer tyckte att kunskapsaterforing var
allas personliga ansvar och saknade darfor inte ledningens stod. Andra, i
synnerhet nyanstallda och yngre, var av motsatt asikt och efterfragade ett mer
aktivt stdod fran ledningen och en béttre insikt i ledningens arbete. Ett satt att
engagera nyanstallda i ledningens arbete som framkom var att ladta nyanstallda
delta vid vissa ledningsmoten. | samband med chefernas ansvar papekades dven
flera ganger betydelsen av ett bra ledarskap om arbetet med kunskapsaterforing
ska fungera.

Generellt var de intervjuade positivt installda till kunskapshantering. Personer i
hogre hierarkiska nivaer ansag att kunskapsaterféring fungerade tillfredstallande
medan personer utanfor linjen och i lagre positioner tyckte att den fungerade
samre. Alla intervjuade var Overens om att det ar viktigt att arbeta med
kunskapsaterfoéring. Det forekom i huvudsak fyra svar pa frdgan om varfér man
bor arbeta med kunskapsaterforing:

1. For att inte uppfinna hjulet igen

2. For att inte forlora for mycket kompetens vid de vantande
pensionsavgangarna

3. FOr att uppna ett enhetligt arbetssatt

4. For att inte aterupprepa fel
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Osakerhet kring vad kunskapshantering handlade om var stor hos de intervjuade.
Det fanns dven en stor osdkerhet kring om kunskapsaterforing kunde tillfora
nagot till affarsprestandan, eller som en aldre chef uttryckte det: ”Allting
fungerar bra idag, vi behéver inte mer kunskap”. Tyvarr var det ocksa manga av
de intervjuade som forknippade kunskapsaterforing med informationsdatabaser.
Detta hangde ihop med tidigare satsningar som inte fungerat. De intervjuade
tyckte darfor att informationsdatabaser, och darmed kunskapsaterforing, tog
lang tid i relation till resultaten som sallan blev sa bra som det 6nskvérda.
Resultatet har istdllet blivit det motsatta med anstdllda som ar mindre
motiverade till att arbeta med kunskapsaterforing.

INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET

Att personliga natverk var viktiga for kunskapsaterféringen kunde samtliga
intervjuade bekrafta. Daremot skiljde det hur man ansag att dessa natverk bor
organiseras. Till exempel ansag Sverigechefen att formella natverk kan finnas
kvar trots att behovet av natverket har upphort. Darfor bor natverk hellre vara
informella. Intervjuerna visade att de som hade omfattande personliga natverk
inte upplevde att kunskapsaterforingen var nagot stort problem. De som hade
dessa natverk var de som hade arbetat ldnge i organisationen. Nyanstéllda
daremot tyckte att det var svarare att finna en viss kompetens. Chefer betonade
darfor vikten av att forsoka fa in nyanstéllda i natverk. Nyanstéllda kan idag ta del
av natverk som deras chefer har genom att t.ex. fraga efter en viss kunskap eller
kompetens. En del intervjuade ansag att detta var ett bra sitt medan andra
ansag att nyanstallda istallet bor tilldelas mer varierande uppgifter med storre
ansvar sa de automatiskt bygger natverk genom att delta vid fler moten osv.
Flera tyckte dven att det borde vara lattare att soka en kompetens via intranatet
sa att dven de som inte hunnit bygga upp nagot natverk kunde hitta ratt
personer. Det kom aven in forslag att det borde skapas fler tvargeografiska och
tvarfunktionella projekt.

Ser man till kommunikationsaspekten verkade det fungera bra inom den egna
gruppen. Kommunikationen mellan olika grupper i regionen verkade daremot
fungera sdmre, och kommunikationen mellan regionerna var for manga nastan
obefintlig. Flera efterfragade en battre 6versikt av vilka projekt som finns runt
om i landet for att kunna effektivisera kunskapsutbytet. Sverigechefen papekade
dock att det dagligen ar 3000 aktiva projekt igang vilket férsvarar denna typ av
oversikt. Samtidigt var det dven manga som ansag att det inte behodvdes en
battre kommunikation mellan affarsgrupperna pa regionen da grupperna var sa
specialiserade. Andra tyckte istdllet att dessa starka affarsgrupper behovde
brytas upp for att fa ett battre utbyte mellan grupperna. Med att bryta upp
syftade de intervjuade pa att grupperna inte behévde vara sa specialiserade da
detta begransar utvecklingsmojligheterna for de anstallda som blir begransade
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till sin egen grupp. Detta star i tydlig kontrast till affarschefernas vilja att bygga
upp en starkt sammansvetsad grupp som &r specialiserad pa en viss typ av
byggande. Affarscheferna var darfor inte positiva till rotation mellan grupperna
medan exempelvis Sverigechefen och kompetenscenter tyckte att rotation var
nodvandig. Fran vissa framkom att det fanns viss konkurrens mellan olika
grupperingar. Konkurrensen géillde inte vilka projekt grupperna fick utan rérde
snarare oron att inte lyckas behalla kompetens inom gruppen. Affarscheferna var
darfor tveksamma till att lana ut gruppmedlemmar till andra grupper.

Det finns idag natverk for vissa yrkesroller pa NCC. Till exempel har
installationsledarna en lang tradition av att anvdnda natverk for att utbyta
kunskap. De som har arbetat i natverk hade enbart positiva erfarenheter utav
detta och NCC har darfor borjat bilda liknande natverk for platschefer och
garantiansvariga.

Ett forslag som framkom var att omorganisera foretaget utifran principen att
olika grupper var specialiserade pa olika produkttyper. Dessa grupper borde
finnas pa Sverigeniva med undergrupper runt om i landet. Den intervjuade ansag
att detta skulle skapa ett battre samarbete mellan grupperna da varje
produkttyp inte ar kopplad till en region utan till hela Sverige.

ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR

Erkdnnandet av misstag var enligt de intervjuade inte ett stort problem.
Uppfattningen var istdllet att det var Iatt att ta upp misstag som intraffat. En del
av forklaring till detta var att det ansags viktigt att fa upp alla kort pa bordet i ett
tidigt skede for att pa sa satt kunna ratta till eventuella fel innan kostnaden for
felen blev for stora. Manga av de intervjuade cheferna uppmanade darfor sina
anstallda att tidigt ta upp fel och misstag.

Nar det kom till att skylta med en given kunskap var det svarare. Majoriteten av
de intervjuade svarade att det ar lite fult att sitta och beratta om sina goda sidor.
Manga svarade att ifall de var duktiga pa nagot sa méarktes det snabbt dnda bland
deras arbetskamrater. Vid behov av hjilp var det enkelt for de allra flesta att
vaga fraga. Enklast hade de yngre att frdga om hjilp medan flera intervjuade
menade att vissa dldre hade svarare att erkdnna vad de inte kunde. Cheferna
svarade att de var noga med att papeka att hellre fraga en gang for mycket dn en
gang for lite. | kontrast till detta menade en intervjuad att det fanns en kulturell
tendens till att vissa ville forsoka skota sitt i allt for hog grad. Forklaringen till det
beteendet kom ifrdan en gammal tradition i byggsektorn att “testa” nya formagor
for att se vilken kompetens de hade. Den intervjuade uttryckte det som: "Férr
var det ofta sa att en nyanstdlld fick en pdse pengar som denne skulle bygga ett
objekt for. Fick han vinst sa var allt frid och fréjd sa ldnge han skétte det sjélv”.
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Ett annat kulturbetingat fenomen som inte tacktes av vara fragor handlade om
hur byggbranschen av tradition haft hierarkiska organisationer. Mycket av det
som hander pa chefernas moéten stannar pa dessa moten. Cheferna sjalva
uttryckte det som att alla inte kan fa all information. En position utanfor linjen
ansag att det var svart att fa gora sig sjalv hord inom linjen.

DETTA TAR VI MED 0SS FRAN STEG 2

Av resultaten kan vi se foljande barridrer for en effektiv kunskapshantering:

Vision och ledningens stod

1. Bristande stod for kunskapshantering fran ledningen

2. Tydlighet i satsningar saknas

3. Ovilja till forandring — bristande motivation
Infrastruktur och tillganglighet

4. Bristande tillganglighet

5. Tidsbrist och informationsoéverflod

6. Daligt fungerande kunskapsnéatverk
Organisationskultur och struktur

7. Hierarkisk permanent organisation

8. Affarsgruppernas specialisering

Under steg tva har vi dock sett att kunskapsflodet i organisationen kan fungera
bra men har samtidigt brister. Kunskapsflodet ar starkt beroende av idag val
fungerande informella kanaler vilka inte alltid syns. Detta gbr att exempelvis
ledningen kanske har svart att veta vilken kunskap som utbyts och till vilken
omfattning. D3 vi anser att personliga natverk ar en viktig kanal for kunskaps-
aterforing ser vi inga problem med detta. Det man istdllet maste se till ar att
hjdlpa alla i organisationen att bygga upp personliga natverk, i synnerhet de
nyanstéallda sa dven dessa kan vara delaktiga i det informella kunskapsutbytet.
FOr att stodja detta har man under intervjuerna varit positiva till bade en
kompetensforteckning dar man enkelt kan hitta den kompetens som man sdker
samt en projektforteckning dar man tydligt kan se pagdende och avslutade
projekt med kontaktuppgifter till de som deltog. Under kapitlet “Hur kan
barridrerna 6vervinnas?” kommer denna idé att utvecklas vidare.
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ATTA BARRIARER
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Aterigen fdr vi terkoppla till syftet med examensarbetet som dr att identifiera
barridrer for kunskapsdterféring. For att identifiera barridrer gdr vi igenom
resultaten och férséker koppla dessa till teorin for att pd sa vis finna barridrer.

Indelningen dr samma som under intervjuresultaten och utgdr alltsa frdn
analysguiden.
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VISION OCH LEDNINGENS STOD

BARRIAR NR 1
BRISTANDE STOD FOR KUNSKAPSHANTERING FRAN LEDNINGEN

| den teoretiska referensramen skrev vi att visionen ”ska driva och motivera de
anstdllda till att skapa kunskap men dven utvirdera och réttférdiga den kunskap
som skapas”. De intervjuade hade inte hort nagot uttalat mal for arbetet med
kunskapshantering fran ledningen, detta trots att det star klart och tydligt i
arsredovisning 2006 att NCC ska bli “en ldrande organisation”. Den enda
kopplingen till kunskapsaterforing, vilket endast en av de intervjuade kunde se,
var ledningens stod for de tekniska plattformarna. Detta till trots att man i
litteraturen verkligen poangterar vikten av ledningens stod vid kunskapsarbete
(Davenport & Prusak, 1998; Robinsson m.fl., 2005; Walzack, 2005; Wiig, 1995).

BARRIAR NR 2
TYDLIGHET VID SATSNINGAR SAKNAS

Manga av tidigare initiativ som tagits pa NCC for att skapa battre
kunskapsaterforing har misslyckats. Problemet har varit att olika grupper satsat
pa att ta fram olika ICT-verktyg och databaser for kunskapsaterféring men inte
arbetat tillrackligt med att fa organisationen att anvanda verktygen. Vi ser fran
resultaten att manga darfor foérknippar kunskapshantering med komplexa
databaser och mycket manuell inmatning som inte leder till nagot synbart
resultat. Halvhjartade initiativ leder till att de anstéllda tappar intresset. En av de
intervjuade sa: "Det kommer ndgot nytt pd intrandtet, man vdéntar, véntar, och
sd hdnder det inget. DG kan man bldsa faran éver”. En annan av de intervjuade
uttryckte sig: “"Ndgon mdste peka med hela handen fér att initiativ ska lyckas”.
Ifall vi gor en aterkoppling till Ichio och Nonakas (2007) handlingsplan med
driving objectives kan vi se att grunden i kunskapsaterforing ar konkreta mal som
ar tydliga. Alla maste veta varfor de ska arbeta med kunskapsaterforing.

BARRIAR NR 3
OVILUA TILL FORANDRING — BRISTANDE MOTIVATION

Vid en nadrmare undersdkning av resultaten var i regel de &ldre inom
produktionslinjen néjda med hur kunskapshantering fungerade. Nyanstallda och
anstallda utanfor linjen var 6verens om att kunskapshanteringen fungerade
mindre bra. Det dr mojligt att kunskapshanteringen kanske fungerar battre an
vad som framgar av Skarpning gubbar (2002), men resultaten visar att det
fortfarande finns potentiella forbattringsmojligheter. Utifran teorin kan tva
slutsatser dras. Den ena ar att det personliga natverkets storlek ar direkt
avgorande for en fungerande kunskapsaterforing och da vissa anstallda har
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omfattande natverk pa NCC kan kunskapshanteringen delvis sagas fungera bra.
Den andra slutsatsen hanger ihop med motivation till forandring (Bresnen m.fl.,
2003; Magsood m.fl., 2003; Robinson m.fl., 2004). Fér att inte forringa det arbete
som sker idag ar det viktigt att understryka att det informella kunskapsarbetet
fungerar tillfredstallande, men att det gar att gora battre med hjilp av mer
motiverade anstallda. Barridar nummer tre har saledes en viss koppling till barriar
nummer ett da ledningen har ett stort ansvar for att motivera de anstallda till att
arbeta med kunskapshantering. O’dell och Grayson (1998) skriver att kunskaps-
arbetet maste vara belénande ifall anstéllda ska prioritera det fére det ordinarie
arbetet. Forfattarna skriver dven att den viktigaste formen av belbning ar
erkdnnande, sa kunskapshanteringen behdver inte enbart belénas monetért.
O’dell och Grayson (1998) skriver dven att man behoéver fa in kunskapsarbetet i
den personliga utvecklingsplanen for de anstéllda for att pa sa satt integrera
kunskapsarbetet i det ordinarie arbetet.

INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET

BARRIAR NR 4
BRISTANDE TILLGANGLIGHET

Grunden i infrastruktur ar enligt Davenport och Prusak (1998) tillganglighet,
vilket syftar till att Iatt kunna hitta och anvdnda ratt kunskap. Detta kan ske via
intranatet eller genom vélutvecklade natverk. Kunskapsutbytet pa NCC sker idag
framst genom informella kontaktnat som de anstéllda har skapat under de ar de
arbetat pa NCC. Idag ar alltsa de anstdllda hanvisade till sitt personliga natverk
for att soka kompetens. For nyanstdllda innebar detta att de forst maste
kontakta exempelvis sin chef. Nar den nyanstallda tillslut fatt tag pa chefen
maste denne avsatta tid for att forsta vilken kompetens som efterfragas, for att
sedan dela med sig av sitt kontaktnat. Nackdelen med detta system ar tiden det
tar innan den nyanstallda har kommit i kontakt med ratt kompetens, om ratt
kompetens ens hittas. Fordelen med systemet ar att den nyanstallda och chefen
diskuterar problemet genom dialog vilket enligt Ichijo och Nonaka (2007) &r en
grundpelare for att skapa kunskap samt att chefens kontaktnat fors over till den
nyanstdllda. Under intervjuerna framkom att det informella systemet inte
fungerade perfekt idag utan att det behovdes ett system for att lattare kunna
hitta ratt kompetens, t.ex. via intranatet. Ett sadant system efterfragades av
samtliga nyanstallda, yngre och aldre i organisationen.

Samma monster som fanns vid kontaktndten och sokandet av kompetens
aterfanns nar det galler samarbetet mellan olika projekt. Vetskapen kring vilka
projekt som ar bade pagaende och avslutade ar begrédnsat till den egna regionen.
Det var till och med svart for grupper inom den egna regionen att halla reda pa
vilka som arbetade med vad i projekten inom regionen. Ett vanligt argument var
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gruppernas specialisering. De som bygger bostad ser ingen mening att jamfoéra
sina projekt med de som exempelvis bygger kontorshus da man anser att det ar
for stor skillnad mellan projekten. Grupperna skulle darfor sjdlva kunna se en
storre nytta med att jdmfora sig med sina motsvarande grupper i andra regioner.
Har uppstar diaremot problemet att det ar omojligt att veta vilka projekt de
andra regionernas arbetar med. Samarbetet mellan regionerna ar helt enkelt
mycket daligt. Slutsatsen fran detta ar saledes att “sokkostnaden” for att hitta
kunskapen blir for hog for att vara vard moédan. For att minska sokkostnaden
efterfragades en forteckning 6ver projekt runt om i landet dar det gar att soka pa
vissa kriterier och fa upp kontaktpersoner till de olika projekten. Alla var éverens
om att det var kontakten till de olika projekten som skulle férmedlas, inte nagon
utforlig information om projektens innehall. Detta stammer bra med O’dell och
Grayson’s (1998) syn pa ICT-losningar dar de sager att ju hogre grad av tyst
kunskap i en organisation desto enklare maste ICT-system vara.

BARRIAR NR 5
TIDSBRIST OCH INFORMATIONSOVERFLOD

Under intervjuerna uttryckte manga att det var valdigt ont om tid fér annat an
sjalva projektuppgifterna. En del ansag att de sjdlva maste planera sin tid sa att
den racker till kunskapsaterféring och andra ansag att mer tid behdvdes. O’dell
och Grayson (1998) anser att tid som laggs pa att skapa och anvanda kunskap boér
beldnas for att det inte ska kdnnas som om tiden tas fran det ordinarie arbetet.
En av de intervjuade sa: "Ndr tiden brister sG dr métena det férsta som
prioriteras bort”. Forum for kunskapsaterféring blir alltsa det forsta man
prioriterar bort nar tiden inte racker till. For att en kunskapshanteringssatsning
ska fungera tillfredstallande kravs att det finns tillrackligt med tid for att lara sig
nya arbetssatt.

Informationsoverflédet ar ocksa ett stort bekymmer. Informationsoéverflodet via
e-mail och andra informationsvagar gor att vissa kdnner att de inte har tid att
gbra nagot annat an att Iasa den information som skickas ut.

BARRIAR NR 6
DALIGT FUNGERANDE KUNSKAPSNATVERK

| infrastrukturen ser vi att det saknas nitverk fér olika yrkesgrupper. Aldre
personer tenderar att ha stora personliga natverk med “nyckelkompetenser” for
deras arbetsomrade. Manga har poangterat under intervjuerna att det ar deras
stora personliga natverk som gor det mojligt att fa tag pa ratt kunskap. Seufert
m.fl. (1999) menar att natverk ar ett effektivt satt for att dverféra bade tyst och
explicit kunskap. Natverken okar aven tillgdngligheten av kunskap. Darfor ser vi
att tillgdngligheten oOkar i forhallande till hur lange en anstdlld arbetat pa
arbetsplatsen. Fran teorin kan vi dven se att grupper som arbetat lange med
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varandra skapar tillit och med oOkat kunskapsutbyte som foljd (Davenport &
Prusak, 1998). Dagens tillganglighet hos NCC &r alltsd god hos de med stora
natverk, t.ex. dldre, medan de Ovriga upplever att tillgdngligheten fungerar
mindre bra. Vi tror dven att ett starkare kunskapsnatverk mellan regionerna
kommer att 6ka utbytet av kunskap.

ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR

BARRIAR NR 7
HIERARKISK PERMANENT ORGANISATION

| teoriavsnittet skrev vi att det krdvs en 6ppen organisationskultur som premierar
nya idéer och tankar om arbetet med kunskapshantering ska lyckas. Walczak
(2005) och Barret (2004) skrev att kunskapshantering handlar mer om att skapa
ratt kultur an att hantera kunskap. Det ar darfor av yttersta vikt att ha en kultur
som stodjer 6ppenhet och dialog. Idag verkar det inte vara nagra problem att
erkdnna misstag som sker och i alla fall nyanstallda och yngre vagar stélla fragor
och visa vad de inte kan. Aldre verkar till viss del ha kvar den gamla kulturen,
dven om det varierar kraftigt mellan olika personer. Vi ser att flera av de aldre
uppmanar yngre att stilla fragor. Uttrycket “det dr bdttre att fraga en gdng for
mycket én en for lite” aterkom flera ganger under intervjuerna.

Daremot har NCC i likhet med de flesta foretag inom byggsektorn en vildigt
hierarkisk organisationsstruktur. Det finns t.ex. pa NCC Construction sju
hierarkiska nivaer pa tjansteman sidan fran arbetsledare upp till VD. Varje
affarsomradesgrupp drivs som ett eget foretag. Styrmodellen for varje affars-
omrade ar top — down management med division of labour i Taylor anda.
Fredrick Winslow Taylor var ekonom under 1800-talet och studerade
naltillverkning. Taylor kom pa att genom uppdelning av kompetenser far man en
effektivare arbetsprocess (Eriksson-Zetterquist m.fl., 2005). Nackdelen &r att
detta leder till tva viktiga fenomen som inte bidrar till kunskapshantering:

1. Alla initiativ till kunskapshantering maste komma uppifran ifall de ska
skrida over affarsomradesgrupperna (Nonaka m.fl., 1994) .

2. Alla som arbetar utanfor linjen maste med hjalp av “push” forsdka jobba
igenom forandringar. Det leder till att initiativ i stil med kompetenscenter
far svart att lyckas eftersom de ligger utanfor linjen och darfér maste
arbeta med harda patryckningar for att fa igenom forandringar (Walzcak,
2005). Foljden blir att patryckningarna ofta mots av stort motstand
(Bresnen m.fl., 2003; Magsood m.fl., 2003; Robinson m.fl., 2004)

Under intervjuerna har vi dven fatt kommentarer som: “alla férdndringar mdste

komma inifran linjen annars dr de inget virda”, och ”jag pdpekade fér min chef
och har tagit upp férslaget paG ett flertal méten men ingenting hdnder”. Vi har
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darfor sett att det finns manga goda idéer ute i organisationen for hur
kunskapshantering kan ske, men de leder sallan till ndgot synbart resultat.

BARRIAR NR 8
AFFARSGRUPPERNAS SPECIALISERING

Varje affarsgrupp inom NCC ar idag valdigt specialiserad mot en viss produkttyp.
De olika grupperna drivs i princip som egna bolag. Uppfattningen hos merparten
av de intervjuade ar att det darfor inte behdvs nagot stérre kunskapsutbyte eller
rotation mellan grupperna. Ett citat som var frekvent aterkommande under
intervjuerna ar: “det ar inte meningsfullt med utbyte pa grund av
affarsgruppernas specialisering”. Det finns idag alltsa varken en struktur for
kunskapsutbyte eller nagon vilja att forsoka bygga upp en sadan struktur.
Grunden i kunskapsaterforing ar att bryta silostrukturer(Wiig, 1995). Det ar inte
ett vettigt argument att helt och hallet avfarda kunskapsaterféring just pga.
gruppernas specialisering. Darfor ser vi att argumentet "affarsgruppernas
specialisering” blir en barriar for kunskapsaterforing. Den har barridren &r av
bade infrastrukturell och kulturell karaktar.
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HUR KAN BARRIARERNA
OVERVINNAS?
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Féregdende kapitel identifierade en rad barridrer. Detta kapitel kommer att
bygga vidare pd dessa barridirer for att féresla I6sningar till dem. Alla I6sningar
syftar till att ge en 6kad affdrsprestanda pa Idng sikt istéllet fér att, som ofta sker
i projektbaserade organisationer, fokusera mot kortsiktiga mal (Bresnen m.fl.,
2004).
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VISION OCH LEDNINGENS STOD

LOSNING TILL BARRIAR NR 1
BRISTANDE STOD FOR KUNSKAPSHANTERING FRAN LEDNINGEN

Idag upplever inte de anstéllda att ledningen aktivt stodjer kunskaparbetet. Da
nyanstallda i organisationen har svarast att hitta en viss kompetens maste dessa
ges extra stod. Stodet bor ges genom att aktivt engagera nyanstallda i natverken.
Hur detta kan ske beskrivs narmare under barridar nummer sex.

LOSNING TILL BARRIAR NR 2
TYDLIGHET SAKNAS

Intervjuerna visade att ledningen ar medveten om kunskapshanteringens
betydelse men lyckas idag inte kommunicera ut detta pa ett bra satt i
organisationen. Ledningen maste i enlighet med Ichijo och Nonaka (2007) skapa
en vision for kunskapsarbetet som sedan sprids i organisationen. Denna vision
ska vara glasklar for alla och vara lika sjalvklar som organisationens affarsidé. En
enhetlig stravan i organisationen nar det galler kunskapsarbetet kommer att
forenkla arbetet.

LOSNING TILL BARRIAR NR 3
OVILJA TILL FORANDRING — BRISTANDE MOTIVATION

Trots dagens avsaknad av beloningar for kunskapshantering utbyts det mycket
kunskap genom personliga natverk. Var tro dr att man genom ett mer aktivt stod
for natverkande kan ytterligare 6ka motivationen till att utbyta kunskap. Under
barridar nummer fyra ger vi l6sningar till hur ICT-system kan stodja natverkande.

For att 6ka motivationen for kunskapsutbyte anser vi dven att det bor inforas
nagon form av beldningssystem. Bade den teoretiska referensramen och enkéaten
visade daremot att denna bel6ning inte nddvandigtvis behover vara ekonomisk.
O’dell och Grayson (1998) skriver att erkdnnandet ar det viktigaste och att inte
bara givaren av kunskap ska belénas utan bada sidor.

INFRASTRUKTUR OCH TILLGANGLIGHET

LOSNING TILL BARRIAR NR 4

BRISTANDE TILLGANGLIGHET
NCC behover oka tillgangligheten till information om kunskap. En |6sning ar att
skapa en projektoversikt. | oversikten bor man forst kunna séka pa liknande
projekt for att sedan fa kontaktuppgifter till den person i det andra projektet
som innehar den kunskap man efterfragar. Detta system medfér att man
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tillampar en kombination av de tva strategierna for KM (Robinson m.fl., 2005).
Den ena strategin var att fanga explicit kunskap genom ICT-system. Detta gor
man genom projektéversikten och kompetensoversikten, lampligen pa
intrandtet. Den andra strategin var att skapa personlig kontakt. Detta kan
mojliggdras genom att sjdlva kunskapsaterforingen sker genom exempelvis
moten, telefon eller e-mail. Nar val kompetensen ar funnen via ICT-systemet tar
man alltsa personlig kontakt for att diskutera den aktuella fragan.

Kopplingar till ett sadant system kan utvecklas i odndlighet men under
intervjuerna efterfragades enkla system. En enkelhet med snabba sokfunktioner
baddar for att fler tar steget att anvianda systemet. Genom att presentera en
enkel kontaktinformation under varje projekt blir det enkelt att uppstka en viss
kompetens istéllet for att forlita sig pa horsagen i sokandet. Detta skulle dven
leda till att anstallda inte behover ”stdra” andra medarbetare for att hitta en viss
kompetens. Nar t.ex. en platschef ska starta ett bygge kan denne snabbt stka
efter liknande projekt och kontakta projektets kontaktpersoner for att diskutera
erfarenheter. For att ytterligare forenkla systemet anser vi att det bor finnas ett
system for snabbmeddelanden. Detta system knyts lampligen direkt till
kontaktinformationen sa att mindre eller enklare fragor direkt kan skickas nar en
langre diskussion inte kravs. Ett illustrativt exempel 6ver hur en projekt- och
kompetensoversikt kan se ut finns i figur tolv.

www.starnet.se/oversikt

Utlanda hojd —
plattforms projekt

KLICK
Paborjad: 070903
Status: gjuter
bottenplatta
Ansvariga:
KLICK

Arbetsledare

Projekteringsledare
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www.starnet.se/oversikt

Tidigare erfarenhet

Hjalpbetyg fran andra KLICK
anvandare: 4,3

Figur 12. Exempel pa granssnitt for projekt- och kompetensoéversikt.

LOSNING TILL BARRIAR NR 5
TIDSBRIST OCH INFORMATIONSOVERFLOD

Alla intervjuade upplevde tidsbrist och att de matades med mer information an
de kunde bemastra. Detta gar latt ut over tiden som laggs pa kunskapsarbetet.
Ett system for kunskapshantering maste alltsa i storsta maojliga man undvika att
mer tid tas fran det ordinarie arbetet eller att mer information bérjar spridas
genom intranat, e-mail och andra kanaler. Som vi redan ndmnt ar det viktigt att
system halls sa enkla som mojligt. Trots enkla system for kunskapsaterforing
kvarstar problemet med dagens tidsbrist. Arbetet med kunskapshantering maste
darfor prioriteras hogre genom ett tydligare stéd fran ledningen och genom att
kunskapsarbete belénas. Davenport och Prusak (1998) menar att en séljare av
kunskap kommer att spendera den tid denne behdver for att dela med sig av
information om koparen skulle géra samma sak tillbaka. Fas en enhetlighet i
organisationen genom ett tydligare stod fran ledningen och en tydligare vision
for kunskapsarbetet kan ett storre fortroende mellan de anstallda uppnas. Detta
gor att anstdllda forhoppningsvis lattare lagger ner den tid som behovs for
kunskapsutbyte. Hur ledningens stdd kan 6ka beskrevs under barriar ett och tva.

Ichijo (2007) menar att man genom att utse kunskapsmaklare kan reducera tid
och kostnad for att skapa och dela kunskap. Ett natverk inom NCC som skulle
kunna ha rollen som kunskapsmaklare dr kompetenscentret. Da man redan idag
arbetar med samordning av kompetenser skulle det vara en naturlig utveckling
att dven arbeta som kunskapsmaklare och skéta samordningen mellan kdpare
och saljare av kunskap. Davenport och Prusak (1998) menar att rollen som
maklare ofta ar en informellt patagen roll i organisationen och de som har denna
roll idag maste uppmuntras.

LOSNING TILL BARRIAR NR 6
DALIGT FUNGERANDE KUNSKAPSNATVERK

Intervjuerna visade att anstdllda som arbetat lange i organisation i regel har ett
omfattande natverk. Med tiden har de dven kunnat skapa ett fortroende som
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enligt Davenport och Prusak (1998) ar nodvandigt mellan tva parter for att
kunskap ska kunna overforas. Nyanstallda daremot har inte hunnit bygga upp
nagot natverk eller fortroende. Under intervjuerna framkom idéer om att
nyanstéallda bor ges stérre och mer ansvarsfulla uppgifter for att pa satt snabbare
bygga upp kontaktnat och utvecklas. Detta krdver darfor att ledningen vagar ge
de nyanstéllda dessa uppgifter trots att de kanske inte ar helt redo for det. Andra
I6sningar kan vara att man later nyanstéllda félja med pa centrala ledningsmoéten
och/eller vara med pa ett antal lokala ledningsmoéten. Att lata nyanstallda testa
nya uppgifter kan dven innebdra att anstdllda behover ga utanfér den egna
gruppen. ldag har nyanstallda ofta en trainee tid dar de gar mellan olika grupper,
men vi anser att rotation bor ske dven efter denna tid. For att mojliggora att de
anstallda kan bredda sin kompetens bor det darfor finnas en arbetsrotation. Den
lagre specialiseringen kommer troligtvis att kompenseras av en bredare
kompetens hos de anstéllda och att man undviker att duktiga anstéllda fastnar i
grupper med begransade majligheter till utveckling.

ORGANISATIONSKULTUR OCH STRUKTUR

LOSNING TILL BARRIAR NR 7
HIERARKISK PERMANENT ORGANISATION

Vi ser att den stela hierarki som NCC har idag laser kommunikationsvagarna. Sa
lange detta ar fallet kommer kunskap fa svart att floda fritt da det ofta finns ett
bestamt schema 6ver hur information ska vandra i organisationen. Vi tror att en
okad medvetenhet kring en hierarkisk organisations nackdelar ar ett forsta steg
for att hantera denna barriar. Med en 6kad medvetenhet om dess brister kan
lasta kommunikationsvagar identifieras och forhoppningsvis l6sas upp nar de
patraffas. Nasta steg ar att bryta den traditionellt hierarkiska organisationen.
Detta ar enligt Walczak (2005) nédvandigt om kunskap ska kunna floda fritt i
organisationen. Toppstyrdheten behdver minskas och istdllet bor ett storre
ansvar ges till mellanchefer (Nonaka & Takeuchi, 1994). Ansvaret for att fa en
fungerande kunskapshantering bor alltsd delas mellan hogsta ledningen och
mellanchefer.

LOSNING TILL BARRIAR NR 8
AFFARSGRUPPERNAS SPECIALISERING

For att fa ett okat kunskapsutbyte behover fokus lyftas till organisationen som
helhet. Specialiseringen idag gor dven att manga anstallda inte ser nagon mening
med ett storre kunskapsutbyte mellan olika grupper pa regionen. Det som
behovs ar darfor forst och framst ett storre samarbete med liknande grupper i
andra regioner. En I6sning kan vara att arbeta mer med olika produktgrupper pa
Sverigeniva for att komma ifran den traditionella regionindelningen. En annan
[6sning kan vara att kalla arbetsgrupperna foér kunskapsteam och skota

76 CHALMERS, Civil and Environmental Engineering, Master’s Thesis 2007:117



Andreas Larsson, Jonas Tjernberg

planeringen av sammansattningen fran en hogre niva for att skapa en mer
flexibel organisationsstruktur som ar anpassad till kunskapsaterforing.

De tekniska plattformarna kan har vara en del av processen att utvidga
perspektivet fran det egna projektet. Idag behoéver dock plattformarna
kompletteras med en projektoversikt for att hitta personer med erfarenheter
fran plattformarna. Plattformarna uppdateras kontinuerligt men da en best
practice l6sning inte ensam kan ticka behovet av kunskapsaterféring kravs det
att plattformarna kompletteras med mojligheter till direkt kommunikation och
samarbete.
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etta arbete har syftat till att identifiera barridrer som star i vagen for

kunskapsaterforing pa NCC. Barridrerna ar troligtvis inte unika for NCC utan
allméangiltiga for byggsektorn. Att barridrerna finns idag tror vi har en stark
koppling till hur byggsektorn arbetat och utvecklats historiskt. Vi tror darfor inte
att resultaten skulle blivit namnvart annorlunda om det hade varit t.ex. Skanska
eller Peab som studerats.

Barridrer som har tagits upp ar aven viktiga hinder fér NCC:s skalférdelar.
Fordelar som inte enbart handlar om stora internationella inkdp utan ocksa om
att utnyttja den samlade kunskapsstocken for att ge NCC foérdelar gentemot
mindre foretag. Pa sa satt ser vi att NCC har en moijlighet att vinna fordel
gentemot bade stérre och mindre byggforetagen ifall de agerar och bérjar arbeta
aktivt med dessa fragor. Det foretag som ar snabbast far “first mover advantage”
gentemot andra foéretag (Johnsson m.fl., 2005). For att NCC ska lyckas maste
foretaget undvika halvhjartade initiativ. Istdllet maste hela organisationen
mobiliseras och en férandring av arbetssatt maste inkorporeras i organisationen
som helhet.

En hel del tid har lagts ned pa det har arbetet och vi hoppas att kdnslan som
formedlas till dig som lasare ar att det forhaller sig pa det viset. For att reflektera
Over var egen arbetsprocess ser vi nu i efterhand att férstudien hade kunnat
konstrueras nagot annorlunda men att vi vid tiden for forstudien inte hade
tillracklig kunskapsbas for detta. Den fyller anda en funktion och vi ar glada over
att vi gick igenom det steget. Huvudstudien har verkligen vaxt fram och den har
bidragit till att skapa en grund for bra slutsatser. Den absolut mest omfattande
delen av arbetet har anda varit litteraturstudien och det ar den bit som far ses
som absolut viktigast. Vad vi ser fran litteraturstudien ar fordelen av att skriva
ned allting som ”hittas” pa en gang vilket har minskat tid som spenderas pa att
hitta “det dar man kom pa” vid ldsningen. P4 samma satt har vi alltid skrivit ned
resultaten fran intervjuerna direkt och sedan reflekterat éver dem omgaende
efter varje intervju. Detta har definitivt gett oss kanslan av att kvaliteten pa
resultaten har okat.

Med detta sagt aterstar det bara for oss att tacka den som valt att ldsa igenom

detta arbete och det ar var forhoppning att du som lasare har 6kat din forstaelse
for kunskapshantering.
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APPENDIX

Attitydundersokning kring tekniska plattformar och tvarorganisatoriskt arbete
inom NCC

Bakgrundsinformation

1. Vilken position har duinom NCC?

2. Utbildningsbakgrund?

3. Tidigare yrkeserfarenhet?

4. Alder?

5. Aranstalld inom NCC?

Tekniska plattformar

1. Pavilket satt har du kommit i kontakt med de tekniska plattformarna?
Ringa in ett eller flera alternativ.

a) Horttalasom
b) Fatt utbildning kring plattformarna
c) Kommer att tillampa plattformarna
d) Har tillampat plattformarna
2. lvilken omfattning uppskattar du att de tekniska plattformarna kan
forkorta projekteringstiden? Ringa in ett alternativ.

0%, 1-10%, 11-20%, 21-30%, 31-40%, >40%, Tiden kommer att 6ka



3.

| vilken omfattning uppskattar du att de tekniska plattformarna kan sdanka
projekteringskostnaden? Ringa in ett alternativ.

0%, 1-10%, 11-20%, 21-30%, 31-40%, >40%, Kostnaden kommer att
Oka
| vilken omfattning uppskattar du att de tekniska plattformarna kan

forkorta produktionstiden? Ringa in ett alternativ.

0%, 1-10%, 11-20%, 21-30%, 31-40%, >40%, Tiden kommer att 6ka

. | vilken omfattning uppskattar du att de tekniska plattformarna kan sanka

produktionskostnaden? Ringa in ett alternativ.

0%, 1-10%, 11-20%, 21-30%, 31-40%, >40%, Kostnaden kommer att
Oka
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Tvéarorganisatoriskt arbete

1.

Hur mycket tid per vecka dgnar du at att utbyta kunskap med andra
projektledare? Med projektledare avses i enkaten exempelvis
projektchefer och produktionschefer.

Hur mycket tid per vecka tycker du att man borde dgna at att utbyta
kunskap med andra projektledare?

Skulle du dgna mer tid at att utbyta kunskap med andra projektledare om

det fanns ekonomiska incitament for det?

Hur kdnner du att ditt arbetssatt praglas? Ringa in ett alternativ.
a) Projektets resultat ar viktigast

b) Projektets resultat ar viktigt men férsoker dven se till NCC:s
langsiktiga mal

c) Jag prioriterar NCC:s langsiktiga mal framfor det enskilda projektet

Hur overfor du kunskap till andra projektledare? Ringa in ett eller flera
alternativ.

a) Overfér inte eller sillan kunskap till andra projektledare
b) Genom diskussioner med hjalp av verktyg som telefon eller e-mail
c) Genom diskussioner i fikarummet, vid kaffeautomaten eller liknande

d) Genom formella viager som slutméten och dokumentation



Studier gjorda inom byggsektorn visar att byggforetag har svart att fa fungerande
kunskapsaterforing mellan projekt med resultatet att misstag ofta upprepas.
Detta examensarbete soker efter barridrer som star i vagen for effektiv
kunskapsaterféring med fokus pa byggforetaget NCC. For att finna barridrer har
en analysguide skapats som bygger pa tillganglig litteratur inom omradet
Knowledge Management. Analysguiden kan dven anvdndas av andra inom svensk
byggsektor som vill identifiera barridarer och analysera organisationer med
hénsyn till kunskapsaterforing.

Av analysen framkom &tta barridrer som alla hindrade flodet av kunskap inom
NCC. Barridrerna ar troligtvis inte specifika for NCC utan generella for
byggsektorn. Hela sektorn maste darfor arbeta med att oGvervinna de atta
barridrerna. Forslag pa hur detta kan ske presenteras avslutningsvis i
examensarbetet.



