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Sammanfattning

Titel: Anvandning av digitala system for kunskapsdverféring

Forfattare: Sara Duckert, Erik Helmfridsson och Karl Larsson

Handledare: Ekonomie doktor Stein Kleppestg, institutionen for
foretagsekonomi  vid ~ Ekonomihogskolan,  Lunds
Universitet.

ProblemstalIning: Det existerar idag en betydande forskning som berér

Fragestallning:

Syfte:

Metod:

Resultat:

digitala system for kunskapsoverforing. Emellertid ser vi
en tydlig brist i forskningen kring anvandandet av de olika
systemen. Detta beror till stor del pa problemet med att
kunna méta att en medarbetare verkligen anvander
systemet for kunskapsoverforing. Genom att studera
kunskapsutbytet i organisationerna hade det varit mojligt
att kartlagga de omraden som paverkar anvandningen av
digitala system for kunskapsoverféring.

Vilka faktorer paverkar anvandningen av digitaa system
for kunskapsoverforing?

Syftet & att skapa en modell som visar de faktorer som
paverkar anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing, samt att genomféra en férsta
provning av modellens giltighet genom en studie av tre
fOretag.

For att kunna besvara var frégestdlining och vart syfte har
vi studerat litteratur och tidigare forskning for att kunna
skapa oss en teoretisk plattform som vi sedan utgatt ifran i
var empiriska studie.

Utifran var teoretiska referensram har vi sammanstdlt en
modell 6ver de faktorer som paverkar anvandandet av
digitala KM-system. Denna modell anser vi, efter en forsta
prévning, varagiltig.
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1 Inledning

| det inledande kapitlet har vi for avsikt att ge lasaren en bakgrund
till  amnesonmradet, anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing, och darefter lagga fram en problemdiskussion.
Vidare kommer uppsatsens fragestallning och syfte att presenteras.
Centrala begrepp for studien definieras och malgruppen identifieras.
Kapitlet avslutas med en redogorel se for uppsatsens disposition.

1.1 Uppsatsens bakgrund

1.1.1 Informations- och kunskapssamhallet

Den omvéarld som dagens foretag befinner sig i har under de senaste decennierna
forandrats markant. Vid andra vérldskrigets dut producerade foretagen
foretradesvis till en inhemsk marknad som praglades av en efterfragan som var
stérre @n utbudet. Framgangsfaktorerna tillskrevs en effektiv maskinpark samt
arbetare som styrdes med direktiv och order. Under 1970-talet vande
konjunkturldget och tillvéxttakten avstannade, vilket andrade forutséttningarna for
foretagen. Efterfragan minskade medan utbudet o©kade och dessutom tog
globaliseringen fart, nagot som Gkade konkurrensen. Vidare kunde redan har sesen
utveckling som idag till stor del préglar den fortsatta utvecklingen i form av
tekniskt komplexa produkter, datoriserade produktionsprocesser och kortare
produktlivscykler.! For att mota trenden borjade foretagen att utveckla alt fler
stod- och stabsfunktioner sdsom marknads-, forsknings- och finansavdelningar.

Dagens foretagsklimat kan sammanfattas med och karaktériseras av att det enda
som & konstant & foérandring. Den teknologiska utvecklingens paverkan pa
produkter och produktionsprocesser blir allt mer vardefull samtidigt som
utvecklingstakten accelererar. Dessutom & manga produkter en kombination av
hardvara, d.v.s. den fysiska varan, och mjukvara, i form av tjanster och service.

! Kenwood, A. G., Lougheed, A. L., Den internationella ekonomins tillvéxt 1820-1990
(1996) s. 277 ff.
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Utdver detta har den globala konkurrensen okat da allt fler inhemska marknader
oppnats, vilket innebar att de flesta foretag befinner sig pa en internationell
marknad, dar man méste vara en av de framgangsrika for att 6verleva?

Denna omvéavande forandring har inneburit en helt ny strategisk miljo for
industrin. Industrisamhéllet kan ségas ha overgatt till att bli informations- och
kunskapsdominerande. Idag anser vissa forskare att det dérmed inte langre &r
arbetskraft eller kapital som utgdr den kritiska resursen fér organisationernas
konkurrenskraft, utan kunskap. Det tilltagande forandringstrycket pa organisationer
betréffande innovationstakt och global tillvaxt innebar att féretag altmer
efterstrévar att ha medarbetare med specialistkompetens for att foretaget ska kunna
utvecklas och féréndras i takt med omvérlden. Dessutom anser Drucker (1993) att
kunskapen numera i alt hoégre grad finns hos den enskilde individen inom
organisationen, till skillnad frén tidigare d& den var mer centrerad kring |ledningen®.

Sett ur vart perspektiv anser vi att om kunskap & av avgorande betydelse for en
organisation i dagens samhélle kan man dven pasta att foretagsledningens roll har
forandrats. Detta har skett genom att det inte langre endast handlar om att utveckla
strategier som medarbetarna ska implementera, utan &en om att engagera
organisationsmedlemmarna s att de interagerar med varandra. | interaktionen
uppstar mojligheten att kunna 6ka nyttan av den enskildes kunskap.

1.1.2 Kunskap som konkurrensfordel

Diskussionerna och forskningen kring kunskapens betydelse utvecklades
ytterligare i och med Barneys studier fran 1991, da han publicerade sina tankar om
det resursbaserade synséitet for strategibildning. Barney menar att relationen
mellan en resurs heterogenitet och dess immobilitet, varde, sdllsynthet samt
svarimiterbarhet avgor dess varaktiga konkurrensfordel (se figur 1)*.

2 Drucker, P.F., Den nya verkligheten (1990) s.141 ff.

*1bid, s. 209 ff.

“ Barney, J. B., “Bringing Managers Back In: A resource-based analysis of the role of
managers in creating and sustaining competitive advantages for firms’ (1996) s. 4 ff.
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Figur 1: VRIO model, Barney (1996) s. 4.

Medarbetarnas kunskap i ett foretag uppfyller manga av Barneys kriterier for att
skapa varaktiga konkurrensférdelar gentemot konkurrenter. For att anvanda
Davenport och Prusaks (1998) ord:

“ The knowledge advantage is sustainable because it generates increasing returns
and continuing advantages. Unlike material assets, which decrease as they are
used, knowledge assets increase with use; ldeas bread ideas, and shared
knowledge stays with the giver whileit enriches the receiver.” °

Denna utveckling av hur kunskapen vérderas har medfort ett behov hos foretag av
att registrera och lagra kunskap inom organisationen. Formagan att formedla
kunskap mellan individer inom organisationen har sdledes blivit allt viktigare, men
trots att foretagen idag & medvetna om detta saknas det konsensus om hur
kunskapen ska hanteras® En organisation kan inte skapa kunskap utan sina
medarbetare. For att den individuella kunskapen skall kunna leda till 6kad samlad
kunskap, maste den individuella kunskapen delas mellan organisationens

® Davenport, T.H., Prusak, L., Working Knowledge — How organizations manage what they
know, (1998) s. 17.

® Bhatt, G. D., “Knowledge management in organizations. examining the interactions
between technol ogies, techniques, and people” (2001) s. 68.
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medlemmar. Den avgorande faktorn for att 6ka den samlade kunskapen ar sdledes
integrationen mellan medarbetarna.

1.1.3 Kunskapshantering

Sedan 1990-talet har Knowledge Management (KM) varit ett begrepp som anvants
flitigt i debatten och forskningen kring olika former av kunskapsbearbetning inom
organisationer och foretag. Manga forfattare och forskare har lagt fram olika
metoder for att sprida och utveckla kunskap inom en organisation och diskussioner
har pagatt betraffande vilken form denna kunskap rimligen bor vara. Framst har tva
huvudinriktningar framtrétt, varav den ena innefattar en kunskapsform déar
kunskapen delas direkt mellan individer genom samtal och interaktion. Den andra
foresprakar en kodifiering av kunskapen, dvs. en éverforing av individens kunskap
till ndgon form av konkret medium, sdsom ett dokument, en presentation, en
ljudupptagning eller liknande.”

| takt med att diskussionen och forskningen kring kunskapsoverféring véxte
utvecklades aven tankar kring digitala system for kodifierad kunskapshantering i
organisationer och foretag. De digitala systemen for kunskapsoverforing blev
exempelvis en betydande inkomstkalla for manga konsultbolag som hjélpte foretag
med implementeringen avn KM i deras organisation. Digitala system for
kunskapshantering skulle underlétta spridningen av kunskap, och lagringen av
densamma skulle motverka att kunskap och kompetens forsvann i och med att
medarbetarna slutade. Dessa system kunde lagra kunskap i kodifierad form och
sedan gora den tillganglig for samtliga anstéllda, oavsett organisationens storlek
och geografiska spridning.®

Digitala system for kunskapsoverforing utvecklades for att passaini olikatyper av
organisationer och for att kunna méta deras specifika krav och behov. Samtidigt
var de &ven ténkta att underlétta for spridandet av kunskap inom organisationerna
och generera samlad kunskap till skillnad fran individuell kunskap. Manga foretag
ser idag fordelar med att anvanda sig av olika IT-I6sningar for att hantera
kunskapsspridningen inom organisationen. IT &r ett bra verktyg for att enkelt kunna
sortera bland méangder av data och information for att ur detta sedan kunna skapa
kunskap.®

"Hansen, M.T., et a, “What is your strategy for managing knowledge?’ (1999) s. 107.
® 1bid, s. 106 ff.
° Bhatt, G.D., (2001) s. 68.
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Trots att tekniska kommunikationssystem har brister jamfért med personlig
interaktion & de utanfor de manskliga néatverkens kapacitet en forutsdttning for att
kunna na ut till hela organisationen. ldag & manga foretag utspridda geografiskt
och de anstéllda arbetar frén olika platser och pa olika tidpunkter. Ett IT-system
majliggdr och underléttar fOr dessa personer att utbyta kunskap under dessa
forhallanden'.

Bytet av medium innebér en forandring och paskyndar kommunikati onsprocessen.
Kan man veta om det &r rétt kunskap eller komplett kunskap som formedias? Ar
det egentligen kunskap eller & det i §ava verket information som utbyts? Om det
inte sker nagot kunskapsutbyte, hur uppn& man da det och hur motiverar man
individerna att anvanda systemen for att sbka och dokumentera information?

1.2 Problemdiskussion

Idag bedrivs det en betydande forskning som bertr digitaa system for
kunskapsoverforing inom organisationer. Emellertid ser vi en tydlig brist av
forskning kring anvandandet av de olika systemen. Enligt Johan Hedman,
doktorand pa systemvetenskapliga institutionen pa Ekonomihdgskolan vid Lunds
Universitet, beror detta till stor del pa problemet med att kunna méta att en
medarbetare verkligen anvander systemet for kunskapsoverforing. Det gar enbart
att méta antal inloggningar, uppkopplingstid, bidrag, sokvagar etc., man kan inte
méta att en individ verkligen tar till sig informationen och anvéander denna for att
skapa ny kunskap.

Vi anser inte att man darmed bara kan negligera anvandningen och fokusera pa
utvecklingen eller teknologin bakom ett digitalt system for kunskapshantering.
Snarare bor forskningen istdlet riktas mot vilka omradden som paverkar
anvandningen och utreda om man med hjalp av dessa kan studera anvandningen av
digitala system for kunskapsoverforing. Vilka omraden paverkar hur man inom en
organisation kan fa sina medarbetare att pa ett naturligt och effektivt sitt dela med
sig av sin kunskap? Genom att studera kunskapsutbytet i organisationerna hade det
varit majligt att kartlagga de omrdden som paverkar digitala system for
kunskapsoverforing. Darigenom skulle det vara mgjligt att se vilka forandringar
som skulle kunna géras for att forstarka och forbéttra foretagets K M-strategi™.

19 Adams, E.C., Freeman, C., “Communities of practice: bridging technology and
knowledge assessment” (2000) s. 40.

1 Levett, G.P, Guenov, M.D., “A methodology for knowledge management
implementation” (2000) s. 259.



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

Eftersom vart studieobjekt bestdr av svardefinierade och komplexa begrepp anser
vi att det & relevant att lyfta fram var syn pa dessa begrepp och att dven tydliggora
var problematik.

Vad &r kunskap?

D& olika forskare anvander olika definitioner innebéar detta en svérighet i att
precisera begreppet. Det vi avser med kunskap &r information som individen kan ta
till sig och relatera till tidigare kunskap eller erfarenheter. P4 sa sétt far den nya
informationen en innebtrd och blir till kunskap for individen.

Vad ar ett digitalt system for kunskapsoverforing?

V& definition av ett digitalt system for kunskapsoverforing &r ett 1T-baserat system
som hanterar information for att mgjliggora ateranvandning och skapande av ny
kunskap.

Hur definieras anvandning av ett digitalt system for kunskapsoverforing?

Det vi avser med anvandning kan sagas vara tudelat. Detta innebdr dels att en
organisationsmedlem bidrar med sin kunskap genom att l&gga in information i
systemet, dels att en annan organi sationsmedlem soker rétt painformation och med
sin kompetens skapar ny kunskap.

Vad paverkar anvandningen?
For att besvara denna fraga har vi utifran var teoretiska referensram skapat en

modell dér vi sasmmanstéllt de teoretiska omraden som paverkar anvandningen av
digitala system for kunskapshantering, se sidan 53.

1.3 Fragestallning

Utifran véar problemdiskussion utkristalliserades den centrala fragestélIning som vi
arbetat utifran:

Vilkafaktorer paverkar anvandningen av digitala system for kunskapsoverforing?
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1.4 Syfte

Syftet ar att skapa en modell som visar de faktorer som paverkar anvandningen av
digitala system for kunskapsoverforing, samt att genomfora en forsta prévning av
modellens giltighet genom en studie av tre foretag.

1.5 Definitioner

For att underl&tta for |asaren kommer vi att presentera var syn och definitioner pa
de centrala begreppen i uppsatsen. Definitionerna ska ses som ett stdd genom
uppsatsens gang.

Anvandare: En organisationsmedlem som bidrar med sin
kunskap genom att lagra information och/eller
hamta information i foretagets digitala system for
kunskapsoverforing.

Anvandning: Det vi avser med anvandning kan sigas vara
tudelat. Detta innebdr dels att en
organisationsmedlem bidrar med sin kunskap
genom att lagga in information i systemet, dels att
en annan organisationsmediem soker rdtt pa
information och med sin kompetens skapar ny

kunskap.
Digitala KM-system: Vi anvander begreppet digitdla KM-system i
betydelsen digitala system for kunskapsoverforing
Digitala system for I T-baserade system som hanterar information
kunskapsoverforing: for att majliggora ateranvandning och skapande av
ny kunskap.
Individuell kunskap: Den kunskap som individen personligen besitter.
Information: Vi anvander begreppet information i betydelsen av

kodifierad kunskap.

Knowledge Management: Vi anser att KM & en process som framjar
kunskapsoverforing inom ett féretag genom
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Kodifierad kunskap:

Kompetens:

Kunskap:

Samlad kunskap:
Tyst kunskap:

Uttalad kunskap:

1.6 Malgrupp

implementeringen av  olika organisatoriska
atgéarder och tekniska hjalpmedel vilka syftar till
att fanga/lagra, foradla, distribuera och anvanda
infformation  for  att  mojliggéra  Okad
organi sationens saml ade kunskap.

Kunskap som kodats och forts ner i dokument
form.

Att inneha kunskaper och fardigheter for att kunna
utfora en specifik arbetsuppgift pa ett effektivt
Sétt.

Det vi avser med kunskap & information som
individen kan ta till sig och relatera till tidigare
kunskap eller erfarenheter. Pa sa sétt far den nya
informationen en innebdrd och blir till kunskap for
individen.

Den totala kunskapsmassa som skapas genom
interaktionen mellan organisationsmedlemmarna.

Kunskap som inte kan kodas och foras ner i
dokumentform.

Kunskap som kan kodifieras.

Uppsatsen har som huvudsaklig malgrupp personer med viss foérkunskap inom
amnena strategi och organisation. Dessa personer kan vara studenter och larare pa
universitet och hogskolor, personer som arbetar med KM eller andra intresserade
som vill 6ka sin kunskap kring vilka omrédden som paverkar anvandningen av
digitala system for kunskapsoverforing. Dessutom vander vi oss till vara
fallforetag, Accenture, Skandia och Telia, som vi hoppas ska kunna dra praktisk
nytta av de dutsatser vi kommit fram till genom arbetet med denna uppsats.
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1.7 Disposition

Kapitel 2 — Sudiens ansats och tillvagagangssatt - redogor for vart val av ansats
och ger dessutom en genomgang av de olika faser som vi gétt igenom under
studien.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram - diskuterar och forklarar amnets relevanta
teorier och bygger upp den teoretiska referensram som ligger till grund for
anvandning av digitala system for kunskapsoverforing.

Kapitel 4 - Teorisyntetisering och modellsammansattning - knyter samman de olika
teoretiska omrédena, delomrédena och faktorerna som paverkar anvandningen av
digital kunskapsoverféringi en modell.

Kapitel 5 - Fallforetagen —beskriver falforetagen utifrdn deras respektive
bakgrund, struktur och digitala system foér kunskapsoverféring.

Kapitel 6 — Fallféretagen utifrdn modellen — analyserar var insamlade empiri
utifrén var modell.

Kapitel 7 — Jutdiskussion — besvarar var oévergripande frégestdlining och syfte
samt ger en tillbakablick Gver vart tillvagagangssitt.
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2 Studiens ansats och tillvagagangs-
satt

D& vi i det inledande kapitlet har redogjort for denna uppsats
problemdiskussion, fragestallning och syfte kommer vi i detta kapitel
att inleda med en bakgrund till studiens ansats, vilket f0ljs av en
beskrivning av vart tillvagagangssatt. For att gora vart forfarande
mer Overskadligt presenterar vi det i en modell bestdende av tre
faser: forberedelse, implementering och analys.

2.1 Studiensansats

Som titeln pa uppsatsen antyder sd behandlar uppsatsen anvandning av digitala
system for kunskapsoverforing. For att kunna besvara var frégestdlining och vart
syfte har vi studerat litteratur och tidigare forskning for att kunna skapa oss en
teoretisk plattform som vi sedan utgétt ifran nar vi avancerat i var studie. Utifran
den teoretiska plattformen har vi gjort en teorisyntetisering som vi presenterar i
kapitel fyra. Genom teorisyntetiseringen har vi identifierat ett antal faktorer som
paverkar anvandningen av digitala KM-system, vilka vi presenterar i en modell sist
i kapitel fyra. Modellen gor vi sedan en forsta prévning av pa fallforetagen for att
kunna beddma dess giltighet.

Vaet mellan kvantitativ och kvalitativ ansats bestdmdes till stor del av
undersdkningens problemstélining. Kvalitativ metod ldmpar sig i forsta hand for
fragestallningar som syftar till att forstd hur exempelvis personer och grupper
upplever eller forhdller sig till skilda fenomen®®. Eftersom vi ville dka insikten
kring just ett fenomen, d.v.s. anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing, leder vart syftetill valet av en kvalitativ undersokningsmetod.

Véart empiriska material har sitt ursprung i de studier vi gjort av tre falforetag.
Fallstudier kan anvandas vid detaljerade studier av ett eller ett fatal fall, som fall

2 _undahl, U., Skarvad, P-H., Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999)
s. 101.
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kan studier av en organisation eller en delar, funktioner i en organisation raknas.
| var uppsats utgors fallen av anvandningen av foretagens digitaa KM-system.
Enligt Bryman (1989) kan fallstudier anvandas for att préva teorier mot fallen.
Eftersom vart mal med den empiriska studien har varit att undersdka modellens
giltighet ansdg vi att fallstudier & en lamplig undersokningsform. Tidigare har det
ofta riktats kritik mot fallstudier for att de inte & generaliserbara da studierna
bedrivs mot enskildafall. Idag har opinionen skiftat ndgot, men det & anda svart att
pavisa antingen eller. Eftersom vi studerar tre olika fal och jamfor dem
sinsemellan 6kar vi méjligheterna for generaliserbarhet ndgot men det blir anda
svart for oss att faststélla om véraresultat & generaliserbara™®

2.2 Tillvagagangssétt

For att gora vart tillvagagangssitt mer overskédligt presenterar vi det i
nedanstdende modell:

Forberedel sefas Implementeringsfas Analysfas
> Amnesva |_p| > Modelkonstruktion | | > Analysav empiri
> Val av teori > Insamling av empiri » Koppling: empiri
> Val av falféretag hos fallforetagen — teori

Figur 2: Modell 6ver uppsatsens tillvagagangssitt

2.2.1 Forberedelsefas

Amnesval

Vi har under var utbildning stétt pa amnet Knowledge Management (KM) och det
har vackt vart intresse. Darfor diskuterade vi majligheterna med att skriva var
uppsats inom det valda dmnet. Innan vi gjorde vart slutgiltiga val |etade vi efter
litteratur som kunde ge oss infallsvinklar att arbeta efter samt hade ett méte med
Kristina Eneroth, Universitetdektor pa institutionen for foretagsekonomi vid
Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet, for att undersoka vara mojligheter
ytterligare.

3 Bryman, A., Research Methods and Organization Studies (2000) s. 170 ff.
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Det dutgiltiga dmnesvalet, att studera anvandandet av digitaa system for
kunskapsoverforing, gjorde vi utifran vara forstudier da vi uppfattade det som att
just anvandandet & ett omrade som inte har studerats i ndgon storre utstrackning.
For att inte gora amnet for stort och komplicerat for var studie som begréansas
tidsmassigt till drygt tvd manader valde vi att fokusera pa anvandning av digitala
system for kunskapsoverforing.

Val av teori

For att finna stod for vilka teorier som skulle kunna vara relevanta for var studie
har vi dels genomfort expertintervjuer och dels studerat tidigare forskning. Harifran
har vi fatt en del uppslag till vilken litteratur vi skulle kunna anvéanda oss av.
Resterande litteratur inom véra valda teoriavsnitt har vi sokt via
biblioteksdatabaser. Expertintervjuerna har vi &ven valt att anvanda for att forstérka
de teoretiska avsnitten. Vi har valt bort litteratur som inte har tillfort ytterligare
aspekter an de vi redan studerat.

Vi har forsokt finnateorier i litteraturen som kunnat ge oss djupare forstéelse eller
insikt i anvandningen av digitala system for kunskapsoverforing. Inom vart valda
amnesomréde finns en rad olika definitioner pa olika begrepp, sdsom KM,
kunskap, information med flera. VVar uppfattning & darfor att vi maste vara bekanta
med teorier inom olika &mnesomraden som direkt eller indirekt kunde berdra
anvandningen av digitala KM-system. Detta for att vi sedan ur dessa teorier skulle
kunna plocka delar som vi ansdg vara centrala och fordjupa oss i dem. Var
ambition var saledes att skapa en teoretisk referensram for anvandningen av system
for digital kunskapsoverforing.

| kapitel tre, Teoretisk referensram, redovisar vi de teorier som lett oss fram till de
omraden vi anser vara de som inverkar pa anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing. Véra teoristudier &, trots var onskan om det motsatta,
begrénsade av tid och bakgrundskunskaper. Darfor finns det troligen litteratur som
vi inte funnit och som hade kunnat innefattasi vart teorikapitel.

Val av fallféretag
Redan i inledningen av vart arbete bérjade vi stka efter foretag som var villiga att
stélla upp i vér studie. Det forsta foretag som gav oss klartecken var Accenture.

Tillgéng till dem fick vi genom personliga kontakter. Kontakter med ovriga
foretag, Skandia och Telia, har vi erhallit genom kontaktpersoner vars namn vi fatt
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genom expertintervjuer. Dessa tre foretag var inte de enda vi kontaktade men det
var endast dessa som var tillmdtesgdende och gav oss tillgang till organisationen.

Accenture & ett storre internationellt konsultforetag som har KM som ett
huvudomréde, béde internt och som en tjanst de erbjuder och & sina kunder. Hos
dem &r det digitala KM-systemet en central funktion som anvands i stort sett pa
daglig basis av de anstdllda. Vara andra fallforetag, Skandia och Telia, har inte
arbetat med KM lika lange som Accenture. Efter vara forsta samtal med vara
kontaktpersoner pa dessa bada foretag insdg vi att det fanns en annan syn pa
anvandningen av de digitala KM-systemen hos dem &@n vad som finns hos
Accenture. Har har systemen inte lika stor betydelse for arbetet. Daremot sa vill
man inom Skandia och Telia att betydelsen ska 6ka for de anstéllda och att
anvandningen ska bli en del av det dagliga arbetet. Hos Accenture &r det digitala
KM-systemet en konkurrensfordel och det ar ocksa vad man hoppas att systemen
ska bli hos Skandia och Telia.

En anledning till att det digitala KM-systemet har sd mycket storre betydelse hos
Accenture beror formodligen pa att de haft sitt system langre an Skandia och Telia
Accenture implementerade sitt digitala KM-system, KX, 1992 men har arbetat med
KM betydligt langre. Skandia har under en langre tid arbetat med att oka
betydelsen av KM, men deras digitala system for kunskapsoverforing & baratre &
gammalt. Av vdra fallforetag & det Telia som implementerat sitt digitala KM-
system senast, i hovember 2000. Trots de skillnader vi ser hos de tre féretagen
rorande innehdll och anvandning av systemen anser vi det vara mojligt att
genomfora en forsta provning av var modell, da syftet med systemen & det samma
hos féretagen. Mer om systemen och fOretagen presenterar vi i kapitel fem.

2.2.2 Implementeringsfas

M odellkonstruktion

Vi anser att vi behdver vara vél insatta i de teorier som ror KM for att kunna
avgora vad som paverkar anvandningen av de digitala KM-systemen. Darfér har vi
studerat material och olika teorier som tillsammans fort oss fram till den teoretiska
referensram vi presenterar i kapitel tre. Denna teoretiska referensram har vi dérefter
anvant for att genomfora var teorisyntetisering som resulterar i den modell vi
skapat.
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Genom teoristudierna har vi sokt efter faktorer som kan anses paverka
anvandningen av digitadla KM-system. Var modell har vi skapat for att ge en
overskadlig bild over de faktorer som paverkar anvandandet av digitala KM-
system. Modellen har till syfte att liggatill grund for studier rérande anvandningen
av digitala KM-system hos foretag.

Vi har i detta skede genomfort fyra expertintervjuer for att f& en bekraftelse av var
modell, framfér allt inom de teoretiska omraden som ligger utanfor var
referensram. Expertintervjuerna dr gjorda med féljande personer:

e Lef Edvinsson, Adjungerad professor, Institutionen for ekonomisk
forskning vid Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet.

e Johan Hedman, Doktorand, Institutionen for informatik vid
Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet.

e Sten Henriksson, Universitetslektor, Institutionen for datavetenskap vid
Lunds Tekniska Hégskola.

o Kristina Eneroth, Universitetdektor, Institutionen for foretagsekonomi vid
Lunds universitet.

Insamling av empiri

Efter att vi forst fatt kontakt med foretagen fick vi forslag pa respondenter fran véara
kontaktpersoner pa respektive foretag. Fran dessa har vi sedan valt ut de personer
vi genomfort interviuer med. Tyvar har vi inte altid kunnat folja vara
forstahandsval da alla kontaktade personer inte haft mgjlighet eller intresse av att
stélla upp pa en intervju. Var tanke med valet av respondenter var att fa en bredd
hos dessa betréffande befattningar och forhallande till respektive foretags digitala
KM-system. Vi sokte &ven efter kompletterande och éverlappande intervjuer for att
dérigenom kunna skonja savéal likheter som skillnader i anvandandet.

Tyvarr har antalet intervjuer varit begransat och vi ser ocksa negativt pa det faktum
at vi inte intervjuat anvandarna av de digitala KM-systemen hos Skandia och
Telia. Hos dessa foretag ligger tyngdpunkten i intervjuerna hos de personer som
arbetat med implementeringen av systemen och &ven de ansvariga fér systemen.
Genom att vi héar till stor del fér forlita oss pa andrahandsinformation kring
anvandningen vill vi gora lasaren uppmarksam pa detta men ocksd pa att vi i
analysen behandlar andrahandsinformationen som trovérdig. Det vill siga, vi véljer
att inte forkasta dennainformation utan anvander den i sin helhet trots de brister vi
papekat.
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Vi har genomfért mellan fyra och sex intervjuer pa varje foretag med foljande
respondenter:

Accenture:

Martin Blom, Consultant, var ursprungliga kontakt, bidrog till att ge oss initial
forstéel se rorande Accentures struktur och digitala system for kunskapsoverforing.
Nicklas Eriksson, Analyst, arbetat cirka ett och ett halvt & pa& Accenture och
bidrog med intryck och &sikter som en nyanstalld har fatt.

Mattias Larsson, Analyst, inledde sin karridr pa Accenture i Frankrike och kunde
séledes ge ett internationel It perspektiv pa anvandning och arbetssitt.

Karl Liander, Avdelningschef Research Management i Norden, ansvarig for att det
material som fors in i det digitda KM-systemet & relevant, korrekt och
l&tthanterligt. Arbetar inte som konsult och kunde sdledes ge en utomstéende bild
av systemet och anvandningen.

Fredrik Lundberg, Manager, har varit anstalld cirka atta & pa Accenture och har
foljt utvecklingen av systemet. Hans bakgrund gor att han kan ge en god historisk
bild samt forstéelse av anvandandets for- och nackdelar.

Daniel Scherman, Analyst, fungerar som en kompletterande respondent till de
andra fem betraffande anvandning och nyanstélldas villkor.

Skandia

Telia

Marianne Ax, VD for IC Visions AB, har genom sitt ndra samarbete med Henrik
Danckwardt i utvecklingen av Dolphinsystemet skaffat sig en god inblick i hur det
fungerar samt tankar kring systemet. Bidrar med en ytterligare forstéelse och insyn
i visioner och faktiskt anvandande.

Henrik Danckwardt, som sitter i ledningen for Skandia Knowledge Management,
var med och skapade Skandias nuvarande syn pa KM och de system som de
utvecklat for att kunnatatillvara pa de anstdlldas kunskap.

Marek Rydén, Aktuarie, har arbetet en langre tid pa stabskontoret i Tyskland och
arbetar numer i Stockholm. Detta gor att han kan bidra med ett internationellt
perspektiv pa anvéandningen inom Skandia.

Gunilla Spridbeck, Knowledge Gardner p& Skandia Future Center, skapar
underlag for att de anstéllda skall kunna komma samman for att diskutera bland
annat utveckling av det digitala KM-systemet, samt arrangerar aktiviteter kring
detta. Bidrar med en bild hur kulturen kring systemet ser ut och hur det paverkar
anvandandet.

Harriet Kullberg, Chef — koncernstab kommunikation, har tillsasmmans med Lars
Lundberg varit med att utveckla Telias interna datasystem for digita
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kunskapsdelning, bdde MyNet och Col. Har en god helhetssyn géllande bade
grundtanken med systemen samt hur de & designade och uppbyggda.

e Lars Lundberg, Utbildningsansvarig pa koncernstab — kompetens och ledarskap,
& en av de drivande parterna bakom Telias satsning pa kunskapsdelning. Bidrog
med dels allman kunskap rorande KM och kunskapsdelning, dels en forstaelse och
insikt rérande Telias agerande och utformning av system.

e UIf Mamquist, Senior Manager Innovation pa Skanova. Efter att ha doktorerat
inom KM vid Handelshogskolan i Stockholm och Chalmers Tekniska Hégskola
har UIf en god kannedom om omrédet i sig. Han har darutover arbetat i nara
samarbete med Telia-koncernen under en langre tid och kan séledes bidraga med
insikter om hur Telia anvander sitt digitala KM-system.

e Thomas Persson, koncernstab strategi, fungerar som en kompletterande part
rérande Telias digitala KM-system samt KM i allménhet.

Intervjuerna hos foretagen har till stérsta delen genomforts som personliga
interviuer men dar det inte varit mgjligt har vi genomfért dem i form av
telefonintervjuer. Fran vara intervjupersoner har vi fatt foretagsspecifikt material
och en forevisning av foretagens digitala KM-system. Kritik kan riktas mot det
foretagsrel aterade material vi inhamtat direkt fran véra fallforetag. Exempelvis kan
den information vi hamtat fran foretagens hemsidor ndmnas eftersom den nastan
enbart visar falforetagen fran en positiv sida och déarmed &r vinklad. Genom att
anta en skeptisk instéllning till materialet anser vi oss kunna reducera storre delen
av denna missvisning.

De intervjuer vi gjort har varit upplagda som sk. semistrukturerade samtal (se
bilaga intervjumall). Med semistrukturerade samtal menar vi relativt 6ppna samtal
dér vi samtidigt anvant oss av en intervjumall éver de dmnen vi vill behandla.
Fragorna vi anvant oss av & formulerade sa att de tilldter utsvavningar i form av
forklaringar och fordjupningar av fakta som vi som intervjuare inte kunnat férutse
eller som vi finner intressanta att studera vidare'. Det finns dock en risk for att vi
anda styrt intervjuerna och darfor inte sett eller f6ljt upp spar som respondenterna
gett oss. | var interviumall visar vi att vi delat in frgorna efter de teoretiska
omraden vi kommit fram till genom var teorisyntetisering. Fragorna har vi utformat
for att forsoka fa bekraftat de faktorer vi identifierat men anda ge oss majlighet att
se tecken pa faktorer vi missat.

Vid véra intervjuer, undantaget telefonintervjuerna, har vi samtliga varit
ndrvarande. Vi har alla varit inldsta och medverkat under intervjun i olika
utstréckning. Anteckningar har gjorts och intervjun har dven spelats in pa band for
att mojliggora for reflektion och uttolkning av vart materia pa ett detaljrikt satt.

¥ Bryman, A., (2000) s. 147 ff.

16



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

Bandupptagningarna har gjort att vi kunnat ga tillbaka och utreda eventuella
oklarheter som uppkommit efter intervjutillféllet. Nackdelen med att anvénda
bandspelare &r att intervjupersonerna kan ha varit extra forsiktiga i sina uttalanden
och censurerat en del av sina svar.™ Detta & dock ndgot som vi misstanker endast
har skett i ett fall, Gvrigaintervjuer uppfattar vi som éppna och avslappnade.

Telefonintervjuerna har genomforts pd sa sitt att vi varit tva personer pa linjen
forutom respondenten, en person som fungerat som huvudintervjuare och den
andra som sekreterare och stod. Vi & ocksa medvetna om att respondenterna kan
vara medvetet eller omedvetet Gverdrivet positiva till det foretag de jobbar pa och
de digitala KM-system de arbetar med. Framfér allt nér studien berdr en strategisk
fraga som deras digitala KM-system, och i synnerhet hos Accenture da de anser att
deras system &r en av deras framsta konkurrensfordelar. Det &r darmed troligt att
intervjupersonerna vill framh&va en positiv bild av sitt arbete och darfor inte & helt
objektiva.

2.2.3 Analysfas

Analys av empiri

Infor var analys har vi i kapitel fem, Fallforetagen, gjort en presentation av varatre
fallforetag. Genom att ge en beskrivning av féretagen hoppas vi kunna ge en
tydligare bild 6ver vart tankesatt och de slutsatser vi drar.

Vé&a analyser gor vi med utgangspunkt fran den modell vi sammanstéllt i
teorisyntetiseringskapitlet. | analysen forsoker vi férklara anvandningen av
foretagens digitala KM-system med hjdp av de faktorer vi identifierat som
paverkande.

Urvalet av respondenter & begransat till antalet. Vi valde mellan att gora en
djupare studie av ett foretag dar vi da kunde ha haft ett stérre anta respondenter
eller en studie av flera foretag och darmed ett begransat antal respondenter per
foretag. For att kunna préva var modell efterstravade vi en bredd snarare &an ett
djup och darfor valde vi att studera anvandningen hos tre foretag.

Vi har vat att gora en direkt sammankoppling av empirin mellan véra olika
fallforetag for att |attare kunna gora jamforelser. Vi har ocksa valt att vava samman

> Bryman, A., (2000) s. 26.
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empiri och analys i samma kapitel. V& avsikt med detta &r att 6ka |asvardet samt
att ge ett sammanhang dér vara kopplingar mellan empiri och teori blir tydligare.
Detta har vi gjort trots att vi & medvetna om risken med att |asaren kan fa
svérigheter i att urskilja vad som & empiri och vad som & var analys.

Koppling: empiri —teori

Under vér analys av empirin kopplar vi den till teorierna som vi diskuterat i kapitel
tre och som vi sedan bildat var modell utifran. P& detta sitt forsoker vi visa lasaren
att vara slutsatser & trovardiga utifran var teoretiska referensram. Modellen vi
sammanstallt har sitt ursprung i de teorier vi ser som de betydelsefulla omréden
som paverkar anvandandet av digitala system for kunskapsoverforing. Den forsta
kritiken av modellen utgar darfor fran vart val av teorier. Kanske har vi inte tagit
med alla de viktigaste omradena. De delar som & med i modellen kan &ven vara
tvetydiga da det rér sig om begrepp som inte har ndgon entydig definition. Detta
har vi forsokt undvika genom att tydliggéra var definition av valda begrepp.™®

De dutsatser vi drar rérande var modell anser vi varatillforlitliga davi forsokt vara
sa Oppna som mojligt for det material vi tagit del av och anser att forhdlandena
under vilkavi gjort var studie och vér analys varit goda. Delarnai var modell har vi
fétt bekréftade genom véara expertintervjuer och med utgangspunkt ifran dessa har
vi sedan gjort var analys. Forst beskriver vi de fenomen vi fatt fram hos véra
fallforetag under respektive omréde fran var modell. Darefter gor vi véra analyser
av dessa fenomen baserat pa de teorier vi anser vara av betydelse, med andra ord de
teorier vi tagit upp i vart teorikapitel och senare syntetiserat till var teoretiska
modell.

® Holme, I. M., Solvang, B. K., Forskningsmetodik, om kvalitativa och kvantitativa
metoder (1991) s. 72.
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3 Teoretisk referensram

Detta kapitel syftar till att sammanstélla en teoretisk referensram.
Utgangspunkten tas i KM, darefter presenterar vi de teorier som vi
anser vara av betydelse for att kunna identifiera de faktorer som
paverkar anvandningen av digitala KM-system. Detta leder fram till
teorisyntetiseringen i kapitel fyra.

3.1 Inledning

Davi vill forstd hur foretag kan styra och paverka anvandningen av digitala system
for kunskapsoverforing maste var referensram innehdlla ett antal olika teorier och
dess koppling till studiens syfte. Vi anser att det finns ett antal omraden som ligger
till grund for att anvandningen av system for digital kunskapsoverforing skall
fungera som en naturlig del av foretaget. Mot bakgrund av detta resonemang har vi
I nastkommande kapitel, Teorisyntetisering och modellsammanséttning, skapat en
modell som tar hansyn till de faktorer som paverkar anvandningen av digitala
system fér kunskapsoverforing.

3.2 Knowledge Management

Arbetet kring det omrade som ligger till grund for all form av kunskapsoverforing
inom ett foretag kallas Knowledge Management (KM). Det finns ménga olika
definitioner av och perspektiv rérande KM och dess innebdrd. Vi anser att den
definition som stdmmer bast Gverens med var studie & Huang (1999):

" The management of organizational knowledge — organizing and structuring of
processes, mechanisms and infrastructures to create, store and reuse
organizational knowledge” '

Grundtanken bakom KM kan ségas vara att organisera kunskap fér att kunna
leverera den dit den bast behovs. Darmed handlar KM till stor del om att bygga

Y Huang, et a, Quality, Information and Technology (1999), s. 204.
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system, processer och stodfunktioner for att stodja kunskapsoverforingen fran
individniva till organisationsniva. Organisationer skapar och formedlar data,
information och kunskap. Hur val dessa sprids inom organisationen beror pa hur de
anvands och vilken access de anstdllda har. En organisations effektivitet kan anses
bero pai vilken utstréckning den dteranvander data, information och kunskap for
att losa problem eller uppgifter som uppstar. Ineffektiva organisationer
ateruppfinner processer, undersoker samma marknader igen etc. Detta kan
undvikas genom att foretaget mojliggor for rétt personer i organisationen att fa
tillgang till rétt uppgifter genom att ha rétt access, att det finns tillgangligt och att
det gar att finna i ratt tid. Enligt Brooking (1999) & det detta som menas med
begreppet KM. *®

Dessa synsétt anser vi vara passande. Dock ar det viktigt att inte glomma att det &r
manniskor som & grunden for skapandet av kunskap. Enligt Leif Edvinsson,
adjungerad professor vid Institutet for ekonomisk forskning, Ekonomihégskolan
vid Lunds Universitet, kan kunskap enbart skapas via en interaktion mellan tva
individer, dér den ena individen vill och kan dela med sig av sin kunskap och den
andre vill och kan anvénda den. Det racker darmed inte med enbart att lagra
information for att skapa kunskap.™

Med Davenport och Vélpels (2001) modell? vill vi visa hur en organisation genom
KM hanterar kunskap.

Shagps Fanga 7/ Faradla Dlistribusra Anvands Bewals
Lagrs

Aterkappla

Figur 3: The knowledge management process, Davenport och Volpel (2001) s. 217.

'8 Brooking, A., Corporate Memory (1999) s. 5 ff.

9 Intervju Leif Edvinsson 02-04-12.

% Davenport T.H., Vélpel, S.C. “The rise of knowledge towards attention management”
(2001) 5. 217 f.
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For att lyfta fram var definition av KM i uppsatsen har vi vagt in ovanstdende
forfattares syn pa begreppet. Vi anser at KM & en process som framjar
kunskapsoverforing inom ett féretag genom implementeringen av olika
organisatoriska atgarder och tekniska hjdpmedel vilka syftar till att fanga/lagra,
foradla, distribuera och anvanda kunskap for att mdjliggora en 6kning av den
saml ade kunskapen.

3.3 Kunskapsbegreppet

For att det ska vara léttare att fa en bild 6ver vad vi menar med kunskapshantering,
Overforing etc. vill vi ge en beskrivning av begreppet kunskap. Ordet kunskap ar ett
centralt begrepp inom KM och da i synnerhet organisationens och individens
kunskap. Eftersom det finns olika definitioner pa kunskap redogor vi nedan for de
definitioner som vi relaterar till och som vi anser forklarar innehdllet i ordet
kunskap pa ett enkelt stt.

Kunskap & néra besléktat med begreppen information och data, och ofta anvéands
dessa felaktigt.* B&de Brooking (1999) och Davenport & Prusak (2000) har valt att
gobra en begrénsning, eller forenkling, som innefattar dessa tre begrepp. Foretag har
svart nog att skilja pa dessa tre narbesl dktade begrepp utan att fler begrepp blandas
in”?. Sambandet mellan dessa tre begrepp beskrivsi figur 4 nedan.

Ackumulerad g
kunskap

Y
—

- Formatera, —— Tolka, »
filtrera Basluta
Data summera Information agura Rasultak

Figur 4: Relationen mellan data, information och kunskap, Alter (1999) s. 17.

Definitionen av data & ett antal diskreta, objektiva fakta om en héndelse som inte
skapar inget mervarde. Ett foretag kan exempelvis fa in uppgifter om sina kunders

21 Brooking, A., Corporate Memory (1999) s. 4.
2 Davenport, T.H., Prusak, L., (2000) s. 1.

21



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

inkdp, men data ger ingen vidare férklaring om vad eller ndr kunden kommer att
handla nasta gang. Det & nér data lyfts upp och anvands pa en hogre niva som den
blir anvandbar och skapar en fordel for foretaget. 2

Information & ett meddelande som pa négot sétt paverkar mottagaren. Information
forutsatter ocksa att det finns en sandare som skickat meddelandet antingen audiel It
eller visuellt. Genom att fata del av information far mottagaren ett paverkat synsétt
eller en annan beddmningsforméga. Atminstone & det vad som & tanken med
information. Det kan ocksd vara sa att mottagaren av ndgon anledning inte kan ta
till sig kontexten i meddelandet och d& uppfattas informationen bara som data. %

Kunskap uppfattas ofta som mer djupgdende och bredare an information och data.
Kunskapen & beroende av en persons dler grupps bakgrund, utbildning, intressen
m.m. och kan inte hanvisas till ett PM eller en databas. Den komplexa bilden av
kunskap forstarks av att den kan vara svér att konkretisera och kartlagga, eftersom
den existerar inom individer. Kunskapen emanerar och appliceras i sinnet hos den
som innehar den. Vidare maste ménniskan vara aktiv for att information ska 6verga
i kunskap. Hela tiden maste jamforelser och reflektioner goras genom
konversationer med andra eller genom sjdvanalys for att en person ska fa insikt i
vilka kopplingar och konsekvenser som finns mellan information som erhdlls eller
med tidigare erfarenheter.”®

En jamforelse mellan kunskap och information som liknar Davenport & Prusaks
(2000) & Nonaka & Takeuchis fran 1995. De menar att for att bilda kunskap
forutsétts deltagande. Till skillnad fran information handlar kunskap om aktivitet,
mening, tro och engagemang.”®

3.3.1 Olikatyper av kunskap
Tva huvudsakliga kunskapsgenrers gar att urskilja ndr man talar om kunskap samt

hur denna skall behandlas och integreras mellan manniskor. Dessa tva & Tacit
(tyst/underforstadd) och Explicit (tydlig/uttalad) kunskap.”

% Davenport, T.H., Prusak, L., (2000) s. 2f.

*1bid, s. 3.

®1bid, s. 51.

% Nonaka, |., Takeuchi, H., The Knowledge-Creating Company (1995) s. 34.

" gmith, E.A., "The role of tacit and explicit knowledge towards attention management”
(2001) s. 313.
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| alatider har tankar rorande formégor och erfarenheter delats mellan méanniskor
genom berdttelser, metaforer och praktiska demonstrationer av férdighet. Denna
form av tyst kunskap (know-how) &r lokal och begransad, eftersom den inte gar att
foraner i manuaer €ler databaser, utan bara finns inom en enskild individ. Denna
kunskap anvands instinktivt och omedvetet da den &r djupt rotad i individen, vilket
gor det mycket svart att formalisera och férmedla denna typ av kunskap. Nonaka
(1994) delar in den tysta kunskapen i tva dimensioner; kognitiv
(intellektuell/kunskapsméassig) och teknisk. Den kognitiva dimensionen beskriver
de grundlaggande asikter, mentala modeller, visioner etc. som individen besitter.
Dessa har formats av den kultur som individen befinner sig i och som i sin tur
formar dennes syn pa tillvaron och paverkar dennes handlande i olika Situationer.
Den kognitiva dimensionen skapar ofta det som brukar bendmnas intuition dér en
person handlar paett vist sétt utan att kunna férklara varfor.®

Som en kontrast till den kognitiva dimensionen beskriver Nonaka (1994) den
tekniska dimensionen av tyst kunskap. Denna dimension beskriver individens
mekaniska handlande vid genomférandet av en uppgift som denne utfért ménga
génger tidigare och som & sa pass djupt rotad hos individen att denne utfor
uppgiften utan narmare eftertanke. En invand aktivitet som genomférs utan
eftertanke & mycket svar att artikulera och kan jamforas med svarigheten i att lara
nagon att cykla. Att cykla & nagot man gor utan att fundera Gver varje delmoment.
En aktivitet kommer naturligt nar man va lart sig den en gang, medan det &r svart
for en person som aldrig har suttit pa en cykel tidigare att forstd hur man gor utifran
enbart en teoretisk beskrivning.?

Motsatsen till tyst kunskap & den uttalade kunskapen. Denna form av kunskap
brukar ofta dven bendmnas kodifierad kunskap och &syftar kunskap som &r
Overforbar i form av manualer, databaser etc. och som anvéander sig av ett formellt
systematiskt sprék®. Uttalad kunskap &r s& kallad know-what kunskap och kan |t
spridas till en stor grupp manniskor. Det kravs en viss niva av grundlaggande
kunskap och forstaelse for att kunnatatill sig denna form av kunskap. Forstaelsen
forutsétter att lasaren pa ett strukturerat sétt kan ta till sig informationen och
bearbeta den fér att passa olika situationer®”.

Né&r kunskapen val har blivit kodifierad kan den |4t dteranvandas och underlétta
vid genomférandet av exempelvis liknande projekt da den forser de olika parterna

% gmith, E.A., "The role of tacit and explicit knowledge towards attention management”
(2001) s. 314f.

*Ibid, s. 314 .

% Nonaka, 1., “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation” (1994) s. 14.

3 Smith, E.A., (2001) s. 315.
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med pdlitlig &eranvandningsbar kunskap. For att den uttalade kunskapen skall
komma till sin fulla rétt bor den anvandas i kombination med en omfattande IT-
strategi i form av en sofistikerad metod for elektronisk lagring och dverféring av
kunskap. Den form av databaser som & lampliga vid genomférandet av en
kodifieringsstrategi liknar till mangt och mycket ett traditionellt bibliotek dér en
stor méngd dokument finns lagrade vilka gérs tillgangliga genom en sdkmotor. *

Dessa bada kunskapsgenrer spelar en stor roll i den interna och externa
kunskapsspridning som forsiggar i ett foretag eller organisation. Som namnts
tidigare skall dessa inte jamforas med varandra pa sa vis att man forsoker urskilja
vilken form av kunskap som &r béttre &n den andra. Tvartom & en kombination av
de béda ytterst viktigt da de kompletterar varandra och bidrar till skapandet av ny
kunskap *. Vidare gér det inte att jAmfora dem d& det mycket sillan férekommer
renodlad tyst eller uttalad kunskap, utan de & bara de bada ytterligheterna i ett
spektrum dar den faktiska verkligheten vanligen befinner sig nagonstans mellan
dessatva

3.4 Kunskapsoverfdring

Nonaka (1994) beskriver forandringen och spridningen av kunskap inom en
organisation i en modell bestdende av fyra olika faser av kunskapsutveckling och
Overforing inom en organisation (se figur 5). Dessa fyra faser &r: Socialisering,
Externalisering, Kombination samt Internalisering. Genom dessa fyra nivaer gar
kunskapen fran att vara kopplad till en enskild individ till att bli gemensam for hela
organisationen, och slutligen dterga till att anpassas till den enskilda individen.
Denna process medfér en utveckling och en féradling av den ursprungliga
kunskapen da den delas med organisationens Gvriga medlemmar som tillfor
ytterligare aspekter och insikter.

¥ Hansen, M.T., et al, (1999) s. 110 f.
#bid, s. 114 f.
% Nonaka, |., Takeuchi, H. (1995) s. 19.
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i EXC &ETLALE Sl 1Py
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Figur 5: Kunskapsspiral, Nonaka (1994) s. 20.

3.4.1 Socialisering

Med socialisering menar Nonaka (1994) ¢verforandet av tyst kunskap hos en
individ till tyst kunskap hos en annan. Han menar att interaktion mellan individer
mojliggor utbyte av tyst kunskap. Detta utbyte behover inte innefatta nagon form
av sprék, da overforingen av kunskapen sker genom att de utfor gemensamma
aktiviteter. Ny kunskap genereras sdledes genom att betrakta och ta efter den
person som har den éverlagsna initiala kunskapen, men @ven genom att bara dela
erfarenheter i och med att individer vistasi samma miljo samtidigt. Vid dennaform
av interaktion skapas forstéelse for helheten.®

Ett exempel pad socialisering &r traditionen att man inom vissa yrken gar som
l&rling hos en mastare en tid innan man gélv tar sig an ett yrke. Den
bakomliggande tanken & att pd sa vis lara sig allt som ror yrket, inklusive de
omkringliggande momenten som inte & uttalade utan savklara for ndgon som
arbetar med det. Det grundldggande i kunskapsoverféring genom socialisering ar
sdledes erfarenhet och forstael se.

% Nonaka, 1., (1994) s. 19.
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3.4.2 Externalisering

Externalisering innebér att tyst kunskap omvandlas till uttalad kunskap genom en
process av metaforer och hypoteser som malar upp en bild av vad som asyftas.
Processen & nddvandig eftersom den strukturerar och formaliserar den annars
svargreppbara kunskapen och férbereder den for att spridastill en bredare grupp.®

" Converting tacit knowledge into explicit knowledge means finding a way to
express the inexpressible.”*’

Det foredligger en svarighet i att formedla relevant tyst kunskap mellan individer.
Anvandandet av metaforer underléttar vid formedlingen av vad som behdver ségas
och hur man vill att andra skall uppfatta och forsta det som sigs. Analogier
fungerar sedan som ett hjalpmedel for att eliminera eventuella motsagelsefulla
inslag eller otydliga budskap som metaforen genererar.®®

| externaliseringsfasen tar individerna med sig den kunskap som de tillskansat sig i
socialiseringsfasen och 6verfor den till en storre grupp méanniskor for att pa sa satt
se till att organisationen som helhet gagnas av deras kunskap. Den tysta kunskapen
overgar till ord eller siffror som alla kan forstd och tatill sig genom det bildsprak
som namns ovan. Det & i denna fas kunskap fors in i olika former av
lagringssystem, digitala eller analoga. Genom processen med att externalisera sin
tysta kunskap och omvandla den till antingen text eller beréttelser, bearbetar dven
individen sin tysta kunskap och berikar den ytterligare.*

3.4.3 Kombination

Genom att bearbeta existerande uttalad kunskap och sétta den i relation till annan
kunskap, renodla den, utveckla den etc. kan ny kunskap komma till och férstérka
den redan existerande. | kombinationsfasen sker just detta. Olika bérare av uttalad
kunskap fors samman och delar sin kunskap med en storre grupp. Steget fran
externaliseringsprocessen, dér tyst kunskap omvandlades till uttalad kunskap, gar
fran att ha varit lokal uttalad kunskap till att sittas i relation med uttalad kunskap
fran ett bredare synfat. Den information som férs samman kan vara bade intern
och extern; det viktiga & att dutprodukten blir en utveckling av existerande

% \/on Krogh, G., et al, Knowledge Creation: A source of Value (2000) s. 90 f.
3" Smith, E.A., (2001) s. 316.

% Nonaka, 1., (1994) s. 21.

% Nonaka, I., Takeuchi, H. (1995) s. 66-f.
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kunskap och en ytterligare spridning av denna runt om i organisationen for att
denna skall gagnas.®

For att kombinationsprocessen skall g& s& smidigt som mgjligt kravs det, i likhet
med externaliseringsfasen, olika former av lagringssystem déar kunskapen kan
smalta samman och utvecklas. Mentzas (2001) talar om tre olika former av
lagringssystem beroende p& vad malet med kunskapsblandningen &r. Den forsta
formen & lagring av extern information sk. competitive intelligence . Denna
databas syftar till att 1&nka samman artiklar och rapporter om konkurrenter och
kunder for att pa sa sétt skapa ett avancerat system for uppfoljning och strategisk
utveckling. Genom att sétta samman en stérre mangd artiklar och dylikt material
skapar man en tydligare bild av verkligheten jamfort med den man skapar utifran
enstaka artiklar.

Den andra formen av lagringssystem som Mentzas (2001) diskuterar behandlar den
strukturerade  interna kunskapen i form  av  forskningsrapporter,
marknadsforingsmaterial samt olika tekniker och metoder for att genomfora olika
arbetsmoment. Denna kunskapskalla hjdper de anstallda att fa en god Gverblick
over foretaget och pa sa sétt skapa sig en vidare forstael se for hur deras arbetsinsats
kan andras eller forbéttras for att battre passain i foretagets ssmmanlagda vision. |
och med mangfalden av information som lagras och finns tillganglig skapas ny
kunskap och forstéel se inom foretaget.

Den tredje och sista formen av lagringssystem for kunskapsoverforing behandlar
den informella interna kunskapen och & sa kallade diskussionsdatabaser, fyllda av
" know-how”. Den kunskap som delas hdr & ofta mjukare och av en mer
erfarenhetsmassig karaktér som kraver tolkning och praktisk anvandning fér att den
skall bli greppbar.*

Dessatre olika former av kunskapshantering ligger till grund for den fjarde rutan i
kunskapsspiralen dér uttalad kunskap 6vergdr till tyst kunskap: internaliseringen.”

“0 Nonaka, I., (1994) s. 19.

“ Mentzas, G., et a, “Knowledge networking : a holistic solution for leveraging corporate
knowledge” (2001) s. 96.

“2 gmith, E.A., (2001) s. 315.

“3 Nonaka, 1., (1994) s. 19.
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3.4.4 Internalisering

Detta fjarde steg av kunskapsutveckling har manga likheter med traditionellt
inldrande da det behandlar utvecklingen fran uttalad kunskap "tillbaka® till tyst
kunskap. Denna process bygger till mycket stor del pa aktivt deltagande och
agerande fran den mottagande parten. Ny kunskap skapas genom en kombination
av studier av den uttalade kunskap man finner i systemen samt praktisk handling.
Pa sa vis skapas ny forstéelse och kunskap. Dock kraver denna process en redan
inarbetad forstéelse och kunskap om helheten fran individens sida som majliggor
att ta till sig och analysera den uttalade kunskapen. Individen bor &ven vara saker
pa Vﬁd denne letar efter och hur han skall anvénda informationen nér han hittar
den.

Nér erfarenheter genom de tre foregaende stegen atergar in i den enskilde individen
i form av delade mentaa modeller eller teknisk know-how, skapar dessa en
vardefull tillgang for foretaget eller organisationen. Genom manualer och liknande
beskrivningar kan individen genomféra samma process och fa en liknande
erfarenhet som sin féregéngare.™

Den kunskap som inkorporeras i individen i form av ny kunskap far naturligtvis
inte stanna dér utan maste delas med de Gvriga medlemmarna i organisationen.
Olika former av forum bor skapas inom féretaget for att man ska kunna dela den
tysta kunskapen och dterknyta till socialiseringsfasen. Sdledes startar spiralen pa
nytt och den nyligen genererade kunskapen utvecklas vidare och blir en naturlig del
av organisationen. N&r slutligen organisationens mentala modeller & delade av de
flesta inom organisationen blir &ven individernas tysta kunskap en naturlig del av
organi sationens kultur .

Som namnts i detta stycke krévs det en pagaende process som utvecklar och sprider
kunskap inom en organisation. De olika metoder som beskrivs spelar ala en
betydande roll och bor inte forbises i organisationens strategiska planering. Dock
skiljer sig den inriktning olika foretag véljer ndr det kommer till hur de skall
behandla sin kunskap och hur denna skall spridas inom organisationen. De tva

“ Nonaka, 1., (1994) s. 19.
> Nonaka, I., Takeuchi, H., (1995) s. 69. f.
“®Ibid, s. 70.
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huvudsakliga inriktningarna som man brukar tala om rérande detta & antingen
personaliserings-"’ eller kodifieringsstrategin.

3.5 Kunskapsoverfdringsstrategi

3.5.1 Kodifiering

Denna strategi & centrerad kring skapandet, lagrandet och spridningen
(ateranvandningen) av kodifierad kunskap, dvs. kunskap som har, i likhet med
externaliseringsfasen i Nonakas modell (se sid. 20), gétt fran att vara tyst till att bli
uttalad *®. Genom att fora éver kunskapen till text, bild eller annan form av media
gar den pa ett enkelt och effektivt sétt att lagrai nagon form av databas och sdledes
blir den l&ttillganglig for samtliga parter inom féretaget.

Kodifieringsstrategin - implementerar en  people-to-documents-process  dar
kunskapen tas fran individen och gors oberoende av denna for att sedan
dteranvandas inom olika oberoende projekt och av samtliga p& foretaget.
Kunskapen gors oberoende genom att man tar bort de projektspecifika delarna av
den, exempelvis foretagstypisk information och majligheter. Dérefter skapas sa
kallade kunskapsobjekt vilka & almangiltiga, i form av intervjuguider,
arbetsplaner, benchmark-information, etc. Dessa kunskapsobjekt kan sedan létt
lagras i olika former av elektroniska databaser dér de kan anvandas av en stor
méangd personer, manga génger om.*

Genom att kodifiera kunskap tilléts en stor grupp att soka efter, och fatillgang till,
kunskap. Detta utan att behtva kontakta en mangd olika personer inom
organisationen for att hitta den person som utvecklade den specifika kunskapen, ett
arbete som annars tar mycket tid och resurser i ansprék. Detta medfor skalfordelar
vad géler de kostnader som foretaget &drar sig vid genomforandet av projekt och
dylikt, vilket innebér att foretagen kan utvecklas och véxa. Ytterligare en skalfordel
uppkommer da man &teranvander kunskap. Genom &teranvandningen kan man
skapa rutiner for att standardisera vissa processer for att fa dem att béttre passain i
systemet och darigenom sinka den tid det exempelvis tar att fatta ett bedut. Da

4 Vi har valt att anvanda ordet personalisering, efter en oversittning av begreppet
personalization (frén Hansen et al 1999), som aterfinns i Bark, M., et al, Intranatboken —
Fréan elektronisk andagstavia till dagligt arbetsverktyg (2002) s. 46.

“ Hansen, M.T., et a, (1999) s. 107.

“1bid, s. 108 ff.
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kunskap en gang har forts over till en kodifierad form och sdledes inte langre
behdver modifieras & de framtida kostnaderna for anvandandet av denna kunskap
ringa. Ateranvéandande av kunskap Sparar arbete, sanker
kommunikationskostnaderna och darmed blir det mojligt for foretaget att
exempelvis ta sig an fler projekt.* K odifieringsstrategins motpart & den sa kallade
per sonaliseringsstrategin.

3.5.2 Personalisering

Om ett foretag véjer att sprida den interna kunskapen med hjdp av en
personaliseringsstrategi kommer deras handlingsmonster att skilja sig avsevart fran
ett foretag som implementerar en Kkodifieringsstrategi. Denna form av
kunskapsspridning fokuserar spridning av tyst kunskap. Tyst kunskap sprids genom
moten och personliga samtal déar erfarenheter utbyts och nya tankar och
funderingar uppstar. Genom att ga Over ett problem ett antal ganger och ge
utrymme for samtliga deltagare att fa delge sin erfarenhet och kunskap kommer
man fram till nyalésningar p& problemen >,

Denna teknik med ett konstant flode av interaktion mellan de anstéllda medfor att
foretaget maste lagga ner mycket resurser pa att mojliggora detta genom att skapa
olika former av naverk. Genom att uppmuntra de angtéllda att anvanda olika
former av medel for relationsbyggande, sdsom telefon, e-post, videokonferenser
etc. kan dennatyp av verksamhet fortleva. Hansen (1999) menar aven att olika rent
organisatoriska metoder underl&ttar for byggandet av interna nétverk. Bland annat
menar Hansen att férflyttningar mellan olika kontor skapar en bred bas for
kontaktskapande inom organi sationen.

Ett vanligt sétt att angripa problemet med hur man lankar samman medarbetare
inom storre organisationer har varit att skapa ett system med en digita
telefonkatalog, en sa kalad Knowledge Yellow Pages. | denna finns samtliga
anstéllda registrerade med namn, kontaktinformation samt vilken kompetens de
besitter och vilken erfarenhet de har. Har dterfinns hanvisningar till personer som
genomfort olika former av projekt och har kunskap inom olika omréden. Denna
databas ligger som grund for att de anstéllda sedan skall kontakta de relevanta
personer som behévstill projektet.>

% Hansen, M.T., et al, (1999) s. 110.
* |bid, s. 109 ff.
*2 Davenport, T.H., Vélpel, S.C., (2001) s. 214.
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3.5.3 Kodifiering eller personalisering

Vdet av strategi for spridning av kunskap inom en organisation kan till synes vara
enkelt. Den st& mellan att antingen kodifiera kunskap och Overfora den
elektroniskt eller att behdlla kunskapen inom de anstallda och sprida den genom
interaktion och nétverk mellan organisationens olika delar. Dock & valet av
strategi sdllan sa enkelt, utan kréver en kompromiss mellan de bada strategierna for
att bli fullandad. Genom att enbart implementera en strategi riskerar ett féretag att
forlora manga av de fordelar som en kombination medfor i form av ett effektivare
tillvagagangssatt. Enligt Hansen et a (1999) kan man inte heller anvanda bada
strategierna lika mycket, da detta medfor att bada blir forsummade och resultatet
blir lidande. Sdledes foresds anvandningen av en 80-20 regel dar man lagger 80
procent av kunskapsspridningen p& en strategi och 20 pa den andra. Denna
fordelning medfor att man kan fa det béasta av tva véarldar och samtidigt anpassa sin
strategi till det tillvagagangssitt som foretaget anammar. Exempelvis bor ett
foretag som tillampar en kodifieringsstrategi uppmana sina anstéllda att interagera
och kommunicera, bade via e-post, men &ven via olika former av maten for att
motverka missférstand och felanvandning av den kodifierade kunskapen .

3.6 Den larande organisationen

Davenport och Prusak (1998) papekar att ett foretag som véljer att implementera ett
system for kodifierad kunskapsoverforing maste vara medvetet om de
forutséttningar som kravs for ett digitalt KM-system. De anser att ett digitalt KM-
system kréver en stor férandring betréffande kultur och struktur.> Det krévs att det
finns en l&rande organisation i grunden fér att anvandningen av ett digitalt KM-
system skall fungera. En lérande organisation &r ett forum for medlemmarna inom
vilket de kan utvecklas och l&ra sig tillsammans och i gruppen™. Enbart teknologin
kommer inte att fa organisationsmedlemmarna att stétta sig vid en dator och soka
information. For att anvanda Davenport och Prusaks ord:

” The mere presence of technology won't create a learning organization” *°

¥ Hansen, M.T., et al (1999) s. 112 ff.

> Davenport, T.H., Prusak, L., (1998) s. 141 f.
*® Senge, P., Thefifth discipline (1990) s. 3.

% Davenport, T.H., Prusak, L. (1998) s. 142.
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Om den larande organisationen & en forutsditning for digital kunskapsoverforing
anser vi att det & utifran denna vi bor identifiera de Gvergripande teoretiska
omréadena som paverkar anvandningen av digitala system for kunskapsoverforing.

Organisationers sténdiga behov av att foréndra sig har lange varit ett debatterat
amne bland forskarna i organisatoriskt l&rande. Med den accelererande tekniska
utvecklingen blir organisationernas formaga att ifragasitta gallande normer och ta
till sig nya kunskaper allt viktigare. Manga organisationer lider av sk.
inlarningssvarigheter darfor framhaller Senge (1990) den larande organisationen
som en modell for att 6ka en organisations formdga till larande. Larande
organisationer har férmagan att lara bade aktivt och passivt och det & detta som
bildar deras konkurrensférdel gentemot andra féretag.”’

Néar man talar om att léra sig i sitt arbete forutsétter man ofta att det handlar om
erfarenhetsbaserad inlarning. Man l&r genom att utféra handlingar eler forsok. En
sadan inldrning kraver att personen anvander sig av sava sitt sinne som intellekt
och kanslor. Genom att anvanda sig av sina relevanta erfarenheter och reflektera
Over dem tillsammans med nya erfarenheter skapas nya kunskaper och en ny och
djupare forstéel se.*® Uppfattningen av |drande och hur man 14 sig férandras genom
livet. Som vuxen har man en annan syn pa inlarning an man har som barn eller
ungdom. Att |&ra sig som vuxen & att forandra de ménster man har fastnat i.>® Som
vuxen gar man in i larandesituationer med en uppsétning tolkningar och
fardigheter. Det & nar dessa forandras som larande uppstar. Forandringar som kan
ske & att man skaffat sig nya kunskaper och utvecklat nya férdigheter. Det kan
ocksarérasig om att skaffa sig nyaintressen, cka sitt gavfortroende eller hittanya
vagar for att nd sinatalanger.

Angtdllda kan inte l&ra sig i ett vakuum utan omgivningen och verktygen méaste
vara sadana att det skapas en potential for larande. Manga ganger talar man om att
kulturen pa arbetsplatsen maste framja larande. Med kulturen menar man hér hur
organisationens medlemmar agerar. Kulturen maste reflektera en dynamisk
kapacitet for larande och skapande. Ofta & det dock sa att medlemmar i en
organisation snarare har ett statiskt férhadlande till organisationskulturen an ett
dynamiskt dar de hela tiden & med och utvecklar den. | de organisationer dar
medarbetarna har ett statiskt forhallande till kulturen &r det ocksa troligt att de &r
mer inriktade pa det personliga larandet an det kollektiva. Enligt Gerber (1998) &r
det forst nar medarbetarna ser fordelarna med gruppens kunskaps- och

> Senge, P., (1990) s. 17 ff.
% Gerber, R., “How do workers learn in their work?’ (1998) s. 168 ff.
*1bid, s. 169.
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kompetensutveckling som stérre an fordelarna med enbart personlig utveckling
som en organisation kan definieras som en |&rande organisation. Man ser helt
enkelt gruppens kunskaper som en helhet dar samtliga individer utvecklas och dar
deras kunskaper tillssmmans utgér en helhet. Det & den samlade kunskapen som
gor att uppgifternakan utforas pa ett tillfredstallande sétt.

| en ldrande organisation deltar alla medlemmar i larprocessen. Alla bidrar med
erfarenheter och dla tar till sig ny kunskap och ifragasatter gamla processer. Det
stéller ocksd en del krav paledare i en sddan organisation da de spelar viktigaroller
som designers av larprocessen, larare och forvaltare av processer, verktyg och
kunskap.®* | en l&rande organisation finns det en annan syn, &n den traditionella,
angdende vem det & som besitter kunskap. Traditionellt har man talat om tva typer
av personer i en organisation, "tdnkare” och "goérare”. Organisatoriskt |arande
innebar att "tankare” ocksa ar ”gorare” och att "kunskap véxer fran den pagaende
erfarenheten hos alla organisationens medlemmar: det & organisationens

medlemmar som skapar och besitter organisationens kunskap”.**

Gerber (1998) har gjort ett antal studier av hur medarbetare i olika organisationer,
paolika positioner och i olika branscher 1&r sig och utvecklasi sitt arbete. Han kom
fram till elva olika sitt pa vilka de larde sig i sitt arbete. Men det racker inte med
att kartlagga de st medarbetarna lar sig pad. Det maste ocksd genomforas. Som
namnts tidigare maste ledarna majliggora for larandeprocesser och kulturen maste
uppmuntra till detsasmma, men inget sker om inte personerna i organisationen
arbetar for det eller intresserar sig for larande, sitt eget sdval som gruppens. ®

Aven Dixon (1998) menar att varje medarbetare & ansvarig for att organisationen
ska fungera som en larande organisation. Detta ansvar stracker sig bortom att
enbart passivt acceptera. Med det menar han att alla medarbetare méaste engagera
sig i organisationens utveckling och att de aktivt maste deltai kunskapsdel ningen.

For att kunna skapa en larande organisation maste alla kanna sig delaktiga och alla
maste befastas med ett varde for organisationen. Traditionellt har allt
organisatoriskt ansvar legat pa ledarna. For att forandra detta tankesétt helt till att
fa dla medarbetare till att medverka kravs i de flesta organisationer tid och
utrymme. Medlemmarna i organisationen behdver ocksa verktyg for och
majligheter att 1&gga fram sina idéer samt for att hora och reflektera dver andra

% Gerber, R., (1998) s. 168 ff.

®!|bid, s. 168 ff.

% Dixon, N. M., “The responsibilities of members in an organization that is learning”
(1998) s. 161 ff.

% Gerber, R., (1998) s. 168 ff.
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perspektiv. | dagens organisationskultur finns det fa forum som framjar en sidan
dialog.*

Utifran ovanstdende diskussion kan vi konstatera att en |arande organisation kraver
verktyg for att kommunicera. Detta forutsétter en organisationskultur som framjar
l&randet hos personalen samt att det finns en motivation hos de anstéllda att |&ra.
Verktygen for kommunikationen & i var studie de digitala KM-systemen. For att
dessa system ska anvandas maste de vara utvecklade som funktionella, anvandbara
och sdkra verktyg som Okar effektiviteten fér de som ska anvanda dem. |
anvandningen bor foretagen inte bara ta hansyn till de teknologiska
forutséttningarna utan de bor dven se till att interaktionen mellan manniskan och
systemet fungerar. Vi anser darmed att vi kan identifiera fyra teoretiska omraden
som vi behover utreda. De teknologiska forutsattningarna utreder vi under omradet
informationsteknologi medan manniskans relationer till systemet utreds under
méanniska—datorinteraktion. Da organisationskulturen, som vi ndmnt ovan, &r ett
omrade som bor framja larandet vill vi utreda detta omréde for att se hur det kan
inverka pa anvandningen av digitala KM-system hos foretag. Avslutningsvis vill vi
studera Incitament eftersom vi vill se foretagens mojligheter att paverka
motivationen hos de anstéllda.

3.7 Informationsteknologi

Vi vill borja med att papeka for lasaren att informationsteknologi &r ett omrade om
ligger utanfor vara personliga referensramar. Detta innebar att vi inte kommer att
fordjupa oss inom de tekniska delarna av de digitala systemen for
kunskapsoverforing. Istéllet kommer vi att ta upp informationsteknologins roll for
anvandningen av digitala KM-system.

Informationsteknologi & bendmningen av tekniska hjalpmedel for att arbeta med
information. De vanligast férekommande hjdlpmedien & enligt Davenport och
Prusak (1998) e-post, Internet, intranét, datorer och nétverk ®. Alter (1999)
beskriver informationsteknologins roll i transformationen fran kunskap till
information med hjdlp a sex grundldggande  funktioner  for
informationsteknol ogi:*

% Dixon, N. M., (1998) s. 161 ff.
® Davenport, T.H., Prusak, L., (1998) s. 123 ff.
% Alter, S., Information systems: a management perspective (1999) s.17.
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Fanga: Forvarva en framstéllning av information i en form som tilldter den att
formedlas eller lagras.

Formedla: Flyttainformation fran en platstill en annan.

Lagra: Flyttainformation till en plats for senare anvandning

Atervinna: Finna bestamd information som for tillfallet behovs.

Behandla: Skapa ny information fran existerande information genom att summera,
och sortera, ordna om, omforma eller utféra olika typer av berakningar.

Presentera: Framstdllainformation for en person.

Vi ser en tydlig koppling mellan Alters sex funktioner och Nonakas (1994)
kunskapsspiral, sidan 25, for digital kunskapsoverféring inom organisationen. Hos
Nonaka fangas uttalad kunskap upp i externaliseringsfasen for att darefter kunna
formedlas och lagras i en form som &r tillganglig for en bred grupp. Kunskapen
behandlas senare i kombinationsfasen genom att den sorteras, ordnas om samt sétts
i samband med annan kunskap for att darefter kunna presenteras och atervinnas i
internaliseringsfasen. Denna process underléttas av en utvecklad infrastruktur i
form av digital informationsteknologi.

Informationsteknologins syfte & sdledes att fungera som verktyg for overforing
och lagring av kunskap. Dock finns det en mangd krav pa informationsteknologin
for att underlédtta och effektivisera anvandningen. Huang (1999) har skapat en
grundldggande plattform for diskussionen kring dessa krav, men &ven Applegate
(1999) och Abecker (1998) behandlar &mnesomradet.

3.7.1 Teknisk infrastruktur

Grundlaggande for att kunskap skall ga att delas inom en organisation genom
anvandandet av digitaa system, & att dessa system & vautvecklade och
anvandarvanliga, samt att féretagets tekniska infrastruktur stodjer visionen.
Infrastrukturen & hardvara, mjukvara, natverk och tjanster som stodjer och
underl&ttar for anvandandet. © Det tillhandahdller en gemensam plattform for de
olika stegen i Alters och Nonakas resonemang samtidigt som de informerar
medarbetarna om organi sationens utveckling.

For att hittariktlinjer for en infrastruktur som stodjer anvandandet av digitala KM-
system har vi kombinerat Applegates (1999) resonemang om foretagsdatabaser®

" Huang, J-T, et al, (1999) s. 157 ff.
% Applegate, L., et al, Corporate Information Systems Management: Text and Cases (1999)
s. 75, 360 ff.
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med Huangs (1999) diskussion kring den nédvandiga infrastrukturen hos digitala
kunskapsnatverk®. Applegate & verksam vid Harvard University och baserar sina
teorier pa cirka 18 casestudier hos foretag och statliga ingtitutioner. Huangs
diskussion & en sammanstalIning av flera ars empiriska studier.

For att kunna skapa en greppbar bild av dessa forfattares teorier ansdg vi det
nodvandigt att sammanfatta de delar som berérde anvandandet i fyra punkter som
presenteras nedan. Att genomfdra en sammanfattning kan vara vanskligt i och med
att man riskerar att missa relevant information. Var sammanfattning genomfordes
efter noggranna studier av de bada forfattarnas bocker. Materialet kring
infrastrukturen &r relativt omfattande i bada fallen. Emellertid anser vi att vi kunde
genomfdra en relevant sammanfattning i och med att materialet som behandlade
anvandandet var begransat. De fyra punkter vi kom fram till &r:

e Koppla samman foretagets samtliga organisatoriska delar. Systemen skall
Oppna lankar mellan foretagens olika delar for att dessa skall kunna ta del
av kunskap och material fran hela organaistionen. Det skall &ven underl&tta
for att hitta anstéllda och medarbetare for vidare kontak.

e Mdjliggbra kommunikation inom foretaget. Genom att forse de anstéllda
med e-post, communities, mojlighet till digitala konferenser via
videotverféring etc, kar den uppfattade nyttan av att anvanda systemen
och kommunikationen mellan organisationens olika delar blir mer naturlig.

o Kompatibla system. Det &r viktigt att se till att de system och program som
anvands inom foretaget & kompatibla med varandra for att dokument skall
ga att 6verfora mellan olika datorer.

e Tillganglighet. Systemet bor vara mojligt att na oberoende av tid och plats.
Genom att en s stor del som mojligt av systemet &r tillgangligt med hjdp
av Internet blir geografisk plats och tidpunkt obetydligt och anvandningen
underl &ttas.

Vi anser att det & av storsta vikt att beakta infrastrukturen né& man studerar
anvandningen av digitala KM-system. Om den grundldggande infrastrukturen inte
fungerar &r det svart att motivera folk att anvanda systemen.

% Huang, J-T, et al, (1999) s. 160.
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3.7.2 Informationskvalitet

Huang (1999) menar att en hog informationskvalitet kan nds genom att hantera
foretagets information som en produkt. Ser man informationen som en produkt
skapas olika former av informationskvalitet da verksamheten syftar till att utveckla
och férbéttra denna. Om information fungerar som ravara till kunskap kommer
kvaliteten pa informationen att utgora grénser och méjligheter som finns for att
dtervanda och bearbeta den uttadade kunskapen. Huang diskuterar
informationskvalitet vilket leder fram till ett resonemang om fyra olika kategorier;
Intrinsic, contextual, representational och accessibility™. Dessa kategorier anser vi
vara relevanta och véjer att bearbeta och omformulera dem som fyra krav pa
informationskvalitet fran anvandarnas sida. Anledningen till denna bearbetning &
att ge lasaren en logisk koppling mellan kvaliteten och anvandandet.
Kvalitetskraven kan delasin enligt f6ljande kategorier:

Krav pa salvstandighet: krav pa att informationen skall ha kvalitet i sig galv
genom att varatillforlitlig, objektiv och trovardig.

Krav pa sammanhang: kvaliteten pd informationen maste ses i relation till
uppgiften for att kunna vérderas. Det & viktigt att den & relevant, vardefull,
beaktar tidsaspekter samt uppfyller krav pa fullstandighet och mangd for att vara
anvandbar.

Krav pd hanterbarhet och krav pa informationstillganglighet: dessa anser vi
huvudsakligen vara krav pa systemet och infrastrukturen, men i enlighet med
Huang védjer vi att ta upp detta krav under informationskvalitet. Informationen
maste vara tillganglig men pa samma gang séker den maste vara mdjlig att forsta
och tolka samt kortfattad och konsekvent.

Dessa krav pa informationskvalitet blir allt mer betydelsefulla na&r mangden
dokument inom organisationerna 6kar. Huang (1999) hévdar att ndrmare 80 % av
al lagrad information finns i dokumentform™. Man kan dérmed p&std att
dokumenthanteringen &r viktigt for kunskapshanteringen, framfor allt da den dkade
anvandningen av informationsteknologi har gjort det enklare att producera och
behandla dokument.

" Huang J-T, et al, (1999) s. 43.
™ bid, s. 19.
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3.7.3 Metainformation

Aven om manga organisationer dvergar fran hantering av dokument i pappersform
till elektronisk form uppkommer samma problem som vid traditionell
dokumenthantering. Bjérkman (1999) anger de vanligaste problemen som kan
relateras till dokumenthantering &r:"

information har bristande kvalitet

svart att hittainformation

problematiskt att utbyta information mellan olika system
krangligt att bearbeta med automatik

information & kostsam att ta fram

Dessa problem kan leda till att ett svagt utnyttjande av den kunskap som
informationen i dokumentet skulle kunna férmedla och generera. En del av de
problem som kan hanforas till dokumenthantering kan undvikas vid elektronisk
informationshantering genom att man uttkar informationen med ytterliggare
information, s.k. metainformation. Nyttan och forstéelsen av grundinformationen
okar da en bredare information underl&tar sokandet bland det digitala materialet.

Abecker (1998) menar att metainformation kan erbjuda det sammanhang som krévs
for att anvéndaren ska kunna forstd och tolka informationen i ett dokument
korrekt.” Han ndmner ett antal exempel p& metainformation for att beskriva
information som kunskapstillgang (se figur 6).

2 Bjrkman, D., et a, "Vad & XML?’ (1999) s. 9.
3 Abecker, A., et a, “Toward atechnology for Organizational Memories’ (1998) s.44 f.
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Figur 6: Exempel pa metainformation, Abecker et al (1998) s. 45.

Figur 6 kan ses som ett exempel pa hur metainformationen kan anvandas for att
bryta ner dokument i olika delar. For att tydliggora vad Abecker (1998) menar med
metainformation har vi anvant var egen uppsats som forklarande exempel. Hur
mycket metainformation som laggs till dokumentet beror pd de krav som
organisationen sétter pa sokning och bearbetning.

3.8 Manniska-datorinteraktion

M a&nniska-datorinteraktion &r ett eget forskningsomrade, MDI, som definieras olika
av olikaforskare. En definition &r:

" Human-computer interaction is a discipline concerned with the design, evaluation
and implementation of interactive computing systems for human use and with the

study of major phenomena surrounding them” ™

Detta & ocksa en definition som vi anser gér att anvanda i ett sammanhang dér
man taar om anvandningen av digitala KM-system. MDI, i likhet med
informationsteknologi, & ett omréde som ligger utanfor vadra personliga
referensramar. Vi kommer darfor att begréansa diskussionen till design av

™ Preece, J., et a., Human-Computer Interaction (1994) s. 7.

39



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

datorsystem och interaktionen mellan manniskan och systemet. Eftersom det ar
anvandningen av digitala KM-system vi vill studera forsoker vi fa fram en bild av
hur interaktionen paverkas av olika fenomen. Vi vill ocksd trycka pa att det i
Preeces definition av MDI handlar om interaktiva datorsystem. Hennes teoretiska
sammanstalining bygger pa manga ars empiriska studier i amnet. Det kravs altsa
att anvandarna &r aktiva for att det ska uppsta en interaktion och darmed ocksa for
att systemen ska ge den utdelning som &r tankt.

3.8.1 Design av dator system

For att datorer ska fungera som hjalpmedel for anvandarna & det viktigt att de &r
rétt designade for det omrade de & tankta att anvandas till. Datorn &r tankt att vara
ett redskap som ska uttka manniskors mojligheter. MDI som forskningsdisciplin
applicerar systematiskt kunskap om manskliga syften, formagor och begransningar,
sdval som kunskap om datorsystemens férmégor och begransningar.” Mélet &r att
producera system som uppfattas som funktionella, anvandbara och sdkra samt som
Okar effektiviteten for de som anvénder dem.

For att kunna utveckla system som & anvandbara & det av vikt att forstd hur
manniskor agerar och samspelar med datorer. Utifran det ska designern ta fram
verktyg och tekniker som ska hjdpa till vid utveckling av nya system for att
sikerstélla en effektiv interaktion mellan manniskan och systemet.” Tre omréden
som innefattas i en interaktion bor beaktas: manniskan, datorsystemet och den
uppgift som ska utféras.”” Det & dessa tre omréden som behéver fungera
tillsammans for att resultatet av anvandningen ska bli den dnskvéarda.

| ett KM-system & det anvandarens uppfattning och forstdelse som avgor om
systemet utgor en fordel for féretaget. Begreppet kognition &r en central del i detta.
Med kognition menas de processer som inkluderar att forstd, minnas, dra
slutledningar, vara medveten, inhdmta kunskaper och att skapa nya idéer. Genom
att inneha kunskap om kognitiv psykologi kan det finnas goda forutsattningar for
att utforma anvandarvanliga granssnitt eftersom det da blir |attare att forutsaga hur
manniskor kan forvantas agera vid olika héndelser och i olika situationer. Pa
samma sétt blir mgjligheten att identifiera och férklara orsaker till de problem en
anvandare kan uppleva storre. Vidare kan man genom kunskap om kognition

> Normann, D., The Psychology of Everyday Things (1988) s. 13 ff.
"® Preece, J, et al, (1994) s. 45 ff.
" Dix, A., et al, Human-Computer Interaction (1993) s. 3 ff.
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erbjuda modeller och metoder som kan fungera som mallar for hur man skapar
granssnitt som &r enkla och g betungande att anvanda.”

3.8.2 Interaktionen mellan manniskan och systemet

Anvandargranssnittet & den del som en anvéndare upplever. | interaktionen mellan
manniska och system kan granssnittet sdgas vara den del som fungerar som
kommunikationskanal i bada riktningarna. Darfor utgér kommunikationsteori en
del av bakgrunden for att forklara denna interaktion. Kommunikation &r likt
kunskap ett begrepp som & svardefinierat och det finns en mangd olika
definitioner. Den framsta inriktningen behandlar hur séndare och mottagare kodar
och avkodar, samt hur sandarna anvander olika kanaler och medier for
kommunikation. Effektivitet och noggrannhet & faktorer som starkt paverkar
kommunikationsprocessen mellan tva parter. Sandaren paverkar mottagarens
beteende eller sinnesstamning i och med formen pa den kommunicerade
informationen. Kan sandaren kodifiera kunskapen pa ett effektivt och pa samma
gang noggrant sétt, underléttas avkodningen.” Informationens innebdrd kommer
inte att na fram till mottagaren om texten inte & kort och koncis. Detta beror pa att
de flesta ménniskor orkar |&sa en 18ng text pa en bildskarm.*

Dagens IT-system tilldter manniskor att kommunicera med varandra betydligt
fortare an forr. Det har ocksa skett en forandring i etik nér det gdller vem man
kommunicerar med. FOrr tvekade man ofta att ta kontakt med hoga chefer eller
professorer direkt, utan gick gérna via mellanhander. Detta beror delvis pa att det
var rgler komplicerat och laddat att ringa an vad det &r att idag skicka ett enkelt e-
post.

Bortsett fran att anvénda IT-systemen som rena kontakt- och
kommunikationsverktyg &r det anda s, enligt Sten Henriksson, Universitets ektor
vid ingtitution fér datavetenskap, Lunds Tekniska Hogskola, att de program och
sokmotorer som inte & enkla inte heller anvands. Det ska vara enklare och
effektivare att anvanda dem an det & att genomfora personliga kontakter, med
andra ord vill individen fa en fordel av anvandningen annars soker den andra
utvagar. Vid sokningar med flertalet sokmotorer idag fér anvandaren antingen inga
tréffar alls eller alldeles for manga traffar. Problemet bestdr i att de flesta

8 Preece, J,, et a, (1994) s. 56 f.

" Fiske, J., Kommunikationsteorier — en introduktion (1994) s. 12.
% Intervju Sten Henriksson 02-05-22.

& |bid.
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sokmotorer saknar mojligheter att forfina sokningen baserat pa foéregdende
sokning.®

En aspekt att ta hansyn till vid utvecklingen & manniskan och hur hon férhaller sig
till datorsystemet. Den forstafaran, sett ur denna synvinkel, &r att det kan uppstaen
konflikt redan da datorsystemet designas om designern och anvandaren uppfattar
och forstar systemet olika. Idealet & om utformandet kan goras gemensamt mellan
designern och anvandarna. Detta kan dock férsvaras genom deras olika
referensramar och férstéel se for tekniken och andra p&verkande faktorer.®

Genom att |8ta anvandaren vara med under framtagningen och utformningen av
programmen gar det att oka forstéelsen ytterligare mellan designern och
anvandaren. Pa sa sétt underl&ttar man framtagandet av ett program som fungerar
bra redan initialt nar det implementeras.® Om anvandarna inte forstar nyttan av ett
nytt system tenderar de att fortsétta arbeta efter sina gamla rutiner istéllet for att
anvanda det nya datorsystemet. Om de istéllet varit med vid utformningen av det
nya systemet & det troligare att de ser en nytta med sin anvandning och att det
darmed uppstdr en kansla av tillfredstéllelse. Det & ocksa sa att om ett nytt system
liknar ett som man &r van vid sedan tidigare &r det |&ttare att ta det till sig. Darfor &
manga intrandt och liknande foretagsinterna system valdigt lika webbaserade
prograrr}3 5och sokmotorer, da det & den datormilj6 anvandaren &r van att mota och
arbetai.

Vi vill avsluta med att siga att det stdlls manga krav pa designen av datorsystemet,
med andra ord pd den designer som skapar det. Genom att ha kannedom om
ovanstéende faktorer som kognition och kommunikation har designern en férdel
vid utformandet av anvandargranssnitt, sokmotorer etc. Det & ocksa viktigt att
syftet och malet med programmet har formedlats till designern eller till den person
som & ansvarig for att formge eller inhandla ett program®. Nar systemet sedan
valts ut och implementerats & det viktigt att anvandarna far tillracklig och ratt
utbildning for att de ska kunna anvdnda systemet med fullt utbyte. Om
utbildningen eller introduktionen till ett datorsystem inte ger anvandaren den
kannedom som kravs for att anvanda det pa ett bra sitt kan detta likstallas med att
anvandaren inte far tillracklig access till programmet, och darmed inte heller till
den information som finns att hamta dar.?’

8 I ntervju Sten Henriksson, 02-05-22

% Preece, J,, et al, (1994) s. 46.

8 Winograd, T., Bringing Design to Software (1996) s. 285 ff.
® | ntervju Sten Henriksson, 02-05-22.

% Winograd, T., Bringing Design to Software (1996) s. 254 f.
8 Adams, E.C., Freeman, C., (2000) s. 40.
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3.9 Organisationskultur

For att kunna genomfora nagon form av kunskapsutbyte i en organisation maste
kulturen inom foretaget vara sddan att det finns ett intresse och behov for detta. |
denna foretagskultur maste det finnas en kdnsla av gemenskap dar man ser
fordelarna med att dela kunskap mellan varandra. De anstdllda maste vara 6ppna
for att kommunicera idéer och de maste ha access till dessa idéer och till andra
individer i organisationen.®

Nér ett KM-system ska implementeras i en organisation & det, som vi pdpekat
tidigare, viktigt att skapa en kultur dar det finns mojligheter och intresse for ett
sadant system. Da & den manskliga faktorn en aspekt som ska beaktas. Det forsta
som bor genomféras & en studie av hur kulturen ser ut med avseende pa
organisationsmedlemmarnas beteende. Om beteendet kan kartlaggas gér det att fa
en god forstéelse fér hur KM skaimplementeras.®

3.9.1 Beteende

Under vér litteratursokning har vi sokt efter forskare och studier som beror
kopplingen kultur och kunskapshantering, men detta omréde & enligt var
uppfattning relativt outforskat. Detta innebér att vi till stor del maste forlita oss till
De Long och Fahey (2000) .

| De Long och Faheys (2000) empiriska studier av ett femtiotal foretag,
framkommer det att organisationskulturen uppfattas som det storsta hindret vid
implementering av ett digitadt KM-system.® Dock kan vi inte se att
organisationskulturen &r det storsta hindret for implementeringen men i enlighet
med De Long och Fahey ser vi att den paverkar skapandet, lagrandet och
&teranvandningen av kunskap.

Kultur bestdr av tre parametrar som paverkar och skapas utifran varandra:

8 Adams, E.C., Freeman, C., (2000), s. 40

®1bid, s. 42.

% De Long, D.W., Fahey, L., "Diagnosing cultural barriers to knowledge management”
(2000) s. 112.
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Varderingar: de socida principer och mal och normer som i en viss kultur anses ha
ett varde. De definierar vad organisationsmediemmar bryr sig om, till exempe
frihet och tradition. Varderingar & mer medvetna @n grundantaganden, men de
brukar anda inte vara nagot som individerna tanker pd Detta innebar att
varderingar & svéraatt artikulera och férandra.™

Normer: nara kopplade till varderingar. Normer &r de oskrivna regler som tillater
organisationsmedlemmarna att veta vad som férvantas av dem i manga
sammanhang. Exempel pa sadana normer &r vilken klédsel som &r 1amplig. Normer
genereras frén varderingar men & l&tare an véarderingar att observera och
identifiera.”

Artefakter: de synliga, patagliga och ljudméassiga resterna av ett beteende som har
sin grund i normer och varderingar. Artefakter kan generellt kategoriseras i tre
klasser: fysiska, beteendeméassiga och verbala.*® | vér studie & vi intresserade av de
beteendeméssiga artefakterna och i enlighet med De Long och Fahey (2000)
kommer vi att bendmna dem praxis. Praxis & det vedertagna arbetsséttet inom en
organisation och de tydligaste symbolerna och mest framtradande av kulturen.

Ovanstéende parametrar diskuteras utifrén Hatch. Dock anvander vi oss av De
Long och Faheys figur for att pavisa kulturens paverkan pa
organisationsmedlemmarnas beteende. Denna figur anser vi relevant da De Long
och Fahey kopplar beteendet till skapandet, lagrandet och adteranvandandet av
kunskap.

%% Hatch, M.J., Organisationsteori, Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv
(2000) s. 242.
% bid, s. 242.
% 1bid, s. 242.
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Figur 7: Kulturens paverkan pa beteendet, De Long och Fahey (2000) s. 116.

anwvindande

| figuren & pilen fran varderingar till beteende tjockare an de fran normer och
praxis, vilket syftar pd att véarderingar har den stérsta péverkan p& beteendet *.
Pilarna mellan vérderingar, normer och praxis & dubbelriktade. Detta innebér att
samtidigt som varderingarna och normerna tar sig ”uppdt” mot praxis, kommer
praxis att tolkas pa ett sitt som omvandlar just de varderingar och normer som
ursprungligen skapat praxis.®

Hatch (2000) menar att nya organisationsmedlemmar antingen inlemmas i kulturen
efter individens passform gentemot organisationskulturens varderingar eller
socialiseras till att acceptera kulturen. En kultur kan enbart forandras da nya
varderingar kommer in i kulturen utifrén, exempelvis genom att ledningen férordar
detta. Dock menar Hatch att nya varderingar inte kommer att inférlivas forrén de
visat sig duga i form av Onskade resultat fOr organisationen. Forst nér
organisationsmediemmarna ser resultatet kan de tas for givna och léggas i det
omedvetna.® Enligt De Long och Faheys (2000) resonemang innebér detta en
mojlighet for en organisation att paverka beteendet hos organisationsmedlemmarna
genom att forandra den tydligaste delen av kulturen, praxis, somi sin tur forandrar
normer och véarderingar. Detta leder till ett forandrat beteende som stodjer
skapandet, lagringen och dteranvandningen av kunskap.

% DeLong, D.W., Fahey, L., (2000) s. 116.

% Hatch, M.J., Organisationsteori - Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv
(2000) s. 244.

* |bid, s. 244.
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Det forsta steget som ett foretag maste ta for att forstd hur dess kultur paverkar
skapandet, lagringen och aeranvandningen av kunskap, & att understka hur
kulturen paverkar kunskapsrelaterande beteende. Detta kan enligt De Long och
Fahey goras utifran fyra pastdenden. Foljande dtergivning &r véar tolkning av De
Long, D.W., Fahey, L., "Diagnosing cultura barriers to knowledge management”
(2000) s.116 ff.

1. Kulturen formar antaganden om vilken kunskap som &r relevant

Inom olika enheter kommer subkulturer att definiera vilken kunskap som ar viktig
och som i sin tur kommer att paverka vilken kunskap som &r central inom enheten.
Dessa definitioner rérande vilken kunskap som &r central skapas framforallt utifran
varderingar och normer. Det finns dock ett antal olika &tgéarder som ledningen kan
vidta for att upptacka hur kulturen skapar antaganden om vilken kunskap som &
relevant:

e Undersoka hur kulturen/subkulturen prioriterar olika stodjande och icke-
stédjande verksamheter for att skapa och lagra kunskap.

e |dentifiera beteenden som & vasentliga for kunskapsbyggandet inom
organisationen.

o Faststdlla vilka normer och praxis som ligger som hinder for nya beteenden
och vilka element i kulturen som kan éndras for att stédja dessa beteenden.

2. Kulturen medlar relationen mellan olika nivaer av kunskap

Kulturen bestdmmer vilken kunskap som tillhér organisationen och vilken som
tillhor individerna och subkulturerna. Detta blir tydligt da& ledningen forsoker fa
olika enheter att delamed sig av deras specifika kunskap. For att paverka detta kan
ledningen vidta ett antal olika &tgarder:

e Reflektera6ver hur KM kan dndra attityder angéende dgandet av kunskap.

e Utvardera hur den nuvarande kulturen kan utveckla eller undergréva
distributionen av kunskap.

e |dentifiera vilka nya beteenden som chefer maste kommunicera for att stodja
ett skifte fran individuell kunskap till organisatorisk kunskap.

e Klargora vilka praxis som maste forandras for att forbéttra en enhetlig
kunskapsanvéandning.
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3. Kulturen skapar en kontext for social interaktion

Kulturen skapar perception och beteende genom att etablera den organisatoriska
kontexten for social interaktion. Kulturen representerar har de regler, praxis och
frekvens av t.ex. anvandningen av intranét, d.v.s. den bestammer den milj6 dér
organisationsmedlemmarna kommunicerar. Detta paverkar hur individerna agerar
och hur kunskap skapas, lagras och anvands.

Vertikal interaktion

Kulturen skapar framfor allt vertikal integration patva sétt, genom att ta hansyn till
"kansliga frégor” och tillganglighet. Det ar viktigt for en organisation att |&ta
personalen diskutera kansliga fragor med ledningen och att det finns en
kommunikation mellan ledning och personal. En kultur med normer och praxis
som skapar en miljé och kontext for kommunikation underbygger en effektiv
kunskapsdel ning.

Horisontell inter aktion

Kulturen skapar d&ven monster for interaktionen mellan individer p& samma niva
inom organisationen. Det & framforallt tre sitt som paverkar kunskapen; volymen
av interaktionen, samarbete och kollektivt ansvar. For att 0©ka
kunskapsutvecklingen bor foretag arbeta med att framst dela, léra ut och lara av
misstag.

4. Kulturen skapar adoption av ny kunskap

De foretag som & mest effektiva nér det géller att skapa och integrera ny kunskap
inom organisationen har normer och praxis som medfér ett brett deltagande i
kunskapsinsamling och distribuering av extern information. Det finns fyra
kannetecken pa en kultur som &r effektiv i skapandet och integrerandet av ny
kunskap.

Extern kunskap ska vara en utgangspunkt for innovation.

Det finns utrymme for debatt angaende strategiska fragor.

Stort deltagande i sdkandet efter relevant kunskap inom olika enheter.
Organisationen vagar utmana den radande uppfattningen om vad som tidigare
skapat framgang for foretaget.
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3.10 Incitament

For att skapa en vilja hos medarbetare till att kommunicera med andra och tatill sig
och dela med sig av kunskap krévs incitament. Dessa incitament bestér av olika
former av motivationsfaktorer beroende pa situation och person. Utan dessa
motivationsfaktorer kommer ingen att se nagon mening med att kommunicera med
andra for att dela kunskap, eller att sbka och utveckla ny kunskap. Motivation
spelar sfledes en betydande roll vid kunskapsdelning i en grupp.”’ Vi anser att det
ar viktigt att beakta foretagens mdjligheter att paverka anvandningen av de digitala
KM-systemen med hjdlp av incitament, med andra ord deras mdjligheter att
paverka motivationen hos sina anstdllda. Mangden litteratur vi funnit kring detta
amne & begransad och darfor baseras detta avsnitt i huvudsak pa en forfattare.
Eftersom vi i enlighet med Eneroth (2001) anser att incitament och motivation &
en viktig del av arbetsgangen, diskuterar vi sdledes detta omrade utifrén hennes
artikel och tar st6d av Hansen (1999). Hansens artikel bygger pa studier hos
konsultbolag, medan Eneroths artikel har en teoretisk utgangspunkt.

3.10.1 Motivation

Eneroth skiljer mellan tva olika former av tankemonster; konvergerande
(sammanl6pande) och divergerande (avvikande). Dessa bada, menar hon, &r
dskilda och st&r i relation till olika former av kunskap. Det divergenta
tankemonstret & sammankopplat med en nyskapande och utforskande kunskap,
explorative knowledge, och kopplas ofta samman med olika former av inre
motivation. Inre motivation bestér av tillfredsstéllelse for utfort arbete, personlig
utveckling, nya kunskaper etc. och uppkommer i och med utférandet av en given

uppgift.®

Det konvergenta tankeséttet utnyttjar befintlig kunskap inom organisationen,
exploitative knowledge, och kopplas samman med olika former av yttre
motivationsfaktorer. Yttre motivationsfaktorer bestar av konkreta och métbara
former av beldningar och &r ett effektivt sétt att aktiveraindivider. Dock &r det inte

" Eneroth, K., “Mapping knowledge and motivational assets’ (2001) s. 12.
* Ibid, s. 20.
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sakert att den Okar de anstélldas kreativitet. For att yttre beldningar skall vara
verkningsfulla méste de medféra ett verkligt varde fér mottagaren. *

Det &r viktigt att tidigt sétta en standard for bel6ningarna och se till att exempelvis
anvandarna av ett digitalt kunskapssystem verkligen gagnas av att delamed sig av
sin kunskap. Om bel6ningen inte &r tillracklig kommer det att vara mycket svart att
motivera de anstéllda att agera. Att exempelvis upprepade ganger ge ndgon en ask
choklad for ett val utfort arbete &r inte ett effektivt sitt att fa honom motiverad att
gora en fortsatt bra insats. For att kunna avgora hur anvandare av digitala system
skall motiveras menar Hansen (1999) att den kunskap och det material individen
delar med sig av i organisationen bor avspeglasi dennes &rliga utvardering. Utifran
denna utvardering avgdr man sedan formen p& motivationen.'®

Avslutningsvis menar Eneroth att man gor en tydlig atskillnad mellan den
utforskande och den resursutnyttjande kunskapskaraktéren, men att motivationen
trots det ofta sker i nagon form av yttre beléningsform da denna & betydligt |1&tare
att méta. Risken med detta & att en felaktig form av motivation riskerar att ha en
motsatt effekt pd resultatet. Man bor sdledes noggrant beakta vilken form av
motivation som passar bast till foretagets situation och anpassa den till de radande
omstandigheterna, annars riskerar man att investera kapital utan att fa ett relevant
resultat.’

3.11 Avdutandereferensdiskussion

Som vi konstaterat tidigare anvander vi manga begrepp som & narbesl dktade och
som av olika forfattare befasts med olika definitioner. Vi kan &en konstatera att
det inte bara & vi som har svart att hallaisir dessa begrepp. Aven i den litteratur vi
studerat finner vi att det saknas konsensus kring begreppen och att de darfor
anvands felaktigt vilket inneburit en problematik fér oss som l&sare och forfattare.
Problematiken har legat i hur vi ska forhdlla oss till véra kéllor och vad forfattarna
egentligen menar i sinatexter, i synnerhet rérande kunskap och information. For att
undvika liknande missforstand har vi valt att klargora véra definitioner av
uppsatsens centrala begrepp pa sidan 7.

% Eneroth, K., (2001) s. 17.
190 Hansen, M-T., et al, (1999) s. 113.
101 Eneroth, K., (2001) s. 21.
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4 Teorisyntetisering och
modellsammansattning

| foregdende kapitel presenterade vi den teori vi anser vara
grundlaggande for anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing. Dessa teorier kommer i detta kapitel att
syntetiseras och sammanstéllas i en modell, vilken ligger till grund
for den empiriska studien av vara fallforetag.

4.1 Syntetisering

Né& man betraktar anvandningen av digitala KM-system anser vi att man bor
beakta fyra teoretiska omrdden. Dessa fyra omrdden anser vi vara
informationsteknologi, manniska-datorinteraktion, organisationskultur — samt
incitament. Efter att ha identifierat dessa utifran var teoretiska referensram har vi
brutit ned dem i mindre, mer ingdende delomraden. Nésta steg var att identifiera de
faktorer som &r viktiga att beakta vid anvandningen av digitala KM-system.

De teoretiska omréden som vi lyft fram i modellen, kan i vissa fall anses vara vitt
skilda ifrén varandra. Vi anser dock att man maste anta ett brett perspektiv for att
kunna identifiera de olika faktorer som paverkar anvandningen av digitala system
for kunskapsoverféring. Genom att syntetisera teorier, dvs. sammanstélla dem, har
vi presenterat var vag fram till de olika faktorer som innefattas av var modell.

Kapitlet avslutas med en presentation av den modell vi framstdllt efter
teorisyntetiseringen. Modellen gor vi sedan en forsta prévning av pa fallforetagen, i
kapitel sex, for att kunna beddma dess giltighet.

4.1.1 Anvéndning

V& definition av anvandandet av digitala KM-system har sin teoretiska bakgrund i

Nonaka et a (1994) och Alters (1999) diskussion rérande kunskapsomvandling.
Alter forklarar informationsteknologins roll i transformationen frén kunskap till
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information med hjdlp av sex grundléggande steg. Dessa steg anser vi ha en tydlig
koppling till Nonakas redogorelse for hur kunskap sprids i en organisation och
vilka olika former kunskapen genomgar pa vagen. Vi definierar anvandandet som
den process dé&r man antingen forser det digitala KM-systemet med information,
eller anvander systemet for att soka rétt pa information och med sin kompetens
skapa ny kunskap. | och med denna definition & kopplingen till Nonakas process
fran externalisering till internalisering genom kombinationsfasen tydlig.

For att de bada forfattarnas teorier skall fungera kravs det att det finns relevanta
digitala system som stddjer denna process. For att dessa i sin tur skall anvandas
kravs det att ett antal delomrdden som péaverkar anvandningen beaktas.
Anvandning formar det forsta steget i var modell.

4.1.2 Informationsteknologi

Den teori som ligger till grund for detta omrade baserar sig huvudsakligen pa tre
skilda forfattare. Applegate (1999) diskuterar foretagsdatabaser och Huang (1999)
kompletterar hans diskussion med krav pa informationskvaliteten. Avslutningsvis
diskuterar Abecker (1998) metainformation som bidrar till att underl&tta sokandet
av information i digitala KM-system. Utifran en bearbetning av dessa tre forfattare
har vi urskilt faktorer som paverkar hur informationsteknologi anvands som stod
for overforingen och omvandlingen av kunskap inom en organisation.
Informationsteknologin skall utformas for att underléita och effektivisera
anvandningen, d.v.s. det ska vara smidigare att anvanda det digitala KM-systemet
framfér de traditionella informationsvagarna. For att detta skall ske krévs en
genomténkt och komplett teknisk infrastruktur som uppfyller de grundlédggande
kraven pa systemet. Utdver infrastruktur krévs det dven att informationskvaliteten
uppfyller krav pa 5advstandighet, ssmmanhang, 6versikt och tillganglighet som gor
den l&ttillgénglig for anvandaren.

4.1.3 Manniska-datorinter aktion

Detta teoretiska omrade har vi behandlat framst utifrén Preece (1994) och en
intervju med Sten Henriksson vid Institutionen for datavetenskap, Lunds Tekniska
Hogskola. Omradet rér skapandet av digitala system med tanke pa anvandarna,
deras behov och intressen. Enligt Preece & det viktigt att forstd hur manniskor
agerar och samspelar med datorer for att kunna utveckla system som &r
anvandarvanliga. Utifran denna forstaelse skall designern ta fram verktyg och
tekniker som hjéper till vid utveckling av nya system for att sékerstélla en effektiv
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interaktion mellan manniskan och systemet. Denna overgripande syn pa
systemdesign kompletteras av Henrikssons diskussion kring vikten av att designen
bor vara sa enkel som mgjligt, men p& samma gang innehallsrik. Nar man studerar
manniskan i interaktion med systemet, ar den storsta faran enligt Preece, att det kan
uppsta en konflikt redan da datorsystemet designas om designern och anvandaren
uppfattar och forstér systemet olika. Utifran dessa tva experters teorier har vi
urskiljt sex delomraden i var modell, vilka ligger till grund for en naralank mellan
anvandare och system.

4.1.4 Organisationskultur

Det tredje 6vergripande teoretiska omradet vi studerat har vi huvudsakligen hamtat
fran De Long och Faheys (2000) resonemang. De diskuterar majligheten for ett
foretag att paverka beteendet hos medarbetarna genom att forandra den tydligaste
delen av kulturen, praxis, som i sin tur férandrar normer och varderingar. For att
forsta vad som ska forandras menar De Long och Fahey att kulturen kan utvérderas
utifran fyra pastéenden som berdr hur val deras kultur stodjer skapandet, lagringen
och &eranvandningen av kunskap.

4.15 Incitament

Grunderna for var diskussion kring incitament &r baserat frén Eneroths artikel fran
2001, i vilken hon diskuterar utforskande kontra utnyttjande kunskap och kopplar
samman dem med olika former av motivation. Hon anser det vara ytterst viktigt att
noga dtskilja dessa fran varandra, da en felaktig motivering kan far en motsatt
effekt. Eneroth skiljer pa tva olika former av motivationer. Inre motivation beror
personliga varden som tillfredstéllelse och utveckling medan yttre motivation kan
kopplas till matbara bel 6ningar, exempelvis bonussystem.
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Huvudsakliga
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Figur 8: Modell 6ver faktorer som paverkar anvandningen av digitala KM-system
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5 Fallforetagen

For att ge lasaren en god inblick i vara fallforetag kommer vi i detta
kapitel att kortfattat beskriva foretagen utifran deras bakgrund,
struktur och digitala KM-system. Kapitlet ska ses som en kortare
bakgrund till vart och ett av fallforetagen, samt som en introduktion
till vart nastkommande analys- och empirikapitel: ” Fallforetagen
utifran matrisen” .

5.1 Accenture

5.1.1 Kunskapsforetaget

Accentures rotter gar tillbaka till 1953 och Andersen Consulting, da installationen
av den forsta "datorn” for affarssystem genomfordes pa General Electric. Under
1989 blev foretaget en separat del av Andersen Consulting, med inriktning mot
behandling av teknologi och management. Vid &rsskiftet 2000/01 delade sig
Andersen Consulting i tva delar; Andersen och Accenture blev tva oberoende
foretag, och det var d& namnet Accenture officiellt borjade anvandas.'®

Idag & Accenture ett av de storsta globala konsultfGretagen inom management och
teknologi, med cirka 75 000 medarbetare i 47 lander. | Sverige har man tre kontor
och cirka 650 anstallda.'®®

Accenture arbetar inom fyra verksamhetsomraden; konsulttjanster, teknologi,
outsourcing och allianser. Dessa & i sin tur en del av den mer Gvergripande
matrisorganisationen. Denna matris bestar av fem huvudbranscher och étta olika
omraden inom vilka de erbjuder tjanster. Indelningen i fem branscher medfor att de
anstéllda blir specidister pa att hantera situationer inom de olika branscherna.
Dessa fem branscher stéds av de atta olika tjansteomradena som innehdller specifik

192 http://www.accenture.com, 02-05-03.
193 http://www.accenture.com/sweden, 02-05-03.
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branschkunskap kring marknad, teknologi, etc. Utover dessa bada dimensioner
finns det en sammanlankande research-enhet som sammanstéller olika former av
standardiserade |6sningar, vilka kan tillampas pa flera klienter. Dessa & ofta
gransdverskridande och tar héansyn till olika delar inom Accenture.™

Accenture siger sig skatta de anstédlldas kunskap hogt och menar att det &r
medarbetarna som ligger till grund for foretagets fortsatta utveckling. 1 och med
den omfattande geografiska spridningen i kombination med det stora antalet
anstéllda kravs det sdledes ett val utvecklat system for att fa en Gverblick av den
kunskap som finnsinom organisationen. Tidigt skapades ett system med parmar for
att kunna hdlla uppsikt pa informationen om kunder och projekt. Detta system har
utvecklats under aren och innefattar numer ett digitalt system, Knowledge Xchange,
for spridning av kunskap och erfarenheter inom Accenture.'®

5.1.2 Knowledge Xchange

Knowledge Xchange (KX) & Accentures digitala KM-system som syftar till att
underlétta bevarandet av kunskap och erfarenheter inom foretaget trots de stora
geografiska avstanden mellan Accentures kontor. Systemet forser de anstallda med
en infrastruktur bestdende av standarder, verktyg och applikationer som stodjer en
amnesorienterad diskussion rdrande intern och extern kunskap. Oavsett var de
anstdllda befinner sig kan de fa tilltrade till KX for att pa sa sétt kunna utféra sitt
arbete pa effektivast mojliga satt.

KX utgdrs av mer an sex tusen globala databaser av varierande typ och storlek. De
huvudtyper av databaser som KX bestér av ar:'®

= Registerdatabaser — Grundldggande system for sokning, i vilka man
exempelvis kan hitta kontaktinformation om samtliga inom Accenture (KX
Yellow pages). Héar finns aven de olika startsidorna fér sokande av material,
uppdatering av foretagets fortl6pande verksamhet samt dylika applikationer for
att underlatta det dagliga arbetet (KX front page).

* Referensdatabaser — Dessa databaser innehdller olika former av
supportinformation som stéd fér de anstéllda nér de férbereder ett projekt och
har ett behov av att uppdatera sina kunskaper inom vissa omraden. De

104 http://www.accenture.com/sweden, 02-05-03.
19 http://www.accenture.com, 02-05-03.
196 | hid.
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innehdller bland annat presentationer av tidigare genomforda projekt,
arbetsplaner for hur man bér gérai olika situationer, sdljstod, etc.

= Diskussionsdatabaser — Denna del av KX stodjer de olika communities som
uppstar kring projekt och liknande verksamheter. Dessa system innehdller
tillkénnagivanden, marknadsforingsunderlag, newsletters samt ett aktivt
diskussionsforum. | detta forum fors personer med frégor rérande ett projekt
ihop med personer med kunskap om &amnet, for att skapa forstéelse och
effektivisera det fortsatta arbetet. Det & &ven ett forum for allmént delade av
erfarenheter och kunskaper.

= Externa databaser — Den sista gruppen av databaser & de som behandlar och
forser de anstéllda med extern information av olika slag. Det kan réra sig om
det senaste rubrikerna pa varldens olika affarstidningar, s.k. Newsfeeds, €ller
olika former av branschanalyser och forskningsrapporter. Dessa syftar till att
forse de anstéllda med den senaste informationen pa marknaden for att hjalpa
dem att fatta relevanta strategiska beslut i sitt arbete.

Materialet i KX skall enligt Accentures globaa regelverk dokumenteras pa
engelska och presenteras i olika forutbestamda filformat for att underlétta for
spridningen och anvandningen inom féretaget. | anslutning till presentationen skall
det dessutom finnas en sammanfattning, dokumentagarens namn och de personer
som varit involverade i projektet. Detta for att man snabbt och enkelt ska kunna
kontakta dessa personer fér vidare information. Varje databas & férsedd med en
intern sbkmotor dar man kan soka efter dokument genom olika sokord som
matchas mot de nyckelord som varje presentation kodas under.*®’

KX-systemet administreras globalt av cirka fyra hundra knowledge managers som
bearbetar materialet och ser till att det &r relevant och uppdaterat i systemet. Om
denna verksamhet inte skots riskerar KX att svamma over med irrelevant material
och bli obrukbart.

197 | ntervju med Martin Blom 02-04-02.
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5.2 Skandia

5.2.1 Kunskapsforetaget

Skandia bildades 1855 i Stockholm och har varit noterat pa Stockholms Fondbors
sedan 1863. Utvecklingen av tjansterna inom foretaget har gatt fran att enbart
innefatta ett par olika former av forsdkringar till att idag innefatta en bred
forsakringsbas samt &ven produkter for langsiktigt sparande, pension och
bankverksamhet. | samband med utvecklingen av tjansterna blev &ven Skandia ett
alt mer globalt foretag och har idag en verksamhet i ett 20-tal lander pa fem
kontinenter. Sverige & dock fortfarande en av Skandias viktigaste marknader.'®

Skandia hade vid mitten av 1980-talet en relativt stel organisation som hammade
utveckling och nytankande. Skandia ansag att det fanns stor risk att de skulle bli
omsprungna av andra aktorer med en mer dynamisk organisation. For att komma
tillrétta med detta problem startade Skandia en KM-satsning for att andra
installning till kreativitet och nytéankande. ” Det ar viktigare att dela med sig an att
sitta inne med kunskap” , var budskapet. Malet var att skapa en grundmiljé med
hog grad av fortroende som skulle gbra det mgjligt for de anstéllda att vaxa och
utvecklas i sin arbetsroll, nagot som i sin tur skulle skapa mervéarde for hela
foretaget. Ledarnas roll bestod i att férmedlia dessa tankar ut i organisationen och
forméa de anstéllda att véga testa nya | sningar och idéer.'®

Skandias organisation och dven deras affarsidé bygger pd samarbete mellan
oberoende distributérer och fondforvaltare som agerar lokalt och &r helt ansvariga
for sin verksamhet och utveckling. Detta lokala ansvar for kundorientering och
innovation gor det majligt for Skandias kontor att pa ett hanterligt sétt anpassa sin
verksamhet till de geografiska och kulturella behov som férekommer pa den lokala
marknaden. Samtidigt som de har st6éd av den globala styrka som ligger bakom
Skandia.™*°

Trots den lokala forankringen & det moderforetaget och Skandias koncernstab som
har ansvaret for att utveckla foretaget framat och implementera olika strategier och
system. Den néra kontakten mellan de olika instanserna &r viktig for att kunna
tillgodose individens behov och &ven for att ta tillvara idéer och fordag som
uppkommer inom Skandia. Genom att anvénda sig av samma system for intern

198 http://www.skandia.se, 02-05-04.
199 hitp://www.skandia.com, 02-05-04.
10 hitp://www.skandia.se, 02-05-04.
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kommunikation, information och personalutveckling kan de belysa olika
prestationer inom koncernen och pa sa sétt skapa best practice och olika former av
benchmark. Detta binder de anstéllda nérmare varandra och & ténkt att hjdlpa
Skandia att utvecklas och vaxa. '™

5.2.2 Dolphin Navigator

Foljande presentation av Skandias digitala KM-system & en omarbetad version av
en rapport fran Linkdpings Tekniska Hogskola forfattad av Jansson, M., et a
(2002).

Skandia & mant om att den centralt formulerade visionen rorande kunskapsdelning
efterfoljs av organisationens samtliga delar pa ett effektivt sitt, oavsett geografisk
placering. For att detta skall vara méjligt krévs en éppen och snabb kommunikation
inom Skandia som helhet. Detta behov har medfort att man utvecklat en
processmodell kallad Skandia Navigator. Skandia Navigator & ett omfattande
projekt vilket skall stodja verksamhetsstyrning och kunskapsdelning inom
organisationen

Navigatorn utgors av fem fokusomraden samt en processmodell. Genom att sortera
de fem fokusomradena utifran ett tidsperspektiv (historia, nulage, framtid) forsoker
man att fokusera verksamheten p& de omréden som genererar framtida tillvaxt.
Med Navigatorn kan det intellektuella kapitalet omformas fran humankapital
(beroende av angtédllda) till strukturkapital (lagrad kunskap i register och
databaser). Skandia kan darigenom fanga upp kunskap genom att lagra den och
sétta tydliga métt pa den.

Med hjap av processmodellen skall initialt en vision formuleras. Darefter paborjas
arbetet med att analysera de framgangsfaktorer som & kritiska for att na
visionerna. Till varje framgangsfaktor sétter man mal. Efter detta planeras de
aktiviteter som kravs for att uppna malen. Ur detta lyfts sedan verksamhetsnéra
indikatorer ut for kontinuerlig uppféljning. For varje Navigator finns en
Navigatoragare som & ansvarig for forvatningen. P& bolagsniva ligger ansvaret
hos respektive chef och pa individniva bar respektive medarbetare ett eget ansvar
for forvaltningen. Alla har dock tilltrdde till varandras Navigatorer och kan
kontinuerligt folja upp hur verksamheten utvecklas. Processmodellen ser likadan ut
oavsett om Navigatorn anvands paindividuell niva eller bolagsniva.

1 hitp://www.skandia.com, 02-05-04.
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For att lanka samman de olika bolagens navigatorer skapades Dolphin Navigator.
Dolphin lanserades 1998 och utgors av ett anvandargranssnitt med viss afféarslogik
samt en distribuerad databas. For att uppna hog tillganglighet & Dolphin
anvandbart via Internet och pa sa vis sokbar vérlden éver. Via Dolphin far de
anstéllda en naturlig lank till foretagets kommunikationsverktyg, exempelvis
Skandias communities, vilkas syfte &r att skapa en naturlig digital motesplats for
foretagets anstéllda dér de kan dela erfarenheter och kunskaper oavsett geografisk
plats.

5.3 Tdia

5.3.1 Kunskapsforetaget

Utvecklingen pa marknaden for telekommunikation och Internet gar snabbt. Nya
produkter och tjénster utvecklas for att leva upp till de 6kade krav som méanniskor
har pa sin kommunikation. Idag star Internettrafiken for en storre del av
kommunikationen an vanlig telefoni. Denna utveckling mot en dkad telekomtrafik
med laga intradesbarridrer medforde ett behov av att forandra det statliga
Televerket till ett av staten hel gt aktiebolag, vilket skedde 1993.**

En 6kande konkurrens pa marknaden har tvingat Telia att noga 6vervéga sitt val av
strategier for prissdttning och verksamhet. De var bland de forsta telebolagen i
varlden med att borja lanka sina tariffer nérmare den verkliga kostnaden for
samtalet. Denna strategiska foréndring medforde férlorade intdkter. FOr att
kompensera denna forlust gav sig Telia ut pa den internationella marknaden for att
dér hitta nya mdjligheter till intékter. 1| och med denna utbredda investering
utomlands och en friare marknad var Telia tvungen att se 6ver sina verksamheter
och borja koncentrera sig mer pa karnverksamheten, namligen kommunikation.
Telias affarsdé & at vara “Nordens ledande Internet- och

kommunikationsféretag”. ™2

Inom Telia har man urskiljt fyra olika affarsomréden, vilka alla har ett samlat
ansvar for sina respektive produkter. Detta galler alt fran utveckling till
forsdljning. De fyra olika omraden ar: Telia Mobile, Telia Internet Services, Telia
International Carrier samt Telia Networks. Utifran denna verksamhetsindelning &r
Telia organisatoriskt strukturerat i ndrmare hundra olika bolag. Syftet med Telias

12 hitp://www.telia.se, 02-05-04.
13 | bid.
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struktur &r att forstarka affarsorienteringen samt skapa forutsdttningar for Telia att
deltai den strukturomvandling som p&gér i branschen.™**

Under 1995 startade webbutvecklingen inom organisationen och intranétet bérjade
anvandas som en intern nyhets- och informationskanal. Intrandtet har sedan
utvecklats under bendmningen MyNet, som utgors av ett intranéd och en portal, och
& anpassat for Telias samtliga anstéllda, fordelade pa narmare hundra bolag i
tretton lander.™®

5.3.2 MyNet och Col

Den 24 november 2000 lanserades MyNet. Grundidén bakom lanseringen var att
effektivisera arbetssétt och arbetsprocesser, att minska onodig administration och
att pa ett effektivt sitt dela kunskap. Dessutom skulle intranatet utvecklas som ett
effektivare redskap i Telias totala kommunikation. Utvecklingen av Telias intranét
har altsa utvecklats fran nyhets- och informationskanal till att fungera som ett
dagligt arbetsverktyg och verksamhetsstod for kommunikation, sélvbetjaning och
kunskapsdel ning, och som stéd for individ, verksamhet och afférer.*'®

De koncerngemensamma ytorna i portalen ingar den grafiska profilen och &r lika
for ala. Detta for att medarbetarna ska kunna kdnna igen sig och veta hur sidorna
fungerar och enklare hitta ratt i stora informationsmangder. Innehdlet och
strukturen i portalens huvudyta styrstill stérsta delen av den enskilde medarbetaren
genom val av olika kanaler. En kana & en modul som exempelvis innehdller text,
bilder och lankar.

Till portalen har Telia knutit ett antal verktyg som underléttar det dagliga arbetet.
Exempel pa dessa & e-post, sokmotor och tidsredovisningssystem. Ett annat
verktyg som finns & "Jag i Tdia” som & en koncerngemensam
g évbetjaningsplats som &r central for medarbetaren. Utgangspunkten &r individen
och individens behov for att denne sd enkelt som majligt ska kunna skéta sin
administration och utvecklasi sin yrkesroll. Exempel pdomrédeni "Jagi Teia” &
kompetensutveckling, kunskapsdelning och 16n. Alla inom Telia har sdledes
mojligheten att bidra med information till systemet.*’

4 hitp://www.telia.se, 02-05-04.

115 Bark, M., et al, Intranatboken — Frén elektronisk anslagstavia till dagligt arbetsverktyg
(2002) s. 73.

1% hid, s. 70.

" Bark, M., et al, (2002) s. 95 f.
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Forutom att alla medarbetare kan bidra med information till intranédtet har Telia
utsett informationsagare som huvudsakligen arbetar med intranétets innehdll och
ansvarar for kvaliteten. Dessa personer har dessutom ansvaret for att informationen
lagras, halls uppdaterad och aterkopplas via ett antal olika sokvagar.

Telias digitala KM system bestér dven av en del dér interaktionen mellan individer
ar det priméra syftet. Denna del kallas ” Communities of Interest” (Col) och &r till
for att sammanféra individer med liknande intressen runt om i koncernen. Col
innehdller ett antal olika funktioner for att underlétta denna kommunikation. Dessa
funktioner & bland annat forum for direktkontakt mellan individer,
dokumentdatabaser, medlemsforteckning samt kalender for projektévervakning.

Grundtanken med Col & att ala som vill kan starta ett forum dé man delar
information, kunskap och rapporter, dels i form av dokument och dels genom att
man "samtalar” Over nétet i olika ” chat-rum”. Den person som véljer att dppna en
ny Col blir "agare” och administrator fér communityn och kan dérefter vélja hur
offentlig den blir och vilka som skall fa tillgang till den. Ofta skapas Col:s for att
underl&tta kommunikationen i olika projekt dér man vill kunna ldgga upp skapade
dokument och kommunicera med de Ovriga deltagarna utan att behdva tréffas
personligen.

Pa grund av att det material som delas inom en Col kan vara ganska internt och
sdledes inte passande for allmén beskadning kravs det att man ansoker till ” dgaren”
for att fa tillgang till forumet. En av anledningarna till detta &r att medlemmarna
skall kdnna att de kan siga vad de tycker utan att behdva vara oroliga 6ver vem
som laser det. Telia anser det viktigt att papeka att alla har rétt att siga sin asikt,
dock far man inte gora vad man vill.
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6 Fallforetagen utifran modellen

| detta kapitel kommer vi att préva var modell pa vara fallforetag. Vi
kommer att analysera anvandningen av digitala system for
kunskapsoverforing i foretagen genom att koppla var insamlade
empiri till de faktorer vi presenterar i modellen. Darefter kommer vi
att avgora modellens giltighet. Kapitlets struktur baseras pa hur de
teoretiska omradena ar uppbyggda i var modell.

6.1 Inledning

| detta kapitel kommer vi att presentera vara falforetag utifran var modell. Istéllet
for att presentera var insamlade empiri och var analys i tva skilda kapitel kommer
vi att presentera bada i detta kapitel. Vi kommer ocksa att |dta vara respondenters
svar fran respektive foretag att vavas samman snarare &n att exakt dterge dem
intervju for intervju. For att gora texten lite mer levande kommer vi under tiden att
lyfta in citat fran véara respondenter. Vi kommer inte heller att beskriva det
empiriska underlaget forst for att sedan analysera och koppla till var teoretiska
referensram, utan vi kommer delvis att véava samman dessa bada moment. Vi anser
att detta sitt okar lasvardet och underléttar for lasaren att forsta de kopplingar vi
gor mellan anvéndningen av de digitala systemen for kunskapsoverforing och de
teorier som ligger till grund for vér modell.

6.2 Informationsteknologi

For att klart kunna belysa hur fallféretagen behandlar kodifierad kunskap har vi
urskiljt tva grundlaggande omraden for att informationsteknologin skall kunna
fungera i linje med foretagets vision och pa sd vis underlétta for anvandandet.
Dessatva ar teknisk infrastruktur och informationskvalitet.
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6.2.1 Teknisk infrastruktur

| begreppet teknisk infrastruktur &erfinns hur det digitlla KM-systemet &r
uppbyggt, vad som innefattas i systemet, vilka kopplingar som kan goras etc. FOr
att den tekniska infrastrukturen ska framja anvandandet av de digitala KM-
systemen har vi presenterat fyra krav. Dessa & krav pa sammanlankning,
kommunikationsverktyg, kompatibla system samt tillganglighet. Det & med
utgangspunkt i dessa fyra krav som vi gor var analys av den tekniska
infrastrukturen hos varatre fallforetag.

Sammanlankning

De tre fOretagens tekniska infrastruktur syftar till att underl&tta for kunskapsdelning
genom att knyta de anstallda ndrmare varandra. Detta sker pa olika sétt, men kravet
pa att den digitala infrastrukturen skall verka for att stodja och underlatta
sammanlankningen aterfinns hos samtliga foretag i studien. Applegate (1999) och
Huang (1999) ser kopplingen mellan foretagets samtliga organisatoriska delar som
en grundlaggande uppgift for systemet.

Nér vi studerat Accenture, som anvant sig av olika former av KM-system en langre
tid, ser vi tydligt hur det utvecklats dver tiden for att idag kunna forse de angtéllda
med ett varldsomspannande kontaktnét. Detta & viktigt for att de skall kunna
bedriva sin verksamhet pa ett effektivt sétt. “Nar jag forbereder ett nytt projekt
anvander jag ofta material fran olika kontor runt om i varlden som genomfért
liknande projekt och skapat ett anvandbart material” siger Mattias Larsson pa
Accenture. Enligt Fredrik Lundberg underl&ttas det dagliga arbetet for de anstéllda
pa Accenture i och med foretagets nara sammanlankade globala organisation. Ny
kunskap och forslag pa hur olika problem skall l6sas skaps standigt inom
Accenture pa kontor runt om i varlden, och denna kunskap finns tillganglig en
knapptryckning bort i KX.

Om man pa ett |4t sitt kan se hur foretagets olika organisatoriska delar arbetar,
anser vi att man kan oka forstaelsen och kdndan av samhérighet inom foretaget,
detta ser vi skapar en motivation for de anstdllda att anvéanda systemen.
Gemensamt for de tre foretagen &r att de ar stora och globala, och for att inte ga
miste om erfarenheter och kunskaper som skapas inom koncernen anser vi det
viktigt att det finns ett grundléggande system fér att |anka samman de anstéllda.

" Kandias verksamhet skiljer sig inte markant mellan de olika kontoren runt om i
vérlden, darfor ar det viktigt att de anstéllda kan se vad andra gor och hur de gor
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det, for att pa satt forbéattra sitt eget arbete och stiarka samhorighetskannsgan inom
koncernen” sager Gunilla Spridbeck pa Skandia.

Béade Telia och Accenture har utvecklat en plattform for digitala tréffpunkter inom
deras system for att “ ...personer runt omi koncernen med samma intresseomraden
skall far mojlighet att traffas oavsett geografisk atskillnad. Detta bidrar till att
idéer somtidigare skulle bli liggande nu kommer ut i organisationen och bidrar till
Telias utveckling” sdger Harriet Kullberg. Eftersom Teliakoncernen & mycket
diversifierad pa olika verksamhetsomraden finns det en stor risk att den kunskap
och de funderingar som finns ute i foretagen aldrig far majlighet att komma upp till
koncernnivd, eller ens delas med andra med samma &skter runt om i
organisationen menar Lars Lundberg. Darfor tycker han att det & viktigt att de
system som Telia anvander framjar detta. Accentures digitala motesplatser &r till
for att halla kontakten mellan de inblandade i olika projekt, samt att ge en bild av
det pagaende arbetsforloppet. Detta syfte anser vi vara den framsta anledningen till
att lanka samman féretag eftersom den skapar en samhdrighet 6ver geografiska
granser och gor arbetet i internationella projekt betydligt mer Gverskadligt.

Kommunikationsverktyg

| dag finns det en méngd olika system och program som underl&ttar for personer att
kontakta varandra och kommunicera pa olika sitt. Telia och Skandia later
exempelvis de angtdllda synas i systemet genom att férse dem med personliga
sidor, ”...ett mycket bra sétt att 6ppna upp de osynliga barriarer soml&tt byggs upp
kring avdelningar eler kontor...” enligt Henrik Danckwardt pa Skandia. Detta
verktyg ger de anstallda tillgang till en bredare och mer personlig form av
information rérande den man skall konkta

Genom att de anstdllda genom de digitala KM-systemen far tillgang till personlig
information anser vi att det medfér en dppnare och mer naturlig kommunikaiton
inom organisationen. Applegate (1999) papekar vikten av att forse de anstéllda
med samtliga former av digitala verktyg som finns och dérefter |ata de anstéllda
géva bedoma vilka verktyg de vill anvanda sig av. Vi hdller med om att i de fall
individen gav far gora denna typ av bedémning kan den uppfattade nyttan av
anvandandet tka.

"...vem som helst skall kunna starta en community for att diskutera ett amne eller
bara bolla idéer. Det far inte vara komplicerat, varken tekniskt eller byrakratiskt
eftersom det hade gjort att ingen skulle anvanda systemet” sdger Harriet Kullberg
pa Telia Genom att ge de anstallda en egen plats att 1agga ut vad de vill och skapa
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sig en privat hemsida men lite foton etc. dér de kan visa vad de & intresserade av
och som é&r tillganglig for alla menar Telia att det & l&ttare att kontakta folk inom
koncernen. ”...man far en tydligare bild av den man skall kontkta om man forst
tittar pa dennes privata sida, det blir en intimare kansla betydligt snabbare...”
menar Lars Lundberg.

Efter att studerat de olika KM-systemen hos véra fallforetag stér det klart att alla
ger sina medarbetare tillgang till olika former av kommunikationshja pmedel. Det
mest grundlaggande och som alla har & tillgang till e-post. E-post har blivit lika
naturligt som en telefon i dagens samhdle och & inte langre ndgot man
ifrégasitter. Samtliga respondenter menar att i och med e-postens inférande kan
vem som helst kontakta vem som helst inom organisaitonen. Kontakterna behover
inte langre vara sa pretentitsa utan ett par rader kan vara tillrackligt, nastan oavsett
vem du skickar e-posten till, sager Henrik Danckwardt pa Skandia.

Accenture har inte den typ av funktion som Telia och Skandia erbjuder sina
anstdllda i form av egna sidor pa det digitala KM-systemet. Vi anser att Skandia
och Telia gor en ansats till att gora systemet mer inriktat pa slutanvandaren i och
med att det bidrar till en mer personlig kdnsla till systemet. Dettai sin tur tror vi
gor att anvandarnas instdllning till systemet blir mer avslappnad da det inte bara
blir arbetsrelaterat material som ryms i systemet. Med en personlig relation till
systemet kar mdjligheternatill en 6kad och mer naturlig anvandning.

Kompatibla system

Enligt Applegate (1999) & det viktigt att de olika program som anvands inom
organisationen & kompatibla med varandra for att motverka problem vid
overforing och delning av material. Om systemen inte & kompatibla & det svart att
motivera medarbetarna att anvanda sig av dem i sitt dagliga arbete, d& det medfor
mer anstrangning an nytta.

“...ndr de digitala KM-systemen hos santliga foretag inom koncernen liknar
varandra och fungerar tillsammans blir de emotionella foréndringarna mindre vid
omstruktureringar och sammanslagningar inom organisationen” sager Lars
Lundberg pa Telia géllande hur viktigt det &r att ala foretag anvander liknande
system. Genom att systemet dessutom &r flexibelt nog for att kunna anpassastill de
olika koncernforetagens verklighet men dnda ser ut och fungerar pa samma sétt
Overallt, underléttas forandringar inom organisationen. Lars Lundberg fortsétter:
“Om dessa tankar hade funnits hos samtliga inom koncerneni ett tidigt skede, hade
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vi sluppit problemet med att lanka samman en mangd olika interna system ute i
koncernen”.

Problem med " barngukdomar” vid implementeringen av systemen & vanliga och
dven Skandia stotte pa problem. Henrik Danckwardt beskrev sin initiala forvaning
over det bristande intresset fran Skandias kontor utanfor Sverige; ”...Dolphin
implementerades inte internationellt vilket vi var lite fundersamma Over...".
Eftersom Dolphin syftar till att knyta Skandias |0st sammansatta koncern nérmare
var detta naturligtvis ett stort probelm. Henrik fortsétter; ”...dock framkom det snart
att anledningen var att vi i Sverige hade utvecklar systemet efter Netscape, men
internationellt anvandes nastan utesutande Microsoft Explorer...”. Detta misstag
medférde att man fick gbra om delar av systemet och se till att &en de svenska
kontoren borjade anvanda Microsoft Explorer, ett arbete som bade tog tid och
kostade pengar.

Implementeringen av de olika systemen gick olika bra i olika foretag. Accentures
organisation och kultur skiljer sig frén Skandias och Telias organisationer i och
med att den hela tiden varit relativt centralt kontrollerad. Direktiv rorande
standardiserade system och program har kommit ovanfrdn och gatt ut i
organisationen utan mojlighet till storre skillnader mellan de olika kontoren. Detta
har medfort att de inledningsvis inte drabbades av lika manga barnsg ukdomar som
Telia och Skandia. ”Anvandandet av KX skiljer sig lite fran kontor till kontor,
beroende pa olika foretagskulturer i olika lander, dock anvander nastan samtliga
Lotus Notes for att navigera vilket leder till en smidighet i systemet som jag inte
tror hade férkommit annars’ siger Mattias Larsson pa Accenture. Han utvecklar
resonemanget med att saga att i och med att ala anvander samma system uppstar
det sdllan kompabilitetsproblem vid deling av information genom K X.

Vi ser att sma problem, i form av brister i standardiseringen, kan fa de tilltankta
anvandarna att bli osdkra pa systemets nytta, vilket med stor sannolikhet leder till
att de kommer att tveka innan de anvander det i det dagliga arbetet. Denna
osakerhet medfor att det tar bade tid och anstrangning fran koncernledningen innan
systemet aktivt borjar anvandas inom foretaget. Sdledes ar det viktigt att redan fran
borjan se till att en gemensam intern standard pd program etc. galler i hela
organisationen, for att pa sa vis undvika ett merarbete vid forandringar.
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Tillganglighet

Denna bit av infrastrukturen anser Huang (1999) vara viktig for att tilldta de
anstéllda att arbeta med det som & relevant for dem oavsett tid och plats. Huang
menar att det & forst dd som anvandandet blir naturligt och blir en del av det
dagliga arbetet.

De tre systemen vi har tittat pa i var studie & alla internetbaserade och finns
sdledes tillgangliga fran vilken terminal som helst med tillgang till Internet.
”"Qavsett var du befinner dig kan du nd och arbeta med KX. Hade vi inte kunnat
gora detta sa tror jag inte att anvandningen hade varit sdpass utbredd som den ar
idag” sager Martin Blom pa Accenture. Denna syn pa KX tillgénglighet delas av
samtliga vi talat med pa Accenture, vilket inte s3 ovantat eftersom en konsult ror
sig mycket i sitt arbete och sidllan befinner sig pa sitt kontor. Dock anser vi att det
ar lika viktigt for "vanliga® foretag att erbjuda sina anstéllda samma tillganglighet
till systemet da detta medfor att anvandningen blir en naturlig del av arbetet och
interaktionen med foretaget. Bade Lars Lundberg pa Telia och Henrik Danckwardt
pa Skandia anser att tillgangligheten, oberoende av tid och plats, & en viktig del av
systemet och det bidrar till att gora anvandningen en naturlig del av vardagen.

6.2.2 Informationskvalitet

| teorikapitlet pa diskuterar vi v&r omarbetning av Huang et als (1999) fyra
kategorier rorande informationskvalitet, dar vi tolkar dem som de krav pa
informationen som vi anser viktiga for att den skall vararelevant for anvandaren av
systemet. De krav vi kom fram till var (krav pd) salvstandighet, sammanhang,
hanterbarhet samt tillganglighet. Darefter har vi genom var modell applicerat
dessa krav pa de tre foretagen och kan darmed tydligt se vikten av att beakta dem
for att generera ett aktivt anvandande samt ett relevant material. Som sista punkt i
modellen rérande informationskvaliteten tar vi upp vikten av den uttkade
informationen, metainformationen och dessinverkan pa den uppfattade kvaliteten.

Sjalvstandighet
Vikten av att materialet inom systemen hos de olika foretagen skall vara kvalitativt
i sig gavt ar till stor del en avgorande faktor for att systemen skall anvéndas. " Det

skall ga snabbt att hitta material som gar att anvanda i sig alvt [gavstandigt]”
sager Niklas Eriksson pa Accenture. Om man maste hamta en mangd dokument
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fran olika platser for att forsta och kunna anvanda materialet i sitt arbete tappar den
hjalp systemet erbjuder betydelse och blir ointressant att anvanda.

| ett foretag som Accenture, med ett invant system som anvands sedan en langre tid
av merparten av de anstallda, ligger kraven pa det digitala materialet pa en annan
nivd. "Det material som finns i systemet bor vara sd allméngiltigt och
foretagsoberoende som majligt, for att pa ett relevant sitt kunna anvandas av sa
manga som mdjligt. Dock bor det finnas tillrackligt mycket foretagsspecifik
information i materialet for att den skall vara létt att forstd och applicera pa
liknande situationer och foretag i senare projekt” sager Fredrik Lundberg. Karl
Liander & ansvarig for Accentures Researchavdelning i Norden. Han och hans
medarbetares framsta uppgift &r att se till att det material som laggs till i systemet
ar satillforlitligt som majligt for att anvandningen skall underléttas.

Huang (1999) menar att objektivitet hos informationen och kunskapen &r en del av
ett av de inneboende kraven hos anvandarna for att systemet skall bli attraktivt. Vi
anser att den kunskap som lagras i ett digitalt system bor vara sa objektivt som
mojligt inom ramen for att fortfarande vara relevant, samtidigt som vi lyfter ett
varnande finger. Vi anser att beddmningen av objektivitet kan vara subjektivt
eftersom det & individen som innehar kunskapen som avgdr hur objektiv
informationen &. En handelse skildras altid av en askadare med en selektiv
perception. Sdledes anser vi att det kommer att vara svart att uppna en verklig
obj ektivitet hos informationen i systemen.

Hos Telia och Skandia dér man relativt nyligen borjat implementera digitala
system for kunskapsdelning & gavstandigheten hos materialet extra viktigt da
anvandandet inte & en naturlig del i kulturen som hos Accenture. " Det var inte 1att
att fa folk att borja anvanda Dolphin eftersom de anstéllda inte sdg hur den
information som fanns i systemet skulle kunna hjdlpa dem i deras dagliga arbete.
Manga ansdg att Dolphin mest skulle leda till merarbete..” siger Henrik
Danckwardt. For att motverka att det blir ett merarbete att anvanda systemen krévs
att det material som presenteras &r fullstandigt i sig galvt eller &minstone tydligt
hanvisande till var man kan hittarelaterat och kompl etterande material.

Sammanhang

"Det ar viktigt att det material man hamtar fran systemet ar komplett med den
kringliggande information man kan tanka sig behtva for att kunna sétta
informationen i ett samanhang och darigenom dra slutsatser och utveckla nya
idéer” sdger Mattias Larsson. Detta faktum har vi observerat aven hos de andra
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respondenterna hos samtliga foretag. Nicklas Eriksson fortsétter Mattias diskussion
med att sdga: " Information som star salv ar mycket svar att anvanda i ett projekt
och koppla till det problem man star framfor. Losryckt material &r ofta irrelevant
och vardel6st. For att material skall ga at anvanda kravs det att det stéllsi relation
till det projekt det kommer ifran samt att tidsaspekten tas i beaktande”. Detta ar ett
problem hos samtliga foretag, da enligt vara respondenter informationen ofta &
[8sryckt och saknar sammanhang.

Att det material som finns i systemet séits i samband med den uppgift det tillhor
sager Huang (1999) underléttar for anvandaren att ta till sig och tolka materialet.
Hér ser vi tydliga kopplingar med Nonakas diskussion om metaforer och analogier
fran 1994. Badas diskussioner framhéver vikten av att beskriva en situation sa
utforligt som majligt och ur ett antal olika perspektiv for att pa s sitt skapa en god
bild av den miljo som forelag vid skapandet av dokumentet.

Marek Rydén pa Skandia lyfter fram vikten av att informationen sétts i ett
sammanhang ndr han siger: "Man far inte anvanda enbart systemet utan maste
koppla det material som man hamtar i Dolphin till den uppgift man star infor for
stunden”. Arbetssituationen for Skandia-koncernens olika kontor skiljer sig & pa
manga punkter, men overrensstammer pa andra. Sdledes bor informationen i
Dolphin vara fullstandig och l&ttforstalig for att skildra den situation som forelag
vid skapandet.

Efter att ha studerat fallféretagen och teorin kring informationskvalitet menar vi att
det krévs att informationen uppfyller krav pa en kombination av innehdl och
sammanhang for att gora den relevant. FOr att skapa kvalitativ information anser vi
sdledes att det krévs att informationen gér att behandla som sjalvstandiga delar men
dven att dessa delar gér att sammanfoga for att skapa en bild av helheten och
darmed underlétta kunskapsdelningen. Néar dessa béda krav uppfylls genom att
folja Huang och Nonakas rekommendationer kan anvandaren enklare skapa sig en
forstéelse for de kringliggande faktorerna och sdledes f& en mer kvalitativ
anvandning av informationen.

Hanter bar het

For att kunna anvanda ett digitalt system som hjdlpmedel vid inlérning av ett &mne,
a utformingen av materialet viktigt att beakta. "Ingen orkar |dsa en lang och
komplicerad text pa en bildskarm’, siger Sten Henriksson pa institutionen for
datavetenskap vid Lunds Tekniska Hogskola. Saledes bor man stréva efter att vara
sa kort och koncis som mdjligt, samtidigt som det & innehdllsrikt. ”...det ar
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omdjligt att vara insatt i alla de omraden som vi arbetar med, darfor fungerar den
kunskap som finns lagrad i KX manga ganger som en forsta introduktion aven for
oss konsulter, det ar alltsa viktigt att den ar |attforstalig och konsekvent...” sager
Martin Blom pa Accenture. | och med att de flesta uppdrag skiljer sig i karaktar
men har ett liknande ramverk kan man ofta initiat anvanda sig av gammalt
material eller &minstone en omarbetad version av det till den forsta presentationen
av projektet.

Att projekt och uppgifter & liknande i olika delar av koncernen géller &ven for
Telia och Skandia. | manga fall sammanstélls material av kunskap, |ardomar och
erfarenheter frén olika projekt for att pa ett enkelt och pedagogiskt sitt kunna delas
med andra intressenter. Telias Col fungerar bland annat som en plats att hitta
»...spar av intelligent liv...” sager Harriet Kullberg. Hon fortsétter med att siga att
detta medfor att det material som lagrasi systemet maste vara mycket 14t att ta till
sig och forsta for att det ska ga pa ett enkelt sétt kunna spara upphovsmakaren och
de 6vrigainblandade i communitiyn.

Efter att talat med Sten Henriksson, genomfért intervjuerna med respondenterna
hos foretagen samt studerat teorin framkommer det tydligt att digitalt material
maste vara kortfattat och koncist. Vi anser dock att materialet maste vara
omfattande nog for att kunna anvéndas.

Tillganglighet

N&r den tekniska infrastrukturen skapat en plattform for att gora materialet i
systemet tillgangligt, oavsett tid och plats, &r det viktigt att setill att materideti sig
galvt ar tillgangligt. Materialets tillganglighet hanger ofta pa den ansvariges vilja
att dela ett dokument med sina medarbetare. Hos bade Skandia och Telia blir den
som lagger in materialet "égare” av detta. Detta géller aven vid dppnandet av olika
former av communities. Denna &gare kan sedan avgdra hur publikt materialet skall
varaeller vilka som kan tadel av det. Genom denna atskillnad skapas hinder for ett
fritt flode av kunskap och information inom systemen.

"Malet ar ju att allt material skall vara offentligt, men detta ar naturligtvis svart
eftersom de ansvariga kan ha asikter om hur internt materialet ar” sager Henrik
Danckwardt pa Skandia. De anstéllda kan sétta olika nivaer av tillganglighet pa den
information de vill bifoga, alt fran helt offentligt till att bara ett fatal berdrda
personer har tillgang. ”...om alla hade tillgang till all information inom Skandia, s&
skulle samtliga bli insiders...” fortsétter Henrik. Denna anledning till avgransning
ar naturligtvis vettig anser vi, dock tycker vi att méjligheten till att begrénsa
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materiaets tillganglighet borde vara begransad i sig. Om alla kan utesténga folk
fran att dela kunskapen, ser vi enrisk i att syftet med systemet fallerar. Vi anser att
sekretessbelagd information inte hor hemma i ett system som syftar Htill
kunskapsdel ning genom tillganglighet.

Tillganglighet till information i ett digitalt system & enligt Huang (1999) till stor
del sammankopplad med sikerheten i systemet. Det klassiska tillvagagangssittet
for att skapa sdkerhet i ett digitalt system & att anvanda sig av |6senord och
anvandarnamn. Henrik Danckwardt pa Skandia uttrycker dock en oro Gver detta i
och med att han anser att det stora antalet personliga anvéndarnamn och l6senord i
dagens samhélle skapar ytterligare en troskel att kliva 6ver innan man anvander
systemet pa ett naturligt sét. “Om man maste komma ihag ytterligare en
kombination av ord och tecken for att kunna logga in, ar det betydligt enklare att
lata bli” konstaterar han.

Kombinationen av ett tillgéngligt system och ett sakert system &r ofta ett krav, men
lika ofta ett dilemma. Vi forstar Henrik Danckwardts argument och anser att det
hade varit |lampligt att pa nagot vis standardisera ldsenord och anvandarnamn inom
en koncern. Dock menar vi att dilemmat bara kan anses vara marginellt och att
vardet av att ha ett sakert system med god tillganglighet internt sdvdl som externt
vager upp problemet med flertal et anvandarnamn och l6senord.

M etainformation

Samtliga foretag i var studie har valt att utvidga sina dokument i deras respektive
digitala system for kunskapsoverforing med metainformation. De har aven valt att
anvanda nastan exakt samma typ av metainformation; titel, forfattare, omréde och
nyckelord. Accenture har dessutom valt att uttka med sammanhang och
sammanfattning. Hos samtliga foretag har man dérefter byggt upp stkmotorerna
for att majliggdra sdkning genom de olika metai nformationerna.

| teorikapitlet avslutade vi metainformationsdiskussionen med att utifrén Abecker
(1998) papeka att mangden metinformation som laggs till ett dokument beror pa de
krav som organisationen stéller pa sokning och bearbetning. Vid en forsta anblick
av vara fallforetag, framfor allt Skandia och Telia, kan det tyckas lite mérkligt att
de inte staller hogre krav pa metainformationen for att darmed magjliggora storre
traffsakerhet vid sokningar. Anledningen till detta tror vi delvis kan bero pa att
medarbetarna hos Skandia och Teliainte har arbetat lika lange med digitala system
for kunskapsoverféring som Accenture. Medarbetarna har inte samma vana och ar
inte lika skickliga pa att utvidga ett dokument med metainformation. Risken &r
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namligen att om nagon skriver fel information i metainformationen blir detta
dokument svérare att finna.

6.3 Manniska-datorinteraktion

For att foretagens digitala system for kunskapsoverforing ska generera det tankta
utbyte av kunskap mellan individerna maste dven kravet pa att interaktionen mellan
individen och systemet fungerar tillfredstallas. Inom omrédet MDI har vi valt att
analysera var empiri utifran tva teoretiska omréden som vi identifierat som viktiga,
namligen systemdesign och ménniskan som anvander systemet.

6.3.1 Systemdesign

De faktorer vi identifierat under Systemdesign & anvandargréanssnitt, enkelhet,
effektivitet och kommunikation. Utifran dessa kommer vi nu att analysera hur
systemdesignen paverkar forutsattningarna for anvandningen av foretagens digitala
KM-system.

Anvandar gr anssnitt

Det forsta anvandarna stoter pa & anvandargréanssnittet. Hos alla tre foretagen ser
granssnittet ungefar likadant ut vid forsta anblicken. Saval KX som Dolphin och
MyNet ser ut som vilka webbsidor som helst. Har finns lankar och sikfunktion.
Alla har ett behagligt utseende som for oss verkar logiskt utan att vi tittar ndrmare
pa dem. Inga av vara respondenter har uttryckt nagot missndje med gréanssnittet
utan verkar snarare anse att det & bra som det &r.

Precis som Sten Henriksson sa, sa gor ett anvandargranssnitt, hos det digitala KM-
systemet, som liknar de webbsidor som anvandarna méter pa Internet att det blir
mer naturligt att anvanda systemet. FOr anvandaren blir det |&ttare att acceptera
funktioner som liknar de man & van vid. Det har blivit s3 vedertaget idag att
datorprogram och operativsystem har ett nastintill standardiserat utseende att man
snarare blir forvanad om ett program inte fungerar som de man & van vid.
Foretagen verkar ha valt system efter rétt kriterier nér det géller likformighet med
andra program. Om det & granssnitten som &r utformade efter de riktlinjer som
Preece (1994) beskriver eller om det & s att anvandarna av vana har tagit for givet
att de ska se ut och fungera som de gor & svart att avgora. Den stora forbéttringen
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som kan goras av foretagens digitala KM-system ligger nog i att forbéttra
sbkvégarna.

Enkelhet

For att underlatta for anvandaren bor datorsystemet vara sa enkelt som mojligt. Hos
Accenture har de anstdllda tillgang till 6000 databaser ur vilka de kan soka
information. For att underlétta urvalet kan de anstélida vélja att lagga upp de
databaser man frekventerar mest i Lotus Notes. Pa sa sitt kan anvandaren skapa
direktlankar till databaser som man vet innehdler intressant information. Pa
Accenture saval som pa Skandia uttrycker de anstallda asikter om att ” det finns for
mycket information” och att ” det finns for manga funktioner i systemet”. PaTelia
sager UIf Mamaquist att ” det finns for manga olika system som man maste soka i” .

Det verkar som om de digitda KM-system som féretagen anvander & for
otympliga. Systemen saknar kopplingar mellan manga databaser vilket resulterar i
att anvandarna maste soka informationen pa flera stallen for att fa tag pa all den
information som finns. Detta tar tid och fordrar manga delmoment varfor kravet pa
enkelhet har delvis férsvunnit. Vi anser inte att det récker med att sokmotorerna &r
enkla och lattforstéeliga nér det sedan inte & enkelt att snabbt na all information.
Dessutom uppstdr sedan ett problem i och med att anvandarna ofta fatt s mycket
information att de har svart att sdlla och ta ut de delar som &r av intresse.

Effektivitet

For att individerna i en organisation ska anvanda sig av ett digitalt KM-system
maste det vara effektivare att anvanda systemet jamfort med att inte anvanda det.
Vi har sett att effektiviteten minskas genom att anvandaren fér for manga tréffar.
Fran dessa ska det sdllas och tas ut relevant information vilket tar 1ang tid. ” Det &r
|attare att ta kontakt med personer som man vet har kunskap inom omradet och
|ata dem guida” sager Nicklas Ericsson. ”Ibland kan man tillbringa hela dagar
med att soka information och inte hitta ratt” & en annan asikt som flera
respondenter uttryckt pa Accenture.

Hos alla tre falforetag aerfinns en telefonkatalog och nagot som kan liknas vid
Gula Sidorna i det digitala KM-system. Har kan anvandarna soka efter personer
och se vad de har for erfarenhet etc. Hos Skandia och Telia siger respondenterna
att det till storsta delen & denna typ av sokningar anvandarna gér medan man hos
Accenture anvénder systemen mer for att sbka ren information till projekten. Dock
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verkar det vara sa att vissa av anvandarna hos Accenture skapar sig kontaktnat nér
de varit pa foretaget en tid och da hellre utnyttjar dem. " Det gar fortare att
kontakta ndgon per telefon eller via e-post och fa information fran dem direkt an
vad det gor att soka information via KX’ &r ndgot som vara respondenter sagt.

De digitala KM-systemens syfte ar att 6ka effektiviteten for anvandarna. Pa grund
av de snariga sbkvagarna & s inte fallet. Det resulterar i att istallet for att anvanda
de digitala KM-systemen som de kodifieringsinstrument de & tankta att vara,
verkar de i manga fall bara anvandas som ett verktyg for att skapa kunskapsutbyte
via personaliseringsstrategi istédlet. Genom att férbéttra sbkmotorerna enligt vad
Sten Henriksson sager sa att anvandarna kan forfina sina sokresultat baserat pa
foregdende sokning hade effektiviteten Okat och kanske hade anvandandet
uppfattats ge storre nytta.

Kommunikation

De digitala system som &r tankta att fungera som kunskapsformedlare fungerar
manga ganger bara som ett rent kommunikationsverktyg mellan personer. Hos
Accenture, som ar det foretag som verkligen anvander sitt KX i alaled, sdger de
flesta att direkt kontakt endast tas med personer ndr man vill fordjupa sin kunskap
om nagot man hittat pa KX eller om man helt enkelt inte hittar ndgon information
als. | gengdld sA & det helt accepterat att kontakta vem som helst oavsett
hierarkisk eller geografisk position. Kontakt tas via telefon eller e-post beroende pa
vad som &r lampligast, hur brattom det & etc. Daremot & det sa hos bade Skandia
och Telia att man fortfarande inte har ndgot stérre utbyte av information mellan
dotterbolagen.

Henrik Danckwardt pa Skandia beréttar om ett fall dar man pa ett kontor inte sag
nyttan med att anvanda Dol phin for kunskapsutbyte mellan de olika kontoren. Efter
att man tillsammans letat fram ett kontor med liknande projekt och dérefter startat
ett utbyte dem emellan blev vinsten av kommunikationen plétdligt klar for de olika
kontoren. Genom att kommunicera med varandra kunde man dela kunskaper som
hjal pte verksamheten framét.

Enligt Fiske (1994) innebar kommunikation delvis att paverka ndgon annans
beteende och delvis att studera texter for att sedan i samverkan med méanniskor
skapa betydelser. Om vi relaterar det till kunskap och till vad Leif Edvinsson sa, att
kunskap bara kan uppsta genom en interaktion mellan manniskor, vill vi pasta att
kommunikation &r en vasentlig del nér det géller att skapa ny kunskap. Daremot
tror vi inte att det ar s klart att det endast &r i interaktionen med ménniskor som ny
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kunskap kan uppsta. Genom att tatill sig information tror vi att man kan skapa ny
kunskap genom att relatera informationen till tidigare kunskap och erfarenheter.
Darfor ser vi att det & gavklart att anvandarna véljer att kommunicera med de
medier som ger mest i utbyte, vare sig det & personliga kontakter eller de digitaa
KM-systemen.

Kommunikationen med och genom det digitala KM-systemet kommer inte att
forandras av sig §alv utan man maste driva det framét, precis som i fallet beskrivit
av Henrik Danckwardt ovan. N&r anvéandarna val provat pa fordelarna och nyttan,
kan kommunikationen stegras §&vmant och man kan se mgjligheterna med att ha
ett kunskapsutbyte éver granserna. Individen kommunicerar inte med systemet om
informationen som erhdlls inte & |4t att ta till sig, vilket leder oss tillbaka till
informationskvaliteten som vi analyserat tidigare.

6.3.2 Manniskan

Det andra teoretiska omradet under MDI & manniskan eftersom det & hon som &r
anvandaren, och det & anvandarens uppfattningar och kunskaper om de digitala
KM-systemen som & en av forutséttningarna for att de ska fungera som
kunskapsoverforare. Vi analyserar hér anvandningen hos foretagen utifran de
faktorer som paverkar méanniskan i hennes forhdllande till de digitala KM-
systemen; delaktighet, utbildning och genom att sékerstélla att méanniskan kénner
tillfredstéllel se av sitt anvéndande.

Delaktighet

Accenture implementerade sitt KX 1992 och har utvecklat det sedan dess. Av vara
respondenter & det ingen som har kunnat svara pd om anvandarna var med och
utformade systemet. Vad de déremot kunde svara pa var att det formodligen inte
var nagra svenska anvandare som var med vid utvecklingen. Skandia
implementerade Dolphin for tre & sedan och har & det klart att man inte tog
hansyn till anvandarnai nagon storre utstrackning. Man implementerade helt enkelt
systemet utan att ta reda pa hur anvandarna stéllde sig till det eller vilka tekniska
forutséttningar som fanns. Resultatet blev att man inte hade anpassat systemet efter
de operativsystem som redan anvandes och darfoér har man sedan dess fatt
vidareutveckla systemet och forsoka fa de tankta anvandarna mer intresserade. Pa
Telia har man innan man bérjade ta fram sditt digitala system for
kunskapsoverforing gatt ut till de anstdllda och tagit reda pa hur de skulle vilja att
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det var utformat, d.v.s. vilka funktioner som skafinnas, hur det ska kunna anvandas
etc.

Bade Preece (1994) och Winograd (1996) pdpekar betydelsen av att anvandarna
ska vara med vid utformningen av ett nytt datorprogram, eller som i vart fall ett
digitalt KM-system. Pa grund av att ingen av respondenterna ifragasétter vare sig
anvandningen eller utformningen anser vi att anvandningen &r djupt rotad hos
anvandarna pa Accenture. Vi tror att Telia kan ha en fordel av att ha undersokt de
angtélldas intressen for ett digitalt KM-system innan de implementerade det
fullstandigt da anvandarna kanske snabbare adopterar alla funktioner och
mdjligheter.

Utbildning

Nagot som foretagen kan gora for att sakerstélla att de anstéllda ar va fortrogna
med deras digitala KM-system & att utbilda personalen. Vara respondenter pa
Accenture har ala fétt en introduktion till systemet, KX, nar de pdborjade sin
anstélining. De blev ocksa forevisade var de kunde dka information och vilken
information som var relevant nar de arbetade med sina forsta projekt. Pa Skandia
finns det utbildningar for de anstéllda men de &r frivilliga och darfor & det manga
som véljer att inte g&. Samma sak &r det pa Telia, de som & intresserade far ga pa
utbildning och 6vriga kan vélja att 1ata bli.

Skillnaden mellan vara falforetag var tydlig for oss redan efter ett par intervjuer.
Den ligger givetvis pa manga plan, men en sak som vi funderat pa & om inte Telia
och Skandia hade vunnit pa att |ta alla introduceras och utbildas i systemen
oavsett hur 1ange de arbetat pa foretaget. Telia som sager sig vara " det pappers 6sa
foretaget” har trots den bendmningen inte lyckats med att fa personalen att ta till
sig deras digitala KM-system fullt ut. En anledning kan vara att anvandarna helt
enkelt inte kanner till alla funktioner och alla omraden de kan anvanda MyNet till.
Detta kan likstéllas med det Adams (2000) menar med att om anvandaren inte har
tillracklig kunskap om hur systemet kan anvandas, s & det detsamma som att
anvandaren inte har access till de funktioner systemet erbjuder. Kanske é&r
utbildning det som kravs for att anvandningen ska kommaigang pa en bred front.

Tillfredstallelse

En annan sak som & viktigt for anvandaren av ett digitat system for
kunskapsoverforing &r att individen kanner tillfredstdlelse. Ménniskan bakom

76



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

anvandaren maste kénna nyttan av den tid som l&ggs ner. Den personliga
tillfredstallelsen & néra knuten till effektiviteten och enkelheten som vi analyserat
under systemdesign. Om systemet uppfyller kraven pa effektivitet och enkelhet har
foretaget kommit en bra bit pd vag nar det gédler att fa den anstédlde att kanna
tillfredstéllelse i sin anvandning. Blir inte anvandningen effektiv och enkel ser vi
det som osannolikt att anvandaren blir tillfredstélld, darmed kommer anvandningen
att avstanna. Att kanna tillfredstéllelse i sitt anvéndande likstéller vi med att
anvandaren kénner nyttan av den tid som 1&ggs ned.

Av vaéra respondenter pa Accenture & det ingen som egentligen ifrégasitter nyttan
av sin anvandning aven om den ar férknippad med en del problem. Tvértom talar
de flesta glatt om " tidsvingt” och att det " .. .kanns bra att bidra” . Det talas ocksa
om utveckling, hur mycket man lart sig osv. Pa Skandia och Telia dar det uttalats
mer skepticism kring nyttan av anvandandet forsoker foretagen anda framhéva de
framgangshistorier som forekommer. Exempelvis Henrik Danckwardts beréttelse,
som vi beskrivit tidigare, om de tva kontoren som nar de va fétt kontakt med
varandra insag nyttan. Bade p& Skandia och pa Telia vill man ocksa visa fram
"hjdltar”. Telia har ocksd en annan strategi for att 6ka anvandningen genom
tillfredstéllel se hos de anstéllda. Som innebér att alla har mgjligheten att starta Col
kring de omraden som man &r intresserad av. Harigenom kan information utbytas
mellan personer med samma intresse och det skapas darfor en tillfredstéllelse hos
den anstéllde.

Genom att visa fram hjdltarna blir deras tillfredstéllelse formodligen hég medan
andra anvandare kanske stravar efter att bli nasta hjdte. Vi kommer andainte ifran
det faktum att Skandia implementerade sitt system utan att se det ur anvandarnas
synvinkel. Risken som Sten Henriksson ndmner med detta, att de ténkta
anvandarna inte ser nyttan utan snarare fortsétter att anvanda sina gamla rutiner,
var ju precis det som hande. For att en individ ska kdnna tillfredstéllelse med sin
anvandning maste personen vara ndjd med sin insats eller de fordelar som skapats
pa grund av att de anvant systemet. Telias satsning pa att de anstéllda kan starta
Col tror vi & en bra strategi for att fa de anstdllda intresserade av att anvanda
systemet. Eftersom det & information som vécker personligt intresse & det med
stor sannolikhet ocksa bra information som sprids, vilket medfér en utveckling hos
den som hamtar informationen fran systemet. Tillfredstallelsen hér ligger i att dela
med sig samt att fata del av intressant information. Det & detsamma som ska gélla
for hela arbetssituationen men eftersom det inte ar sa idag tror vi att detta kanske
kan vara ett steg i rétt riktning. Genom att bdrja pa denna niva kan intresset dven
for andra applikationer véckas.
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6.4 Organisationskultur

Efter studien av vara falforetag kan vi konstatera att vi inte fatt ett tillrackligt djup
i den insamlade empirin fér att kunna genomfdra en tillfredsstéllande anays. For
att uppna ett djup hos empirin skulle studien av kulturen behovt vara betydligt mer
omfattande. Vi har inte kunnat uppna detta djup pa grund av att vi inte haft en
tillracklig bredd hos vara frégor och respondenter.

6.4.1 Beteende

D& vi saknar djup i var empiri kan vi inte tydligt saga hur varderingar, normer och
praxis paverkar beteendet hos foretagen. De Long och Fahey har genomfort en
omfattande empirisk studie, dér de kommit fram till att man kan studera
organisationskulturens paverkan pa beteendet rérande skapandet, lagringen och
dteranvandningen av kunskap utifran fyra pastdenden. For att ha en mgjlighet att
analysera empirin med avseende pa varderingar, normer och praxis hos foretagen,
forlitar vi oss pa giltigheten hos deras studie och anvander oss av dessa fyra
pastéenden.

Kulturen formar antaganden om vilken kunskap som ar relevant

Med De Long och Faheys forsta pastdende Kulturen formar antaganden om vilken
kunskap som ar relevant, menar de att det & vérderingar och normer som definierar
vilken kunskap som anses vara relevant.

Allatre av vara fallforetag & stora multinationella foretag sd ur denna aspekt kan
de anses ha liknande férutsattningar medan de ur andra har helt olika. Den stérsta
skillnaden &r framfér allt att Telia och Skandia har sitt ursprung i Sverige och
darfér & uppbyggda kring svensk kultur och svenska normer. ” Skandia ar ett
ganska svensk foretag over hela varlden” pastar Marek Rydén. | bade Skandia och
Telia vill man gérna framhdva en platt, decentraliserad organisation med lokalt
gévstyre ute pa de olika kontoren och i de olika dotterbolagen. Accenture &ar
ursprungligen ett amerikanskt féretag som trots sin geografiska spridning har en
organisationsstruktur som ser likadan ut 6veralt. Foretaget & uppbyggt kring en
klar hierarki dar alla steg i karridren & vé definierade och det & samma vég for
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alla konsulter om de vill avancera i hierarkin. Alla nyanstallda introduceras till
systemet och Mattias Larsson férklarade att nyanstélida vanligtvis besoker
huvudkontoret i Chicago for att ta del av kulturen. Detta innebar att Accenture har
en val inprantad foretagskultur.

Da Telia och Skandia bestar av ménga olika dotterbolag kommer man troligen att
mota problem genom att dessa dotterbolag har olika uppfattning om vilken
kunskap som & central for foretaget. Det finns formodligen ett antal olika
kulturella aspekter som & motstridiga ute i de olika avdelningarna vilket kan gora
att det ar svart for dessa foretag att ha ett stort gemensamt digitalt KM-system.
Eftersom kulturen & uppbyggd delvis av varderingar & det troligt att de olika
avdelningarnas skilda varderingar kring vilken kunskap som &r relevant forsvara
for att anvandandet blir samma i foretagens olika delar. Vi ser inte att det rader
nagon konsensus mellan de olika avdelningarna rérande vilken kunskap som &r
relevant. De Long och Fahey (2000) siger att man maste borja med att andra
praxis, ge direktiv, for att pd sa sétt paverka varderingarna.  Till dut utvecklas en
fungerande cirkel dér vérderingar, normer och praxis férhoppningsvis utvecklar
varandra i en riktning som stodjer anvandandet av de digitala KM-systemen. For
som Hatch (2000) siger maste individerna se resultatet forst innan de nya
varderingarna kan inférlivasi organisationskulturen.

For att ta reda pa vilka varderingar som fanns hos de anstéllda gjorde Telia en
undersokning bland de anstéllda innan de startade implementeringen av sitt digitala
KM-system. Man gjorde en undersokning hos ett urval av personalen for att fa
fram information som skulle hj&lpa foretaget att skapa ett anvandarvanligt system.
Detta gjorde inte Skandia och inte heller tog de reda pa de tekniska
forutsattningarna. Vara respondenter hos Accenture har heller ingen uppfattning
om detta gjordes innan deras digitala KM-system implementerades. Dock hade de
sedan tidigare ett liknande system med parmar sa for dem blev ett digitalt system
en forbattring.

Utifran De Long och Faheys tre fordag pa dtgarder for att identifiera vilken
kunskap som &r relevant & det bara Telia som varit i nérheten av att anvanda sig av
nagot liknande genom den undersokning de gjorde innan uppbyggandet av MyNet.
Huruvida denna undersbkning gav ett réttvisande resultat eller om de anvént rétt
fragestalIningar kan vi inte avgéra. Daremot anser vi att Telia gjort ett bra forsok
som forsokt ta reda pa de kommande anvandarnas asikter.
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Kulturen medlar relationen mellan olika nivaer av kunskap

Med sitt andra pastdende, Kulturen medlar relationen mellan olika nivaer av
kunskap, menar De Long och Faheys att det & kulturen som bestdmmer vilken
kunskap som tillhor individen och vilken kunskap som tillhor organisationen.

UIf Malmquist pa Telia papekar svarigheten med att fa olika avdelningar att forsta
betydelsen av dela med sig av information till resten av organisationen. Ulf
fortsatter med att beskriva de stora skillnader i varderingar som rader mellan Telias
olika delar. For att framja kunskapsdelning och pa s& sétt skapa en tétare kultur
over enheternas granser vill man pa Telia ” framhava hjaltar” . Aven p& Skandia
delade man denna uppfattning och hdr menade Henrik Danckwardt att man genom
att utse ambassadorer pa olika dotterbolag som ska framsta som forebilder for de
ovriga, kan formedla betydelsen av att dela kunskap. Bada Foretagen uttaar en
insikt i att forandringarna i attityder och beteende maste borja underifran, nere i
organisationerna.

Som namnts tidigare har Accenture en introduktion for alla nyanstélida till
systemet samt vanligtvis bestker de huvudkontoret i Chicago for att ta del av
kulturen. De nyanstdllda far ocksd i samband med sina forsta projekt soka
information som kan vara till anvandning. Vilken information som ska stkas och
som kan vara aktuell for att anvandas blir patalad, samt &ven vilken information
som &r relevant att lagrai systemet nér ett projekt avslutas for att andra ska kunna
ateranvanda den.

Vi tycker oss se en tydlig koppling mellan De Long och Faheys (2000) syn pa
subkulturers betydelse for vilken kunskap som tillhdr organisationen och vilken
som tillhor individen. Vi anser att man med storsta sannolikhet kan pasta att det
existerar olika subkulturer ute bland de olika avdelningarna beroende pa
verksamhetsomrade, geografisk placering med mera. Bade Skandia och Telia har
insett vérdet av att de olika dotterbolagen tar till sig anvandningen av de digitala
KM-systemen for att det ska kunna spridas ut i organisationen. Pa Accenture, dar
vi anser att det inte finns négra tydliga subkulturer &r det uttalat redan fran borjan
da de nyanstallda blir patalade vad som ska laggas in i systemet och vad som ska
dteranvandas. Telias och Skandias problem med att fa olika avdelningar och bolag
att vilja dela med sig till dvriga inom organisationen blir annu tydligare vid en
jamférelse med Accenture. Accenture har med sin enhetliga organisationskultur
béttre lyckats med att formedla betydelsen av kunskapsdelning mellan individer
och grupper.
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Om Accenture funderar 6ver hur de kan paverka attityderna kring vem som &ger
kunskapen kan vi inte svara pd. Vad vi kan siga ar att det enligt var mening maste
vara sa eftersom det & en galvklarhet forknippad med att dela med sig av sin
kunskap. Dock &r detta sa djupt rotat i kulturen idag att ingen ifrégasétter det. FOr
Skandia och Telia har arbetet med att férandra attityderna bara bérjat. Aterigen &
det viktigt att de forandrar vérderingarna hos de anstéllda genom att foréndra praxis
och normer enligt De Long och Faheys resonemang. Telia verkar ha beaktat de
atgarder som De Long och Fahey foredar redan fore implementeringen medan
Skandia verkar gora det nu efter den kanske inte helt lyckade implementeringen av
deras digitala KM-system. Bada foretagen har sett betydelsen av att ta till sig de
attityder som kan paverka dgande av kunskap, hur den ska delas och hur dessa
attityder ska kunna paverka.

Kulturen skapar en kontext foér social interaktion

Med det tredje pastaendet, Kulturen skapar en kontext for social interaktion, menar
De Long och Fahey att genom att kulturen paverkar hur individerna anvander
intrand, kommunicerar med varandra etc. paverkar detta i sin tur hur kunskap
skapas lagras och dteranvands.

Trots att det blivit en naturlig sak for medarbetarna hos Accenture att soka
information och att bidra med den samma anser anvandarna att det blir |&ttare att
anvanda systemet nér man har jobbat i foretaget en langre tid. Detta beror inte
enbart pa att man lart sig systemets funktioner béttre, utan snarare for att man da
skapat sig ett personligt natverk. | dessa natverk kan man ta direktkontakt med
personer som &r insatta i ett visst amnesomrade och utifrén deras tips sedan soka
konkret information i databaserna. Mattias Larsson sager att ” ofta kontaktar man
personer man stétt pa tidigare” men det &r helt tilldtet att kontakta vem som helst
inom Accenture som kan ha kunskap inom det dmne man soker. Det & genom
personliga kontakter eller direkt riktad information som utbytet sker mestadels
inom Skandia och Telia idag. Ett problem som finns med denna
personaliseringsstrategi &r att inte all relevant information ndr intresserade personer
da deinteinnehar rétt nétverk.

Inom Telia och framfér alt Skandia & tanken att en platt organisation lattare
sprider idéer men att man har svart for att "peka med hela handen” da
organisationskulturen & utvecklad utifran svenska normer. Trots den platta
organisationen fungerar anda inte kommunikationen mellan de olika avdelningarna
och dotterbolagen. Henrik Danckwardt menar att pa Skandia har de olika
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avdelningarna svart att forsta vad de har gemensamt med varandra. Sa har vi ocksa
uppfattat att det & paTelia

De Long och Fahey (2000) pdpekar vikten av att organisationen har bade vertikal
och horisontell integration. Den vertikala integrationen kan vi se hos samtliga
foretag dar manga respondenter pdpekar att mojligheten och uppmuntran att
kontakta personer pa hoga befattningar. Inom Accenture pdpekar dock vissa
respondenter att man garna kontaktar ndgon lagre innan man gar uppédt. Var
tolkning &r att man inom de tre foretagen prioriterar en dppen kommunikation. Den
horisontella integrationen ser vi bara hos Accenture dér man forutses ta kontakt
med andra medarbetare oavsett placering eller vilken del man befinner sig inom
organisationsstrukturen. Hos Skandia och Telia fungerar inte den horisontella
integrationen i samma utstrackning. Enligt UIf Mamaquist pa Telia och Henrik
Danckwardt p& Skandia beror detta delvis pa organisationskulturen. Aterigen kan
detta bara fordndras genom att foretagen forandrar praxis och normer for hur
kommunikationen ska fungera inom foretaget. En idé att driva vidare & det som
namnts tidigare, namligen att lyfta fram forebilder och framgangshistorier for att fa
individerna att se nyttan av kommunikation och kunskapsdelning éver grénserna.

Kulturen skapar adoption av ny kunskap

Det Fjarde och sista pastdendet fran De Long och Fahey & att Kulturen skapar
adoption av ny kunskap. Detta innebar att kulturen i foretaget & det som avgor i
vilken utstréckning foretaget tar in och integrerar extern kunskap sa att det bildas
ny kunskap inom féretaget.

Pa Accenture arbetar man néstan uteslutande med att ateranvanda intern kunskap;
endast till en liten del tar individerna in extern kunskap. Vad som sker &r att alla
arbetar aktivt med KX samtidigt som att det finns avdelningar dér man endast
arbetar med att ldgga in, sortera och uppdatera information i databaserna
Huvuddelen av den nya information som laggs in i KX & déafér en
vidareutveckling av ateranvand kunskap som ursprungligen ocksa den hamtats fran
KX. Detta material kan ibland bli lite ensidigt och darfér efterlyser Fredrik
Lundberg mer forskningsinriktat material inom KX som mer ska fungera som
inspiration for att det ska bli mgjligt att utveckla nya perspektiv pa |Gsningar till
kunden.

Bade Skandia och Telia har byggt upp sina digitala KM-system for att oka

interaktionen mellan personalen. Exempelvis har Telia Col, en community for
debatt. Daremot har bada foretagen problem med att f& medarbetarna att anvanda
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systemen for att soka och bidra med information. Det &r svart att fa anvandarna att
se nyttan av att delamed sig av sin kunskap i ett digitalt forum. Man kan ténka sig
att soka information, men samtidigt litar man inte riktigt pa att den information
som finnsi systemet &r aktuell eller ratt.

Vi anser att medarbetarna inom Skandia och Telia har svart att se fordelarna med
kunskapsoverforing och istdllet forlitar sig pa invanda arbetsmoment (man
ifrdgasétter vardet av de digitala KM-systemen). Daremot tycker vi att de olika
avdelningarna verkar vara framét strévande och intresserade av extern kunskap.
Telia, till exempel, & ju védigt beroende av innovationsférmaga och av att folja
med i den senaste teknologiska utvecklingen. Tyvarr verkar det som att de nya
kunskaper som de olika avdelningarna tar in inte kommer vidare i organisationen
och darfor forstdr vi en av anledningarna till att foretagen vill implementera
digitala system for kunskapsoverforing. PA Accenture anser vi att de & daliga pa att
ta in extern kunskap vilket medfor att sidan heller inte sprids i nagon storre
utstrackning inom foretaget. Trots att foretaget har personer som enbart arbetar
med att forska anser vi att antalet & mycket litet med tanke p& Accentures storlek.
Det borde finnas utrymme for att l&gga mer resurser pa att ta fram nya externa
kunskaper for att forhindra att deras tjdnster standardiserades for mycket. Detta &
dock inte ett omréde vi skagadjuparein pa

Enligt De Long och Fahey (2000) bor det &ven finnas utrymme for debatt angaende
strategiska fragor. Vi har fatt uppfattningen att detta saknas hos alla tre foretag. De
strategiska fragorna rérande kunskapsoverforing verkar behandlas pa en relativt
hog niva i organisationen och involverar inte den stora massan som ska anvanda
systemen. Detta & dock ett omrade som vi inte gatt nérmare in pa och vi lamnar
darfor uppgiften att analysera detta vidare till ndgon annan.

6.5 Incitament

For att visa hur foretagen anvander sig av incitament for att paverka motivationen
att anvanda de digitada systemen for kunskapsoverforing kommer vi har att
beskriva de olika incitament som paverkar bdde den yttre och den inre
motivationen.
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6.5.1 Motivation

Motivationen for ett foretags ledning vid implementeringen av ett digitalt system
for kunskapsoverforing & att tjgna pengar. Initiat inneb&r det en utgift for
foretaget att skaffa ett sddant system men man tror att det kommer att [6na sig med
tiden. Vinsten ligger i tidsbesparingar, dd man kan utnyttja andras erfarenheter nar
man ska driva ett projekt och darfor inte behdver starta fran ruta ett utan kan
komma igang snabbare och kanske i vissa fall anvanda sig av standardiserade
losningar €eller best practice. Accenture anser sig redan idag tjana mer pa att
anvanda sitt digitala system for kunskapsoverforing an vad det kostar dem att
underhdlla och utveckla det. Detta motiverar altsd ledningen att ha en form av
digitalt system for kunskapsdverforing men for att det ska fungera maste det vara
de anstéllda som &r motiverade att anvanda dem. Det kan enligt Eneroths (2001)
termer vara bade yttre och inre motivation som styr individens anvandning av
foretagens digitala KM-system. Anvandningen av systemen &r direkt beroende av
anvandarnas motivation, for utan anvandarnas deltagande blir nyttan av systemet
inte den avsedda.

Hos Accenture ligger mycket av motivationen i kulturen, d.v.s. att det & en
géavklarhet att alla ska anvanda sig av systemet, eller som Fredrik Lundberg
uttrycker det: "Det hanger pa kulturen” ...” alla bara gor det”. Hos bade Skandia
och Telia saknas déaremot det gélvklara. Skandia har idag ett system som inte
anvands sarskilt flitigt. De anstallda &r inte motiverade da de inte ser ndgon fordel i
sitt dagliga arbete. Samma sak & det for Telia. De delar som existerar idag kan
anvandas for att soka information men de anstéllda ser ingen anledning att bidra
med nagot sava.

Det & en komplicerad uppgift att f anvandarna att bli motiverade att anvanda
systemet. Nér informationen i systemet inte & korrekt finns ingen anledning att
anvanda systemet. Problemet ligger da i att man inte heller 1&gger in nagon ny
information. Det blir en trend som kan vara svar att férandra. Initiat tror vi inte att
foretagen kan motivera personalen med inre belGningar utan de maste initiera
motivationen genom yttre belGningar. Det & nog sa att anvandningen maste tvingas
ini det dagliga arbetet for att systemet ska kunna véxatill en niva dar det bestar av
relevant information som i sig genererar en inre motivation hos anvandarna.

Yttre motivation

Accenture har ett utvérderingssystem dar de anstéllda efter avslutat projekt far
betygsdtta sitt anvandarmonster med avseende pa tidsatgang och resultat av de
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sokningar som gjorts. Efter dessa utvarderingar far de anstallda feedback frén sin
chef bade muntligen och skriftligen. Inte alla medarbetare hos Accenture kanner till
eller anser denna utvardering vara en form av motivation. Inte heller fdljs
utvarderingen upp av nagon form av ytterligare incitament i form av ett
beloningssystem eler liknande. "Tidigare hade USA ett utvecklat
incitamentsprogram men inte nu langre. Det behdvs inte, da det involverar att soka
och hitta information for att gora ett bra jobb.” sager Fredrik Lundberg.

"Hos Skandia saknar vi ett direkt beloningssystem, daremot har vi ett system for
individuell bonus® siger Henrik Danckwardt. | detta bonussystem ingar
anvandningen av Dolphin som ett hjdpmedel fér att den anstéllda ska klara av de
aktiviteter som ligger till grund for bonusen. Pa sa sétt blir det en indirekt bel6ning
for anvandningen. Trots detta har Skandia inte lyckats sarskilt va i sin
implementering hittills. Fortfarande anvander det storaflertalet av de anstdllda inte
systemet till vardags.

Pa Telia saknar man idag ett incitamentsprogram for anvandandet av det digitala
KM-systemet. Dock &r detta en fraga som man behandlar for att finna en [Gsning,
”...vi madste anvanda bade mordtter och piska” siger Lars Lundberg. En agard
man vill vidta pa Telia & att infora en form av utvardering av vad de anstéllda
anvant det digitala systemet for kunskapsutbyte till, vilka projekt de varit med i
samt varifran de fatt hjap. Denna utvardering &r tankt att kontrolleras centralt och
man vill utifrén denna utveckla ett bonussystem. Inom Telia tvekar man nagot Gver
att infora ett monetart bel Gningssystem da man ser en fara med att kvaliteten kan
forsamras, Harriet Kullberg anser att, "resultatet kan bli att anvandarna lagger in
info bara for att fa beloningar”. Dock utesluter man inte majligheten.

Hansen (1999) menar att foretagen i sin utvardering av personalen ocksa bor 14gga
in en utvardering av hur individen spridit kunskap och dokument i organisationen.
Genom att utvardera hur anvandningen sett ut under en period eler under ett
projekt, kan detta verka som en sporre sétillvida att den anstallde vill undvika att fa
negativ respons pa sitt anvandande och darfor blir flitigare. Ett optimalt
bonussystem bor sdledes utformas for att motivera anvandarna att inte bara soka,
utan dven att bidraga med information.

Det & dock en svar uppgift att genomféra en utvardering av anvandandet, for
precis som Jonas Hedman sager kan man omdjligt méta anvandandet fullt ut. De
subjektiva varderingarna om hur vl man anvant systemet, vad man tagit till sig
etc. kan vara svéra att méta och jamfora mellan individer. En annan fara med att
infora bel Gningssystem & det som man namner pa Telia, namligen att det skapas
nagon form av ”anvandning pa grund av belGningsattityd”. Eneroth (2001) haller
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med och menar att yttre motivation &r ett effektivt sétt att aktiveraindivider men att
det inte & helt sikert att deras kreativitet 6kar darmed. Denna mentalitet kan nog
endast undvikas genom att anvandningen blir en si pass betydelsefull del av
vardagen att det & svart att vara utan den.

Forutom direkta utvarderings- och bel 6ningssystem har man pa Skandia och Telia
ytterligare funderingar pa yttre motivation. Hos Skandia anser man att for att
lyckas i implementeringen maste man arbeta nerifran i organisationen. Darfor
vadjar man till dotterbolagen att de ska finna l6sningar fOr att motivera sina
anstéllda. For att motivera hela organisationen och inte bara delar att anvanda
systemet forsoker ledningen enligt Henrik Danckwardt ”hanga ut de dotterbolag
eller grupper som framgangsrikt anvant sig av systemet”. Skandia har ocksa infort
en utmarkelse for arets basta anvandarbolag dar det dotterbolag som pa ett lyckat
sétt anvant sig av Dolphin far en utméarkelse och darigenom visas upp som en
forebild for dvriga dotterbolag i koncernen.

Aven pa Telia ser man vikten av att féregd med gott exempel. Har ser man forst
och framst att det & ledningen som bor vara forst ut med att visa upp férdelarna
med anvandningen av det digitala systemet for kunskapsoverforing. Pa s sétt tror
man att de anstéllda kommer att folja efter. | detta fall avses ledningen éver de
olika grupper och underavdelningar som finnsi koncernen. Precis som hos Skandia
ser man att anvandandet bor borja nerifrén: ”...om det fungerar i den lilla gruppen
sprids det lattare uppat” siger UIf Malmquist. Aven héar vill man hdlla fram de
individer eller grupper som & framgangsrikai och har nytta av sin anvandning.

Pa Accenture uttalar man inte orden " att forega med gott exempel” utan det ror sig
snarare om att ala blir introducerade till systemet nédr man borjar i organisationen.
” Utbildning och uppmaning fran ledningen for med sig en motivation att anvanda
systemet” siger Fredrik Lundberg. Indirekt motiveras individerna av att "dla’
foregdr med gott exempel da "alla’ anvander systemet. Den storsta paverkan
kommer nog anda fran introduktionen da den nya konsulten far stka mycket
information 6ver KX till pagdende projekt. P& s sétt blir anvandningen direkt en

del av vardagen.

Inre motivation

Idag anser anvandarna att sokvégarna ar, om inte svara, sdi alafall ofta felvisande
resultatméssigt. Det finns riktlinjer for nyckelord, ssmmanfattning etc. men ibland

anvands dessa anda godtyckligt vilket ger flertalet traffar vid stkning som inte
innehdler sokt information. Detta & de uppfattningar som aterges hos samtliga
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foretag. Det anses vara valdigt tidskréavande att soka information Gver nétet da det
ofta ger ddligt resultat. "Det finns alldeles for mycket information - det ar ett
problem” siger Nicklas Ericsson pa Accenture. Fran Skandia sager Marek Rydén:
"Det finns fér manga olika delar i systemet, det hade varit praktiskt med en light-
version for att gora det mer latthanterligt” . Detta sager aven UIf Mamaquist pa
Telia angdende deras system: " Det ar for manga olika system som man maste stka
igenom for att finna information” . Vidare menar Ulf ocksa att man hos Telia varit
slarvig med att 1&gga in information och att den som finns darfor inte &r aktuell.
Det kan ocksa sigas att bade Skandia och Telia har magra databaser da det géller
projektinformation. Accenture har daremot aldeles for mycket information inlagt.
Héar f&r anvandaren helt enkelt alltfor manga traffar vilket gor det svart att sdlla
eller sokaigenom allt. Painget av foretagen kénner anvandarna att deras sokningar
ger rétt resultat &ven om man pa Accenture anser sig att man efter lite tid oftast
finner den typ av information som sokts.

Vi anser att det & betydelsefullt for motivationen att anvandaren snabbt och enkelt
kan finna den information som soks eftersom anvandaren annars kan bli
omotiverad till att anvanda foretagets digitala system for kunskapsdverféring. Att
kanna att den information som sokts ocksa hittats innebér tillfredstéllelse och 6kad
inre motivation. Anvandaren upplever att nagonting astadkommits eller att aktivitet
har varit en tidsbesparande. Ett st att forenkla sokandet och darmed dka
motivationen & som Sten Henriksson sdger att utveckla sbkmotorerna ytterligare.
Tilldter vidare sokning baserat pa foregadende resultat kan onodigt merarbete
undvikas.

Svarigheterna med att fa de anstdllda att bidra med kunskap uttalas bade pa Telia
och pa Skandia. ” Det finns en viss motvilja att sprida kunskap pa grund av intern
konkurrens’ sager UIf Malmquist medan Lars Lundberg menar att "genom att
bidra till databasen gor man reklam for sig galv och sin kompetensi koncernen” .
Ett sitt att motivera anvandarna pa Telia & att alla har mojlighet att sétta upp Col
over vad de & intresserade av eller arbetar med. Genom att |ta de anstéllda soka
och dela kunskap inom sina egna intresseomraden &r det tankt att de ska bli mer
motiverade. Utvecklingen sker automatiskt nér kunskap och erfarenheter delas.

Pa Skandia namner Marek Rydén &ven en annan typ av problem som hindrar
anvandningen. Problemet ligger i att Skandia &r ett globalt foretag och att manga
anvandare inte ar sarskilt duktiga pa engelska och darfor varken kan bidra med
eller soka information annat &n den information som kommer frén egna leden.
Henrik Danckwardt menar ocksd att det inte bara ligger problem i
sprakforbistringar utan ocksd i att motivera folks intresse globalt da man frégar
"Varfér ska vi anvanda en svensk uppfinning?”.
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Hos Accenture finns inte den typ av tveksamheter infor att anvanda de digitala
KM-systemen som &terfinns hos de andra foretagen. ” Det kanns bra att visa vad
man gjort” sager bland annat Nicklas Ericsson.

Det ligger altsa en konflikt i att dela med sig av sin kunskap da man &r orolig for
att andra ska dra béttre nytta av den. For att komma tillrdtta med detta maste
kandan istédlet bli mer lik det Lars Lundberg uttrycker, en kénsla av att visa upp
sig och darmed att bidra. Om den anstéllde kan bidra eller fa ut ndgot av sitt
anvandande 6kar ocksa motivationen att gora si. Anvandaren maste fa ut det som
Onskas och samtidigt kdnna att férmedlandet av egen kunskap och erfarenheter
medverkar till organisationens utveckling. Det & motiverande nog att kanna att
man bidrar till ndgot. Om individen kanner att han/hon utvecklas pa grund av
anvandandet kan det snarare bli svart att dampa motivationen till att anvanda
systemet.

6.6 Modellens giltighet

Efter att studerat de tre fallforetagen kan vi ge ett forsta uttalande rérande var
modells giltighet. | kapitel fyra redovisar vi var vég fram till konstruktionen av
modellen genom att sammanstélla de teoretiska omraden vi identifierat efter
konsolidering med experter och teoristudier. De fyra teoretiska omrédena samt den
nedbrytningen i delomréden och faktorer anser vi vararelevanta, d.v.s. vi anser att
var empiriska studie har visat att de faktorer vi identifierat utifran teorin paverkar
anvandandet av digitala KM-system.

Vi anser vidare att vi har kunnat analysera var empiri utifran den aktuella
modellen. Dock har det framkommit att var modell eventuellt kan utékas med
ytterligare delar, eler kombineras med andra liknande modeller. Vi har genomfort
intervjuerna utifran vér teoretiska referensram. Det & denna referensram som har
resulterat i var modell och darfor kan det ifragasittas om vara intervjuer varit
tillrackligt Oppna for att ticka in omréden som vi inte varit instédlda pa att
behandla. Dock har vi forsokt att vara éppna for eventuella utsvavningar som vara
respondenter gjort utanfor var intervjuguide. Dessa utsvavningar har vi forsokt
folja upp for att understka deras eventuella varde for var studie och utvecklandet
av var modell. Till stor del har vi kunnat konstatera att var modell & komplett,
d.v.s. att respondenternas svar passadein i modellens olika omraden.

Emellertid framkom avvikelser och nya omréden och faktorer kunde identifieras.
Ett exempel pa faktor & vikten av att informationen i systemet maste vara aktuell
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for att uppfattas som anvandbar. Detta kan antas vara en gévklarhet, men om det
inte beaktas riskerar det att uppstd en Situation dér systemens trovérdighet
ifrégasitts. Vidare uppkom det diskussioner kring ledningens roll. Vi véljer att inte
utveckla var modell efter de nya omraden som uppkommit, utan l&mna denna
utveckling till vidare och grundligare forskning.

Vi ser vidare att vissa av vara teoretiska delomréden till viss del Gverlappar
varandra. Denna 6verlappning kan tolkas pa tva sétt. Hade omradena inte tangerat
varandra hade det tytt pa att vi missat nagot inom teorin och att det da skulle ha
funnits ytterligare relevanta omréden. Samtidigt kan det faktum att vi har en
overlappning tyda pa att vi inte gjort tillrackliga distinktioner mellan de olika
teoretiska omrddena. Héari ligger en svarighet eftersom  exempelvis
informationsteknologi  och manniska—datorinteraktion & omraden som &
nérbes aktade samtidigt som de innebér lite olika infallsvinklar till olika fenomen.
Vi har forsokt att sérskilja dessa men de har andai var nedbrytning av de teoretiska
omrddena hamnat n& varandra i vissa av vara faktorer, exempelvis
kommunikationsverktyg och kommunikation.

Ett omréde av var modell som orsakat vissa problem vid de empiriska studierna &
organisationskulturen. Vi har anayserat denna med stéd hos De Long och Fayes
empiriska studier som diskuteras i deras artikel fran & 2000. Med utgdngspunkt i
de fyra pastaenden de presenterar anser vi oss kunna genomfora en forsta analys av
foretagens kultur. Dock ser vi att det kravs betydligt mer ingaende studier for att pa
ett heltdckande sitt kunna fa en rattvisande bild av hur organisationskulturen
paverkar anvandandet av digitda KM-system. Sdledes finns det aven hér
majligheter att fordjupa studiernai amnet.

Avsdlutningsvis kan vi konstatera att modellen kan anses vara giltig i betydelsen att
den efter en forsta provning visar sig, med bara ett fatal undantag, tackain de delar
som respondenterna anser vara relevanta for att stodja anvandningen av digitaa
KM-system.

89



Anvandning av digitala system for kunskapsoverféring

7 Slutdiskussion

| detta kapitel besvarar vi var 6vergripande fragestallning och syfte
utifran den teorisyntetisering och analys vi genomfért i kapitel fyra
respektive kapitel sex. Kapitlet avslutas med en tillbakablick dar vi
reflekterar Gver vart tillvagagangssatt och ger uppslag till framtida
forskning.

7.1 Slutsatser

Till att borja med vill vi &erknyta till uppsatsens Gvergripande frégestallning som
vi har arbetat utifran.

Vilka faktorer paverkar anvandningen av digitala system for kunskapsoverforing?

Vi har genom litteraturstudier skapat en teoretisk referensram och utifran denna har
vi syntetiserat teorin och sammanstallt en modell 6ver de faktorer som paverkar
anvandandet av digitla KM-system. Vi har dérefter analyserat den insamlade
empirin utifran faktorerna i var modell for att gora en forsta prévning av dess
giltighet. Utifrén analysen av var modell kan vi konstatera att den kan anses vara
giltig i betydelsen att den efter en forsta provning visar sig técka in de delar som
respondenterna anser vara relevanta for att stodja anvandningen av digitala KM-
system.

Vi anser oss darmed ha skapat ett bidrag for framtida forskning inom omradet
anvandning av digitala KM-system med var modell. Dessutom hoppas vi studien
ska ge Okad insikt av betydelsen av att fokusera pa anvandningen vid ett digitalt
KM-system.

7.2 Studieni retrospektiv

Som vi tidigare namnt kan vi dven konstatera att vart empiriska underlag ar for
begransat for att man ska kunna dra generella slutsatser fran var modell. Detta &ven
davi anser att varafallforetag trots allt har gett oss en brabild av hur anvandningen
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ser ut hos foretag med digitala KM-system. For att ytterligare prova var modells
giltighet kravs ett storre empiriskt underlag an det som vi har fatt fram. Framforallt
ar det urvalet av respondenter som skulle kunna forandras, bade med avseende pa
antal och pa bakgrund. Vara respondenter har varit fa till antalet och vi ser ocksa
att de respondenter vi fétt fran Telia och Skandia kunde ha varit mer uttalade
anvandare. Med det menar vi att de respondenter vi har i var studie till stérre delen
varit direkt inblandade i ansvaret for foretagets digitala KM-system eller varit med
vid implementeringen av det.

Vi & aven medvetna om att vi med var bakgrund har en ndgot snav referensram for
att studera ett s& pass tekniskt omrade som digitala KM-system anda ar. Vi stétte
pa en del problem med att ta till oss relevant material som ber6rde omradet och
darfor har vi bara skummat pa ytan av teorierna som behandlar informations-
teknologi.

For att oka giltigheten hos var modell anser vi att det kravs en mer omfattande
empirisk studie. Inledningsvis boér man se huruvida det finns ett behov av att 1agga
till ytterligare teoretiska omraden eller faktorer. De delar vi kunnat identifiera ar
aktualiteten hos informationen och ledningens roll. Vidare anser vi att en djupare
studie av organisationskulturens roll for anvandandet bér genomforas, da vi inte
anser var studie kunna ge en heltéckande bild av detta omrade.

Efter att ha genomfort var studie kan vi @ven konstatera att systemen i stor
utstrackning anvands som verktyg for relationsknytande inom organisationen och
inte for kunskapsoverforing. Vi stéller oss darmed fragande till varfor foretag valjer
att implementera digitalla KM-system. Ar detta bara ett steg i processen for att
kunna kalla sig ett kunskapsforetag och for att sdledes anses vara i fas med
utvecklingen av informations- och kunskapssamhallet?
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Daniel Scherman, Analyst, intervjun genomfordes per telefon den 7 maj 2002

Karl Liander, Avdelningschef Research Managment, intervjun genomfdrdes per
telefon den 17 april 2002

Skandia;

Marianne Ax, VD, for IC Visions AB, intervjun genomfordes per telefon den 29
maj 2002.

Henrik Danckwardt, Direktor, sitter i ledningen for Knowledge Management,
intervju genomfordes pa Telias huvudkontor i Stockholm den 25 april 2002

Marek Rydén, Business controller, intervju genomfordes per telefon den 16 mgj
2002.
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Gunilla Spridbeck, Knowledge Gardner, Skandia Future center, intervjun
genomfordes per telefon den 29 maj 2002.

Teia:

Harriet Kullberg, Chef, koncernstab Kommunikation, intervju genomfordes per
telefon den 16 maj 2002.

Lars Lundberg, Utbildningsansvarig, koncernstab Kompetens och Ledarskap,
intervju genomfordes pa Telias huvudkontor i Stockholm den 25 april 2002

UIf Malmgvist, Senior Manager, Innovation, intervju genomférdes pa Skanovas
(Telia) huvudkontor i Stockholm den 26 april 2002.

Thomas Persson, koncernstab strategi, intervjun genomfoérdes pa Telias
huvudkontor den 25 april 2002.

Ovriga:

Leif Edvinsson, Adjungerad professor, Institutet foér Ekonomisk Forskning, vid
Ekonomihdgskolan,  Lunds  Universitet, intervjun  genomfordes pa
forskningspolitiska biblioteket, Ekonomihogskolan den 12 april 2002.

Kristina Eneroth, Universitetslektor, ingtitutionen for foretagsekonomi vid
Ekonomihtgskolan,  Lunds  Universitet, intervjun  genomférdes  pa
foretagsekonomi ska institutionen den 25 februari respektive 28 maj 2002.

Johan Hedman, Doktorand, institutionen for informatik, vid Ekonomihdgskolan,
Lunds Universitet, intervjun genomfordes pa informatik institutionen den 22 maj
2002.

Sten Henriksson, Universitetslektor, ingtitutionen for datavetenskap, vid Lunds

Tekniska Hogskola, intervjun genomfordes pa datavetenskapliga institutionen den
22 maj 2002.
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Bilaga: Intervjumall

Per sonlig information

Namn
Arbetsposition
Bakgrund

I nfor mationsteknologi

Vilka kunskapsoverforingssystem anvander ni er av inom foretaget?
Vad & syftet med ert system?
Vilkafordelar anser ni att ni har/kommer att fa av ert system?
Nér implementerades systemet?
Togs det hansyn till personalens 6nskemd nédr man valde programutformningen?
Vilkadelar finnsi ert system?
- hur ser uppbyggnaden ut
Har alatillgang till sammainformation?
- krévsdet sérskild accesstill vissinformation
Hur skapar ni informationskvaliteten?
- sammanhang
- metainformation

M anniska - Dator interaktion

Ar ert/era KM-system anvandarvanliga? Pa vilket sétt eller varfor inte?
Kan man I &t hitta det man soker?
Finns det tydliga direktioner for hur systemet ska anvandas?
- hur man ska sbka
- vad som skalaggasin
- hur det skalaggasin, keywords, abstract osv.
Hur ser ditt anvéndande ut?
- nér, var, vad, hur
Ser anvandandet likadant ut i olika delar av organisationen, i olika lander?
Né&r kom du forst i kontakt med systemet?
Fick du ndgon utbildning i att anvanda systemet?
Hur kan systemet forandras for att forbéttras?
- kan det bli béattre
- pavilka punkter
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Organisationskultur

Vad anser du vara kultur?
Hur uppfattar du er foretagskultur?
- subkulturer
- dess betydelse for kunskapsdverféring
Pavilket satt blir du paverkad av kulturen i ditt arbete?
Hur paverkar kulturen kunskapsoverforingen?
Hur vérderas kunskap inom organisationen?
Pavilket sitt anser du att kulturen visar sig?
- deltagandei kunskapsdelning
Hur hanteras kunskap, erfarenheter och idéer inom organisationen?
- vertikal, horisontd | interaktion
Ar ledningens och de anstdlldas syn p& anvéndandet/mélet med systemet de
samma?

I ncitament

Vad motiverar dig att anvanda ert KM-system?

Hur gor foretagsledningen for att setill att de anstéllda anvénde sig av systemet?
- incitament
- utvérderingar
- forega med gott exempel

Hur ser du att motivationen kan forbéttras?

Ovriga frégor
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