- Kunskapsspridning i kunskapsfotretag -

1. Inledning

| detta inledande kapitel ger vi lasaren en bakgrund till kunskapsforetag och
kunskapsspridning. Darefter foljer en problemdiskussion om kunskapsspridning samt
det syfte vi har med var studie. Vi tar sedan upp de avgransningar somvi satt upp for
Var uppsats.

1.1 Bakgrund

Flertalet forskare anser att det har vuxit fram en ny typ av samhélle som etablerat sig
i manniskans tankande och livsstil. Det nya samhdllet bendamns oftast
informationssamhélle eller kunskapssamhédlle. Dock pdpekar de flesta forskare att
fenomenet borde kallas kunskapssamhélle da kunskapen utgor en avgorande roll for
samhallets utveckling. Overgdngen tog sin bérjan under 1970-talet men det var forst
pa 1990-talet som den nadde mognadsfasen. Kunskapsforetagets snabba framvaxt det
senaste  artiondet har i samhallsdebatten gestaltats som resultatet av
industrisamhéllets 6vergang till ett postindustriellt kunskapssamhélle (Alvesson,
2000). Som en foljd av kunskapsbetydelsen inom foretagen har makten forskjutits
fran kapitalagarna till de anstdllda vilket kan ses som en konsekvens av att
kunskapskapitalet & mobilt samt att det & svart att kontrollera individrelaterad
kunskap (Sveiby, 1995). Information och kunskap i dagens samhélle haller pa att
ersétta kapital och energi i véarldsekonomin.

| en varldsekonomi dér det enda foérutsgbara ar osékerhet, blir den enda sakra kallan
till varaktiga konkurrensfordelar kunskap. N& marknader sténdigt forandras,
konkurrensen hardnar och innovationer blir obsoleta pa mycket kort tid blir de
framgangsrika foretagen de foretag som klarar av att skapa ny kunskap, sprida den
genom hela organisationen och lagra den for att senare kunna aeranvanda den
(Nonaka, 1994). Dessa aktiviteter skapar kunskapsforetaget, vilkens kdrnkompetens
utgors av kunskapsskapande och kunskapsspridning. Foretag vars interna tillgangar
utgdrs av medarbetarnas specifika kunskaper och/eller kompetens benamns som
kunskapsforetag. Dess  produktion &  utformad genom  kvalificerade
problemldsningar som & kunskapsintensiva och anpassas efter kundens specifika
problem och behov. Gréansdragningarna mellan  kunskapsforetag och
produktionsforetag ar harfin och oftast svér att urskilja. Specifikt for kunskapsforetag
ar dock att kunskapen ar individ- eller organisationsrelaterad och till liten del bunden
i realkapital samt att kundanpassningen &r langt utvecklad (www.ne.se)
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1.2 Problemdiskussion

Inom kunskapsintensiva foretag & en av de viktigaste, men samtidigt svaraste
uppgifterna att dverfora kunskapen till andra manniskor inom organisationen. Detta
blir en allt tydligare framgangsfaktor. Svérigheten blir i kunskapsforetag att bearbeta
informationen och kunskapen for att lagra den sa att allai organisationen kan ta del
av den (Sveiby, 1995 s. 157). Foretag kan uppleva att de forlorar kunskap som ligger
latent hos medarbetarna och inte sprids i organisationen. Nar nyckelpersoner slutar
pa foretaget tar de med sig kunskapen som berGvas foretaget. Darfor betonar vi
vikten av kunskapsspridningen inom organisationen och vérdet av att ta till vara pa
kunskapen som medarbetarna besitter.

For att foretag skall kunna effektivisera sitt arbete kravs det att vissa atgarder
tillampas for att underlétta for kunskapsspridningen och anpassa kulturen déarefter.
Det & viktigt att kunskapsspridningskulturen implementeras i medarbetarna sa
informationsflodet och kunskapsutbytet kan ske smértfritt i organisationen. Om inte
kulturen &terspeglar strategivalet kan foretaget fa forodande foljder i form av
bristande malkonvergens dar foretagets ma inte Overensstammer med
medarbetarnas.

Med detta som bas ser vi att kunskapsspridning inom Ernst & Young blir sarskilt
viktig da foretaget & kunskapsintensivt och forlitar sig pa medarbetarnas kompetens.
Vi finner det darfor intressant att studera hur medarbetarna pa ett kunskapsforetag
erhdller och forvatar kunskap. For Ernst & Young blir det fundamentalt att lyckas
sprida kunskapen och inkapsla den inom foretaget for att utoka den kunskapsbas
foretaget besitter.

1.3 Problemformulering

D& betydelsen av kunskapsspridning och inkapslandet av dennai kunskapsforetag &r
stor i dagens hardnande konkurrenssituation anser vi det intressant att utféra en
fallstudie pa hur kunskap sprids, lagras och tar sig uttryck i konsultforetag. Vi finner
det &ven intressant att undersoka hur kulturen paverkar kunskapsspridningen och
vilka strategier ett foretag kan anvénda sig av for att underlétta for overféring av
kunskap. Med detta som bas vill vi besvara féljande fragor:

e Hur skapas kunskap inom Ernst & Young?

e Hur sprids kunskap inom Ernst & Young?

e Hur bibehalls kunskapen inom Ernst & Young?

e Vilka kulturella faktorer inom Ernst & Young har inverkan pa kunskaps-
spridningen?



- Kunskapsspridning i kunskapsfotretag -

1.4 Syfte

Med problemformuleringen som bakgrund blir syftet med véar uppsats att undersoka
hur kunskap spridsinom Ernst & Y oung.

1.5 Malgrupp

Den malgrupp som vi riktar var uppsats till &r forst och framst studenter och larare pa
Ekonomihogskolan vid Lunds universitet. Vi hoppas ocksa att var uppsats kan
tillfora nytta till vart falforetag och ge dem ett annat perspektiv pa
kunskapsspridning.

1.6 Avgréansningar

Vi har valt att avgransa var uppsats till att endast omfatta ett fallforetag, Ernst &
Young. Det hade varit intressant att jamféra hur kunskapsspridningen sker i andra
konsultforetag, men vi ansag att omfattningen av vart fallforetag var stort nog samt
att tidsaspekten spelade en stor roll. Vi har sdledes valt att undersoka ett foretag pa
djupet.

Vi har ven valt att avgrénsa oss geografiskt da vi ansag att narheten till fallforetaget
var ett grundlaggande krav. Ernst & Young &r ett stort internationellt foretag och vi
valde Malmokontoret da det ligger inom rimligt geografiskt avstand som skulle
underldtta for besdok och darmed materialinsamlingen till vara empiriska
undersokningar. Vi antar dock att de resultat vi uppndr med uppsatsen avspeglar
Ernst & Young generellt sett, da kontoren arbetar likartat bade nationellt och
internationelIt.

Vidare har en avgrénsning vi gjort varit organisatorisk. Ernst & Y oung & verksamma
inom varierande afférsomraden som alla utgor en viktig del i foretaget. Da vi anser
att foretagets kérnkompetens ligger inom revision har vi valt att till storsta delen
studera denna del av foretaget.
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1.7 Disposition

For att underl&tta strukturen i var uppsats har vi utgatt
fran modellen i figur ett. Uppsatsen inleds med en
bakgrund till kunskapsféretag och kunskapsspridning
och fdljs av problemdiskussion, syfte och
avgransningar. Det andra kapitlet behandlar och
forklarar vér metod och de metodologiska val vi gjort.
Vidare presenteras de teorier som lagger grunden for
diskussionen i anayskapitlet. For att introducera
lasaren i amnet gesi kapital fyra en kort beskrivning av
vart falforetag och kunskap som resurs. De
nyckelbegrepp som behandlas i teorin anvands for att
strukturera upp analyskapitlet. Avslutningsvis foljer en
dutdiskussion dar vara framsta resultat, utifran den
tidigare analysen, presenteras.

Inledning [

v
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Teori

v

Analys

v

Slutdiskussion 1--

L 41

Figur 1, " Disposition av uppsatsen”
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2. Metod

Avsikten med detta kapitel ar att beskriva vart val av metod och vart
tillvagagangssitt. Vi redogor ocksa for var insamling av data och bearbetning av
den. Avslutningsvis fors en diskussion kring trovardighet i vara intervjuer och kéllor.

2.1 Vetenskapsteorier

Forskare har en mangd olika vetenskapsteoretiska traditioner att valja mellan vid
utforandet av sin forskningsmetodik. Vi kommer hér nedan att beskriva tva klassiska
forhallningssatt: positivismen och hermeneutiken. Vi andluter oss till Walléns
uppfattning om att de skall vara direkt relaterade till forskningsmetodik och déarmed
kommer vi att |dmna stora delar av deras filosofiska bakgrund dérhan. (Wallén, 1996
S. 26)

Positivismen &r ett synsédtt som & néra kopplat till naturvetenskapen. Tilltron till
vetenskaplig rationalitet & hog, det vill siga att den kunskap som g & vetenskaplig
betraktas inte som kunskap Gverhuvudtaget och/eller som irrationell. Allt maste
forankras i teorier och skall vara empiriskt provbart. Det innebédr att kandor,
upplevelser och kulturfenomen inte tillhdr den vetenskapliga vérlden enligt
positivisterna. Manniskan ses som ett objekt, ett ting och forskaren skall vara totalt
objektiv och inte paverkas av utomvetenskapliga varderingar. Reduktionismen som
a vél utbredd innebér att helheten reduceras till delar som sedan studeras for att
finna I6sningen, allt skall anges i orsak-verkan. Det gor att det & l&tt att tappa
sammanhang och helhet vilket positivismen har kritiserats for (Wallén, 1996 s. 27ff).

Hermeneutiken kan beskrivas som positivismens motpol (Patel & Davidsson, 1994
S. 25). Hermeneutik kan fritt Oversdttas med tolkningsléra och har som ett av sina
ursprung teorier om bibel- och annan texttolkning. Tolkningsldra handlar om hur
individen tolkar innebtrden i texter, symboler, handlingar, upplevelser m.m. Den
som tolkar har en forforstaelse i form av spréklig och kulturell gemenskap som
behover artikuleras och goras medveten (Walén, 1996 s. 33). Moderna
hermeneutiker menar att man ocksa kan tolka manskliga handlingar, livsyttringar och
sparen av dess pa samma sétt som man tolkar sprakliga utsagor och texter (Patel &
Davidsson, 1994 s. 25). Forskaren ges héar jamfort med positivismen en mycket mer
Oppen, subjektiv och engagerad roll (Patel & Davidsson, 1994 s. 26). Vid tolkandet
a det viktigt att vaxla mellan del- och helhetsperspektiv och uppméarksamma
skillnader och motsattningar mellan dessa for att na fram till en sa fullstandig
forstaelse som majligt. Det innebér att tolkandet fortskrider som ett vaxelspel mellan
den aktuella del som man arbetar med och den framvéaxande helheten (Wallén, 1996
s. 33). Ett huvudtema for hermeneutiken har anda fran borjan varit att " meningen hos
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en del endast kan forstds om den sétts i samband med helheten”. Omvant bestar ju
helheten av delar och kan darfor endast forstas ur dessa. Detta resonemang for oss
fram till den hermeneutiska cirkeln: delen kan endast forstas ur helheten och helheten
endast ur delarna (Alvesson & Skdldberg, 1994 s. 115).

\_

(Figur 4" Den hermeneutiska cirkeln” Alvesson & Skoldberg, 1994 s. 174)

Vart forhallningsstt har foljt hermeneutiken. Vi har inte haft en 6nskan att férankra
teser och teorier med vetenskapen, utan var onskan har varit att na insikt och
forstaelse for det som studerats. Vi har tolkat de texter, utsagor och upplevelser vi
erhdllit fran vara besok pa Ernst & Young. Vératolkningar & sdledes fargade av det
bagage, det vill siga den forforstdelse, som varje gruppmediem bar med sig vid
understkningens start. Under processens gang har vi relaterat den nya informationen
vi erhdllit med den tidigare forstéelse vi besatt och pa sa vis har ny kunskap och
insikt kunnat uppsta

2.2 Ansats

Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver tre forklarings och forstael seansatser,
induktion, deduktion och abduktion. De tva forklaringsmodellerna induktion och
deduktion &r olika vagar att n& kunskap, men hanger emellertid ihop. Skillnaderna
ligger i hur man tolkar insamlad data, antingen dras slutsatser med stdd av teori, eller
genom éatt forst efter insamlad empiri studera teorin.

Den induktiva ansatsen baseras pa empiriska data som insamlats och beskriver en
viss handelse. Hérifran dras en generell dutsats kring héndelsen eller @mnet.
Slutsatsen i sig & oftai form av en teori som forklarar och & applicerbar pa ala
héndelser av samma art som den studerade.

Svagheten med den induktiva ansatsen &r att en generalisering ofta medfér att alltfor
avvikande observationer maste bortses fran och déarmed paverkas validiteten av
undersokningen. Alvesson & Skoéldberg kritiserar denna aspekt av den induktiva
ansatsen och beskriver den som att endast undersoka ytstrukturen.

-6-
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Deduktion &r en forskningsansats som baseras pa hypoteser eller generellaregler som
antas forklara ett visst enskilt fall. Denna hypotes eller regel testas sedan i en
empiriunderstkning och tolkas och analyseras. Resultatet kommer sedan att jamfoéras
med hypotesen for att se om det réder Gverensstammel se.

Svagheten med denna ansats &r, enligt Alvesson & Skoldberg, att den istéllet for att
forklara de bakomliggande orsakerna enbart fastslar dem.

En kombination av de bada forklaringsmodellerna kallas abduktion och & den metod
som anvéands vid manga falstudier (Alvesson & Skoldberg, 1994 s.42). Abduktion &r
ett it att dra Slutsatser om vad som &r orsak till eller har foregatt en observation,
utan att kunna manipulera dessa orsaksfaktorer (Wallén, 1996 s. 48). Metoden utgér
fran empiriska fakta liksom induktionen, men avvisar inte teoretiska
forforestaliningar och ligger darfér narmare deduktionen. Metoden blir hérigenom en
kombination av induktion och deduktion, men tillfor aven nya moment. Genom att
rikta in sig pa underliggande monster blir skillnaden frén de bada andra fordelaktig,
da abduktion &ven inbegriper forstéelse. Under forskningsprocessen sker sdledes en
alternering mellan tidigare teori och empiri, varvid bada successivt omtolkas i skenet
av varandra. Detta gor att abduktion & en mindre ensidig metod @n induktion och
deduktion och darmed mer realistisk (Alvesson & Skdldberg, 1994 s.42).

Teori
(Djupstruktur)

Empiriska v / ¥
regel bundenheter
(Ytstruktur) \

Empiri v ‘ \1

(Figur 2, ” Deduktion, induktion och abduktion” . Alvesson & Skéldberg. 1994 s. 45)

Vi har anvant oss av den abduktiva forklaringsmodellen, da vi anser att den utgor den
basta mojligheten for oss att uppna vart syfte med uppsatsen. Vi har valt ett tolkande
perspektiv och onskar na forstaelse for det fenomen vi studerar. Den deduktiva delen
utgors av de teoretiska resonemang vi utgatt fran for att sedan kombineras med vart
empiriska material. Inom tidsramen for uppsatsen & ocksa den abduktiva metoden
mest |amplig for att genom en iterativ process studera bade teori och empiri i ett
vaxelspel.
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2.3 Kvalitativ och kvantitativ metod

De tva metoder som & relevanta vid insamlandet av data och information &r
kvalitativ och kvantitativ metod. Valet mellan de bada & en fraga om vilken metod
som passar bast for att belysa det valda problemomrédet. Bada metoderna har dock
som grundlaggande syfte att ge en béttre forstaelse av det samhalle vi lever i och hur
enskilda manniskor, grupper och ingtitutioner handlar och paverkar varandra
Forutom det gemensamma syftet & det framst olikheter som patréffas (Holme &
Solvang, 1997 s.76).

Kvantitativ data, aven kallad harddata, & data som bearbetas med matematiska och
statistiska metoder (Wiedersheim, 1991 s.60). En kvantitativ forskningsmetod
kannetecknas av systematiska och strukturerade observationer av omvérlden (Holme
& Solvang, 1997 s. 78). Generella principer och hypoteser tas sedan fram och
hypoteserna testas i verklighetsrelaterade experiment for att prova och beddéma deras
kvalitet. Den kvantitativa metoden omvandlar informationen till siffror och mangder
(Holme & Solvang, 1997 s.76), vilket & lampligt om det &r flera enheter som skall
studeras och om syftet med undersokningen & att resultatet skall kunna
generaliseras. Vid en undersokning med kvantitativ metod finns det en jag-det-
relation mellan forskaren och undersbkningsobjektet. Forskaren observerar
fenomenet utifran, utan paverkan pa resultatet. Vidare soks méangder utav variabler
av oberoende karaktdr for att skapa en bild av det gemensamma och generella
handel seforloppet. Utmérkande drag for en kvantitativ undersokning &r att den skall
vara av beskrivande och forklarande karaktéar ( Holme & Solvang, 1997 s. 78).

Kvantitativt perspektiv Kvalitativt perspektiv

Individ Omvirld

Individ

(Figur 3, " Det traditionella och det kvalitativa perspektivet” . Backman, 1998 s. 47)

Kvalitativ metod préglas av flexibilitet och néarhet till testobjektet. Det soks efter
sammanhang och strukturer och intresset ligger ofta i det som & avskiljande och
sareget. Till skillnad fran den kvantitativa metoden sd soks det enligt kvalitativ
metod mycket och gedigen information men fran ett farre antal aktorer.
Undersokningarna karaktériseras oftast av ett ostrukturerat och informellt
tillvagagangssétt vid insamlandet av informationen. Né&r arbetet sker enligt en
kvalitativ metod & det onskvért att forskaren & en del av den vérld som undersoks.
Forskaren kan vara deltagare eller aktér och det & en jag-du-relation som rader
mellan honom och undersokningsobjektet (Holme & Solvang, 1997 s. 78). Fordelen
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med den kvalitativa metoden &r att intervjuerna som genomférs ger en omfattande
helhetshild av det som undersoks.

Med hansyn till var fragestdlining har vi valt att tillampa den kvalitativa metoden,
vilken behandlar mjukare data, som bestar av férklaringar och orsaker bakom en viss
foreteelse. Vi & intresserade av att erhdlla djupare kunskap snarare an att dra
generella slutsatser, vilket gor att den kvalitativa metoden passar vart syfte med
uppsatsen béttre. Vi amnar forklara och forsta hur kunskap kan skapas, spridas och
behdllasi ett kunskapsforetag vilket kréver att vi har den kvalitativa metodens narhet
till undersokningsobjektet. Det har ocksd varit av storsta vikt fér oss att fa
undersokningsobjekten, i detta fall medarbetarna pa Ernst & Young, att kdnna sig
delaktigai var undersokning for att forstka skapa ett fortroende mellan foretaget och
oss som forskare. Skapandet av ett foOrtroende medfor att den insamlade
informationen & val forankrad i den verklighet som skall beskrivas. Detta hade inte
varit mojligt att genomféra med den kvantitativa metoden och déarmed har vi valt en
kvalitativ undersoknings metod.

Insamlandet av underlaget till var uppsats har skett via semistrukturerade intervjuer
med medarbetare frén olika avdelningar pa Ernst & Young. Den kvantitativa
metodens specifika svarsalternativ hade kunnat ge en felaktig bild av den undersokta
foreteelsen. Genom att stélla direkta fragor utan fasta svarsalternativ enligt den
kvalitativa metoden erhdlls uttmmande svar och det ges dessutom en mojlighet till
oss forskare att stalla uppféljningsfragor. Vi & medvetna om att vart sétt att stélla
fragor och hur vi har tolkat svaren kan ha paverkat uppsatsens resultat da den
kvalitativa metoden &r subjektiv. For att undvika misstolkningar har vi darfor varit
noga med att ala gruppens medlemmar varit nérvarande vid intervju tillfdlena och
efter genomford intervju har svaren anal yserats och sasmmanstallts.

2.4 Urval

24.1 Val av foretag

Vi ville studera ett storre kunskapsforetag da vi anser att det kan ge en mer
rétvisande bild av den foreteelse vi vill studera. | ett mindre foretag med fa anstéllda
kan det finnas sociaa faktorer med olika inverkan pa kunskapsflodet, vilket medfor
en risk for vilseledande resultat.

Foretagets geografiska lage var ocksa avgorande for valet av foretag. Vi hade
bestamt att en fallstudie skulle genomforas och darmed sokte vi endast bland foretag
i Skane, vars geografiska lage inte hindrade oss fran att besdka dem. Vi ansag att
mojligheten till personliga besdk var mycket viktig da det ger en helt annan
uppfattning om foretaget. Dessutom anser vi att intervjuer bor ske ansikte mot
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ansikte for att skapa tillit mellan oss och intervjupersonen. Vidare ges majlighet att
insupa atmosfaren, fa en storre insyn sa att man slutligen skapar sig en egen bild av
organisationen.

Vart val foll slutligen pa Ernst & Young som vi anser uppfyller kriterierna for ett
kunskapsforetag. Det &r ett multinationellt foretag som & beundrat vérlden Over. De
sager sjava att de lagger stor vikt vid att sprida kunskap inom foretaget da detta ar
deras produkt och konkurrensfordel. Det kénns aven intressant att studera Ernst &
Young da det ligger hogt upp pa manga studenters onskelista 6ver framtida
arbetsplats.

2.4.2 Val av intervjupersoner

Jacquette Akerman, Human Resource-chef, Ernst & Young, Malmd.

Jacquette Akerman var vér forsta kontakt med Ernst & Young i Malmé och gav oss
access till var uppsats. Hon har under arbetets gang varit var huvudkontakt.
Anledningen till att vi tog kontakt med henne var att vi anser att hon har en
overgripande befattning och har kunskap om vilka anstéllda som kunde vara
relevanta for oss att intervjua.

Viktoria Bassani, Interninformationsansvarig och redaktor, Ernst & Young, Malmad.
Jacquette Akerman hanvisade oss vidare till Viktoria Bassani vars befattning
overensstamde val med vart uppsatsidmne. D& hon & ansvarig for formedling av
interninformation har hon utgjort en stor kélla fér insamlandet av material.

Erna Ahlfors, Godkand Revisor, Ernst & Young, Malmo.

D& varken Jacquette Akerman eller Viktoria Bassani & revisorer och da revision &
Ernst & Youngs karnkompetens var var onskan att intervjua en "vanlig anstalld” for
att fa ytterligare perspektiv pa omradet vi undersokte. Av utbildningsansvarig Tomas
Svensson som tyvarr inte hade tid att deltagai intervju blev vi rekommenderade Erna
Anhlfors.

Jan Klippvik, fd chef, Ernst & Young, Taby.

Genom en personlig kontakt intervjuade vi Jan Klippvik som tidigare arbetade pa
Ernst & Young i Taby. Denna befattning som tidigare anstalld ansag vi kunde oka
trovardigheten da han inte ar utsatt for samma harda dvervakning som de anstédllda i
Mamo. Han tillhandaholl annars svartillganglig information och vi anser att hans
medverkan kompletterade vart empiriska material va. Vi vill poangtera att han inte
hyser nagra agg mot Ernst & Young da han sjav sade upp sig for en tjanst hos en
mindre revisionsbyra.
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2.5 Datainsamling

De data som vi har anvant oss av under arbetet med uppsatsen & dels befintlig,
sekundérdata, och dels primérdata. De primérdata som vi anvant oss av & den
information som vi erhdllit under de intervjuer vi genomfort med anstallda p& Ernst
& Young. De sekundardata som vi anvant oss av bestér framst utav information fran
artiklar, databaser, arsredovisningar och annat tryckt material. Sekundérdata har till
storsta delen gett oss ett helikopterseende pa organisationen i sin helhet.

25.1 Tillvagagangssatt

Vi har valt att till storsta delen utfora personliga, semistrukturerade intervjuer da
denna metod tilldter oss som intervjuare att stélla foljdfragor, men aven att anvanda
oss av en intervjumall vilket spar tid for bade oss och intervjuobjektet. Samtidigt
ville vi behdlla fokus under intervjuns gang. Vidare hade vi med denna intervjuform
mojlighet att skapa en dialog da syftet var att vara intervjuobjekt skulle ha frihet att
med egna ord redogora for hur verksamheten fungerar. De personliga intervjuerna
har gett oss en djupare bild av foretaget och amnet an de skiftliga fragor som
besvarats genom elektronisk post.

25.2 Genomforande

For att pa basta sétt fa en sa bred empirisk bas som mgjligt har vi infor varje utford
intervju formulerat ett antal fragor. Tillsasmmansi gruppen har vi diskuterat oss fram
till de mest relevanta och lampliga fragorna. Beroende pa intervjuobjektets position
har vi anpassat fragornatill radande situation, men vi har dock alltid anvant oss av en
mall som fatt utgora var intervjumanual.

Vid genomférandet av de personliga intervjuerna har vi delat upp arbetet sa att
|opande anteckningar kunde utforas. En gruppmedlem har varit ansvarig for
avverkandet av intervjumanualen, medan de andra antecknat for att erhdlla sa mycket
information som mgjligt. Dock har alla gruppmediemmarna stéllt féljdfrégor som
uppstatt under tidens gang och varit delaktigai dialogen. Till en borjan var var avsikt
att banda intervjuerna for att inte undgd information, men pa grund av ddlig
tillganglighet av bandspelare eliminerades denna strategi. Efter intervjuerna har vi
diskuterat vara intryck och jamfort anteckningar samt kompletterat for att minska
informationsbortfallet. Vid telefonintervjuerna har dock inte denna potential funnits
da endast en person haft mgjlighet att anteckna och skapa sig en uppfattning. Pa sa
sétt Okar darfor risken av eventuellt informationsbortfall och feltolkningar. Dock har
vi genom fortsatt kontakt via elektronisk post och telefon haft mdjlighet till
komplettering av information till frégor som uppkommit under resans gang.
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2.6 Trovardighet

Kravet pa trovardighet gor det viktigt att forsta forhallandet mellan kallan och den
ursprungliga situationen. Sekundarkallor hamtar sin information fran priméarkéllor
och &r beroende av dem och darmed & primérkéllor att foredra (Holme & Solvang,
1997).

Vid djupintervjuer gar det inte att bortse fran intervjuareffekten, det vill siga i
samspelet mellan intervjuare och respondent kan en viss paverkan pa svaren uppsta
utifran intervjuarens forutfattade mening i amnet. Vara intervjufragor har varit av
Oppen karaktér for att framja en insamling av bred och varierad information. Vi har
hallit i dtanke att inte stélla ledande fragor, for att i mojligaste man undvika att styra
vara intervjupersoners svar. Vi har forsokt genomféra intervjuerna i dialogform
snarare an intervjuform for att fa uttdmmande och spontana svar. Det finns dock risk
for en viss begransning i materialet, att information utel&mnas av intervjupersonerna
beroende pa till exempel kansliga amnen eller tystnadsplikt, vilket vi upplevde som
en valdigt stark kraft i Ernst & Young. Det bor ocksd papekas att pa grund av
hanvisningen och ledsagandet till vara intervjuobjekt har detta kunnat paverka
trovardigheten i var undersokning. Vid en observationsstudie kunde detta problem
aminstone till viss del ha atgardats, men detta har inte varit mojligt inom tidsramen
for uppsatsen. Vi anser dessutom att var kontakt med en fore detta anstalld har okat
trovardigheten da han i viss man kunnat bekrafta och dementera de utsagor som
intervjupersonernai Mamao uppgett.

Kallkritiken utgar fran samtidskrav, tendenskritik och beroendekritik for att se hur
tillforlitliga, relevanta och valida de anvanda kéllornaér. (Wiedersheim,1991 s. 82)

Samtidskravet utvarderar informationens aktualitet, att k&llorna insamlats och
bearbetats under en kortare period for att undvika att véardefull data forloras. De
intervjuer vi anvant oss av i uppsatsen & gjorda under cirka fyra veckor och
uppfyller pa sa sétt samtidskravet. Arbetet med uppsatsen har sedan fortlopt i direkt
anglutning till dessa, varfor vi med sakerhet vet att den information vi erhdllit fran
intervjuerna & aktuell. Som vi tidigare namnt har vi efter varje intervjutillfélle
sammanstallt intervjumaterialet for att undvika att ndgot glomts bort eller tolkats
olika. Vara sekundara kallor stammer aven de va dverens med samtidskravet. Var
stravan har varit att redovisa sa relevant och aktuell litteratur som mgjligt och de
bocker och artiklar vi anvant oss av & skrivna under senare delen av 1990-talet eller i
borjan av 2000-talet, med ndgot enstaka undantag.

Tendenskritiken riktar kritik mot det egenintresse som de tillfragade kan ha i den
aktuella frégan. Den tendenskritik som kan riktas mot vara priméra kéllor &r forst och
framst att intervjupersonerna vi varit i kontakt med vill framhéva en god bild av
foretaget och undanréja mer kansliga amnen. Likasd har vi upplevt att delar av de
svar vi fatt har varit en aning tillrétalagda och anpassade till situationen. For att
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motverka att detta skulle riskera att snedvrida vararesultat har vi intervjuat personer i
olika positioner inom foretaget, dessutom en fore detta anstdld. Vi har kritiskt
granskat vara intervjuer och jamfort svaren med de som lamnats av andra inom
samma organisation.

Att hitta helt opartiska sekundara kallor far anses orimligt. Forfattarna har av
naturliga skal ett intresse av att inte kritisera sina egna teorier i storre utstrackning.
De skriver utifrén sitt eget huvud och sina erfarenheter, vilket kan ge en subjektiv
bild av verkligheten. For att sd objektivt som majligt och pa ett kritiskt satt bedoma
den information som vi grundar uppsatsen pa har vi tagit del av och anvant sa stort
kallmaterial som mojligt, hamtat fran olika typer av litteratur och skrifter. Dock bor
trovardigheten i de vetenskapliga artiklarna vara hog da de & publicerade i
valansedda tidskrifter. Vi har i viss utstrdckning anvant oss av Ernst & Youngs
hemsida, verksamhetsberéttelse 2001/2002 samt tryckta broschyrer vilka &r starkt
vinklade till foretagets fordel. Vi & va medvetna om detta och har hallit oss kritiska
till dessa partiska sekundéra kéallor.

Beroendekritiken utgor en kontroll av kéllornas inbordes beroendeforhallande, till
exempel om tva personer fétt sina uppgifter fran samma kalla. De personer vi pratat
med vid intervjuerna har en viss beroendestdlining till varandra, da majoriteten &
verksamma inom Ernst & Young. Vi & medvetna om att de & formade av samma
foretagskultur och forhallningssatt till foretaget. For att na hogre trovardighet har vi
darfor intervjuat personer i olika befattningar som inte har direkt samband inom
organisationen.

Att de sekundéra kéllor vi anvant oss av & beroende av varandra gar inte att undvika.

| de olika artiklarna refererar forfattarna till varandra, men att detta skulle vara ett
problem &r tveksamt, dessutom maste det ses som ett ofrénkomligt faktum.
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3. Teori

| detta kapitel beskrivs teorier relevanta for kunskapsspridning och knowledge
management. Vart syfte ar att skapa forstaelse for hur kunskap sprids for att senare
koppla detta till vart fallforetag i kommande kapitel.

3.1 Kunskapsforetag

Ett kunskapsforetag kan definieras utifran att det & en organisation som lever pa att
sdlja sin kunskap. | mitten av 1980-talet myntade Karl-Erik Sveiby begreppet
kunskapsforetag. Ett kunskapsforetags viktigaste bestandsdelar bestar av
medarbetarnas specifika kunskaper och kompetens. Sdledes blir foretagets viktigaste
varde de varden som de anstéllda i kunskapsféretaget kan skapa hos kunderna. |
motsats till de traditionella foretagen dar den vardeskapande processen skapas inuti
foretaget och produktionen & standardiserad bildas kunskapsféretagets vardeprocess
externt samtidigt som kunden agerar som medproducent (Sveiby, 1991). Kunskapen i
form av tjanst blir unik och skapas i samspel med kunden. P4 sa sétt blir radgivning
och utbildning en process i vilken kunskapsforetagets medarbetare och kunden
samarbetar for att na fram till ett uppsatt mal. Kundens nyckelroll i produktionen blir
sdedes kannetecknet for ett kunskapsforetag. Skillnaden fran traditionella
tjanstefbretag vars service och tjanster amnar avlasta kunden & kunskapsforetagets
syfte att utveckla, reformera och skapa nytdnkande hos kunden. Resultatet blir att
kunskapsforetag till storsta delen arbetar med kundanpassade |6sningar som grundar
sig pa kundens unika behov och problem istéllet for standardiserade tjanster. Denna
fundamentala bas for kunskapsfoéretag, interaktionen mellan konsulten och kunden,
har som syfte att tillfora kunden ett storre vardeinnehall. (Sveiby, 1991)

Sedan dutet av 1990-talet har fokuseringen pa kunskap okat da marknaderna alltmer
liknar Schumpeterian markets (Grant, 2002). Ny teknologi forddrar standigt
nuvarande och standiga forandrade marknadsforhdllanden gor att foretagens framtid
blir altmer oséker och oférutsdgbar. Den kvarvarande konkurrensfordelen blir
foretagens formaga att anvanda sig av och skapa kunskap. Det vasterlandska
samhdllet praglas idag av kunskap i alt stérre utstréckning, vilket gor att kunderna
har blivit béttre pa att |6sa mindre men &ven storre problem internt. Kundernas krav
och forvantningar pa kunskapsforetaget att erbjuda kvalificerade kundanpassade
|6sningar Okar darmed. Detta medfor att foretag i storre utstrackning maste utveckla
sin férmaga att interaktivt byta information och kunskap gemensamt med kunden.
Interaktionen mellan kunden och foretaget hamtar kunskap till foretaget. Detta lagger
grunden till larandet i kunskapsféretaget. For att kunskapsforetaget skall lyckas bli
en larande organisation maste medarbetarna se till att den externa kunskapen som
fors in i foretaget kan omvandlas och goras tillganglig for samtliga medarbetare.
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Framgangsrika foretag blir sdledes de som besitter férmagan att skapa och tatillvara
pa ny kunskap och sprida den i organisationen (Sveiby & Risling, 1986)

3.2 Kunskapsspiralen

Nonaka (1994) beskriver i sin artikel processen for att skapa kunskap och skiljer dar
mellan tva typer av kunskap; tyst kunskap (tacit knowledge) och explicit kunskap
(explicit knowledge). Michagl Polanyi uttrycker forhdlandet som "we can know
more than we can tell”. Det som skiljer de bada kunskapstyperna &t &r att explicit
kunskap & kodifierbar, overforbar, formell och systematisk, medan tyst kunskap
beskrivs som svar att formalisera och kommunicera samt att den &r personlig och
djupt rotad i handling.

Blandningen mellan dessa kunskapsformer ligger till grund for nya innovationer och
utnyttjat pa rétt sitt kan en 6kad kunskap leda till ett framgangsrikt foretag. Jamfort
med kapital & kunskap nagot som okar ju fler i foretaget som anvander sig av den.
Ett framgangsrikt foretag arbetar effektivt for att alla anstallda skall utnyttja den
kunskapsbank som existerar (Nonaka/Starkey, 1996)

Nonaka (1994) tydliggor fyra olika interaktionsmonster mellan tyst och explicit
kunskap, dar befintlig kunskap kan omformastill ny kunskap. Denna konvertering av
kunskap ska hjélpa organisationer att 6ka kunskapsbasen. Kunskapsspiralen betonar
betydelsen av en dmsesidig paverkan mellan de fyra interaktionsmonstren for att
uppna den spiralliknande inlarningen. Det forsta steget utgors av socialisation, dar
tyst kunskap omvandlas till ny tyst kunskap genom interaktion mellan individer.
Detta kan ske genom att arbeta tillsasmmans i till exempel projektteam eller att via
observationer och imitationer dela med sig av sina erfarenheter. Nyckeln till tyst
kunskap &r erfarenheter. Utan att dela erfarenheter med varandra & det oerhort svart
for manniskor att dela andras sétt att resonera (Nonaka, 1994 s. 19).

Det andra steget benamns kombinering och innebér att explicit kunskap omvandlas
till ny explicit kunskap. Denna omvandling sker genom en social process dar utbyte
av explicit kunskap sker mellan individer. Detta kan uppstd vid moten eller
telefonsamtal. Genom att individen tar till sig den existerande kunskapen och gav
sétter dennali ett nytt samband genom katal ogisering och kontextualisering genereras
ny kunskap for individen. Moderna datasystem sdsom databashantering majliggor
denna process (Nonaka, 1994 s. 19).

Det tredje och fjarde steget i kunskapsomvandlingen innehdller bade tyst och explicit
kunskap. | dessa steg innefattas att tyst kunskap och explicit kunskap & komplement
till varandra och utvecklas Gver tiden genom interaktionsprocesser. Externalisering
innebdr att tyst kunskap omvandlas till explicit kunskap. Med hjép av metaforer och
modeller blir den tysta kunskapen explicit. Den tysta kunskapen kopplas till en
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kontext som gor den tillganglig for andra. For att denna process skall fungera & en
stark kultur viktigt. Genom kulturen skaffar sig de anstéllda gemensamma sétt att
uttrycka sig pa vilket underléttar for kommunikationen och forstéelsen internt.
Internalisering utgér motsatsen, det vill siga att explicit omformas till tyst kunskap,
vilket ocksd kan ses som den traditionella formen av inlarning. Den explicita
kunskapen sittas i ett personligt sammanhang och omformas pa sa sétt till tyst
kunskap. Den explicita kunskapen overfors stegvis via interaktion och processer av
trial-and-error till olika former av tyst kunskap. Handling & nyckelordet i denna
process.

Tystkunskap 1, Uttalad kunskap

Tyst
Kunskap Socialization Externalization
From
Uttalad Internalization Combination
kunskap

(Figur 5, Modes of the Knowledge Creation. Nonaka, 1994 s. 19)

Dessa fyra kategorier kan samtliga skapa ny kunskap i en organisation. Nonaka
menar att det kravs béde tyst och explicit kunskap for att skapa ny kunskap och att
detta maste ske i form av en dynamisk interaktion mellan de olika kategorierna for
att uppna en spiralliknande inldrning i organisationen. En felaktig dialog mellan tyst
och explicit kunskap kan orsaka problem och bristande engagemang och negligering
av den personliga betydelsen av kunskap och kan leda till en ytlig tolkning av
existerande kunskap utan koppling till den verkliga situationen.

Till skillnad fran individuellt kunskapsgenererande maste alla fyra processer av
kunskapsskapande var fungerande i organisationen for att spridningen ska fungera pa
ett tillfredstdllande sétt. Dessa skapar en cykel av kunskapsspridning dér varje
process har en typ av avtryckare som sitter igang kunskapsspridningen. |
socialisationsprocessen & avtryckaren bildandet av ett team, eller annan typ av
interaktionsmoment for de anstdllda. Dessa team &r till for att medarbetarna skall
uppmuntras att dela erfarenheter och perspektiv med varandra. Externaliseringen
borjar med framgangsrika dialoger dar metaforer anvands for att medarbetarna skall
uttrycka sina egna perspektiv pa fragestdliningar och problem, och pa sa sitt
frambringa tyst kunskap som annars & svar att kommunicera. Nya koncept bildas
och kan kombineras med existerande kunskap men aven extern kunskap.
Kombinationen sitts igang av gruppmedlemmar och andra medarbetare i
organisationen som dokumenterar den existerande kunskapen. Genom iterativa
processer och provningar artikuleras nya koncept fram och utvecklas tills de skapar
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en konkret form. Dessa provningar kan frambringa internaliseringsprocessen genom
inlarning. Medlemmar i teamen delar explicit kunskap som sa smaningom omvandlas
och 6versétts genom interaktionen mellan individernatill tyst kunskap.

Basen till kunskapsskapande ligger dock pa den enskilde individens tysta kunskap
vars vitalaste del for spridning & externaliseringsprocessen, men en fungerande
kunskapsspridning ar i stort behov av interaktionen mellan ala processer. Tyst
kunskap forflyttas genom de olika processerna av kunskapsspridning och kan pa sa
sétt ses som en spira av kunskapsskapande. Interaktionen sammanférs via en
dynamisk process och sedan synliggdrs den for organisationen och bidrar till tkad
kunskap. Nonaka menar att interaktionen mellan tyst och explicit kunskap tenderar
att oka i hastighet och omfattning, allt eftersom fler aktérer inom och utom
organisationen blir delaktigai processen. Organisationens formaga att skapa kunskap
kan illustreras i en uppatgaende spiral med borjan vid individniva, senare gruppniva
for att avslutas med organisationen som helhet.

3.3 Epistemologi - laran om kunskap

Mycket av dagens forskning kring kunskap i olika former handlar om att forsta
kunskapens natur. Denna forstaelse kallar Cook & Brown (1999) epistemology of
possession da de menar att kunskap betraktas som ndgot méanniskor besitter.
Epistemologi &r en gren inom filosofin, harstammar frén grekiskan och betyder 1&ran
om kunskap (Bra Bockers Lexikon 2000, Band 7 s. 120). Cook & Brown anser att
epistemology of possession &r fOr snévt, missvisande och begréansar praktiserandet av
kunskap. De anser att ett stort fel som begas inom litteraturen om epistemologin &
att kunskap behandlas som om den vore av ett enda slag och att viss kunskap ar
béttre &n annan. Nonaka med flera kritiseras for att de framhaler explicit kunskap
som béttre an tyst och likasa att kunskap hos en individ skulle vara béttre &n den hos

en grupp.

Det forsta pastdendet som Cook & Brown (1999) framhdller i sin artikel &r att de fyra
kategorierna inom tyst/explicit och individ/grupp bor behandlas som fyra distinkta
former av kunskap dér varje form &r likvardig med de andra tre. Deras distinkta
karaktarer &terspeglas i att samtliga former utfor en uppgift som de andra inte har
mojlighet till. Dessa fyra former menar Cook & Brown bor vara epistemology of
possessions fokus.

Deras andra pastéende &r att det finns mer epistemiskt arbete i vart handlande an vad
som kan tillgodoraknas den kunskap som vi besitter i vara huvuden. Manniskors
verkliga handlingar visar inte bara att de besitter kunskap om foreteelsen utan éven
att de har kunskap att utdva den. Dérfor vill Cook & Brown infora epistemology of
practice for att utoka och ta bort den traditionella epistemologins fokus pa just
vetandet.
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Deras lanade definition av knowledge lyder: som den kunskap man besitter och
knowing: kunskap som en del av handling. Cook & Brown framhéver att de g ser pa
knowledge och knowing som konkurrerande utan som komplement till varandra och
lika fullmaktiga. Dessutom & samspelet mellan dessa bada ett viktigt potentialt
generativt fenomen. De menar att anvandandet av knowledge som ett verktyg for
knowing & en ké&lla for ny kunskap. Detta & vad Cook & Brown kallar den
generativa dansen.

Genom att verkligen forsta vad overbryggandet av de tva epistemologierna innebar
erhdlls det en mer robust forklaring till hur de olika fyra formerna kan samverka och
dérmed dra nytta av varandra.

Individuel It Grupp Individuel It Grupp
Uttalad
Uttalad
Kunskap Kunsk
- i —> frunseep
handling i handling
Tyt Tyst
Kunskap Overbryggd epistemol ogi

(Figur 6, Knowledge och knowing, Cook & Brown, 1999 s. 383).

Den tysta kunskapen blir ofta behandlad som en sémre form av kunskap som behdver
omvandlas till explicit for att kunna bli forstadd och anvandbar. Att vardera den
explicita kunskapen hogre an den tysta har hammat forskningen inom epistemologin
anser Cook & Brown. Cook & Brown framhaller tydligt att tyst och explicit kunskap
& tva distinkta former av kunskap och varje form fyller en funktion den andra inte
formar. Framforallt anser de, till skillnad fran till exempel Nonaka, att den ena
formen inte kan skapas ur den andra éller transformerastill den.

Bada formerna av kunskap behovs for inlarning, det racker inte med den explicita
kunskapen da man provar pa nagot for forsta gangen. | artikeln ges exemplet da man
ska léra sig cykla. Nyborjaren kan inte genom endast muntliga instruktioner sétta sig
pa cykeln och borja trampa utan att falla till marken. For att bemastra konsten att
cyklamaste nyborjaren tillbringa tid pa cykeln och pa s vis klara prévningen. Det &
da den tysta kunskapen nas, den man erhdller da man lyckas att cykla men som € gar
att verforatill ndgon annan via muntliga forklaringar.
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Dock anser Cook & Brown att varje form kan anvandas som hjdpmedel for att
erhdlla den andra. Detta far inte misstolkas som att tyst kunskap férvandlas till
explicit eller vice versa. Genom en form kan man fa hjalp med att forvarva den
andra, men da den forvarvats ar det viktigt att inse att den andra formen av kunskap
g har omvandlats och darmed upphort att existera, utan bada formerna av kunskap
finns kvar och anvands av innehavaren.

3.4 Nonaka kontra Cook & Brown

Nonakas och Cook & Browns resonemang kring tyst och explicit kunskap har en
essentiell skillnad: den tysta kunskapens transformerbarhet.

Hela Nonakas kunskapsspiral bygger pa att kunskap gér att transformera och
overforatill en annan individ. Den tysta kunskapen ar hogt varderad och det & denna
kunskap som Nonaka Onskar att omvandla s att fler kan ta del av den. Som en
kontrast till Nonaka & Cook & Brown av den standpunkt att ingen av formerna av
kunskap gar att transformera. Med hjalp av explicit kunskap kan individen erhdlla
tyst kunskap och vice versa men kunskapen kan inte omvandlas och den slutar heller
inte att existeravid forvarvet av den andra.

Vi anser att Cook & Brown till viss del har rétt och forstar deras kritik mot Nonakas
kunskapsspiral. Det finns kunskap hos bade individ och grupp som inte gar att
overfora till nagon annan. Det finns tyst kunskap som gror inombords och som inte
gar att forklara for utomstaende. Det & ocksa anledningen till vissa ménniskors stora
framgang. Vi anser dock att mottagarens roll gloms bort i artiklarna. Vi &r ala olika
mottagliga for information och har olika férutséttningar for inléarning vilket vi menar
har stor inverkan pa 6verforbarheten. Det gor att det kan vara svart att generalisera.

Dock anser vi att den kunskapsspridning som sker i organisationer ofta & kodifierbar
och mdjlig att transformera. Det & kunskap som inte & s beroende av individuella
forutsattningar och som de flesta kan ta till sig under forutsdttning att det finns en
viljai organisationen att dela med sig av den kunskap man besitter. Darfor véjer vi
att koncentrera oss pa Nonakas spiral i var analys da den bast tydliggor de situationer
for kunskapsoverféring som sker i en organisation.

3.5 Strategier for kunskapsspridning

Knowledge management & ingen ny foreteelse, men det var inte forran pa 1990-talet
som foretagsedningar borjade anvanda uttrycket. Forandringar skedde fran
naturresurser till intellektuella tillgangar och kunskap fick en central roll. Samtidigt

-19-



- Kunskapsspridning i kunskapsfotretag -

Okade anvandandet av datorer i nétverk som gjorde det mgjligt att kodifiera, lagra
och delaviktig kunskap enklare och billigare an tidigare. (Hansen et al, 1999 s. 106)

Knowledge management har brist pd anvandbara modeller och végledning varfor
Hansen et al undersokt system for kunskapsspridning hos foretag i diverse branscher
i syfte att fylla detta gap. Understkningen utgar fran konsultbranschen dér kunskap
utgor den huvudsakliga tillgangen och dar hantering och utveckling av den interna
kunskapen sker via uppmérksamhet och investeringar. Inom konsultbranschen och
kunskapsintensiva organisationer  identifierades tva olika metoder for
kunskapsspridning; kodifiering och personalisering.

Kodifieringsstrategin innebar att kunskap kodifieras och lagras i databaser och sa pa
sétt gors tillganglig for samtliga i organisationen. Kunskapen kan &ven dteranvandas
som bas for nya beslut och lésningar samt anvandas av fler an en konsult samtidigt.
Detta gor att kostnaderna kan sénkas och foretaget blir mer effektivt. Medarbetarna
behover inte soka upp ursprungskallan till informationen utan kan fa direkt accesstill
den behovda kunskapen. Forhallningsséttet ppnar upp for maéjligheterna att sprida
kunskap inom véxande och storre organisationer. Kodifieringsstrategin bygger pa
tankeséttet " economics of reuse”. Nar kunskapen &r utvecklad, omarbetad, kodifierad
och nedtecknad kan den anvandas om och om igen till 1&gre kostnad for varje gang
den utnyttjas. Ateranvandandet av kunskapen gor att kommunikationskostnader och
tidsaspekter kan héllas nere och féretag som anvander denna strategi tenderar att hdja
sinavinster markant. Dock kravs ett utvecklat system och stora resurser for att skapa
ett valutvecklat system som klarar av att kodifiera kunskapen pa ett tillfredstdllande
sdtt samt att foretaget anvander sig i stor utstrackning av explicit kunskap (Hansen et
al, 1999).

Personaliseringsstrategin daremot utgar fran att kunskapen & nara kopplad till
personen som utvecklade den. Kunskap delas och sprids genom personlig kontakt,
men aven genom videokonferenser, telefon och elektronisk post. Fokus 1&ggs vid att
skapa interaktion och dialog mellan individer. Kunskapen i de foretag som anvander
sig av denna strategi & oerhort svér att kodifiera och uppstar vanligtvis vid brain
storming. Konsulter som arbetar pa detta sétt graver oftast djupare i problemen och
bollar idéer fram och tillbaks mellan kollegor. Vad som blir viktigt hér & att kulturen
aterspeglar strategivalet i form av att konsulter varlden 6ver samarbetar och sétter av
tid till att assistera kollegor. Syftet med datasystem i denna typ av organisation &r
enbart att hjélpa de anstéllda att kommunicera kunskapen, inte att lagra den. Grunden
till personaliseringen vilar pa tankeséttet " expert economics’, vilket syftar till att ge
kunden expert radgivning i form av stark tyst kunskap som inte gar att finna i
databaser. Problem kan uppsta d& processen att dela tyst kunskap &r dyr, langsam och
tidskrdvande. Detta medfor att konsultfirmor som anvander sig av
personaliseringsstrategin har svart att vaxa och anstélla nya. Vid nyanstéllning krévs
att konsulten utbildas personligen av en typ av mentor for att fa tillgang till den tysta
kunskapen som de besitter. Dock kan dessa experter ta ut ett hogre pris pa sina
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tjanster da l6sningarna tendera att vara skraddarsydda just fér den enskilde kundens
unika problemsituation (Hansen et al, 1999).

Foretagets val av strategi beror pa dess verksamhet. Hansen et al (1999) menar att en
av strategierna bor véljas som huvudlinje och att den andra eventuellt kan utgora stod
for att nd framgang och undvika forvirring savéal internt som externt. Valet av strategi
for kunskapsspridningen ska spegla foretagets generella strategier och
konkurrensstrategin i synnerhet, till exempel hur foretaget skapar kundvéarde och hur
den i foretaget inbéddade kunskapen kan addera véarde for kunden. Forst vid
kartlaggning av dessa faktorer och forhdllanden kan den lampligaste metoden for
kunskapsspridning véljas. Hansen et a (1999) tydliggor tre punkter som bor beaktas
vid va av dtrategi. Den forsta utgors av att faststdlla om foretaget erbjuder
standardiserade eller kundanpassade produkter och tjénster. Organisationer som
producerar standardiserade tjanster passar bast in pa kodifieringsstrategin da
kunderna efterfragar samma typ av tjanster. Motsatsen blir da att foretag som har
kundanpassad efterfréga matchar bast personaliseringsstrategin da tjansten varierar
beroende pa kundens unika efterfraga och behov. Den andra punkten baseras pa om
foretaget erbjuder mogna eller innovativa produkter. Ett fOretag vars strategi baseras
p& mogna tjanster far mest nytta utav kodifieringsstrategin da processen att skapa
dessa tjanster underléttas av kodifierad kunskap. Om foretaget istéllet baserar sin
produktion pa produktinnovation bor foretaget inrikta sig pa personalisering.
Anledningen till detta & att den sérskilda kunskap som behdvs for att skapa nya
innovationer och idéer 1&tt kan forsvinna i pappersdokument. Den sista punkten som
bor beaktas i val av strategi & om den anstdllda forlitar sig pa explicit eler tyst
kunskap vid problemldsning. Som ett exempel pa detta hanvisar Hansen et al (1999)
ett foretag som erbjuder kundanpassade |6sningar som ofta baseras pa tyst kunskap
att anvanda personaliseringsstrategin for kunskapsspridning. Det &r for det mesta har
de flesta konsultfirmor befinner sig.

3.6 Kulturellafaktorer for kunskapsspridning

Begreppet kultur ndmns ofta i organisatoriska sammanhang. Det & ett 16st begrepp
och svart att precist definiera. Kultur & en typ av styrmekanism som &terspeglar
organisationens normer och varderingar. Det &r en viktig foreteelse som & svar, om
inte omgjlig, att tvinga fram. En foretagskultur kan véxa fram och dlutligen bli
inbaddad i rutiner och processer pa olika nivaer i organisationen. Pa djupaste niva
bestdr kultur av véarderingar som & inbaddade, outtalade preferenser om vad
organisationen ska stréva efter och hur detta skall uppnés (De Long & Fahey, 2000 s.
115).

De Long & Fahey anser att sambandet mellan beteende och kultur &r starkt. Det &r
foretagets rutiner, normer och véarderingar som paverkar medarbetarnas beteende.
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Detta beteende paverkar i sin tur skapandet, anvandandet och spridningen av
kunskapen.

Kulturella element:

Skapande, anvandande
och spridning av
kunskap

Véarderingar

(Figur 7, ” Kulturella element som paverkar beteendet” . De Long & Fahey 2000, s. 116)

De Long & Fahey (2000) varnar for att varderingars inverkan pa skapandet och
anvandandet av kunskap € bor underskattas. En stark vérdering &terspeglas i flera
led i organisationen och paverkar individernas beteende starkare an vad normer och
rutiner gor, darav den tjockare pilen i figuren. Vérderingar som inspirerar
medarbetarna att betrakta kunderna som en partner tenderar i hogre grad att motivera
ett beteende som frambringar véardefull kunskap om kunderna.

Normer genereras ur varderingar men de & mer patagliga och léttare for de anstéllda
att identifiera (De Long & Fahey, 2000 s.115). Enligt Alvesson & normer specifika
och begransade, inrymmer detaljerade foreskrifter for hur man skall handla i olika
situationer medan kultur har en vidare och mera generell réckvidd som bland annat
paverkar normer i olika sammanhang (Alvesson, 2000 s.26). De Long & Fahey
skriver att normer & svara att forandra, sarskilt de som ror delandet av information.
Om de angtédllda tror att dela med sig av den information de besitter innebar en
personlig risk och minskning av deras personliga makt, kommer de sociala normer
som rader angdende hur individer ska samspela inte stédja det beteende som krévs
for att skapa och bibehdlla utbyte av kunskap.
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Rutiner & de tydligaste symbolerna och manifestationer for en kultur. De & ett sétt
att forsta de vitt utbredda repetitiva handlingar som sker i en organisation. Rutiner
erbjuder den béasta havstangseffekten for att forandra det beteende som behdvs for att
stédja skapandet, anvandandet och spridningen av kunskap.

Alvesson (2000 s. 28) ar kritisk mot begreppet foretagskultur. Han anser det som ett
altfor diffust begrepp som far forklara alt och inget i allt for hog utstréckning. Han
haller inte med om att kultur & de gemensamma véarderingar, normer, filosofier,
ideologier, symboler etcetera som binder samman medarbetarna och paverkar deras
beteende. Det skulle snarare vara de normer och varderingar som ledning och andra
seniora medlemmar i ett foretag stér for och pa ett systematiskt sétt soker inympa i
huvuddelen av det kollektiv som befolkar organisationen. Med detta resonemang drar
han slutsatsen att foretagskultur isa fall betecknar nérmast ett styrnings- och
ledningsinstrument eller —strategi (Alvesson, 2000 s. 29)

De larda kan tvista om definitionen av kultur och meningen med dess existens. For
0ss & kultur ett starkt inslag i en organisation som genomsyrar ala delar av
verksamheten. Dess intention &r € att kontrollera medlemmarna men den paverkar
trots allt medlemmarnas beteende i allra hdgsta grad och darmed bli kultur trots allt
en form av styrmekanism.

3.7 Kulturelafoérutsattningar for kunskapsspridning

En viktig forutsattning for kunskapsspridning menar Davenport & Prusak (2000) &r
en kunskapsinriktad kultur. De framhdller foljande tre grundldggande kulturella
komponenter for kunskapsarbete:

1. Enpositivinstalning till kunskapsspridning
2. Avsaknad av kulturella hinder for kunskapsspridning
3. Koppling mellan kulturen och kunskapsspridningsmetoden

Medarbetarnas positivainstéllning till kunskapsspridning menar Davenport & Prusak
(2000) &r en essentiell forutsattning. Personalen maste forsta och vardera arbetet med
att sprida kunskap for att denna form av kultur ska kunna fungera. Det krévs dock
utbildning samt erfarenhet och vana att arbeta pa detta sétt vilket ocksa maste
samstdmma med den kultur som réder. Davenport & Prusak (2000) poangterar dock
att bristande erfarenhet kan végas upp av nyfikenhet och mgjlighet att utforska, vilket
i sintur paverkar foretagskulturen i positiv riktning.

For att utveckla en kunskapsinriktad kultur krévs att foretaget undviker

kunskapshinder. Davenport & Prusak (2000) lyfter fram de vanligaste kulturella
hindren for kunskapsspridning:
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e Kunskap som maktfaktor. Medarbetarna behaller sin kunskap for sig séva
for att inte forlora sin unika stéllning i organisationen. Man kanner att
kunskapen &r kritisk for sitt varde som anstalld.

¢ Inte-uppfunnet-hér-hindret. De anstdllda upplever de olika arbetsuppgifterna
som strikt atskilda och ser inte nyttan av att dela varandras kunskaper, utan
anser att en viss kunskap tillhor en viss funktion eller avdelning av foretaget.

e Kreativa prestigehinder. Kreativa medarbetare vill skapa egna och unika
|6sningar. Att ateranvanda ndgon annans idéer, tankar och kunskap &r inte
tankbart.

Som sista och tredje punkt framhdller Davenport & Prusak idén om
kunskapsspridning och dess koppling till kulturen inom féretaget. De projekt som
ska underlatta 6kning av kunskapsspridning maste stamma med foretagskulturen for
att vara framgangsrika.
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4. Fallbeskrivning

| detta kapitel ges en kort beskrivning av vart fallféretag och anvandandet av
kunskap som resurs.

4.1 Ernst & Young

1971 tas det forsta steget mot storbyran Ernst & Y oung genom en sammanslagning
av tva skilda revisionsbyrder. Hadanefter sker ett stort antal fusioner mellan mindre
och stérre byrder fram till 1990 da foretagsnamnet tas efter den internationella
samarbetspartnern. | Sverige idag har Ernst & Young 1200 anstéllda fordelat pa 75
kontor. Den globala verksamheten uppgéar till 110 000 anstédllda i 135 lander.
Samtliga kontor har liknande metoder for arbete, teknologi, organisationsstruktur och
kompetensutvecklingsprogram.

Vi har valt att studera Ernst & Young i Malmé. Malmoékontoret har 150 anstéllda och
ligger mitt i centrum, v&gg i vdgg med sin storste  konkurrent,
OhrlingsPriceWaterhouseCoopers. Medeldldern bland de anstéllda & 34 & och
personalomséttningen & atta procent per &. Relaterat till konkurrenterna inom
branschen, men dven mot foretag inom andra branscher anses detta vara mycket 1agt,
vilket visar pa att anstalldatrivs pa sin arbetsplats.

Konsulten kan kléttra uppfor olika hierarkinivéer inom Ernst & Young. Denna
utveckling sker alt eftersom den enskilda konsultens erfarenhet och klientstock okar.
De olika nivaerna som medarbetaren maste ta sig igenom for att na upp till partner &r
forst assistent, sedan manager och sist senior manager. Slutligen ar det ett fétal av
medarbetarna som lyckas uppna den atravarda befattningen som delagare.

Ernst & Young & verksamma inom tjansterna revisions- och affarsradgivning, skatt
samt corporate finance. Revisorerna utgdr 80 till 90 procent av de anstdlda
Kunderna aterfinns i varierande foretag i alla branscher frén ledande globala bolag
till privatégda foretag och tillvaxtféretag. Ernst & Young har vid fleratillfalen blivit
utnamnda till "Most Admired Knowledge Enterprise’. De satsar pa tre omraden
inom knowledge management som kan ses som deras tre grundpelare: manniskor,
innehdll och infrastruktur.
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4.2 Kunskapsforetaget Ernst & Young

Ernst & Young &r ett typiskt kunskapsféretag sa som beskrivet i teoriavsnittet. De
lever pa att sélja sin kunskap inom de valda specialistomradena. Anaogt med Sveiby
& Ernst & Youngs fundamentala bestandsdelar medarbetarnas specifika kompetens
och kunskap. Foretaget & starkt individberoende och medarbetarna arbetar med
komplext probleml 6sande.

Kunskap & inom Ernst & Young den viktigaste kélan till att attrahera kunder.
Organisationens vardeskapande process uppstar externt i samarbete med kunden,
samtidigt som kunden agerar som medproducent. Ernst & Youngs radgivning och
utbildning i samverkan med kunden blir sledes unik. Trots att foretaget till storsta
delen arbetar med standardiserade tjanster inom revision kan de uppfattas som
kreativa dalosningar i slutdndan utformas beroende pa kundes problemsituation.

En annan definition pa kunskapsforetag som Sveiby ger &r att foretaget skall besitta
formagan att fanga upp, sprida och lagra kunskap inom organisationen. Ernst &
Young har designat olika sokverktyg for att underlétta kunskapsspridningen inom
foretaget. Avsikten med detta & att underl&tta att informationen sprids och finns
tillganglig tjugofyra timmar om dygnet med stdndiga uppdateringar, samt att alla
medarbetare som verkar pa bade lokal och global niva ska kunna ta del av den
kunskapsbas som existerar i hela organisationen.

4.3 Kunskapen som resurs

Enligt Barney (1995) och det resursbaserade synséttet & det foretagets resurser och
formagor som avgor hur foretaget skall konkurrera och pa vilka marknader som
foretaget skall befinna sig. | dagens snabbt foranderliga miljé  och
marknadsfluktuationer okar betydelsen av detta synsétt som starker foretaget inifran
och ser till den interna organisationen. Alla foretag har olika resurser och formagor
for att stéarka sina varaktiga konkurrensfordelar. Idag anser manga att kunskap &r
huvudkéllan till ett foretags konkurrensfordelar. Detta kunskapsbaserade synsét
menar att skapa, organisera och anvanda kunskapstillgangar & karnan i foretagens
verksamhet. Foretagets effektivitet i ovannamnda aktiviteter relativt konkurrensen
avgor dess presterande (De Long & Fahey, 2000).

DAErnst & Young &r ett konsultforetag ar kunskap deras vitalaste resurs. Kunskapen
& grunden till kunderna som efterfrégar en viss kvalitet vilket Ernst & Y oung maste
leva upp till. Erna Ahlfors, godkand revisor pa Ernst & Y oung uttrycker forhallandet
till kunskap sa har:

"En nodvandighet for att na och bevara en position som marknadsledande
foretag inom revisionsbranschen”
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och fortsétter att beskriva kunskap som Ernst & Y oungs resurs da:

"Revisionsbranschen ar en kunskapsbransch.”

Ernst & Young driver idag en valutvecklad human resource-avdelning och & vé
medvetna om sina anstélldas kunskap och att de bildar den fundamentala basen till
fOretagets existens. Darfor & det viktigt att Ernst & Young kan attrahera nya
medarbetare och utbilda dem i foretagets anda, for att sedan lyckas behdlla dem da de
utgor en viktig resurstill kunskapen.
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5. Analys

| detta kapitel lankar vi samman teorikapitlet med empirin for att analysera hur
kunskapsspridningen gestaltar sigi Ernst & Young.

5.1 Kunskapsspiralen

For att uppna en spiralliknande inlarning i enlighet med Nonaka (1994) och att denna
inlarning leder till att kunskapen okas kontinuerligt, krévs det av foretaget att forma
sprida kunskapen sa effektivt som mojligt. Problemet i detta ligger i férmagan att
Overfora den tysta, icke kodifierbara kunskapen till explicit kunskap, som ala i
foretaget kan ta del av och utveckla. Genom olika tillvagagangssétt kan foretaget
overkomma svarigheterna och lyckas kombinera den tysta kunskapen med den
kodifierbara, explicita kunskapen.

5.1.1 Socialisation

Att sprida och overfora tyst kunskap till andra & en process som Nonaka bendamner
socialisation. For att denna process skall fungera krévs det en omfattande interaktion
mellan individer. Denna interaktion bor bestd av samarbete, till exempd i
projektteam.

Socialisation &r en viktig del i Ernst & Youngs verksamhet da kunskap som ar tyst
skall kunna dverféras mellan medarbetarna for att 0ka kunskapsbasen i foretaget.
Detta sker genom gemensamma aktiviteter dar de anstédlda oftast arbetar i team
bestdende av tva eller flera konsulter. Analogt med teorin bildar dessa projektteam
avtryckaren i socialisationsprocessen och ar till for att underlétta spridningen av tyst
kunskap. Inom projektteamen skapas en stark sammanhdlning och tillit varfor
kunskap l&tt sprids inom gruppen. Grupperna blir starkt sammansvetsade i sig, men
utomstaende har svart att tadel av den kunskap som skapas hér.

"Medarbetarna utanfor teamet vet valdigt lite om vad 6vriga i organisationen
arbetar med, pd grund av att de angtdlida inte vill att andra &n
teammedlemmarna ska ta dd av kunderna och deras problem”
(Interninformationsansvarig Ma mokontoret).

En oskriven lag pa Ernst & Young & att man inte delar med sig av kunderfarenheter
informellt, utan detta endast sker da foretaget kréver det (Interninformationsansvarig
Mamokontoret). Dock medger revisorerna vi talat med att det sker i viss
utstrackning. Fore detta chefen pa Tabykontoret vidhall:
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"Det @ oundvikligt att inte diskutera sina kunder informellt. Det ligger helt
enkelt i manniskans natur och naturligtvis talar man om kunder éver en kopp
kaffe”.

Han var dock noggrann med att poéngtera vikten av att inte bryta mot de lagar och
restriktioner som férekommer vid kundinformation. Vi upplever en radsla bland de
anstdllda att dela med sig for mycket av sin kundinformation. Konsulterna behaller
kunskapen i hogre grad for sig séva i respekt for kunden, vilket kan paverka
socialisationsprocessen negativt. Harmed stannar en viss del av den tysta kunskapen
hos den enskilde individen istédllet for att dverforas till dvriga medarbetare, vilket
forsummar den kunskapsspridning som efterstravas.

En annan anledning till teamwork, som kan urskiljas, &r att de nyanstéllda ska bli
stopta i foretagets form och underlétta for deras inldrning sa att kunskapen flodas
naturligt nedat. Nar en nyanstalld anlander placeras han eller hon i ett kontorsrum,
kallat "kuvosen”, tillsammans med en dldre medarbetare som fungerar som fadder
(HR-chef Mamokontoret). Kuvosen fungerar sa att nar den nyanstallde anlander,
flyttar den &dre ut och den fore detta nya personen tar saledes dver upplarningen.
Kuvdsens syfte &r att den nyanstéllde skall fa personlig upplarning, men utgor aven
ett satt att valkomna och ge stod, da alt kanns nytt och frammande i bérjan.
Samtidigt underl&ttas kunskapsspridningen. Ernst & Young l&gger stor vikt vid detta
da det & en alméan regel att en anstélld i sa liten utstréckning som mdjligt ska
behtva arbeta ensam (HR-chef Mamdokontoret). Denna socialisationsprocess ar en
viktig del for foretagets formaga att sprida sin kunskap da interaktionen mellan de
anstéllda a nyckelordet. Kuvosen och kontakten med faddern utgor ett viktigt
redskap for kunskapsspridning i det dagliga arbetet for den nyanstéllde.

For att medarbetarna skall kunna sprida tyst kunskap till sina kollegor krévs att de
observerar varandra och pa sa sétt kan omvandla den till tyst kunskap hos sig géva
(Nonaka, 1994). Analogt med teorin har arbetsmiljon i Ernst & Young éndrats fran
att medarbetarna har haft enskilda rum till att de delar rum, men aven att de arbetar i
Oppna kontorslandskap. Internationellt sett anvander sig Ernst & Young enbart av
kontorslandskap och &ven kontoren i Sverige hdller pa att utvecklas till denna
arbetsform (Interninformationsansvarig Mamokontoret). Denna utveckling &r positiv
da arbetsplatser i form av landskap underléttar kommunikation och leder till battre
kontakt mellan anstéllda och stérre mdjligheter ges att hjdpa varandra vid behov.
Arbetsformen bor upplevas som mer flexibel, den formodas skapa en kreativ miljo
och de anstéllda kan vélja arbetsplats varje dag beroende pa arbetsuppgift. Nackdelen
med det 6ppna kontorslandskapet &r att alla arbetssituationer inte passar in pa denna
typ av arbetsform, till exempel vid tydande av réttsfall som kraver stor koncentration.
Vid intervju med den fore detta chefen pa Tabykontoret framkom att de anstéllda &r
rédda att bryta mot konfidentialiteten da samtal och moten sker dppet. Han uttryckte
det s hér nar amnet fordes patal:
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"Fordelarna med kontordandskap i allméanhet & klar. Det bildas storre
gemenskap och det &r l&tt att vanda sig till nagon for att fa hjap. Dock kan det
upplevas som negativt pa Ernst & Young. Det krévs stor koncentration i
yrkesrollen som revisor och da kan andras narvaro och samtal uppfattas som
stérande. Den framsta nackdelen & ju dock att det &r ett yrke och ett foretag
som kréver tystnadsplikt och det blir svart att upprétthdlla den da man ¢ har
tillgang till avskildhet och man maste soka sig bort for att kunna samtala med
sinklient”.

Vidare forloras delar av de positiva effekterna av kontorslandskapet da konsulterna
spenderar mycket tid hos kunder och mindre tid pa kontoret, vilket minskar den
personliga interaktionen mellan anstéllda.

5.1.2 Externalisering

| detta steg i kunskapsspridningen har medarbetarna tagit till sig kollegors tysta
kunskap och omvandlat den till explicit kunskap. FOr att detta skall fungera i
realiteten krévs att de anstdlda & likriktade i form av handling och tankeséit
(Nonaka, 1994). Pa Ernst & Y oung marks detta genom medarbetarnas gemensamma
bakgrund. Revisorerna utgor 80 till 90 procent, vilket gor att samtliga har liknande
utbildning bakom sig. Dessutom genomgdr varje ny medarbetare en fem ar lang
internutbildning, vilken avslutas med tva prov for att uppna statusen ' auktoriserad
revisor’. Denna gemensamma bakgrund bor gora att de anstéllda kénner gemenskap
med 6vriga medarbetare da utbildningen medfor att de anvander sig av samma sprék,
delar grundlaggande véarderingar och att det rader en viss jargong. Internutbildningen
forstarker aven detta ytterligare. Dessutom fungerar internutbildningen som négot av
en kontrollmekanism, da alla stops efter samma format och syftet med detta ar att
erhdlla medarbetare som tanker och agerar paliknande sétt i klientrelationen. Ernst &
Y oung forstéarker aven dnskan om likformighet i rekryteringsprocessen.

Vi anstdller personer som anses ’'passa in' i organisationen (HR-chef
Malmaokontoret).

Dessa faktorer for att skapa likformighet i organisationen & positiva och uppfyller
Nonakas krav pa externalisering, men det finns en risk i viljan att stopa alai samma
form da detta kan skapa en dominant logic (Prahalad & Bettis/Starkey, 1996).
Nackdelen med dominant logic & att felaktiga beslut tas pa basis av gamla
erfarenheter som préaglar ledningen och verksamheten. Vid nya beslutsituationer |&ser
dominant logic bedutsfattaren och déarmed tas inte det optimala beslutet for
situationen, utan istallet vilar det pa resonemanget av tidigare erfarenheter. Som ett
led av detta kan tyst kunskap i Ernst och Young férvréngas och kunskapen kan bli
felaktigt kodifierad. Om medarbetarna tar del av missvisande information och
kunskap kan detta medféra att dven arbetsuppgifterna utfors pa ett felaktigt satt.
Harmed kan externaliseringsprocessen ga forlorad.
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Kulturen & ocksd ndgot som paverkar medarbetarnas samstammighet. Ernst &
Youngs kultur & formad utifran att medarbetarna skall dela med sig av erfarenheter
for att pa sa sitt uppfylla externaliseringsprocessen (Interninformationsansvarig
Mamokontoret). Vi ser det som ett problem att kulturen inte har méjlighet att
implementeras tillrackligt starkt i medarbetarna da interaktionen mellan dem sker i
liten grad, som tidigare ndmnts. Vid besok pa Mamokontoret talade de manga
tomma arbetsplatserna for sig gédva. Vidare formedlar den dnskade kulturen hdg
arbetsmoral, professionalism och dppenhet, allt for att underlétta kunskapsspridning
och kommunikation inom foretaget (www.ey.se). En forutsattning for att detta skall
fungera &r att tilliten mellan medarbetarna & hog, om inte riskerar foretaget att lida
av interna motséttningar, vilket kan sétta kdppar i hjulet for kunskapsféretag dar
grunden & spridning av kunskap. Foretaget vill gestalta tillit som en grundl&ggande
vérdering, men fragan & om detta genomsyrar hela verksamheten. Vid flertalet av
intervjutillféllena har anstéllda onskat framstélla foretaget som idealiskt. Ernst &
Young &r ett foretag som later individen ta stor plats och dessa individer kdmpar om
samma befordringar. Det ligger i manniskans natur att agera pa det vis som skapar
basta forutséttningar for den enskilde individen och i kampen om befodringarna
stammer det gamla taleséttet: "den enes bréd & den andres dod” va in. Darmed
stéller vi oss fragande till om tilliten mellan medarbetarna & sa hog som foretaget
vill paskina. Vidare kan den hoga sekretessen inom Ernst & Young hdmma de
anstallda att sprida tyst kunskap. Pa grund av dessa faktorer kan den tysta kunskapen
bli svér att formedla och omvandlatill explicit kunskap och pa sa sétt forsvagas detta
steg i kunskapsspiralen.

Det & valdigt svart att tydligt se vilken sorts tyst kunskap som faktiskt externaliseras
inom Ernst & Young. Det & helt beroende pa den individ som besitter den tysta
kunskapen. Ernst & Young vill att medarbetarna ska dela med sig av sin kunskap,
men det handlar inte alltid om medarbetarens vilja att dela med sig, utan dess
formaga. Tyst kunskap ar svar att dverfora och vi forstér Cook & Browns standpunkt
da de menar att tyst kunskap inte gar att kodifiera och dverfor.

5.1.3 Kombinering

| denna process overfor medarbetarna explicit kunskap mellan varandra genom
sociala processer som till exempel moten eller telefonsamtal. Pa sa sétt uppstar ny
kunskap i organisationen da den kombineras med de olika medarbetarnas existerande
explicita kunskap (Nonaka, 1994). Kombinering i Ernst & Young tar sig uttryck
genom moten dér individerna delar kunskapen. Frukten av kombineringen lagras
sedan i databaser, vilka majliggor ateranvandandet av kunskapen. Ernst & Young
anvander sig av en global och véalutvecklad databas for att lagra kunskap och 6ka
ateranvandandet genom att dokumentera tidigare erfarenheter och handlande.
Databasen kallas Knowledge Web och utgér karnan till Ernst & Y oungs infrastruktur
(www.ey.se). Denna elektroniska kélla utvecklas standigt och gor att medarbetarna
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har access till den kollektiva kunskapen som finns inom Ernst och Young (Intern-
informationsansvarig Malmokontoret). Knowledge Web innehdller information och
kunskap som &r skapad och sammansatt av bolagets medarbetare varlden Gver. Pasa
sitt kan alla medarbetare fa tillgang till inlagrade och kodifierade affarsnyheter,
analyser, benchmarks och information for att |&ttare forsta sina kunder och bli mer
effektiva. Internationdllt har Ernst & Young utbildat sérskild personal som arbetar
med denna process for att effektivisera den. En  véfungerande
dokumenteringsprocess ar viktigt for att kunskapsflodet ska fungera, tillfora varde
och 6ka kunskapsbasen, men Interninformationsansvarig pa Ma mokontoret medgav
att:

"Dokumenteringsprocessen  for avslutade kundrelationer & inte sa
tillfredstéllande som den borde vara’.

Manga erfarenheter och lardomar av kundkontakter och uppdrag ligger rotade hos
konsulterna och dokumenteras inte. Detta borde utvecklas och strukturerasi form av
en utvardering av  kundrelationen. P4 grund av  den  bristande
dokumenteringsprocessen finns risk att viktig information och kunskap géar forlorad.
Genom |6pande dokumentering kan kombineringsprocessen fungera i storre
utstrackning.

Pa Malmokontoret anordnas regelbundet interna kunskapsluncher, men &ven
frukostmaten dar foretagets kunder & valkomna. Luncherna & utformade sa att en
anstélld delar med sig av sin specialistkunskap vid en forel&sning i kombination med
lunch.

"Det & viktigt att tillhandahdllandet av information inte tar tid fran konsultens
Ovriga arbete, datid bade & dyrbart och nagot man stundtals har valdigt ont om,
beroende pa sasongsvariationer” (Interninformationsansvarig Ma mokontoret).

Vid frukostmotena anmdler revisorn sitt intresse eventuellt tillsammans med en kund
for att sedan avnjuta dennai Ljusgarden (HR-chef Malmokontoret). Under frukosten
sker ingen forelésning, utan syftet & social interaktion medarbetare emellan eller
med kunden och férhoppningen fran Ernst & Youngs sida & att kunskapsspridning
ska ske dven pa detta informella sitt. Dessa sociala arrangemang &r ett steg i rétt
riktning for kunskapsspridning och de har potential till stor genomslagskraft. Dock
kan problem uppsta da samtliga revisorer inte har mgjlighet att narvara i de fall de
befinner sig pa klientuppdrag. En 16sning pa detta problem skulle kunna vara att gora
dessa moten obligatoriska. Harmed skulle revisorerna vara tvungna att avsétta den tid
som kravs for att fa kombineringsprocessen att fungera pa ett tillfredsstéllande sétt.

Att befinna sig pa klientuppdrag innebér att var och en forfogar 6ver sin tid. Alla har

olika arbetstider och denna flexibilitet i en revisors arbete & ndgot som é&r
karaktéaristiskt for branschen och som véra intervjuobjekt finner positiv. Under varen
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da det & som mest att gora for en revisor befinner de sig mycket sallan pa kontoret.
De revisorer vi intervjuat ansdg att det som var alra mest spannande med
revisorsyrket & att det inte finns ndgon vardag och menade att tva dagar &r sdllan
lika. Detta far dock stundtals en negativ inverkan pa foretaget da de anstdlda
tenderar att i hogre grad kénna gemenskap med klienterna och deras foretag an med
medarbetarna pa Ernst & Y oung.

"Vi har aldrig forlorat en medarbetare till ndgon av vara konkurrenter, de som
slutat borjar oftast hos ndgon av varaklienter” (HR-chef Mamokontoret).

Detta ar farligt for Ernst & Young da det kunskapsutbyte medarbetarna emellan som
strévas efter istéllet tenderar att ske mellan de anstéllda och dess klienter. Pa sa sétt
gér viktig kunskap forlorad for Ernst & Y oung och darmed blir det annu viktigare for
foretaget att var kundkontakt, bade pdborjad och avslutad dokumenteras och
utvéarderas sa att frukten av den stannar kvar pa Ernst & Y oung.

5.1.4 Internalisering

Med internalisering menas att explicit kunskap omvandlas till tyst kunskap genom att
en individ placerar kunskapen i ett personligt sammanhang (Nonaka, 1994). Denna
process ar va utbredd i Ernst & Young, men den & svar att observera da denna
process sker i det vardagliga arbetet. Denna del i kunskapsspiralen blir darmed
spekulativ. En revisor tar stdndigt del av nya lagar och férordningar som forst i
interaktionen med kunden far en personlig kontext. Pa sa sétt anvands den explicita
kunskapen i medarbetarnas individuella arbete och séttsi ett personligt sammanhang.

Det & oerhort viktigt for en revisor att hdllasig ajour med de férandringar som sker
och genom de manga konsultuppdragen omvandlas den explicita kunskapen till tyst.
Vad som karaktariserar Ernst & Young & att de gor stora satsningar pa
kommunikationskanaler for att utveckla internaliseringsprocessen. De har inte bara
ett intranét, darutdver har de sin valutvecklade Knowledge Web dar de anstéllda kan
soka och erhdllainformation.

"Det sker fem till tio stora lagandringar per & som paverkar en revisors arbete.
Dérutéver & det en strid strom av réttsfall. Mellan fem och sex hundra per &r,
som vi revisorer maste ta del av for att veta hur vi skall agera’ (fd chef
Tabykontoret).

Pa Knowledge Web finns det inga lankar till dessa férandringar, vilket innebéar att
revisorn §alv maste gora manga efterforskningar for att halla sig uppdaterad. En
revisor anvander sig ocksa i stor utstrackning av aterkommande information i form
av prenumerationer pa tidskrifter som till exempel Forenade Auktoriserade
Revisorers tidning dér konsulterna kan ta del av explicit kunskap och anvanda den i
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ett personligt sammanhang. Genom internaliseringsprocessen utvecklar medarbetarna
sin egen kunskapsbas genom individuella handlingar. Dock stéller denna process
krav pa den anstdllde och dess formaga att ta till sig kunskap och anvanda den. Det
blir slledes revisorns forméga att omvandla kunskapen som avgor i vilken
utstrackning internaliseringen sker.

5.2 Strategier for kunskapsspridning

Som tidigare namnts i teorin har Hansen et a utvecklat tva olika metoder for
kunskapsspridning, personalisering och kodifiering. Ett foretag for att bli
framgangsrikt torde fokusera pa en av dessa strategier i relationen 80 till 20 procent.
Ernst & Young visar tydliga tecken pa att ha vat att anvanda sig av en
kodifieringsstrategi  for kunskapsspridning. Detta for att dra fordel av ala
medarbetares kompetens da foretaget &r varldsomspannande med tusentals anstéllda
Vidare vilar foretagets corporate strategy pa " Economics of reuse” dar kunskap kan
anvandas om och om igen av flertalet konsulter samtidigt och déarmed sparas dyrbar
tid (Hansen et a, 1999). Enligt teorin blir foljden av denna strategi att Ernst &
Young kunnat véxa samtidigt som de klarat av att hdlla kostnaderna nere. Foretaget
har pa sa sétt skaffat sig ett starkt varumérke varfor etablering runt om i landet har
varit mojlig. Det kritiska inom Ernst & Young blir att kunna forbéttra
dokumenteringsprocessen for att strategin Economics of reuse skall kunna fungera.
Om den inte fungerar kan den kunskap som lagras och sedan &dteranvands bli
irrelevant och inte tillfora négot varde & de anstéllda.

Vad som &r viktigt enligt Hansen et al (1999) &r att foretaget maste véja en uttalad
strategi och satsa pa den. Det senaste artiondet har Ernst & Young valt att utveckla
kodifieringsstrategin och internationellt har foretaget investerat stora summor pengar
i strategin da de inrédttat ett center for kunskapsspridning (Hansen et al, 1999).
Medarbetarna som arbetar inom centret for kunskapsspridning assisterar konsulter
varlden 6ver med att soka efter relevant information. Vidare finns det utbildade
specialister som sdtter samman rapporter och analyser inom foretagets olika
verksamhetsomraden. Genom denna satsning pa kunskapsspridning effektiviseras
processen och underléttar arbetet for revisorerna da sokandet efter kunskap &r
tidskrdvande och stundtals komplicerat. Dessutom blir kunskapsbasen bredare och
fér en global dimension da revisorerna kan ta del av kollegors kunskaper vérlden
over (Hansen et al, 1999). Pa basis av detta kan ett foretag som har manga
medarbetare vars kunskap sammanslaget blir mycket bredare i relation till de
enskilda bolagen, utgdra en stor konkurrenskraft inom kunskapsféretag.

Enligt teorin gor storleken pa foretaget att personaliseringsstrategin blir mindre
aktuell da det & svart att koordinera alla medarbetare med varandra. Hansen et a
(1999) menar att personaliseringsstrategin lampar sig bast i foretag dar verksamheten
kannetecknas av kundanpassade tjanster dar tyst kunskap & den storsta kélan. Da
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Ernst & Young valt bort denna strategi och istéllet valt kodifieringsstrategin stélls
hogre krav pa att lyckas kodifiera och lagra kunskap pa ett tillfredstéllande sétt sa att
tyst kunskap kan Overforas. Detta utgor en kritisk punkt da overférandet av tyst
kunskap &r central i konsult foretag och svar att kodifiera och dessutom styrd av
medarbetarnas vilja att 6verfora den. Ernst & Young har lyckats kringga detta
problem i egenskap av konsultforetag:

"Vi revisorer anvénder oss i hogre grad anvander sig av explicit kunskap”
(Godkand revisor Malmokontoret).

Det framkommer att spridningen av tyst kunskap & relativt liten da
kodifieringsstrategin till storre del fungerar som ett kommunikations- och
informationssoknings verktyg.

DA Ernst & Young, trots att de &r ett konsultféretag, erbjuder standardiserade tjanster
I storre utstrackning & kodifieringsstrategin det val som Hansen et a (1999)
rekommenderar. Kunderna efterfragar for det mesta revisionskonsultation vilket
utgodr karnkompetensen inom Ernst & Young. Ernst & Young erbjuder mogna
tjanster, det vill siga tjanster som har passerat introduktion och tillvaxtfasen, varfor
kodifieringsstrategin passar foretaget val. En fordel som Ernst & Young skapar
genom kodifieringsstrategin &r att kunskapen som finns i databaserna stannar kvar
oberoende om konsulterna forsvinner fran foretaget. Pa sa sétt stannar intellektuellt
kapital kvar i organisationen och viktiga kéllor och information kan hittas. Dessutom
finns informationen och kunskapen alltid tillganglig och kan anvandas av samtliga
konsulter samtidigt genom den sténdiga tillgangen till databaserna. Forutom detta
effektiviserar dven kodifieringsstrategin  kunskapssokandet da konsulterna inte
behover stka upp ursprungskallan till kunskapen for att ta del av den. Pa sa sétt
sparar revisorerna dyrbar tid vilket & viktigt for bade Ernst & Young och dess
klienter, d& debitering sker per kvart (HR-chef Malmokontoret).

Trots standardiseringen utfor Ernst & Young till viss del kundanpassade tjanster da
enskilda kunder har problem som maste |6sas pa olika sétt. Foretaget kan behdva
anvanda sig av innovativa tjanster om nya problem uppstar for kunden som kraver
nya l6sningsmetoder. Viktig information och kunskap som konsulterna utvecklar vid
nya problem riskerar att forsvinna i dokumenteringsprocessen, eller snarare inte
dokumenteras alls. Den bristfélliga dokumenteringsprocessen skapar &ven negativa
effekter pa kodifieringsstrategin da dokumentering & fundamental fér denna strategi.
Om Ernst & Young vill vidhalla sin kodifieringsstrategi, & det ett maste att utveckla
och forbéttra dokumenteringsprocessen.

Dock star denna kodifieringsstrategi i kontrast till socialisationsprocessen som &r
utbredd i Ernst & Young d& mycket tid och resurser 1&ggs pa att 6ka interaktionen
mellan medarbetarna. Detta tar sig sérskilt uttryck genom teamen, kuvdsen och
arbetsmiljon som bidrar till en starkare interaktion. A andra sida & Hansen et as
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rekommendation att foretag skall anvanda sig av bada strategierna, dar en utgor
huvudlinje och den andra fungerar som stod. Forhdllandet mellan kodifieringen och
personaliseringen & inte analog med rekommendationen 80 till 20 procent, utan
fordelningen & snarare mer likvardig. Dock anser vi inte detta utgora nagot hot, trots
Hansen et als varningar om riskerna att inte véja en dvervéagande strategi, utan mer
som ett sétt att underl&tta for kunskapsspridningen.

5.3 Kulturdlaforutsattningar och faktorer for kunskapsspridning

5.3.1 Kultur pAErnst & Young

Kulturen kan ses som den mentalitet som genomsyrar hela foretaget. Det ar det ideal
som rader och som fOretaget strévar att leva efter. Kulturen ligger latent i
organisationen och paverkar starkt medarbetarnas handlingar utan att for den skull
innebédra tydliga regler och forordningar. Kulturen utgér mer ett informellt
regelverktyg som paverkar attityder och handlingar. Trots detta fungerar kulturen
som en sorts styrmekanism som kontrollerar medarbetarna.

Den situation som rader pd Ernst & Young & saregen. Merparten av de anstdllda
befinner sig standigt ute pa uppdrag vilket gor att skrivborden och kontoren till stor
del star tomma Det gor att det a svart att skapa en foretagskultur.
Interninformationsansvarig bekréftar detta vid intervju:

"Det & svart att skapa en stamning pa foretaget da medarbetarna inte sitter vid
fasta platser utan till stérsta delen befinner sig hos kunderna. Da stor del av
arbetet sker i grupper blir medarbetarna sammansvetsade med nagra fa, det &r
en mindre grupp av medarbetarna som man kénner val och skapar fortroende
for”.

Trots svarigheterna att skapa en viss stamning réder en foretagskultur pa Ernst &
Young. Det & en speciell typ av kultur som &r inspirerande for individen.

"Var foretagskultur & tétt forknippad med ett av véara framsta md, att vara
Sveriges mest attraktiva arbetsgivare” (Verksamhetsberéttel se 2001/2002 s. 11).

Stora satsningar gors pa individen da de & en mycket vardefull resurs som foretaget
gor alt for att behdlla (Interninformationsansvarig). Den hér individstyrningen som
rader bor gora att de anstallda kanner sig vérdefulla vilket & oerhért motiverande och
leder till battre prestationer. Ernst & Young & ocksa ett foretag som genomsyras av
hért arbetande individer med htga ambitioner vilket medfér en kultur som fungerar
som drivkraft.
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”"Den interna konkurrensen som rader & positiv, man sporrar varandra. Det &
forst nér man kampar om de hogre befattningarna som konkurrensen kan kdnnas
pressande” (fd Chef Tabykontoret).

Medarbetarna omges av likasinnade méanniskor dér majoriteten har ambition att
klattra hogt upp pa hierarkistegen. Aven om detta stundtals kan ha en hammande
effekt bidrar det framst till ett &nnu mer motiverande och drivande klimat. Det som
kan vara hdmmande med detta tuffa arbetsklimat & att om en anstalld skulle befinna
sigi en svacka kan den komma att véaxa sig annu djupare da de 6vriga medarbetarnas
framgang blir valdigt pataglig.

Ernst & Young arrangerar manga sociala evenemang for att de anstéllda ska trivas
och kénna gemenskap vilket & positivt for frambringandet av en kultur. Den
gemensamma frukost som anordnas varje dag for medarbetare och kunder, framhdll
HR chefen pa Mamokontoret & tillfallen som kan gynna kunskapsspridningen.
Tveksamt & om detta ar fallet pa Ernst & Young med tanke pa hur fa av revisorerna
som faktiskt befinner sig pa kontoret. Sdledes riskeras att frukosten istallet fungerar
som ett trevligt socialt inslag som kan stdrka kéansan av att Ernst & Young
arrangerar manga sociala evenemang for sina anstéllda. Det anordnas manga arligen
dterkommande personafester, bade lokalt och nationellt. Det & traditionella
hogtidsfester, som julfest och midsommarfest, men &ven andra vanligartillstalIningar.
Festligheterna anordnas till den grad att den fore detta chefen i Taby ansdg att det
gétt inflation i det, sex ganger per & var inte ovanligt. Detta kan uppfattas positivt da
Ernst & Y oung forsoker skapa en stark gemenskap bland de anstallda.

Det &r inte bara fester som anordnas utan ocksa idrottsevenemang déar medarbetare
fran de olika geografiska regionerna moter varandra inom olika idrottsgrenar. Syd-
turen &r en stor arligen golftavling som anordnas och som & mycket uppskattad (HR-
chef Malmokontoret). Dessa arrangemang & mycket viktiga da det annars &ar svart att
skapa en gemenskap pa kontoret. Anledningen till att gemenskap betonas &r att det
ligger till grund for en relation medarbetarna emellan. Relationer mellan medarbetare
& nodvandiga da det inbjuder till respekt och darmed fortroende, vilket utgor en
forutsattning for kunskapsspridning. Vid intervju med HR-chefen framhdlls att Ernst
& Young & béttre pa manniskor an sina konkurrenter och en jamforelse gjordes med
OhrlingPriceWaterhouseCoopers:

"Ernst & Young & ansedd som en manskligare organisation”

Den fore detta chefen i Taby bade bekréftade och dementerade denna utsaga. Han sa
efter att ha fétt distans till foretaget och branschen att Ernst & Young har en oerhort
bra Human Resouce-avdelning, och att de satsar pa sina medarbetare. Daremot ansdg
han att jamforelsen med OhrlingPriceWaterhouseCoopers var felaktig da deras
Human Resouce-satsning & minst lika va utvecklad som Ernst & Youngs. Denna
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vilja att verka for en stark kultur & ocksa ett sétt att skapa fortroende och tillit i
fOretaget for att underldtta for kunskapsspridning.

Trots att medarbetarna anser att kulturen fungerar som en drivkraft tror vi att
fOoretaget har en o6nskan om att kulturen ska fungera som en kontroll- och
styrmekanism. Det &r ett effektivt séitt for foretaget att fa de anstallda att agera och
upptrada enligt deras preferenser men utan att stélla upp regler for forfarandet. Det &r
mycket positivt for ett foretag da de anstallda agerar enligt foretagets 6nskemal pa
basis av den starka kulturen. Det skapar en positiv instdllning hos medarbetarna och
stérker deras gjalvkansla da det anses mycket finare att det & kultur som styr dem
och deras handlingar, an en ledning som styr organisationen med jarnhand. Ouchi
menar att beroende pa klimatet och de grundpelare som kulturen vilar pa kan
foretaget styra och kontrollera sina anstéllda. Ouchis (1979) byrékrati- och
klanmekanism kan bada urskiljas i Ernst & Youngs kultur. Det som talar for att det
& en byrakrati som réder & den extremt hdga dvervakningen och alla de regler som
styr medarbetarna inom foretaget. A andra sidan behtver inte byrékrati ses som en
del av kulturen, men med tanke pa alla de regler som revisorernatvingas foljatar sig
byrakratin uttryck som en kultur i Ernst & Young. Det som talar emot byrakrati som
styrmekanism & alla anstrangningar att forsoka uppna likformighet bland
medarbetarna. Som tidigare néamnts anstélls manniskor som tros passain i foéretaget
och som dessutom har liknande bakgrund. Foretagets strategi att bara anstdlla
studenter som kommer direkt fran universitet (HR-chef Mamokontoret) for att
|éttare kunna stopa dem i foretagets form talar tydligt for att Ernst & Y oung énskar
uppna en kultur som fungerar som en styrmekanism. | en klanmekanism &
teamarbete vanligt forekommande och det &r ofta fragan om yrken dar det erhdlls en
certifiering, somi Ernst & Youngsfall innebar titeln auktoriserad revisor.

5.3.2Vérderingar

De Long & Fahey (2000) anser att av de tre kulturella elementen véarderingar, normer
och rutiner & véarderingar det element som har storst inverkan pa
kunskapsspridningen. Da vi ocksa anser att varderingar & det som paverkar Ernst &
Youngs dagliga verksamhet starkast och & dessutom bakomliggande orsak till en
stor del av medarbetarnas agerande, kommer vi nedan att redogdra for de
varderingar som réder pad Ernst & Y oung.

Inom Ernst & Young finns sex officiella ké&rnvarderingar som bidrar till att skapa
varaktiga relationer mellan medarbetare och kunder (HR-chef Malmokontoret samt
WWW.ey.Se):

Ledarskap: Ledarskapet inom foretaget handlar till storsta delen om att lata

medarbetarna vara sin egen "chef”. Varje revisor far ta personligt ansvar for att
arbetet blir utfort, men detta kan medfora langa arbetsdagar for de anstdllda
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(Interninformationsansvarig Malmaokontoret). Den mentalitet som réder har upplevts
som "frihet under ansvar”. Revisorerna arbetar mycket galvstandigt och planerar sin
arbetstid utefter arbetssituationen och alla ar inforstadda med vad dettainnebér.

Innovation: Ernst & Young vill garna framhdlla att de & hogst kreativa och standigt
utformar innovativa losningar. Branschen &r valdigt dynamisk och foranderlig, vilket
stéller krav pa kreativa lGsningar och standiga uppdateringar. Dock kan den enskilde
revisorn inte &gna sig & innovativa problemldsningar, da han eller hon tilldelas
fardigstallda losningar i form av standardiserade revisionsregler. En revisor &gnar
stor del av sin tid & att 1&sa och tyda réttsfall for att na kunskap om hur liknande
situationer bor beddmas. Aven har &r inte revisorn i sig kreativ eller innovativ utan
far direktiv angdende framtida ageranden. Sdledes ifrégasitts denna karnvardering.
Idag finns ett intresse bland foretag att framstélla sin verksamhet som kreativ.
Anledningen till detta kan vara en vilja att skapa samhérighet i organisationen och en
béttre gadlvkansla hos medarbetarna. En annan anledning kan vara att man vill locka
till sig nya medarbetare. Sa bor dock inte fallet vara med Ernst & Young. Namnet
Ernst & Y oung utgor lockbete nog.

Teamwork: Denna vardering utgor en av de starkare i Ernst & Young. Den ar valdigt
pataglig inom organisationen. Den fore detta chefen pa Tabykontoret framholl vid
intervju att han under su & som anstélld aldrig arbetade ensam utan att alla uppdrag
utfordes i team. Han menade vidare att teamarbete inte bara & positivt utifran att
teammedlemmarna kompletterar varandra i kompetens och egenskaper, utan att det
& en nodvandighet for verksamheten. En revisor har manga lagar att folja och ar
dessutom personligt ansvarig for att revisionsarbetet sker lagenligt. Detta innebar att
teammedlemmarna fungerar som kontrollanter och Gvervakare & varandra, vilket
syftas pa i positiv bemérkelse. Ett team bestdr, enligt litteraturen, av ett antal
individer med olika kompetenser som arbetar tillsammans eller med integrerade
arbetsuppgifter i syfte att nd vissamal. Teamet bor, for att vara hogpresterande, ha en
tydlig och klar gemensam madlbild, ta gemensamt ansvar, kommunicera val och agera
snabbt. Ju mer komplexa uppgifterna blir och ju mer kunskapsspecialisering som
uppstar, desto storre blir behovet av team (Lind & Skarvad, 1997). Teamarbetet
fungerar val inom Ernst & Young och uppfyller dessa krav, men de enorma team
som tidvis bildas for storre klienter kan ifragaséttas.

"Ett teami Ernst & Y oung kan besta av allt ifran tvatill tvahundra personer”
(f d chef Tabykontoret)

Detta Overensstammer inte med Lind & Skérvads rekommendation om den ideada
gruppens storlek pa fem till nio personer. Daremot menar de att det i varje enskilt fall
ar viktigt att faststélla vilken teamstorlek som & mest andamasenlig. | de fall Ernst
& Young bildar team med tvahundra personer kan antas att det inom detta team
bildas " delteam”, da ett samarbete bland tvahundra personer méaste anses orimligt.
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Déaremot bor Ernst & Young ha gjort en beddmning av att tvahundra personer &r en
andamalsenlig storlek vid séarskildaklienter.

Klientdriven: Denna karnvardering kanns naturlig d& hela verksamheten bygger pa
klienternas efterfragan. Ernst & Young har ett valdigt stort klientnét. | sbdra Sverige
& foretaget den ledande revisionsbyran och i ovriga delar av landet och
internationellt befinner de sig bland de fyra storsta. Foretaget attraherar manga
kunder pa grund av sitt kanda varumérke och foretagets storlek. Pa sa sitt behover
Ernst & Young inte aktivt soka sig till nya kunder. Dock har Ernst & Young
naturligtvis fatt kampa for att uppna dagens goda rykte. Genom att erbjuda kvalitet
for kunden mgjliggors skapandet av varaktiga kundrelationer. Det &r viktigt for
foretaget att fortsitta att arbeta for att varda kundkontakter och bibehalla positionen
som en av de ledande revisionsbyrderna pa marknaden. Befordran sker enligt
samtliga vara intervjuobjekt pa basis av antalet klienter. Vardandet av langvariga
kontakter bor vara minst lika viktigt som innehavet av manga kontakter. Manga
kontakter varderas hogre @n langai Ernst & Young da det generar hogre intakter (fd
chef Tabykontoret), vilket talar emot klienten som kérnvéardering.

Omsesidig respekt, fortroende och Gppenhet: Denna véardering betonar foretaget
starkt d& dessa faktorer & avgorande for om och hur val kunskapen sprids. Dock ar
fortroende inte ndgot som kan tvingas fram ur en relation utan det vaxer fram. Ur
relationer kan den respekt och det fortroende skapas som krévs for att kunskapen ska
spridas inom organisationen. Den fore detta chefen pa Tabykontoret menar att Ernst
& Young & en organisation dar individen respekteras och man kan alltid sdga vad
man tycker och tanker. Detta aterspeglas i befordran, som han uppfattade som
mycket réttvis. Befordring sker pa meriter, inte genom fjask och kontakter, uttrycker
han. Detta & mycket viktigt da det underminerar risken av utbredd baktalning inom
organisationen.

Integritet: FOr ett foretag som Ernst & Young betyder integritet valdigt mycket. Att
kunden kan kénna fortroende for revisorerna & avgorande for dess verksamhet.
Dérav far sekretess och konfidentialitet en oerhord plats pa Ernst & Y oung (Godkéand
revisor Malmokontoret). Ett brustet klientfortroende skulle fa forodande
konsekvenser for bada parter och déarmed &r det av stor vikt att relationen vardas val.
Dock kan denna hoga grad av sekretess fa en negativ inverkan pa
kunskapsspridningen, men detta & ett oundvikligt problem och karaktéristiskt for
konsultbranschen som inte gar att kringgd. Denna véardering kan utgora kéallan till
varfor intervjufrégorna har undvikits. Den inbyggda forsiktigheten genomsyrar pa sa
sétt hela foretaget.
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5.3.3 En positiv installning till kunskapsspridning

Ernst & Young, som foretag, vill framhdla en positiv instéllning till
kunskapsspridning. Man satsar i hog utstréackning pa program och rutiner som ska
underldtta kunskapsoverforing. Foretaget anvander sig av den valutvecklade
databasen "Knowledge Web” for att inhdmta information, bade nationellt och
globalt. Databasen & indelad i olika arbetsomraden och medarbetarna kan vélja att
soka inom det omrade de behdver hjdlp med. Den utgor en stor del i medarbetarnas
vardag. For manga av medarbetarna & databasen det foérsta som aktiveras pa
morgonen och det sista som sténgs av vid dagens slut. Databasen innehdler
information som annars skulle vara svartillganglig och sekretessbelagd. Detta medfor
att medarbetarna varje morgon maste acceptera de villkor som rader for att fa ta del
av den vérdefulla information som databasen tillhandahdller. Sekretessen kring
information och kunskap &r hog, syftet &r att tysthalla den dyrbara kunskapen inom
organisationen (Interninformationsansvarig Ma moékontoret).

Utover databasen ges en tryckt personaltidning ut en gang per ar, vilken kompletteras
av elektronisk post kontinuerligt under aret. Medarbetarna har standigt tillgang till
informationen. Enligt interninformationsansvarig pa Malmokontoret & dock tryckt
information idag ett forlegat satt att sprida kunskap. Harmed har intranétet fatt storre
utrymme och varje anstdlld erhdller en bérbar dator med direkt tillgang till
Knowledge Web. Detta ger en indikation pa att Ernst & Young standigt forsoker
forbattra sin spridning av kunskap och underl &ta for tillhandahallandet av den.

Trots att foretaget vill formedla en positiv instédlning till kunskapsspridning ar det
tveksamt till om de anstéllda delar denna instdllning. Det &r ett foretag dar individen
ges stor plats, vilket kan medfora att varje individ strévar efter att forbattra sin egen
situation. Medarbetarnas instéllning till kunskapsspridning antas vara att de véljer att
delamed sig av den information som &en kan gynna den egna personen.

"Medarbetarna har gladje av att dela med sig och ta del av andras kunskap, da
det & svart att hdlla sig gjour om férandringar inom revisionsbranschen pa egen
hand” (Interninformationsansvarig Ma mokontoret)

Det & framst relationen och erfarenheterna kring en kundkontakt som medarbetarna
inte garna formedlar vidare. Medarbetarna & noggranna med att varna om relationen
till sina kunder, da manga och goda kundkontakter & avgorande for den framtida
karriaren.

Vid intervjutilifdlena har frdgan om intern konkurrens varit kénsig. Med
utgangspunkt fran detta och den allménna vetskapen om det extremt hoga tempot
inom konsultbranschen kan utlasas att konkurrensen & hard inom féretaget och
hérdnar ju hogre upp i organisationen de anstédllda kléttrar (fd chef pa Tabykontoret),
vilket kan medfdra en negativ installning till att delamed sig av sin kunskap.
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5.3.4 Avsaknad av kulturélla hinder for kunskapsspridning

De tre kulturella hinder fér kunskapsspridning som presenterades i teorikapitlet ar:
kunskap som maktfaktor, inte-uppfunnet-har-hindret och kreativa prestigehinder. Da
den kunskap som rader inom Ernst & Y oung inte handlar om kreativa och innovativa
|Gsningar utan snarare standardiserade regler som bestdms vid en hogre instans, utgor
de tva sistnamnda hindren inget problem foér Ernst & Young. Alla medarbetare har
tillgang till samma information och utbildning och det & forst hos individen som
kunskapen omvandlas till en vérdefull resurs. Varje medarbetare forvaltar och
anvander kunskapen pa olika sétt vilket gor att utkomsten av kunskapsspridningen
skiljer sig fran 6vriga medarbetare. Beroende pa hur va denna forvaltning sker kan
vissa medarbetare bli specialister och darmed kan det férsta hindret — kunskap som
maktfaktor — bli aktuellt i fallet Ernst & Young. Da avsnittet ovan har utrett
medarbetarnas instdlning till att dela med sig av sin kunskap, kommer detta inte
bertras djupare har.

En klar styrka hos Ernst & Young & att de tre kulturella hindren inte & utbredda
inom organisationen. Detta gor att kunskapsspridningen kan ske utan hinder.
Kunskapen flodar fran individ till individ, alla ar i kontakt med aktuell information,
vilket medfor att Ernst & Youngs anstéllda kan utfora tillfredstdllande resultat &t
kunden.

Déaremot upplevs ett fjarde hinder som har stor negativ verkan pa
kunskapsspridningen, namligen den hoga sekretessen. Den hdga graden av
tystnadsplikt utgor ett kulturellt hinder da den inverkar pa den kultur, och darmed
normer och véarderingar, som rader pa Ernst & Y oung.

535 Sekretess

De anstéllda har héga krav pa tystnadsplikt som de méste uppfylla, men & ocksa
under en hog grad av 6vervakning vilket aven vi som besokare och observatorer fick
erfara. Sakerheten pa kontoret & hdg, det krévs speciella passerkort for att rérasig i
byggnaden och bestkare skall béra ett bestkarkort pa brostet. Exempelvis blev vi
eskorterade till toaetten och eskorten var tvungen att stanna kvar utanfor for att
vakta da besokare inte tilldts att 1amnas ensamma i huset. Aven vid var avfard
stannade var intervjuperson kvar vid entréddrren for att forsakra sig om att vi faktiskt
lamnat byggnaden och att dorren stangtsigen.

Radslan for att nagot otillborligt ska spridas utanfor organisationen & hog. Fragor
och svar som skickats mellan oss och intervjuobjekten via elektronisk post har
chefen pd Ernst & Young varit tvungen att ldsa igenom och godkénna innan de
skickats tillbaka till oss. HR-chefen, som till viss del varit var huvudkontakt, har
varit mycket restriktiv med namn pa lampliga intervjupersoner da hon € ville att vi
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skulle tala med for manga anstdllda. Vi har inte heller fatt undersoka foreteelser som
skulle kunna " starta en process’ som hon uttryckte det. Det har varit mycket svart att
f& svar pa fragor av kansligare natur och de svar som erhdlits har ofta kants som
standardsvar, det vill sdga svar som de blivit tillsagda att ge, men som g &r det svar
som bast tydliggor de fenomen vi fragat om.

For oss var denna Gvervakning och sikerhet en annorlunda kansla och nagot
overdriven. Det & dock standardforfarande for de anstdlda p& Ernst & Young.
Denna évervakning inkraktar paindividens frihet och medarbetaren & darmed inte sa
fri i Sitt arbete som si garna framhalls. Overvakningen kan skapa en kansa av
papassning och hdmma de anstéllda fran att dela med sig av sin kunskap i den grad
som & onskvard. Den forsiktighet som skapats inom organisationen medfor negativ
inverkan pa kunskapsspridningen. Forsiktigheten torde resulterai en osékerhet bland
de anstéllda som rubbar det fortroende som krévs medarbetare emellan och dessutom
en hog misstanksamhet mot utomstadende. De anstéllda pa Ernst & Y oung kan da bli
mindre mottagliga for kunskap som kommer utifrdn och det kan bildas en
trangsynthet i organisationen, men framfér alt en enkelsparighet i de losningar
klienten erhdller.

Déaremot finns en aspekt med denna hdga Overvakning som kan vara positiv,
namligen gemenskap. Overvakning i denna grad kan resulterai att de anstéllda som
utstts for den kanner annu storre gemenskap da det sker i lika utstrackningen for
ala. Dessutom har utomstdende svart att sitta sig in i den vardag av évervakning och
sikerhet som sker pa Ernst & Young. Genom de restriktioner som finns for
medarbetaren kan de heller inte dela med sig om sin vardag infér en som g &
mediem i organisationen och darmed &r de anstéllda forvisade till varandra

5.3.6 Koppling mellan kultur och kunskapsspridningsmetod

Kulturen som réder pd Ernst & Young genomsyras av foretagets starka vilja att
sprida kunskap.

"Var instdllning till kunskap &r att den altid ska finnas tillganglig och att den
ska’'drabba den anstéllde” (Interninformationsansvarig Malmokontoret).

| realiteten blir denna " drabbning” begrénsad da medarbetarna blir tvungna att soka
mycket information pa egen hand via Knowledge Web. Den regerande normen pa
Ernst & Y oung har blivit att revisorn gélv uppmanas att soka efter information vilket
fungerar analogt med de stora satsningar foretaget gjort pa databaserna. Metoden
som anvands for att sprida kunskap uppmuntras av sociala processer déar utbyte av
tankar och idéer sker mellan de anstéllda. HR-chefen framholl att Ernst & Youngs
platta organisationsstruktur medfér korta beslutsvégar och att atmosfaren &
medméansklig.
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"PaErnst & Young & det inget tvang att gora karriar, det & okeg att stanna vid
att bara vara godkand revisor. Det handlar om medarbetarens prioriteringar”
(HR-chef Malmdkontoret).

Véar uppfattning ar att detta uttalande stammer. Ernst & Young tvingar inte sina
anstallda att klattra pa karriarstegen, utan de individer som véljer att ta anstéllning
dér har hoga ambitioner och darmed skapar de gélva ett pressande klimat. Kulturen
ar sdledes préglad av individernasomi sin tur paverkar kunskapsspridningen.

Kodifieringsstrategins och  socialisationsmetodens  syfte att  bidra  till
kunskapsspridning i Ernst & Young stdmmer Overens med kulturen. FOretaget
framhdller vikten av att implementera kunskapsspridning mellan medarbetarna och fa
dem att forsta nyttan av spridningen. Foretaget har lyckats fa medarbetarna att forsta
att det ar foretagets primara ma att alla ska dela med sig av sin kunskap, men
tveksamhet finnsi vilken utstréackning det faktiskt sker.

5.3.7 Oenighet i varderingar

Vad som &r intressant &r att vid intervjutillfallena har alla varaintervjuobjekt papekat
att medarbetaren/individen &r det som Ernst & Young varderar hogst. Medarbetaren
finns inte med bland Ernst & Youngs sex officiella karnvarderingar, men trots det
kanner de anstédllda att de & det som vérderas hogst. Detta upplevs dverraskande. Det
skulle kunna vara sa att de pastar det for att ge en idealisk bild av foretaget, men sa
tror vi inte & fallet. Ernst & Young har lyckats valdigt vdl med sina satsningar pa
medarbetaren och de intervjuade har talat varmt om Ernst & Y oungs sétt att behandla
sina anstéllda. De intervjuade séger gava att de kanner sig som foretagets viktigaste
resurs och de anser att Ernst & Young gor mycket for att férmedla denna kénsla.
Framforallt ansdgs de manga sociala arrangemang som anordnas och det egna
ansvaret vara ett bevis pa foretagets onskan om att de anstdllda ska kanna sig
vardefulla och trivas pa sin arbetsplats.

Dock ans3g sig den fore detta chefen pa Ernst & Young i Taby kunna kénna en
andring av prioritering hos féretaget under sin sista tid som anstélld. Han menade att
i takt med att klimatet i branschen hérdnade avsevart, borjade Ernst & Y oungs fokus
pd medarbetaren andra riktning och istéllet foll fokus mer pa kunden. Framtill
arsskiftet 2002/2003 var Ernst & Youngs motto: "People first”, vilket standigt
aerfannsi skrift under deras logotyp, men numera lyder den: " Quality in everything
we do”. Andringen uppfattas anmarkningsvard. For det forsta var ” People first” val
inarbetat, vilket inte minst framkommit vid intervjuerna. Exempelvis sade HR-chefen
att det var "people first” som var det radande mottot och varderingen pa foretaget.
For det andra andras mottot till ndgot med helt annan innebord. Det & numera inte
manniskan som &r i fokus, utan kvalitet.
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"Kvalitet och professionalism har alltid suttit i ryggmérgen i var organisation
och darfor kdnns det nu naturligt att vélja detta som var ledstjarna’
(Verksamhetsberéttel se 2001/2002 s. 10).

Det kan vara skadligt att andra ett koncept som & sa va inarbetat och dessutom
andra det till ndgot som uppfattas som samre av medarbetaren. Darfor riktas kritik &t
Ernst & Y oungs agerande. De klarar sig inte béttre i en hardnande konkurrens genom
att dverge sitt fokus pa medarbetaren. Som de sjédva vid flertalet tillfallen har namnt
& det medarbetaren som skéter och vardar kontakten med kunden och darmed
representerar foretaget. Att ha medarbetaren i fokus ger en nojd medarbetare, som
skoter relationen till kunden pa det vis som & optimalt for Ernst & Young. De Long
& Fahey menar att den vardering som ett foretag har, kommer att aterspeglasi ala
delar av foretaget och da kan ju kvalitet anses som en klok vérdering. Kvalitet ar
dock en vérdering som & nagot 6verflodig da de anstéllda redan tanker i banor av
kvalitet. De gor det for foretagets skull, men ocksa for sin egen, da de blir personligt
ansvariga for det arbete som utfors a en klient.
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6. Slutdiskussion

| detta avslutande kapitel sammanfattar vi och for en diskussion kring hur vi
uppfattar omfattningen av kunskapsspridningen i Ernst & Young.

| borjan av var uppsats foljer problemdiskussion kring &mnet kunskapsspridning och
vad som kan paverka denna. Diskussionen ledde oss fram till problemformuleringen
vilken avsdlutades med foljande fragor:

e Hur skapas kunskap inom Ernst & Young?

e Hur sprids kunskap inom Ernst & Young?

e Hur bibehalls kunskapen inom Ernst & Young?

e Vilka kulturella faktorer inom Ernst & Young har inverkan pa kunskaps-
spridningen?

Nedan fors en diskussion kring slutsatserna av dessa fragor som vi behandlat i
analysen, tillssmmans med vdra uppfattningar och &sikter om fenomenet
kunskapsspridning i Ernst & Y oung.

For att Ernst & Y oung ska lyckas generera ny kunskap kravs att interaktionen mellan
processerna i kunskapsspiralen fungerar pa ett tillfredstallande sitt. Problemet med
teorier & att de séllan fungerar i praktiken och Ernst & Y oungs kunskapsspridning &r
i viss man begransad i det praktiska avseendet. Den process i spiralen som fungerar
bast & internalisering. Det sker i hog utstréckning och den &r heller inte s beroende
av medarbetarns interaktion som de Gvriga. Det & just pa grund av den bristande
interaktionen medarbetarna emellan som Ovriga processer inte fungerar i samma
hoga utstrackning. Det finns dock stor potential och Ernst & Y oung som foretag gor
stora anstrangningar for att underldtta dessa processer. Vi finner ocksa att den
bristande dokumenteringsprocessen & en anledning till att kombineringen inte
fungerar tillfredstéllande. Det & av stor vikt att Ernst & Y oung forbéttrar denna sa att
kunskapen kan bibehdllas for att inte berévas foretaget. Det & externaliseringen som
ar den mest kritiskaa Den enskilde individens tysta kunskap & stark, men
anvandandet av den & begransad da foretaget till storsta del forlitar sig pa den
explicita kunskapen. Darmed sker spridningen av den tysta kunskapen naturligt i
mindre omfang. Nonaka menar att 6verforing fran tyst kunskap till explicit kunskap
g&r att genomfora i foretag, men inom Ernst & Young tar sig kunskapsspiralen
uttryck mer som ett kommunikationssystem mellan de anstéllda for att underlétta
sokandet av information. Overféringen fran tyst kunskap till explicit kan inte i
enlighet med Nonaka ségas 6kai Ernst & Young. Processen &r svar att fatill stand da
foretaget ar starkt individstyrt och interaktionen mellan individerna praglas i stbrre
utstrackning av konkurrens an tillit. Det & inte bara viljan som & avgoérande for
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overforingen utan dessutom formagan. Vi forstér Cook & Browns kritik mot Nonaka
da vi under arbetets gang fatt forstaelse for hur svart det &r att dverfora den tysta
kunskapen till ndgon annan.

Vi anser att Ernst & Young foljer Hansen et als rad om att en strategi skall vara
huvudstrategi och den andra stodjande. Den kodifieringsstrategi som de valt
overensstammer med foretaget da de till storsta delen anvander sig av explicit
kunskap. Denna kunskap ges storst utrymme och anvands flitigast i konsulternas
dagliga arbete. Dock kan inga foretag forlita sig till stérsta delen pa en enda strategi
och vi upplever socialisationsprocessen som en motpol till dverféringen och
anvandandet av explicit kunskap. Alla foretag & i viss man beroende av tyst
kunskap, i synnerhet konsultfirmor vars kunskapsbas oftast grundar sig pa den.
Darfor star socidisationen i kontrast till Ernst & Youngs kodifieringsstrategi och
borde utvecklas, men ocksa tillvaratas for att underldtta Overféringen av tyst
kunskap. Trots att databasanvandandet &r optimalt i Ernst & Y oungs valda strategi ar
det viktigt att de sociala processerna inte gloms bort.

"l grund och botten kommer adrig det tekniska kunna ta dver den sociaa
dimensionen” (fd chef Tabykontoret).

Detta & viktigt att ha i danke, i synnerhet da Ernst & Young i stor utstréckning
forlitar sig pa att medarbetarna anvander sig av Knowledge Web. Det blir ocksa
sarskilt angelaget da den sociala interaktionen mellan arbetarna sker i liten
omfattning.

Ernst & Young gor mycket for att skapa en foretagskultur. De gor stora satsningar pa
sina anstéllda och verkar for att de ska kdnna gemenskap. De manga sociala
evenemang som anordnas & mycket uppskattade. Fragan & om kulturen &r utformad
for medarbetarens basta eller som en dold kontrollmekanism. Byrdkratin tar sig
uttryck genom det starka regelverket, men ocksd i foretagets sekretess och
overvakningssystem. Regelverket ar nagot som foretaget i sig galv inte kan paverka,
utan revisionsbranschen maste efterfélja de regler som ges fran hogre instanser.
Déaremot har Ernst & Young gélva infort den extremt hoga 6vervakning och de
manga sakerhetsatgarder som rader paforetaget. Det gor att vi anser Ouchis byrakrati
som styrmekanism val utbredd. Dock tror vi att foretaget forsoker uppna Ouchis klan
som den rédande styrmekanismen baserat pa de stora anstrangningar som gors for att
skapa likformighet i organisationen. Anledningen till detta kan vara att klan anses
som ett finare och mindre styrt sétt att kontrollera de anstdlda. Ordet byrakrati far
ofta en negativ klang i organisatoriska sammanhang. Oavsett vilken av styrformen
som & mest utbredd sa &r det ett effektivt sétt att styra och kontrollera de anstéllda
som Ernst & Young har lyckats val med.

Vi & skeptiska till om de sex karnvarderingar som Ernst & Young formulerat &r
utbredda inom organisationen. Teamwork och integritet & de varderingar vi finner
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tydliga tecken pa existerar. Ovriga fyra tror vi mer & ett spel for gallerierna. Att de
anstallda uppfattar sig sjdva som en karnvéardering &r ett tecken pa att Ernst &
Y oung verkligen har lyckats i sin satsning pa medarbetaren som den mest vardefulla
resursen.

Ernst & Young intentioner till kunskapsspridning & goda. De gor stora satsningar pa
att kunskapen alltid ska finnas tillganglig for medarbetarna. Denna starka vilja gor att
Vi upplever att Ernst & Young trots allt har lyckats formedia sitt budskap. Det storsta
hotet mot kunskapsspridning inom foretaget & den harda sekretessen. Den skapar en
aterhdllsamhet som inte & nyttig sett utifran ett kunskapsspridningsperspektiv.
Medarbetarna kan bli hdmmade och missténksamheten kan ddmpa mottagligheten for
ny kunskap och darmed gar den efterstravade kunskapsspridningen om intet.

| det stora hela anser vi att skapandet och spridandet av kunskap ar tillfredsstallande.
Den kritiska punkten ligger i bibehallandet, da kunskap som finns hos medarbetarna
tenderar att aldrig lamna individerna och bli kodifierad. Detta gor att foretaget blir
starkt beroende av de anstdlldas kompetens och kunskap och det bor vara en av
forklaringarnatill Ernst & Y oungs stora satsningar pa medarbetarna.
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Bilaga
Intervjufragor —kunskapsspridning
Vi har utgétt fran foljande fragor vid intervju, med undantag for individuella
andringar och tillagg.
e Beréttaallméant om ditt foretag och dina arbetsuppgifter.
e Vad betyder kunskap for Ernst & Y oung?
e Hur uppstar/sprids/kommuniceras kunskap inom Ernst & Y oung?
e Vilkaverktyg anvands for kunskapsarbetet?
e Hur tar sig tyst kunskap uttryck?
e Pavilket sitt ses kunskap som en resurs?
e PAvilket sitt uppmuntras kunskapsspridning?
e Pavilkasitt motiveras anstéllda att delamed sig av sin kunskap?
e Deéar du som medarbetare med dig av din kunskap?
e Hur dverforstyst kunskap?
e Vilken kunskap & Gvervagande, tyst eller explicit?
e Vilkatyper av socialisationsprocesser finns?
e Overforskunskap i fikarum? Luncher osv.?
¢ Vilkasocialaarrangemang anordnas for medarbetaren?
e Vilken kultur regerar pa Ernst & Y oung?
e Hur reflekteras kulturen i kunskapsspridningen?
e Hur fungerar kunskapsspridningen i teamen?
e | hur stor utstréckning anvénds databaserna for kunskapssokning?
e Hur fungerar dokumenteringsprocessen?

e Finns det problem eller svarigheter med att dokumentera erfarenheter och
kunskap?
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Hur lagras kunskap?

Kan kunskapsstrategin sagas stddja konkurrensstrategin?
Vilka varderingar rader inom Ernst & Y oung?

Beskriv Ernst & Young med tre ord.

Rader internkonkurrens och i hur stor utstrackning paverkar det isafall dig?
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