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Syftet med denna magisteruppsats ar att utreda hur reklambyraer
arbetar for att dverfora, sprida och bevara medarbetarnas kunskap
inom foretaget, och om det finns potential for bloggar och wikis i
denna process. Det undersdks aven vilken kunskap hos anstéllda
som bor omvandlas till strukturkapital for att skapa vérde for
foretaget.

For att uppna studiens syfte anvands en egenkomponerad
referensram som utgdr ifrdn de valda teorierna. Denna
referensram genomsyrar hela studien. Studien ar av kvalitativ,
explorativ och abduktiv karaktér. Primérdata samlas in med hjélp
av kvalitativa intervjuer med utvalda personer pa de tre
fallforetagen. Sekundardata samlas in fran litteratur inom de
behandlade teoretiska omradena, vetenskapliga artiklar samt
elektroniska dokument.

Teorier inom intellektuellt kapital, knowledge management, Web
2.0, bloggar och wikis behandlas. En egenkomponerad
referensram, vilken bygger pa fyra delar relaterade till
intellektuellt kapital; humankapital, relationskapital,
strukturkapital samt processen att transferera kunskap, anvands.
Studiens uppdelning bygger pa referensramen och foljer hela
studien.

Det empiriska underlaget samlas in pa studiens tre fallforetag
inom reklambranschen. En intervju genomférs &ven med
utvecklaren av en mjukvara innefattande bloggar och wikis.

Slutsatser som kan dras fran denna studie ar att fallforetagen idag
i storst utstrackning anvander sig av traditionella metoder vid
bevarande och spridande av medarbetarnas kunskap. De ser
positivt pa och ser potential i anvandandet av wikis, dock inte pa
anvandandet av bloggar inom foretagen. Den kunskap som de
anser vara av vikt att omvandla till strukturkapital &r kundspecifik
information, riktlinjer och tips som kan vara till hjalp vid
genomfoérande av projekt.
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Purpose The purpose of this master thesis is to explore how advertising

Methodology

Theoretical perspectives

Empirical foundation
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agencies convert, spread and save their employees’ knowledge
within the company, and if there is potential for blogs and wikis
in this process. It also examines which knowledge is relevant and
valuable to convert into structural capital.

To achieve the objectives of this thesis, a frame of reference,
based on chosen theories, is used throughout the paper. The thesis
is of a qualitative, exploratory and abductive character. The raw
data is collected from interviews of a qualitative character with
chosen employees at the three case companies. The secondary
data is collected from theoretical literature, economic journals
and electronic documents.

Theories about intellectual capital, knowledge management, Web
2.0, blogs and wikis, are used. A reference frame built around
four parts related to intellectual capital; human capital, relation
capital, structural capital and the process to transfer knowledge is
applied throughout the thesis.

The empirical foundation is collected from the three case
companies in the advertising industry. An interview is conducted
with a software developer, specialising in blogs and wikis.

Conclusions drawn from this study are that the case companies
mainly use traditional methods for the purpose of saving and
spreading their employees’ knowledge. They see potential in the
use of wikis but not blogs. The knowledge they find important to
convert into structural capital is; customer specific information,
guidelines and advice that can be helpful in projects.
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DEFINITIONER

Hér nedan foljer forfattarnas definitioner av sérskilda begrepp och uttryck som anvénds i
uppsatsen.

Ba — japanskt ord for en plattform/ arena for kunskapsdelning.

Best Practice — hur nagot av erfarenhet genomfors pa bésta satt.
Blogg — kan ses som en dagbok pa Internet eller internt inom foretag.
Bloggsfaren — en krets av flera bloggar.

Enterprise 2.0 — handlar om att lyfta in det sociala i verksamheten sasom bloggar och
wikis.

Externalisering — ndr tyst individuell kunskap omvandlas till 6ppen kunskap.

Humankapital — individers kunskap, erfarenhet, skicklighet, kreativitet och
innovationsférmaga, pa foretag.

Intellektuellt kapital — kunskap som kan omvandlas till véarde eller som bidrar till
foretagets vardeskapande.

Internalisering — omvandling fran 6ppen individuell kunskap till tyst organisatorisk
kunskap.

Kodifierad kunskap — ar nedskriven eller bevarad sa att alla kan ta den till sig och lara
sig av den.

Kombinering — ndr 6ppen kunskap kombineras med annan existerande 0ppen kunskap
och ny kunskap blir resultatet.

Kunskapsintensiva foretag — &r foretag som anvéander sina medarbetares kunskap som
konkurrensfordel.

Resurser — ar tillgangar som foretaget behover for att kunna genomfora ett projekt,
skapa en produkt eller tjanst.

RSS — (Rich Site Summary) prenumeration pa nyheter och inlagg fran en Internetsida.

Socialisering — néar tyst kunskap 6verfors till andra individer och forblir en tyst
forstaelse.



Strukturkapital — allt som finns kvar nér anstéllda gar hem eller lamnar foretaget, i form
av exempelvis dokument, register.

Tyst kunskap — ar kunskap som ar svar att formedla till andra, kan formedlas genom
demonstration eller upplevelser.

Web 2.0 — den primara skillnaden med Web 2.0 och vanlig webb ar att Web 2.0 handlar
om att bjuda in, lyfta fram ménniskan och det sociala. Det ar ingen skillnad i tekniken,
bara en beteendeférandring. Wikis och bloggar spelar en framtradande roll i detta nya
tankesatt.

Widgets — rutor som kan laggas ut pa datorns skrivbord med till exempel
vaderleksrapporter och nyheter, men dven annan information kan véljas att ha i rutorna.

Wikis — en form av uppslagsverk som byggs upp av foretagets anstéllda, dér &ndringar
latt kan goras och information l&tt kan lagras.

Oppen kunskap — ar kunskap som &r latt att formedla till andra, eller som redan &r
dokumenterad.



1. INLEDNING
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Utreda hur reklambyraer arbetar for
att overfora, sprida och bevara
kunskap och om det finns potential
for bloggar och wikis i denna
process, Det undersdks aven vilken
kunskap som bor omvandilas till
strukturkapital for att skapa varde.

1.1 BAKGRUND

Manga foretag har idag forstatt vikten och betydelsen av humankapitalet, de méanskliga
resurserna i foretaget (Afiouni, 2007). Risken finns dock att anstallda som har djup kunskap om
foretagets kunder och affarer en dag plotsligt forsvinner. Mycket av deras kunskap kommer da
varken att vara dokumenterad eller artikulerad, och foretaget kommer alldeles for sent att forsta
vad det ar de har gatt miste om. De flesta rutiner pa foretag ar inte baserade pa hur vi manniskor
lar oss, utan de flesta trénings- och vidareutbildningsprogram &ar designade for att transferera
Oppen kunskap, istallet for tyst kunskap. (Leonard & Swap, 2004) Enligt Arbetsmiljoverket &r
unga idag inte lika plikttrogna som 40-talisterna. De é&r inte heller lika lojala mot sin
arbetsgivare utan visar mest lojalitet mot sig sjélva och sina egna behov. Det &r for dem inte en
prioritering att vara kvar pa en och samma arbetsplats i 20 ar, utan det anses battre att ha byggt
upp en karriar genom att ha varit pa flera olika arbetsplatser. (Ahldén, 2008) Att unga pa detta
sétt byter jobb i allt storre utstrackning kan innebdra problem for kunskapsintensiva foretag,
som mer eller mindre ar beroende av sina medarbetare, vars kunskap &r deras konkurrensfordel.
Reklam- och kommunikationsbyraer ar exempel pa kunskapsintensiva foretag, som ar beroende
av sitt humankapital. Hur reklambyraer arbetar for att bevara sitt humankapital utgér grunden
for denna studie.

Ett foretags marknadsvdrde kan delas upp i finanskapital och intellektuellt kapital. Det
intellektuella kapitalet bestdr av humankapital och strukturkapital. Humankapitalet &r
medarbetarnas kunskap, sdsom kompetens och erfarenheter. Detta forsvinner fran foretaget i
samma stund som manniskorna lamnar arbetet. (Edvinsson & Malone, 1997) Vad avser
kunskap finns det sddan som é&r tyst, vilken hanfor sig till individuella fardigheter, och som



endast kan formedlas via upplevelser, dvningar och implicit larande. Denna kunskap é&r
subjektiv och skapas ”har och nu” (Sandersson, 2001). Oppen kunskap ar istallet latt att
kodifiera och kan ses som objektiv. Vid omvandling fran tyst kunskap till 6ppen kunskap &r det
av vikt att den som besitter kunskapen, kan anvdnda verktygen for att omvandla den. Ett
exempel som illustrerar detta kan vara oskriven musik som existerar i nagons huvud, men som
endast kan kommuniceras vidare om denne kan konsten att konvertera melodin i huvudet till en
melodi pa ett piano. Det gar annars inte att beskriva hur musiken ljuder i huvudet. Det rader
dock situationer da kodifieringen av kunskap ar alltfor kostsam, eller da det till och med ar
nastintill omojligt att gora den tysta kunskapen 6ppen. (Johnson, 2002)

Strukturkapitalet hanfor sig till sddant som finns kvar i foretaget nar de anstéllda gar hem och
bestar bland annat av databaser och kundregister. Strukturkapitalet kan delas upp i kundkapital
och organisationskapital, dar det senast namnda i sin tur delas upp i innovationskapital och
processkapital. Kundkapitalet bestar av de nuvarande kundrelationernas varde for foretaget.
Innovationskapitalet bestar bland annat av patent, legala rattigheter, foretagshemligheter samt
andra immateriella tillgangar. Processkapitalet ar exempelvis foretagets arbetsprocesser,
tekniker och olika personalprogram som leder till 6kad effektivitet. Strukturkapitalet bygger pa
humankapitalet, men troligtvis blir humankapitalet battre desto mer och battre strukturkapital
ett foretag har. (Edvinsson & Malone, 1997) Denna indelning av intellektuellt kapital illustreras
i figur 1.1 nedan.

{ Marknadsvarde ‘

[ Finanskapital ] ‘ Intellektuellt kapital |

///\

[Humankapital | ‘ Strukturkapital I

Kundkapital [ Organisationskapital W

iy

| Innovationskapital ][ Processkapital ]

Figur 1.1 Schema 6ver intellektuellt kapital (Kélla: Edvinsson & Grafstrém, 1998:26)

Det centrala inom knowledge management teorin berér det som behandlats ovan, ndmligen att
foretag ska framkalla en god infrastruktur for att kunna skapa och dela kunskap. Inom
knowledge management forekommer tva olika perspektiv, ett artefaktorienterat och ett
processorienterat. Skillnaden mellan dessa &r hur kunskap uppfattas. Enligt det
artefaktorienterade perspektivet kan allt beskrivas och detta perspektiv baseras pa att samla,
lagra och distribuera kunskap exempelvis i form av dokument. Fokus har ligger aven pa
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implementering av system for att forbattra och stddja spridningen av kunskap. Det
processorienterade perspektivet uppfattar istéllet kunskap som en dynamisk och mansklig
process. Det centrala &r processen; hur kunskap skapas. Den kunskapsdelgivande processen ska
ses som en blandning av social interaktion och teknologisk transferering, och fokuserar bade pa
tyst och pa oppen kunskap, samt interaktionen haremellan. (Bukh et al, 2005)

Jonas Soderstrom jobbar som account planner pa reklambyran Familjen och &r aven en flitig
bloggare. Han skriver i sin blogg att reklambyrder &r daliga pa att bevara och behalla sitt
humankapital. Han menar att det &ar svart att forsta reklambyraers erbjudande, att de &r svara att
jamfoéra, samt att medarbetares insatser spelar en avgorande roll. Vidare i sin blogg skriver han
att deras kunder forlitar sig mycket pa relationer, referensuppdrag och byraranking, vid valet av
reklambyra. Det &r relationer till enskilda medarbetare som &r viktiga fér kunden, snarare &n en
relation till byran. Med denna utgangspunkt, skriver Soderstrém att reklambyraer enbart
fungerar som en slags behallare 4t medarbetarna. Att driva en byra pa detta vis fungerar pa kort
sikt, men pa lang sikt kan nyckelmedarbetare sluta, och da forsvinner dven kunderna. Det finns
dock de byraer som ar undantag fran detta och presterar val, dven pa lang sikt. Dessa byraer blir
attraktiva for kunder och kunderna blir angeldgna om att jobba med just dessa byraer, och inte
med deras enskilda medarbetare. En annan féljd ar att medarbetarna stannar kvar pa byran,
eftersom de inte vill sluta pa ett stalle dar de kan utvecklas. Med andra ord har dessa byraer
lyckats skapa ett starkt strukturkapital, det vill sdga det varde som stannar kvar i foretaget nar
medarbetarna gar hem. Orsaken till att det forhaller sig sa har i reklambranschen, menar
Soderstrom, ar att manga byraer 4 sma och inte har tid eller kunskap att utveckla
strukturkapital, men det beror dven pa ett par myter inom branschen. Den forsta myten handlar
om att den kreativa manniskan &r vild och fri, och att det inte finns nagonting att vinna for en
kreativ reklambyra genom att investera i strukturkapital. Den andra myten ar att en kreativ
prestation enbart skapas av en individ och inte av flera. Det ar alltsd undantagen fran dessa
myter som investerar i strukturkapital, och som da ocksa blir de mest framgangsrika
reklambyraerna. (S6derstrom, 2006)

Dave Snowden, en guru inom knowledge management, har nyligen belyst hur foretag kan
anvanda sig av bloggar och wikis for att bevara kunskap i foretag. En blogg ar en slags dagbok
dar personliga tankar kan skrivas ner. En wiki kan istdllet ses som ett gemensamt
anteckningsblock, dar information lagras och dar innehallet latt kan redigeras av andra. En
poang med wikis &r att de innehaller sékfunktioner, vilket gor att de dven kan fungera som ett
uppslagsverk. (Hansson, 2008) Enligt Snowden liknar bloggar, den ostrukturerade och icke
rationella ordning, som &ger rum i hjarnan vid en beslutsprocess. Han anser vidare att
manniskan attraheras av fragmenterade miljéer och att det ar av just denna anledning som
exempelvis Google och bloggar tilltalar oss manniskor sa mycket. | dessa system finns ordning
samtidigt som det rader kaos. Bloggsfaren ar ett ekosystem som framjar fragmentering, menar
han. Personligen tror han att bloggar hjalper och stimulerar manniskan att kdnna igen och skapa
nya monster. Hans egna observationer tyder dven pa att bloggsfaren lar sig snabbare och, enligt
honom har foretag utan en bloggstrategi inte en chans att klara sig i den nya kunskapsstrategin.
(Stuart, 2007) Att anvénda sig av for mycket blogging ar daremot inte heller bra, menar Georgi
Grossi, docent i medicinsk psykologi vid stressmottagningen i Stockholm. Det kan bidra till
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somnsvarigheter och stress da personen i fraga hela tiden kanner en viss press pa sig om vad
den ska skriva i sin blogg. (Goéransson, 2008) En annan problematik kring anvéndandet av
bloggar och wikis ar att det i allra hogsta grad &r en generationsfraga, dar den éaldre
generationen kan ha svart att ta det till sig. (Hansson, 2008)

Malmoforetaget Mindroute slappte sommaren 2007 en ny produkt, Incentive, som kombinerar
de bada teknikerna wikis och bloggar, for att skapa ett mer levande intranat for foretag
(Hansson, 2008). | Incentive finns alla mojligheter for ett foretag att halla en levande diskussion
pa exakt samma vis som bland vanliga bloggar. Genom att Incentive ar verksamhetsknutet och
dessutom kan kopplas till affarskritiska system inom ekonomi, lager och administration, sa
fungerar systemet som en kommunikationsplattform. (Lindstedt, 2006) Rickard Hansson, VD
pa Mindroute, menar att anvandandet av interna bloggar och wikis ar ett bra satt for foretag att
starka strukturkapital i organisationen pa. Det gar ut pa att tdnka i nya banor; istallet for att
exempelvis godra anteckningar i ordbehandlingsprogrammet Word — gors anteckningar i en
sOkbar wiki, istéllet for att skriva nyhetsbrev — skriver de anstéllda en personlig blogg och
istallet for att skriva saljrapporter — anvander foretaget sig av en gruppblogg. (Wass, 2007) Web
2.0, som systemet bygger pa, ar ett dynamiskt hyperlankat system for digital infrastruktur, vars
mojligheter och betydelse for hantering av information och kunskap kommer att bli allt
viktigare (Husband, 2007). Manga tror, enligt Hansson, att Web 2.0 &r ett teknikskifte men det
handlar istallet om en beteendeforandring. Ett bevis pa att det kollaborativa arbetssattet
fungerar ar enligt honom Wikipedia, som blivit ett av varldens storsta uppslagsverk. (Hansson,
2008)

Penker (2006) argumenterar att foretag ska akta sig for foretag som saljer fardiga databaser och
knowledge managementsystem. Risken finns att ingen anvander systemen och att de har fel
fokus. Det &r enligt honom battre att arbeta med foretagets interna och externa strukturkapital i
enkla filstrukturer pa en dataserver. Hemligheten ligger i att fa hela organisationen att arbeta
och utveckla strukturer med affarsmassigt innehall, vilket ger konkurrensfordelar bade pa lang
och kort sikt. Penker menar saledes att uppbyggnaden av strukturkapital inte & nagon "quick-
fix”, utan for att lyckas kravs en médosam resa som handlar om aktivt och kontinuerligt arbete.
Detta ska, enligt honom, goras med ett tydligt ledarskap, fokuserade nyckeltal, aktivt
metodarbete, benchmarking, best practice samt fallstudier. (Penker, 2006)

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Sattet pa hur foretag i dagens miljo delar och utbyter information blir mer och mer komplext,
eftersom organisationsstrukturer och teknologier standigt férandras. For att kunna vara mer
innovativa har foretag gatt fran att ha byrakratiska, mekaniska och fasta strukturer, till att ha
mer adaptiva organisationsstrukturer, sdsom matrisorganisationer och natverksstrukturer. Dessa
nya organisationsstrukturer andrar sattet pa hur information skapas, delas, kontrolleras
transformeras, skyddas och distribueras, vilket staller nya krav pa foretag. Nar det kommer till
delning och hantering av information har dock manga foretag kvar sina gamla
informationssystem och modeller, vilka bygger pa isolerade strukturer. Tyst kunskap ses som
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en viktig del i innovationsskapandeprocessen men svarigheten i att pa ett framgangsrikt satt
bevara denna kunskap och optimera processerna for dess anvandande, finns annu inte pa plats.
For att pa ett effektivt satt kunna dra nytta av det intellektuella kapitalet i organisationen kravs
passande dokumentationsprocesser, vilka for med sig att foretaget pa ett battre satt kan utforska
och utnyttja kunskapen som finns i féretaget. (Sanderson, 2001)

Det finns en del argument som talar emot dokumentering av kunskap. For det forsta ar det
kostsamt for foretaget att hantera all information, samtidigt som det finns vissa svarigheter med
att omvandla tyst kunskap till 6ppen kunskap. | vissa situationer kan det ifragasattas om det ar
vart modan. For det andra kan arbetet med att standigt forsoka bevara kunskapen i foretaget
dessutom hdmma innovation, kreativitet och l&rande i organisationen. FOr det tredje
argumenteras det dven for att transformeringen av humankapital till strukturkapital i vissa fall
kan vara kontraproduktivt. Detta beror i huvudsak tyst, experimentell och intuitiv kunskap.
Processen att strukturera kunskap kan istéllet for att skapa varde, skapa troghet i fOretaget.
Kunskap behover inte alltid vara oppen for att generera varde at foretaget, darfor ar den
ultimata strategin att avgora vilken typ av kunskap som ska struktureras och bevaras. En viktig
insikt &r att foretaget inte maste dga all kunskap for att kunna profitera av den. Ett exempel pa
detta &r immateriell tyst kunskap som till exempel relationskapitalet mellan en séljare och kund.
Séadana relationer bygger ofta pa subtila kunskaper som smak och preferenser, och att forsoka
kodifiera sadan kunskap kan anses meningslost. (Sanderson, 2001) Ytterligare ett problem kan
ligga i att medarbetare i en kunskapsintensiv bransch, konkurrerar om vad de vet. Det som
medarbetare kan dra fordel av, ar vad de ar ensamma om att veta. Utifran dessa premisser kan
ifrdgasattas vilka incitament det finns for medarbetare att dela med sig av sin kunskap, nar de
genom detta riskerar att minska sitt eget varde. Det finns &ven en risk att den kreativa
manniskan inte tycker att den har nagot att vinna pa att investera i strukturkapital.

Andra argument talar for att dokumenterandet av kunskap gynnar organisationen eftersom
kunskapen da blir en del av foretagets minne och sakrar kunnandet som en intellektuell tillgang.
Genom detta blir d&ven kunskapen tillganglig och mojlig att dela med andra, vilket kan gynna
innovation inom foretaget. Weicks menar dven att dokumenterandet av kunskap kan framja
kreativitet da gamla rutiner kan kombineras pa nya sétt. Om inte tyst kunskap omvandlas till en
del av foretagets minne, kommer anvandningen och vardet av kunskapen vara begrénsat,
eftersom den inte kan forflyttas mellan tid och rum. Om kunskap inte dokumenteras och sakras,
finns det dven alltid en risk att viktig information forsvinner nér en medarbetare byter projekt
eller jobb. (Sanderson, 2001)

Denna diskussion kring fragan; om det kan anses vara av varde att pa nagot vis forsoka
omvandla det, for reklambyraer, essentiella humankapitalet till strukturkapital, leder fram till
syftet med denna studie. Fragan anses intressant eftersom det finns teorier som bade pastar att
det ar oumbarligt for foretag att skapa strukturkapital, och da det finns teorier som kritiserar
detta och istallet menar att strukturkapital hdmmar kreativiteten hos de anstallda. Som redan
namnts ar reklambyraer exempel pa kunskapsintensiva foretag, som i relativt stor utstrackning
ar beroende av sina medarbetares kunskap. Som Soderstrom (2006) diskuterar i sin blogg &ar
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dock manga reklambyraer daliga pa att behalla denna kunskap och att omvandla den till
strukturkapital. Han menar vidare att de som lyckas med den omvandlingen, ar de som lever
vidare. Detta leder fram till ytterligare en avsikt med denna studie, ndmligen att undersdka hur
reklambyraer reflekterar och arbetar kring strukturkapital. Vidare undersoks om bloggar och
wikis &r ett nytt och kreativt satt som reklambyraer kan anvanda sig av, for att hantera arbetet
med att omvandla och bevara kunskap.

1.3 SYFTE

Syftet med denna magisteruppsats ar att utreda hur reklambyraer arbetar for att 6verfora, sprida
och bevara medarbetarnas kunskap inom foretaget, och om det finns potential for bloggar och
wikis i denna process. Det undersoks dven vilken kunskap hos anstéllda som bor omvandlas till
strukturkapital for att skapa vérde for foretaget.
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2. STUDIENS TILLVAGAGANGSSATT
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Val av teorier

2.1 INTRODUKTION

Syftet med studien ar att undersoka hur reklambyraer arbetar med att sprida och bevara
kunskap, vilken kunskap detta dr, samt om det finns potential for bloggar och wikis for att
underlatta denna process. For att kunna besvara detta syfte behandlas teorier rérande
intellektuellt kapital och explorativa undersokningar, i form av djupintervjuer pa tre
reklambyraer, genomfors. For att fa aktuell information om bloggar och wikis och hur det
fungerar pa foretag intervjuas VD:n pd mjukvaruforetaget Mindroute. De har utvecklat det
foretagsinterna systemet Incentive, vilket baserar sig pa bloggar och wikis.

Anledningen till att amnet intellektuellt kapital valdes ar framforallt pd grund av dess
nyhetsvarde, och att det idag sker mycket inom detta omrade med Web 2.0. Att det tidigare inte
gjorts nagon liknande undersokning okar ocksa intresset for amnet och det hojer relevansen for
arbetet. Ett behov av att en undersokning av detta slag genomfors kan &ven identifieras, da
manga kunskapsintensiva foretag idag star infor problematiken vad de kan gora for att behalla
kunskapen da anstallda byter jobb och karriar ofta.

Valet att rikta in studien pa foretag inom reklambranschen &r delvis pa grund av ett intresse och
nyfikenhet for branschen hos forfattarna, men aven for att branschen bestar av foretag som é&r
beroende av sin kompetenta personal. Det ar de anstéllda som besitter kunskapen och skapar
kreativitet. Det ar reklambyraer dar personalen &r den viktigaste resursen som ligger till grund
for denna studie.

2.2 UNDERSOKNINGSMETOD OCH ANSATS

Inom omradet intellektuellt kapital har det gjorts manga studier men den vinkling som denna
undersokning har, hur humankapital omvandlas till strukturkapital med hjalp av blogging och
wikis, ar ett relativt orort omrade. Det anses darfor nodvandigt att ha en utforskande
undersokning for att pa basta satt samla in information och uppna syftet med studien. Denna
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undersokning ar alltsa explorativ. De flesta undersokningar kan delas in efter hur mycket
information som finns tillganglig kring ett visst problemomrade fore undersokningens barjan,
da det finns luckor i kunskapen blir undersokningen av utforskande slag, det vill sdga
explorativ. Framsta syftet med att gora explorativa undersokningar &r viljan att hamta in sa
mycket information som mdjligt om ett problemomrade och forsoka belysa detta allsidigt. En
annan form av undersokning ar den deskriptiva, vilken beskriver nagot som har skett. (Patel &
Davidsson, 1994) Den anses inte passa in i denna undersokning, eftersom omradet ar relativt
nytt och den valjs darfor bort.

Som datainsamlingsmetod véljs framst intervjuer. Anledningen beror pa att mycket information
kan fas pa detta satt, foljdfragor kan stallas och en djupare insikt for amnet i sin helhet kan
uppnas. Ansatsen ar individualistisk, vilket innebar att de enskilda personerna &r de viktigaste
datakallorna for undersokningen (Jacobsen, 2002). Fokus ligger pa forstaelsen av manniskors
beteende, individernas upplevelser och deras uppfattning om olika foreteelser. | denna studie
belyses och undersoks bade foreteelser och handlingar som kan dokumenteras respektive ar
svarare att dokumentera. Denna hermeneutiska syn innebar fokus pa bade historisk och social
kontext. Hermeneutiken &r ett synséatt for tolkning och forstaelse av texter och uppfattas som en
strategi vilken passar val i forhallande till sdval dokumenterat material som sociala foreteelser.
(Bryman & Bell, 2005)

2.2.1 Kvalitativ forskningsmetod

En kvalitativ forskningsmetod anvands da avsikten &r att ge en nyanserad beskrivning av de
fenomen som syftet efterfragar. En kvantitativ metod valjs bort da stravan inte &r att satta siffror
pa materialet eller att analysera och redovisa harddata (Holme & Solvang, 1997). Den
kvalitativa metoden karaktériseras istéllet av att data samlas in i ord, vilket genomfors i denna
studie. Fordelen med denna metod &r att svaren bade ger mer information och djupare insikt i
det som undersoks. En nackdel ar dock att den mottagna informationen kan uttryckas och tolkas
pa olika satt, vilket medféor ett subjektivitetsproblem. (Jacobsen, 2002) Bade medvetet och
omedvetet ar det undersokaren som bestammer vad som &r relevant respektive irrelevant, vilket
innebdr att det ar undersdkaren som avgor relevansen och fullstdndigheten i materialet och
utfallet. Detta undviks genom att i de flesta fall lata alla tre studieforfattarna vara med och
besluta om vilket material som anses vara relevant och viktigt. Detta for att inte enbart aterge
en persons asikter. Medvetenhet finns &nda att det inte till fullo gar att undvika
subjektivitetsproblemet pa detta vis. Forfattarna anser att fordelarna dvervager nackdelarna med
den valda metoden.

Stravan med studien &r att i detalj fa information om hur de olika reklambyraerna arbetar med
att bevara och sprida kunskap samt vilka arbetsprocesser och tankesétt de har. Da studien gar pa
djupet istéllet for att se till bredden och omfanget, som en extensiv studie gor, kan studien sagas
vara av intensiv karaktar. Att ga pa djupet med en studie innebér att forsoka fa fram sa manga
detaljer och nyanser som mojligt av ett fenomen. (Jacobsen, 2002) En nackdel med att anvanda
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en intensiv karaktar ar att det kan vara svart att generalisera resultatet, da studien far en mycket
specifik karaktar (Jacobsen, 2002).

2.2.2 Abduktiv forskningsansats

Fran borjan var ambitionen att ha en induktiv ansats for att se hur foretag omvandlar
humankapital till strukturkapital och dra slutsatser kring detta, istallet for att analysera utifran
befintliga teorier. Den induktiva ansatsen utgar fran empirin och verkligheten for att utforma en
eller flera teorier (Bryman & Bell, 2005). Ganska snart upptacktes dock att det krdvdes viss
teoretisk bakgrund for att kunna uppnd ett optimalt resultat. Den ansats som valts ar den sa
kallade abduktiva ansatsen, vilken &r en kombination av den induktiva och deduktiva ansatsen,
vilket innebér ett pendlande mellan teori och empiri (Wallén, 1996). En deduktiv ansats utgar
fran teorin och med hjalp av den dras slutsatser om verkligheten. En nackdel med teorier &r
dock att de inte alltid ar generaliserbara och darmed inte gar att applicera pa en stérre grupp
foretag. (Bryman & Bell, 2005) Da undersokningen har en explorativ karaktar och malet ar att
fylla de luckor i teorin som finns, anses pendlandet mellan empiri och teori lampa sig battre for
denna studie.

2.3 DATAINSAMLING

Den insamlade empirin bestar av primardata respektive sekundardata. Primardata ar av storst
vikt for denna studie eftersom det framst ar med hjalp av denna information som syftet kan
besvaras. Dock anvands sekundérdata vid val av teorier och presentation av amnet i
bakgrunden. Dessa teorier presenteras under nasta avsnitt.

2.3.1 Val av intervjuobjekt

Da studiens inriktning ar intellektuellt kapital och framst omvandlingen av humankapital till
strukturkapital, anses det vara avgorande att undersoka kunskapsintensiva foretag sasom
reklambyraer, dar personalen kan anses vara den viktigaste resursen. Reklambyraer &r vidare
beroende av kompetent personal och kreativa formagor i det dagliga arbetet, for att
tillfredsstalla sina kunders behov och halla sig kvar pa marknaden. De tre reklambyraer som
studien grundar sig pa valjer att vara anonyma. De benamns darfér Borgen, Pluto och Kronan i
denna studie. En problematik kring valet av reklambyraer for undersokningen &r att de inte ar
kdanda for att pa ett strukturerat satt bevara kunskap, detta ses dock som en utmaning med
studien. Det faktum att de inte ar sa bra pa att bevara kunskap, gor det &n mer spannande, da
studien dven dmnar undersdka nya metoder, gallande bevarandet och spridandet av kunskap,
som eventuellt kan passa reklambyraer battre.

Reklambyran Borgen viljs eftersom det &r en vélkand, stor byra som varit verksam inom

branschen sedan 1995, samt att den har kontor i tre storre stdder och det darmed &r intressant att
undersoka hur kunskap sprids mellan och inom de olika kontoren. Borgen arbetar i dagsléget
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inte med interna bloggar eller wikis for att bevara kunskap fran de anstéllda. Eftersom det anses
intressant att undersoka ett foretag som anvander sig av bloggar och wikis for att bevara och
sprida kunskapen inom foretaget kontaktas webbyran Pluto, som sprider kunskap pa detta sétt.
En tredje reklambyra kontaktas aven for att fa in mer underlag. Denna reklambyra, Kronan,
valjs for att den ar liten och jobbar med natverk och pa sa satt skiljer sig fran de tva andra.
Intressant ar dven om nyttan med bloggar och wikis kan ses pa en sadan liten byra. | dagslaget
anvander de sig dock inte av detta. Genom att de tre valda byraerna skiljer sig at, vad avser
storlek, hur de jobbar med kunder och natverk samt hur de jobbar internt, anses dessa tre
foretag vara representativa for reklambranschen. For att fa mer information om hur bloggar och
wikis kan anvéandas for att sprida och bevara kunskap pa en arbetsplats och hur ett sadant
system fungerar, kontaktas mjukvaruforetaget Mindroute. De lanserade forra aret det
foretagsinterna mjukvarusystemet Incentive, som baserar sig pa bloggar och wikis.

Pa respektive foretag gemomfors dels intervjuer med personer som har lang erfarenhet och
hogre positioner och dels personer som har kortare erfarenhet. Pa reklambyran Borgen
intervjuas en person som ar projektledare, varumarkesstrateg och dven delégare i byran. Denne
person har lang erfarenhet fran reklambranschen och genom att hon ar delégare i byran anses
hon ha stor insikt i hur byran arbetar bade pa lednings- och projektniva. Genom henne fas
kontakt med ytterligare tva medarbetare for vidare intervjuer, en copywriter och en digital
koordinator. Da copywritern ocksa har lang erfarenhet fran branschen och har jobbat lange pa
foretaget Borgen anses hon vara lamplig for intervju. Hon bidrar dven till en mer nyanserad bild
av kunskapsarbetet i foretaget och hur processen att omvandla och bevara kunskap har
forandrats genom aren. Som ett komplement till den mer erfarna medarbetaren intervjuas en
nyanstalld medarbetare som &r digital koordinator. Han berattar hur den initiala kunskapsnivan
var, da han kom som ny.

Pa reklambyran Pluto intervjuas VD:n som aven ar webbstrateg, samt byrachefen som &r dven
ar projektledare. Detta kanns som en bra blandning for att bade fa VD:ns énskan och syn pa
kunskapsbevarandet men dven fa en projektledares syn pa hur det fungerar.

Pa reklambyran Kronan intervjuas den person som startade byran och som ar VD, samt en art
director (AD). Dessa Véljs da forfattarna anser att de kompletterar varandra med olika inputs.

Pa foretaget Mindroute intervjuas foretagets VD, Rickard Hansson, som ocksa ar IT-
entreprendr. DA han ar en av fyra personer som startade foretaget Mindroute, anses han kunna
ge den information som behodvs. (Mindroutes hemsida, 2008)

2.3.2 Insamling av empirisk data

Storsta delen av det empiriska materialet samlas in med hjalp av personliga intervjuer med,
enligt forfattarna nyckelpersoner, pa de olika foretagen. Intervjuer genomfors for att kunna fa
god information och insikt i hur foretagen ténker, arbetar och agerar géllande intellektuellt
kapital. Empirisk data inhdmtas aven i liten skala fran foretagens hemsidor samt andra
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Internetsidor. D& en kvalitativ metod anvéands ar det naturligt att genomféra kvalitativa
intervjuer och i detta fall nyttjas en semi-strukturerad intervjuform. En intervjuguide med
passande teman och fragor anvands, se bilaga 1, men situationen avgér om och vilka foljdfragor
som stélls. Nya fragor stalls vid behov som uppféljning, detta gérs da genom e-mail. Stravan ar
att intervjuerna ska vara flexibla och féljsamma. Fylliga och detaljerade svar &r dven
efterstravansvart for att fa ut sa mycket och tydlig information som majligt. (Bryman & Bell,
2005) Vid varje intervju, som alla utfordes personligen, antecknar tva personer och det ar
framst en person som staller fragorna. Intervjuerna spelas dven in for att lattare kunna
sammanstalla exakt vad personerna sagt, utan att gora subjektiva tolkningar.

2.4 VAL AV TEORIER FOR DATASORTERING OCH ANALYSRAM

Initialt behandlas sekundérdata i form av dokument, artiklar och litteratur som beror &mnet
intellektuellt kapital. Dessa sekundardata anvands framst for att ge en introduktion till &mnet
samt ge en bakgrund for undersékningen. Da en tamligen klar helhetsbild erhalls studeras
amnet vidare genom olika Internetsidor. Hemsidor anvénds for att studera bakgrundfakta om de
fallféretag som valts ut for empiriinsamlingen. For att vidare komma fram till den teoretiska
referensramen studeras vetenskapliga artiklar som soks upp via Lunds Universitets databas,
ELIN. Den referensram som slutligen erhalls, anvands som utgangspunkt for att analysera den
insamlade empiri.

Teorier om amnet intellektuellt kapital ar uppdelat pa framst fyra omraden, humankapital,
relationskapital, strukturkapital och processen att transferera kunskap, vilka ar underlag for
denna studie. Huvudfokus i studien ligger pa processen hur kunskap kan omvandlas till
strukturkapital. Anledningen till att dven humankapital och relationskapital behandlas h&nfor
sig till att kunskapen hos den enskilde individen sitter i humankapitalet och det ar denna
kunskap som ska omvandlas till strukturkapital. Vad angar relationskapital innefattar detta
bland annat kundkapital, vilket &r en viktig aspekt inom reklambranschen, dar mycket av
samarbetet ligger i en lang relation till kunden. Av ovanstaende resonemang finner forfattarna
till denna uppsats att dessa fyra olika omraden inom intellektuellt kapital ar passande for
studien och ligger till grund for att svara pa syftet. De fyra delarna vavs samman till en, av
forfattarna, egenkomponerad modell for att oka forstaelsen for amnet samt visa pa integrationen
och samhorigheten mellan de olika begreppen.

Fran olika kallor, sa som artiklar och facklitteratur véljs teorier som ror intellektuellt kapital
och knowledge management. Denna information vavs in under respektive huvudrubrik for att
bli en del av helheten. De teorier som valjs for att beskriva humankapitalet och dess betydelse
baserar sig pa studier av Roos et al (1997) och Edvinsson & Malone (1997). Relationskapitalet
har sin utgangspunkt i Swart & Kinnie (2007) och med hjalp av bland annat Stewart (1997)
beskrivs strukturkapitalet. Nar det kommer till processen att transferera kunskap, ar denna
indelad i tva avsnitt, dels traditionella transfereringstekniker dar det har utgatts ifran artiklar
fran Sandersson (2001) samt nya transfereringstekniker dar wikis och bloggar tas upp. Det
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sistnamnda avsnittet utgar fran Snowden (2007) som &r nytankande inom omradet Web 2.0.
Han anser att knowledge management har mycket att lara inom detta omrade. For att na fram
till forskningsfronten laggs fokus aven pa wikis och bloggar som &r nytt och pa frammarsch
inom knowledge management. Som framgar ar en del teorier och information klassisk och har
nagra ar bakom sig medan andra delar av teorin som exempelvis Snowdens (2007) teorier
endast ar ett till tva ar gamla.

2.5 AVRAPPORTERING OCH ANALYS AV DATA

Den inspelade informationen fran intervjuerna transkriberas och sammanstélls i dokument efter
intervjuguidens ordning. Svaren fran fragorna sorteras och placeras under den rubrik dar
innehallet passar bast in, alltsd under studiens fyra huvudomraden; humankapital,
relationskapital, strukturkapital samt processen att transferera kunskap. Den insamlade data fran
intervjuerna kategoriseras saledes i olika avsnitt for att gora informationen éverskadlig och
lattare att analysera (Jacobsen, 2002).

Analys- och empirikapitlet baseras ocksa pa den teoretiska referensramen som innehaller de
fyra avsnitten; humankapital, relationskapital, strukturkapital samt processen att transferera
kunskap. Detta for att uppna klarhet genom att ha en liknande struktur genom alla kapitel.

2.6 KALLKRITIK

Det finns hos forfattarna en medvetenhet kring vikten att bedéma trovérdigheten for alla kallor
som anvands i uppsatsen, saval sekundara som primara. Den insamlade empirin kan vara
paverkad av intervjuarna sjalva, da det under intervjuerna &r svart att eliminera en personlig
pragel (exempelvis kon, uppforande, samspel mellan personerna etcetera) som kan paverka
intervjupersonerna i deras svar. Naturligtvis stravas det efter att minimera denna effekt, &ven
kallad intervjueffekt. (Bryman & Bell, 2005) Informationen fran intervjuerna tolkas slutligen av
forfattarna, vilket &r ytterligare ett steg dér det finns risk for att informationen snedvrids eller
misstolkas. Kédnnedom om detta finns och beaktas i sa stor utstrackning som méjligt. VD:n pa
Mindroute &r partisk rorande bloggar och wikis, eftersom han sjalv saljer systemet.
Informationen fran honom é&r darfor inte objektiv och risken finns att det framstélls som battre
an vad det ar. Anledning till valet att ha med denna intervju grundar sig pa att det finns lite
information om hur bloggar och wikis anvands pa foretag, och darav anses det vardefullt att ha
den med. Forfattarna ar saledes val medvetna om informationens subjektivitet.

Medvetenheten finns dven hos forfattarna att fakta som hamtats fran bocker och artiklar kan
vara vinklad. Denna vinkling minimeras genom forsok, att se till vilket syfte texten &ar skriven
samt vem den ar skriven av (Patel & Davidsson, 1994). Dessa faktorer paverkar trovardigheten
i det som produceras.
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For att uppna reliabilitet och validitet kravs det en kontinuerlig kritisk prévning och
noggrannhet vid bearbetning av den insamlade informationen. Reliabilitet ar nagot som bestams
av hur matningarna utfors och hur noggrant informationen bearbetas, medan validiteten &r
beroende av vad vi méater och om detta ar klargjort i syftet. (Holme & Solvang, 1997)
Reliabiliteten ar god da alla intervjuer spelas in och da anteckningar fors under intervjuerna,
vilka sedan gas igenom noggrant for att verkligen fa med vad intervjuobjekten sagt och inte
tolka in for mycket sjalva. Validiteten, speciellt den externa validiteten, ar inte lika god som
reliabiliteten, eftersom det ar svart att dra generaliseringar utifran denna studie, da enbart ett
fatal foretag har studerats.
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3. TEORETISKT PERSPEKTIV

3.1 TEORETISK REFERENSRAM

Humankapital
 Kunskap pé individniva

Nyckelpersonar . Kompetenspyramid || Tyst och dppen
F kunskap

L | "etaen,, .
[ Socialt kapital |[ Kundkapital ][ Natverkskapital ]

[Imt=rnt) [Extarmi) {Extarnt)

Struktu rlmpgital
Kunskap
organisatorisk niva

Kan det lagras? Hur ska det hantaras?

Traditionella Processen att | Mya
transfereringstekniker | transferera transfereringstekniker
kunskap

T

Figur 3.1 Teoretisk referensram

| figur 3.1 6verskadliggdrs hur intellektuellt kapital utifran humankapital, relationskapital och
strukturkapital behandlas i kapitlet. Intellektuellt kapital anvands som begreppsapparat for att
ge kontext at fallstudiens analys. Begreppen inom intellektuellt kapital sammanvavs sedan i
processen att transferera kunskap. Fokus ligger har pa hur kunskap kan spridas till andra i
organisationen och hur det kan omvandlas till strukturkapital. Modellen ovan hénger ihop pa
foljande satt: Forst tas humankapitalet upp, vilket &r kunskap hos den enskilde individen,
begrepp som tyst och éppen kunskap behandlas dven hér. Relationskapitalet som ar kunskap pa
gruppniva tas sedan upp, vilket innefattar relationen mellan de anstéllda och vilken kultur som
rader pa foretaget samt vikten av kundkapital och natverk. Att detta tas upp beror pa att den
kultur som rader pa foretaget kan tankas bidra till hur benagna de anstalla ar att dela med sig av
kunskap till varandra. Kundkapital och nétverk anses vara viktiga aspekter inom
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reklambranschen da mycket bygger pa samarbeten och langvariga relationer. Strukturkapitalet
behandlar sedan vilken kunskap som &r vérdefull att spara och vilken nytta féretag kan ha utav
det. Under strukturkapital tas dven de rutiner och arbetsprocesser som finns inom foretaget upp.
Ramverket leder ner till och avslutas med processen att transferera kunskapen, vilket utgor det
centrala i studien. Har tas bade traditionella transfereringstekniker sasom moten och
utvardering upp, samt nya tekniker sa som wikis och bloggar, vilka ses som en ny form av
kunskapsspridning och ett satt att bygga upp och sakra kunskapsbestandet. Att arbetsrutiner och
processer ligger under strukturkapital beror pa att dessa ses som grunden for hur foretagen rent
praktiskt arbetar for att skapa sig ett strukturkapital, och att bland annat wikis och bloggar
ligger under processen ar eftersom dessa ses som sociala verktyg i processen att transferera
kunskap.

Fortsattningsvis kommer avsnittens rubriker och figurer konsekvent folja referensramens
farger, figur 3.1.

3.2 INTELEKTUELLT KAPITAL

Intellektuellt kapital kan delas in i tre delar ndmligen; ménskliga resurser - humankapital,
relationsresurser - relationskapital samt organisationsresurser — strukturkapital. Foretag bor
vérdera och beddma vilka resurser som &r viktiga och vérdefulla for att déarefter kunna avgora
vilka som ska bevaras samt hur detta ska goras. (Roos et al, 2006)

Det finns fyra olika synsatt pa var det intellektuella kapitalet finns. Ett av synsétten ar att det
intellektuella kapitalet primart finns i enskilda anstélldas begavning, vilket ar fokus i denna
studie och darfor presenteras enbart detta synséatt har. Denna typ av verksamhet utmérks av:

= fokus pa taktik snarare dn strategi

= att mantimmar &r den knappa resursen

= varierande produktkvalitet

= uppfinningsrikedom

= hdg flexibilitet

(Roos et al, 2006)

3.2.1 Knowledge management

Inom knowledge management ligger fokus pa att foretag ska framkalla en god infrastruktur for
att kunna skapa och sprida kunskap. Det finns tva perspektiv inom knowledge management;
den artefaktorienterade och den processorienterade. Skillnaden i dessa ar hur kunskap
uppfattas. Den artefaktorienterade hdvdar att allt kan beskrivas och ju mer information ett
foretag samlar desto mer kunskap ager det. Knowledge managemnet baseras har pa att samla,
lagra och distribuera kunskap i form av till exempel dokument. Centralt &r d&ven implementering
av system for att forbattra och stodja spridningen av kunskap. Detta teknologiska angreppssatt
innebdr att foretaget forfogar dver databaser, intranat eller expertsystem for att organisera och
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hantera kunskap i organisationen. Det artefaktorienterade perspektivet menar &ven att det ar
ledningens uppgift att skapa en kultur som stddjer koordination och som motiverar de anstallda
att gora sin kunskap tillganglig for andra i organisationen. Kodifieringsstrategin ligger narmast
detta synsatt. (Bukh et al, 2005) Det processorienterade perspektivet uppfattar istallet kunskap
som en dynamisk méansklig process. En viktig aspekt har ar att fokus ligger pa processen hur
kunskap skapas, och inte pa de dokument och regler som kunskap baseras pa. Detta perspektiv
indikerar att den kunskapsdelgivande processen ska ses som en kombination av ménniskor och
teknologi, att den &r en blandning av social interaktion och teknologisk transferering.
Perspektivet ska &ven ses som ett tillagg till den artefaktorienterade snarare an ett alternativ.
Det processorienterade perspektivet fokuserar bade pa tyst och &ppen kunskap och
interaktionen haremellan och det foreslar framst personalisering som strategi. (Bukh et al,
2005)

Humankapital ar sjalen i vissa kunskapsintensiva foretag. Vardet av humankapital har sin grund
I kompetens, attityd och intellektuell rorlighet. Kompetens genererar varde genom anstélldas
kunskap, skicklighet, talang och know-how. (Roos et al, 1997) Enligt Sveiby (1995) kan
manniskans totala kompetens sdgas besta av fem delar, vilka bidrar till stegen: formaga,
kompetens och expertis (se figur 3.2). Roos et al (1997) tar d&ven upp en sjétte punkt.

= Vetande, som ar att veta. Har erhalls kunskap fran information, vilket ofta sker genom
formell utbildning.

= Kunnande, som &r att gora. Resultat astadkommes genom kroppsliga och intellektuella
fardigheter.

= Erfarenhet, som fas genom att lara av egna misstag och framgangar i livet.

= Varderingar, sin tro pa och sin uppfattning om vad som kanns ratt och fel.

= Socialt natverk, den kontaktformaga som besitts och intresset for att bygga upp och
behalla relationer i livet. (Sveiby, 1995)

» Vilja & engagemang, vilket innebdr viljan att dela med sig av sin kunskap (Roos et al,
1997).

Expertis

Kompetens

Figur 3.2 Kompetenspyramid (Kalla: Sveiby, 1995:112)
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Kunskap och formaga ar inte allt. Foretaget ar aven beroende av och behdver anstéllda som &r
villiga att anvanda sina kunskaper och formagor till foretagets fordel och som kan motivera
hela foretaget att uppna sina mal. Faktorer som paverkar attityden ar motivation, beteende och
uppforande. | den snabbforanderliga varld vi lever i, ar det extra viktigt att ha formagan att
kunna tillampa kunskap i valdigt olika situationer, likval som att kunna férnya och omvandla
idéer for att foretaget ska lyckas. Intellektuell rorlighet indikerar pa formagan att kunna
omvandla och 6verfora kunskap fran ett sammanhang till ett annat, formaga att kunna se
likheter i tva olika delar av information och sammanlanka dessa samt att kunna forbattra bade
kunskap och foretagets output genom innovation och anpassning. Faktorer som paverkar
intellektuell rorlighet &r innovation, imitering och anpassning. (Roos et al, 1997) Humankapital
innefattar med andra ord allt sadant som inte kan dgas av foretaget utan forsvinner nar
personalen gar hem for dagen (Edvinsson & Malone, 1997). Inom reklambranschen kan
humankapital utéver den individuella kunskapen, fardigheter och erfarenheter innefatta
kunskapen att kunna framstélla kreativt material med hjalp av copywriting och art work. Det
kan dven innebéra formagan att anvanda sig av andras erfarenheter for att kunna ge feedback at
en kund. (Swart & Kinnie, 2007)

Tyst kunskap ar personlig och hanfor sig till individuella fardigheter. Den ar darfor svar att
kommunicera, formedla och dela med andra (Afiouni, 2007). Detta eftersom kunskapen ar
subjektiv och skapas ”hdr och nu”. Tyst kunskap formedlas via upplevelser, évningar och
implicit larande. (Sandersson, 2001) Oppen kunskap ar istallet latt att kodifiera, skriva ner och
formedla vidare och kan ses som objektiv (Johnson, 1998). Nar den 6ppna kunskapen &r latt att
fora vidare kan den skyddas av lagen av patent. (Edvinsson & Malone, 1997) Meningen med
utvecklingen av kunskap, ar interaktionen mellan tyst och Oppen kunskap, och inte deras
separata agerande. (Afiouni, 2007) Vid omvandlingen av tyst kunskap till ppen kunskap géller
det att den som besitter kunskapen kan anvénda verktygen for att omvandla den (Johnson,
1998).

3.4 RELATIONSKAPITAL- KUNSKAP PA GRUPPNIVA

Relationskapital brukar vara en del av strukturkapitalet, men har behandlas det som en
fristaende del.

Socialt kapital, internt: Hur relationen mellan de anstallda och medlemmar i kreativa team ar.
Sarskilt viktigt ar vilket klimat som skapas och rader pa foretaget, om de anstillda har
fortroende for varandra samt om de har ett gemensamt sprakbruk.

Kundkapital, externt: Hur relationerna till kunderna ser ut, langd och vilken form av interaktion
som rader. Kunskap om kundens behov och férmagan att kunna utmana kunden.
Natverkskapital, externt: Relationen mellan andra natverk och partners, inkluderar &ven
formagan att kunna ha ett bra samarbete med sina leverantorer, till exempel frilansare och
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distributérer som arbetar med PR- aktiviteter. (Swart & Kinnie, 2007) Vill foretag utveckla sin
kunskapsstrategi har de tre kunskapstillgangar att beakta; kunderna, de egna anstéllda och
organisationens struktur. Det kan kallas att foretag konkurrerar pa tva kunskapsmarknader,
vilka &r kundmarknaden och personalmarknaden. Det kravs strategier for att attrahera och
behalla kunder men &aven for att attrahera och behalla nyckelpersoner inom organisationen.
(Sveiby, 1995)

Strukturkapital &r sadant som foretaget &ager och innefattar allt som é&r relaterat till
organisationen och beslutsfattande, sasom foretagskulturen, designen pa strukturen,
koordinerande mekanismer, organisatoriska rutiner, planering, kontrollsystem och mycket
dartill. Fram tills idag ar strukturkapitalet den del av det intellektuella kapitalet som &r minst
studerat och undersokt. (Ordofiez de Pablos, 2004) Strukturkapital kan delas upp i relationer,
organisation samt fornyelse och utveckling. Foretagets relationer ar bestdende av kunder,
leverantorer, andra aktiedgare, intressenter och partners. Dessa ar de externa aktdrerna som har
inflytande och paverkan pa varandra och foretaget. Organisationen &r kopplad till den interna
effektiviteten. De faktorer som har inflytande och paverkan pa organisationen &r
infrastrukturen, processer och kulturen. Fornyelse och utveckling kan ses som foretagets
framtid. Detta inkluderar den immateriella sidan av allt som genom finansiella férbattringar av
det intellektuella kapitalet kan generera varde for foretaget i framtiden. (Roos et al, 1997) Inom
reklambranschen  kan  strukturkapitalet  till  exempel innebdra  skapandet av
informationsprocesser for att hantera olika kampanjer och tidigare losningar som gjorts at
kunder (Swart & Kinnie, 2007).

For att strukturkapital ska kunna fungera som en konkurrensfordel for foretaget behdver det
vara vardefullt och unikt. (Ordéfiez de Pablos, 2004) Det strukturkapital som ar mest vardefullt
och inte dokumenterat ar spetskompetens, foretagsstrategier, organisationskultur, rutiner och
arbetsprocesser. (Stewart, 1997) Strukturkapital genererar endast vérde till foretaget om det kan
bidra till att sénka kostnader eller forbattra tjanster eller produkter som erbjuds kunden. Vikten
av strukturkapital ar dven att det bidrar till att skapa differentieringsfordelar at foretaget da det
kan goras specifikt for det egna foretaget och darmed svart for konkurrenter att kopiera. Nar
unikheten i strukturkapitalet 6kar ar det viktigt att det hanteras pa ratt satt for att kunna dra
nytta av dess potential. Det finns olika typer av strukturkapital och de kan och bor hanteras pa
olika satt. Det strukturkapital som behandlas i denna studie &r karnstrukturkapitalet, vilket ar
vardefullt och unikt. Foretag bor enligt Ordofiez de Pablos (2004) konvertera medarbetarnas
karnkunskap och betydelsen av deras relationer till andra agenter, sasom relationer till
leverantorer och kunder till foretagets egen kunskap for att na en konkurrensposition. Foretag
borde ddarmed omvandla humankapital och relationskapital till kunskap i form av strukturer och
processer. Med andra ord ska kunskapen institutionaliseras och kodifieras till rutiner, policys
och databaser. Genom detta kan foretaget anvédnda sig av kunskapen inom olika delar av
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organisationen, men dven behalla kunskapen nar vissa nyckelpersoner lamnar foretaget eller nar
relationer med tredje part upphor. (Ordofez de Pablos, 2004)

Ledare borde beharska och behalla kunskapen fran humankapitalet, sa att den blir foretagets
egendom. Strukturkapitalet tillhdr hela organisationen och det kan reproduceras och delas med
andra. Kunskap hanteras ofta pa ett daligt och ostrukturerat vis, dar ingen riktigt vet var i
organisationen informationen finns och mycket tid gar at till att leta efter den. Foretag bor
forvalta enskilda medarbetares ackumulerade kunskap pa ett battre satt och omvandla den till
en tillgang for foretaget. En systematisk forvaltning av intellektuellt kapital hojer
verksamhetens varde. Denna forvaltning innebar viljan att atervinna och dra fordel av
kunskaper och erfarenheter som finns i organisationen. Detta krdver att kompetensen
struktureras och forpackas med hjélp av teknologi, metodbeskrivningar, manualer och nétverk.
Pa sa vis stannar kompetensen kvar i foretaget nar de anstéllda gatt hem och den blir en tillgang
for hela organisationen. Humankapitalet kan pa detta satt d&ven bli mer produktivt da det stods
av strukturerade och intelligenta arbetsmetoder. Trots att intellektuellt kapital anses mycket
viktigare dn fysiskt kapital, lamnas det utspritt, det ar svart att hitta och det har en tendens att
forsvinna utan att lamna avtryck. (Stewart, 1997)

Det gar att tjana pengar pa att sélja till exempel programvaror,
system och konsulttjanster som underlattar for foretag att samla sitt strukturkapital och géra
kollegors ackumulerade know-how, erfarenheter och visdom 0Oppet for organisationen. Detta
innebar att sa kallade kunskapsbaser satts upp. Manga foretag har redan satsat miljoner kronor
pa att samla ihop, kartlagga och strukturera foretagets intellektuella kapital. Det var de stora
konsultféretagen som var forst med att bygga upp kunskapsbaser for egen rakning. Dessa olika
kunskapsbaser fungerar ungefar likadant, men med olika tonvikt beroende pa teknologi och
foretagets inriktningar. (Stewart, 1997)

Ar 1994 gjordes en undersokning av 64 foretag, myndigheter och ideella organisationer som
anvande en sorts kunskapsbas. Denna undersokning visade att genomsnittsorganisationen hade
en avkastning pa investeringen i kunskapsdatabaser pa 179 procent pa tre ar. Till storre del
berodde detta pd minskade kostnader och minskad tid for intern kommunikation samt
effektivare uppféljning och administration av projekt. Kunskapsbaser har ocksd visat sig
underlatta dtkomsten av kollegors kunskap och for foretag att arbeta globalt. Ytterligare skal for
att strukturera foretagets hjarnkraft ar att klara av tillvaxt och personalomsattning. Detta pa
grund av att ju snabbare nyanstallda kan ta del av foretagets samlade kunskap, desto snabbare
kan de borja bidra till verksamheten. Personalomsattning ar ett mycket viktigt skal till att halla
reda pa och forvalta kunskap, eftersom personal som slutar tar med sig kunskap som ar vérd att
behalla, likval som att en nyanstalld tillfér kunskap som ar vard att ta del av. (Stewart, 1997)
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Varje foretag har olika behov av vilken kunskap som ska lagras. Det finns tre framtradande
kategorier for vilken information som ska finnas i kunskapsbaser ndmligen; kataloger, viktiga
erfarenheter, samt konkurrentinformation.

Dessa visar var foretagets kunskap finns, till exempel hos vilken medarbetare. Det
far dock inte vara stora register, utan ett enkelt system som kopplar ihop fragor med korrekta
svar, vilket sparar tid, minskar antalet misstag och forhindrar dubbelarbete. Detta borde vara
relativt latt att gora och det kan anses méarkligt att sa fa féretag har gjort det. (Stewart, 1997)

Mycket kunskapsarbete &r kundanpassat, men det betyder inte att varje
projekt maste borja om fran borjan. Ett produktivt sétt att 6ka strukturkapitalet pa &r att bygga
upp en bank av viktiga erfarenheter, checklistor 6ver vad som blev rétt och vad som gjordes fel,
ihop med riktlinjer for andra som atar sig liknande projekt. Det ar av varde att ta tillvara pa
lardomar, sd att jobbet kan goras battre och snabbare nasta gang. Sddana har databaser
innehaller viktiga erfarenheter av beprévad, anvandbar kunskap, och kan fungera som ett sorts
stod i arbetet. (Stewart, 1997)

Ar ofta det forsta en ny administrativ chef hade fragat efter. Det &r
darfor underligt hur daligt foretag organiserar kunskap om sina leverantorer, kunder och
konkurrenter. Ofta beror det pa att varje avdelning forvarar register i sina egna system och dven
efter att miljoner kronor investerats for att gora systemen kompatibla, ar det fortfarande svart
att samla ihop all information, da det till exempel kan finnas flera namn pa samma sak. |
snabbforanderliga branscher ar det ofta en stor fordel att ha all aktuell information pa ett stalle,
men fordelen att forvalta kunskap om konkurrenterna och de storsta kunderna ar sa stora att det
ensamt kan rattfardiga en investering i en kunskapsdatabas for ett foretag. (Stewart, 1997)

Kunskapsforvaltning sker inte utan kunskapsfoérvaltare. Precis som alla andra
organisationssystem maste strukturerna for kunskapsforvaltning ha ett tydligt strategiskt syfte.
Det kravs att misstag utpldnas och motbevisas, revolutionerande idéer maste sokas upp,
synliggdras och formedlas till dem som behdver dem, processer och viktiga erfarenheter maste
dokumenteras, och organisationens gemensamma minne maste organiseras. Det vill séga,
nagon maste ta ansvar for att forvalta organisationskunskapens innehdll och teknik. Hur foretag
lyckas forvalta intellektuellt strukturkapital beror framforallt pa ledarskapet. Det finns ingen
viktigare stimulans an en chef som tror pa en. Befordras de som bast delar med sig av kunskap
och erfarenhet, behdvs det inga andra incitament. (Stewart, 1997)
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Foljande fragor &r, enligt Johnson (2002), viktiga att stilla sig vid utformandet av en
framgangsrik struktureringsprocess:

Ju dppnare kunskapssammanséttningen &ar desto
lattare ar den att kodifiera och omvandla till objektiv information, det vill séga lattare att
omvandla till strukturkapital.

Om
strukturkapitalet kan anvandas eller séljas som en produkt kan det ha stort varde for foretaget.
Om det dessutom kan anvédndas internt for att lara upp andra inom organisationen kan
organisationen dra nytta av det.

En grundlig kostnadsanalys bér genomféras for
att utvardera huruvida det &r vart att omvandla kunskapen till strukturkapital. (Johnson, 2002)

Innan foretag borjar planera hur kunskap kan transfereras galler det att forstd hur hjarnan
behandlar inkommande information. Det som redan finns i huvudet bestimmer hur nya
erfarenheter kommer att tillgodogoras. Utan receptorer, krokar, som informationen kan hangas
pa, kanske informationen inte kan tas emot och behandlas. Vetenskapsméan har funnit att for att
kunna ta at sig kunskap som ar komplex och baserad pa erfarenheter, maste hjarnan ha vissa
ramverk, kunskap inom omradet eller tidigare kunskap som kan lanka och binda samman den
nya kunskapen. Om detta inte finns kommer informationen vara meningslos fér mottagaren.
Det ar darfor viktigt for foretag att forse de anstdllda med ramverk, verktyg och andra mentala
strukturer som erfarenheterna kan knytas till. (Leonard & Swap, 2004)

I enlighet med det processorienterade perspektivet inom knowledge management kan den
kunskapsdelgivande processen ses som en kombination av manniskor och teknologi, det vill
saga att kunskapsutbytet sker bade via social interaktion och via teknologisk transferering. De
olika interaktionerna utgor kérnelement i modellen nedan som behandlar processen hur
kunskap skapas. Det processorienterade perspektivet uppfattar d&ven kunskap bade som tyst och
oppen. Knowledge management handlar om att skapa interaktion mellan de bade
kunskapstyperna, sa att bade kvaliteten och kvantiteten av kunskapsportfoljen Okar. Det
processorienterade perspektivet ser kunskap som en dynamisk faktor som skapas genom social
interaktion mellan individer och organisationer. (Bukh et al, 2005) Genom interaktion av tyst
och 6ppen kunskap har Nonaka et al (2000) utvecklat fyra olika omvandlingssatt av kunskap,
vilka illustreras i figur 3.3.
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Figur 3.3 Kunskapsspiral (Kalla: Nonaka et al, 2000:12)

| det forsta steget, socialisering, sakerstélls en gemensam forstaelse for exempelvis ett projekt
som ett team ska genomfora. Kunskapen &r har oerhort tids- och platsspecifik och det ar svart
att satta upp formella regler. Den gemensamma forstaelsen erhalls gradvis och hela tiden
Overfors tyst kunskap individerna emellan. Socialiseringen kan ses som ett larlingssystem, dér
larlingen uppnar kunskap och lardom genom att imitera sin mastare. Socialisering hanfor sig
aven ofta till informella aktiviteter, vilket innefattar méten bade pa arbetsplatsen och utanfor,
detta for att bygga 6msesidigt fortroende. Nésta steg i modellen ar externalisering, dar tyst
kunskap gors till 6ppen kunskap. | detta stadium kan individen uttrycka kunskapen varvid den
blir 6ppen. Kunskapen kan delas med andra och ar grunden for skapandet av ny kunskap. I
detta mote understryker Nonaka att metaforer och modeller ar viktiga element for att uttrycka
den tysta kunskapen, i och med detta kan specifik kunskap fortydligas pa ett indirekt sétt.
(Bukh et al, 2005) Tredje steget, kombinering, innebar att existerande Oppen kunskap
kombineras med mer komplicerad och systematiskt 6ppen kunskap. Informationen ar
standardiserad och inbaddad i procedurer, manualer och liknande. Na&r kunskapen &r
kombinerad och redigerad fors existerande kunskap in i nya sammanhang och ny kunskap blir
resultatet. Den nya kunskapen kan sedan spridas i organisationen, via moéten, telefonsamtal eller
via intranat. Anvandandet av kommunikationsnatverk och stora kunskapsdatabaser underlattar
denna form av kunskapsutbyte. Det fjarde och sista steget, internalisering, ar
handlingsorienterad och berdr integreringen av 0Oppen kunskap mellan anstéllda inom
organisationen. Genom upprepad interaktion mellan de fyra stegen som namns i modellen ovan
Okar mangden kunskap i foretaget. (Bukh et al, 2005)

Modellen visar pa att den storsta utmaningen for foretag ar att transformera kunskapen inom
foretaget mellan individniva till gruppniva for att slutligen na organisatorisk niva. Denna
problematik att konvertera medarbetares kunskap till organisatorisk kunskap kallas
institutionaliseringsprocessen och kraver involvering av de anstdllda. (Orddfiez de Pablos,
2004)
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Typ av interaktion

Individuell Kollektiv
Face-to- Skapande Dialog
face Ba Ba
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Virtuell Utévande Systematiserande
Ba Ba
Figur 3.4 Fyra typer av Ba (Kalla: Nonaka et al, 2000:16)

Utdver dessa fyra kunskapsomvandlingsprocesser hévdar Nonaka och Konno att den
kunskapsskapande processen boér stddjas av sarskilda utrymmen kallade ba, vilka ska bidra till
ett gemensamt utrymme for uppkommande relationer. Ba ska fungera som en plattform for
anstallda, dar individuell och kollektiv kunskap kan hanteras. (Bukh et al, 2005) Nonaka et al
(2000) behandlar fyra olika ba som skapas beroende pa olika dimensioner (se figur 3.4). En
dimension ar interaktionsnivan, det vill sdga om interaktionen sker pd individuell- eller
kollektiv niva. Den andra dimensionen beskriver vilken media som anvands vid interaktionen,
antingen face-to-face eller virtuell. Den virtuella interaktionen sker genom bdcker, manualer,
e-mail, telefonmoten etcetera. (Nonaka et al, 2000)

Skapande ba domineras av socialiseringsprocessen dar fortroende och forpliktelse ar
narvarande. Den tysta kunskapen delas med individer och forutsatter att de traffas i verkliga
livet. Dialog ba forstarker konversationen som gor tyst kunskap dppen. Detta hanfor sig till
externaliseringsprocessen, dar den tysta kunskapen uttrycks genom dialog. Huvudpoangen ar
att fora manniskor samman for att utbyta kompetens. Systematiserande ba ar bade virtuell och
kollektiv och skapas ofta genom olika informationssystem. Den utgor ofta basen for
kombineringsprocessen. Vid denna punkt kan till exempel redan skrivna dokument transfereras
till andra och existerande Gppen kunskap kan bli narvarande och kombinerad pa nya sétt.
Utdvande ba ar individuell och virtuell. Dess mening ar att internalisera den 6ppna kunskapen
och detta sker genom reflektion. (Bukh et al, 2005) Ny kunskap skapas genom att tolka och
reflektera Gver alla de sinnesintryck som tas in fran omvarlden. Det &r béttre ju fler sinnen som
engageras i denna process. Kunskap som larts in tidigare, blir ofta ihdgkommen mer eller
mindre bra. Kunskap kan ses som vetande medan larande kan ses som tolkande. (Sveiby, 1995)
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Problemet med tyst kunskap &r att den inte &r latt att dokumentera. Trots
detta forsoker foretag fora 6ver kunskapen via power-point slides, webbsidor med best practice,
forrad med projektrapporter, traning och personliga forelasningar. Det finns svarigheter i att fa
nagon insikt genom sadant material, eftersom kunskapen &r knuten till ett specifikt
sammanhang. Paradoxen nar det kommer till att transferera tyst kunskap &r att det ar ineffektivt
att hela tiden pa nytt ateruppfinna hjulet samtidigt som vi bara lar oss genom att just géra det,
fragan ar istallet hur det kan goras snabbare. (Leonard & Swap, 2004) Idag finns det 6verskott
pa information vars livslangd ar kort. Det blir darfor véasentligt att veta hur informationen ska
sallas och vilken information som &r av vérde att ta till sig och fora vidare. Kunskap éverfors
bast om den som ska lara sig nagot deltar i processen och sjalv ar med och utfor. Det kan vara
svart att ta till sig och lara sig vissa saker genom att bara se pa eller fa det berattat, darfor ar det
bra att forst bli visad hur nagot ska goéras och darefter fa prova sjalv. (Sveiby, 1995) Lara
genom att gora kraver stort engagemang bade fran lararen och studenten och det tar tid. Den
tysta kunskapen maste aterskapas och studenten maste uppticka lararens know-how genom
6vning, observation, problemldsning och experiment. (Leonard & Swap, 2004)

Processen och implementeringen av tyst kunskap till strukturkapital &ar inte
enkel och den maste vara baserad pa manniskor i hjartat pa organisationen. Det ar viktigt att
analysera vilken kunskap som ska kommuniceras och bevaras for att gynna foretaget. Nagra
exempel pd i vilka sammanhang tyst kunskap kan bevaras och transfereras:

= Kunskapsintervjuer

= Experttips

= Utbyte av best practice

= Redogorelse och aterblick pa gamla projekt
= Kunskapsspel och innovationsworkshops

= Konferens tillbakablick och redogorelse

= Fallrapporter (Sandersson, 2001)

Det svaraste gallande dokumentering av tyst kunskap ar att klara balansen mellan att sétta
standards for att na langsiktiga mal, samtidigt som flexibilitet ska uppnas for att kunna mota
dagens verklighet. Darfor kravs det att:

= Skapa ett sprak for att diskutera hanteringen av tyst kunskap och se till att det ar i linje
med strategierna for hur det dokumenteras.

= Se till att systemen for att bevara tyst kunskap ar latta att anvanda och hantera.
= Utveckla tekniker for att hantera kunskapsutbytande maoten.

= Vara mer personfokuserad och jobba ndrmare forums intressen.

= Utvardera huruvida de nya teknologierna hjélper bevarandet och ateranvandandet av
tyst kunskap. (Sandersson, 2001)

33



For traditionella foretag &r det en stor utmaning att bli en
larande organisation. Det argumenteras for att chefer ska uppmuntra anstéllda att vara éppna for
nya idéer, kommunicera regelbundet med varandra och fullt ut forsta hur deras kollegor arbetar.
Fortroende ar stommen i delgivandet av kunskap och kunskapsdelgivande ar skillnaden mellan
individuell och organisatorisk kunskap. Skapandet av kunskapsdelgivande strukturer kraver att
den kunskapsdelgivande processen ar mer fri &n andra aktiviteter. Byrakrati maste hallas
tillbaka s& mycket som majligt. Foretag maste skapa en miljo och organisatorisk vana som
mojliggor kunskapsdelgivande. (Edvinsson, 2002)

Foretag bor gora det lattare for de anstéallda att dokumentera sin kunskap och for att underlatta
processen &r det viktigt att den inte &r for formell och laborativ. Processen ska istéllet vara
flexibel och maéta de anstalldas behov. Teknologier sa som “voice recognition”, anvandandet av
videoklipp eller bandinspelning kan ppna nya mojligheter for att pa ett effektivt satt kunna
bevara och dela tyst kunskap. Aven anvandandet av intranat for att géra informationen
tillganglig ar nodvandigt. (Johnson, 2002)

Inom knowledge management talar Lee (2003) om féljande begrepp:

= Content management — kunna hantera vad som kan bevaras i dokument.

* Narrative management — kunna hantera vad som kan delas verbalt mellan
manniskor.

= Context management — kunna hantera miljon dér interaktionen ager rum.

Dave Snowden anser att mycket av dagens knowledge management har blivit inlast i content
management och detta kan tydligt avlasas i en 6kad fokus kring mjukvaruférsaljare. Under lang
tid har han argumenterat for att storre fokus bor laggas pa narrative management som ett
verktyg for att dela kunskap, men nyligen har dven hans intresse fér context management véxt.
Detta omrade behandlar idéer som beror social komplexitet. Motsvarande naturliga system gar
att hitta i exempelvis myrkolonier och fagelflockar och de underliggande regler som styr miljén
och vad som ligger gdmt i oordnade moénster. Det som &r unikt foér oss manniskor &r att vi har
lyckats transferera var kunskap Over generationer med hjalp av till exempel religion och
historia. Snowden menar att vi manniskor standigt forsoker skapa oss en mening, dar vi
forsoker hitta basta mojliga forklaring med hjéalp av tidigare erfarenheter snarare &n genom en
perfekt logisk l6sning. Detta & dven hans argument till varfor han foredrar narrative
management som ett verktyg for att sprida kunskap istéllet for att kopiera best practice.
Knowledge management har fokuserat pa att bevara best practice och uppmuntra andra i
foretaget att ldara sig utav det. Snowden h&vdar att detta angreppssatt hd&mmar innovation i
foretaget. ldéer som é&r relaterade till komplexitetsteorin sasom uppdykande kaos och
vandpunkter mellan olika tillstand av stabilitet och turbulens, har andrat uppfattningen om
organisationer och forum. Kunskap inom social komplexitet har 6kat i varde for att kunna
forsta manskligt beteende. Inom knowledge management har fokus legat pa att kodifiera 6ppen
kunskap och kategorisera denna for att underlatta upprepning. Pa detta satt har ramverk skapats
kring information istéllet for att utforska den. Att kategorisera information pa detta satt ser han
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som farligt just eftersom det tvingar in ny information i gamla modeller &ven om den inte
passar in. Snowden tror att innovativa idéer dyker upp i komplexa system. Genom att skapa
forhallanden dar kreativa innovationer uppstar kan lyckotraffar inom foretaget lattare dyka upp.
(Lee, 2003) Traditionella informationssystem driver ut kreativitet och adaptionsformaga ur
foretaget och Snowden menar att det aldrig har varit viktigare an idag for foretag att slappa
taget. | den osakra vérld vi lever i behdver foretag inte strukturer for att géra framsteg utan
lyckotréffar. (Stuart, 2007)

Det sdgs att innehall och verktyg ar nyckeln, och att processen ar det som bestammer
interaktionen mellan individer, men enligt Snowden ar det hur méanniskorna forbinds som gor
att allting fungerar. Detta ar en anledning till varfor Web 2.0 har haft sa stor framgang, menar
han, da detta system innebar att det idag gar att utnyttja Internet pa ett satt som inte gatt
tidigare. Han menar vidare att de som har tyckt att fokus ska ligga pa verktyg och pa processer
borde tdnka om. Det som ar viktigt inom det nya sociala knowledge management i Web 2.0
andan &r att framja forbindelsen mellan folk och ge dem makten. (Suarez, 2007) Oron att
skydda foretagets information ska inte fa paverka och styra samarbetet mellan de anstallda.
(Husband, 2007)

Snowden menar att det inte finns nagra enkla recept for framgang. Framgang
sker oftast slumpartat och inte genom en design. Hans tips infér framtiden &r foljande:
Installera wikis och bloggar. Méanniskor &r idag redan vana anvéndare av Wikipedia, vilket
paskyndar anpassningen. Det ar viktigt att nyckelpersoner inom foretaget som influerar
manniskor driver igang anvandandet utav detta. Det &r &ven viktigt att skapa en vana kring
anvandandet av bloggar och wikis, ett exempel &r att foretaget infor en rutin kring anvandandet.
Om de anstallda kan fa in det som en vana i sina arbetsrutiner bérjar det sedan spridas. For att
fa en snabb forandring kan forbud mot bifogade filer pa e-post inféras. Genom detta kan
foretagets brandvagg vara mer 6ppen. Det ar dven viktigt att lata folk gora vad de vill och svara
pa nyheter. (Stuart, 2007)

Viktigt att komma ihdag om kunskapsutbyte enligt Snowden &r att:
= Kunskapsutbyte sker bara frivilligt och kan aldrig bli foreskrivet.
= Vi behOver bara veta vad vi vet ndr vi vet det.
= Vi kommer alltid att veta mer an vi kan séga och vi kommer alltid att séga mer &n
vad vi kan skriva. (Stuart, 2007)

Snowden menar att foretag inte har insett flyktigheten i sociala miljoer och att de har
misslyckats att se foretagen som ett ekosystem. Aven gamla arbetsménster stannar kvar langre
an vad vi tror. Om ett ekosystem ska skétas kan det forstarkas och storas, men det galler att sta
vid sidan av systemet och titta pa. Det galler att slappa taget och vara beredd pa att fel kan
uppsta, detta sker i en bloggsfar. Vad Snowden har lart sig om blogging &r féljande:

= Om du bloggar maste du vara personlig.

= Du maste saga nagot om dig sjalv.

= Blogging straffar egot. Alla bloggare kollar sitt besdkarantal och beddémer sig sjalva
utifran det.
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= Om du forsoker tvinga dig pa andra, slutar de att lanka till dig. (Stuart, 2007)

Snowden menar att knowledge management har fokuserat for mycket pa att strukturera vad
som inte kan struktureras. Han anser dven att om nagon fragar hur en kunskapsdelgivande
kultur skapas har denne inte forstatt vad det handlar om. Det som istallet bor fragas ar hur det
gar att underlatta och uppmuntra de anstalldas forbindelser. Detta kommer vara den storsta
rollen for knowledge management i framtiden, tror Snowden. Transfereringen av kunskap
maste skdta sig sjalv och vara sjalvorganiserad. Om knowledge management hade haft de
sociala verktyg som Web 2.0 har idag for tio ar sedan, hade dess framgang varit mycket storre.
(Husband, 2007)
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3.7 SAMMANKOPPLING AV TEORIN

I figur 3.5 illustreras hur det teoretiska ramverket knyts samman, samt vilka modeller och
teorier som utgor kdrnan inom de olika avsnitten. Som grund till avsnittet humankapital ligger
kompetenspyramiden av Sveiby (1995). Vidare behandlas inom avsnittet relationskapital framst
Swart och Kinnies (2007) teori. Under strukturkapital har kunskapsbaser en framtrddande roll,
vilka baseras pa Stewart (1997). Pa det avslutande avsnittet, processen att transferera kunskap,
ligger storst fokus. Dér behandlas traditionella tekniker och nya transfereringstekniker, vilka
knyts till Nonaka et als (2000) modell om omvandling av kunskap. Till denna modell knyts
Snowdens tankar kring bloggar och wikis.

Figur 3.5 Utveckling av den teoretiska referensramen
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4. SYSTEMUTVECKLAREN

For att fa bredare kunskap om bloggar och wikis intervjuas mjukvaruféretaget Mindroute i
Malmo. Informationen som foljer kommer senare att anvandas som stdd i analysen.
Anledningen till att Mindroute intervjuas & pa grund av deras produkt, Incentive, som
innefattar bade bloggar och wikis. Denna produkt marknadsfors och séljs till foretag och ska
fungera som ett hjalpmedel for att stdrka kommunikation och skapa strukturkapital. En intervju
med Mindroute anses darmed mycket relevant for denna studies syfte, da delvis potential for
bloggar och wikis ska undersokas och i sa fall hur dessa verktyg kan stodja bevarandet och
spridandet av kunskap. Har nedan presenteras innehallet fran intervjun med Rickard Hansson,

som ar VD pa Mindroute.
-=Mmindroute

4.1 INTERVJU MED FORETAGET MINDROUTE

4.1.1 Affarsidén: Web 2.0, wikis och bloggar

Mindroute grundades i maj 2002. Idag &r de 11 stycken anstallda pa foretaget som jobbar med
mijukvaruutveckling. Mindroutes fokus har alltid legat pa mjukvaruutveckling, vilket innebar att
de tar fram standardiserade produkter sasom till exempel Word och Excel. Den forsta
produkten de tog fram var Lemoon och den senaste produkten &r Incentive, som handlar om
bloggar och wikis, framforallt internt i foretag. (Hansson, 2008)

Wikis och bloggar ar begrepp inom IT-varlden som myntades redan 1996, sa de ar egentligen,
sett ur ett IT-perspektiv, gamla begrepp. Pa grund av att tekniken da var dalig fick detta aldrig
nagon genomslagskraft. Fran ar 1990 fram till 2002 var det mycket fokus pa teknologi,
plattformar och ramverk. Helt plotsligt vande allting och det blev istallet socialt, alla skulle
blogga och det skulle vara wikis. Kring ar 2002-2003 bérjade bloggar bli ett generellt begrepp.
| IT-branschen stallde de sig fragan vad detta var, det hade ju funnits hur lange som helst och
var egentligen bara en gastbok. Man fick lara sig att bloggar inte hade nagot med teknik att gora
utan var en ren beteendeforandring. 1dén till bloggar och wikis har funnits i 12 ar men det &r
forst nu det har fatt en genomslagskraft. Tekniken & mogen och s pass enkel att varje
manniska har makt att publicera sitt eget innehall. Idag ar det bara att ga in pa en Internetsida
och registrera sig, skapa ett eget forum. (Hansson, 2008)

Wikis betyder snabbt eller fort pa hawaiianska och det ar det som &r idén, att det ska ga extremt
snabbt att dokumentera. Wikis &r liksom bloggar rent tekniskt sett ganska trivialt, det handlar
om att kunna skriva ner nagot snabbt. Styrkan i wikis ar det kollaborativa, att det ar sa manga
som tittar pa och foradlar informationen. Det ar darfor Wikipedia blev sa framgangsrikt. Néstan
alla har varit inne pa Wikipedia nagon gang, sen &r det kanske 7-8 procent som har redigerat
nagonting och kanske 2 procent som har skapat nagonting. Valdigt fa redigerar men det nar
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anda ut till 100 procent, vilket & mycket intressant. Att redigera en text kan innebéra rattning
av sarskrivningar eller stavfel, vilket innebdr att redigeraren inte behtéver veta mycket om
innehallet av texten. Styrkan med wikis &r att det ar latt att redigera, efter att ha tryckt pa
redigera, dndras och sparas det, det gar fort. Wikis kan fa manga inriktningar och det som har
vaxt fram nu &r det som myntades 2004, av Tim Riley, ndmligen Web 2.0. Han tyckte att allt
forvandlades fran en monolog till en dialog. Den primara skillnaden med Web 2.0 handlar
mycket om att bjuda in, lyfta fram manniskan och det sociala blev mer manskligt. Det &r ingen
skillnad i tekniken, bara en beteendeférandring. Manga tror att Web 2.0 &r ett teknikskifte men
det handlar om en beteendeforandring. Verktygen finns redan, och idag finns det dven en
malgrupp, alla kan blogga. Wikipedia som blivit ett av vérldens storsta uppslagsverk, bevisar
att det kollaborativa arbetet fungerar. (Hansson, 2008)

4.1.2 Vad skrivs i en wiki

Precis vad som helst kan skrivas i en wiki. Det kan vara sadant som sker i foretaget s& som
investeringar och sadant som har med affarer att gora. Det hander ratt mycket dagligen i
foretaget som inte har med affarer att gora. Detta kan vara nya idéer och anteckningar som inte
hamnar nagonstans sen, men som ar foretagets egendom, strukturkapital. Detta kommer aldrig
in i systemet, men det ar kunskap. Problemet &r att det inte finns nagonstans att géra av det. Nar
foretag satter upp en wiki ar det viktigt att ha hogt i tak. Initialt kanske det funderas dver varfor
banala anteckningar ska foras in i en wiki och vem som kommer att finna intresse i det. En wiki
fungerar lite som anteckningar for sig sjalv, men sekunden det sparas &r det tillgangligt for alla
andra i foretaget. Nar nagon soker pa ett nyckelord kan de hitta anteckningar, vilka kan hjalpa
dem i deras arbete. Var anvandningen kommer vet man inte riktigt. Det kan bdrja med en
dialog eller diskussion som sedan kan utvecklas. Atmosfaren pa foretaget spelar en stor roll och
det ar viktigt att de anstélla kanner att de kan framfora sina asikter. (Hansson, 2008)

4.1.3 Enterprise 2.0

Enterprise 2.0 bygger pa fyra
hornstenar,  wikis, bloggar,
widgets och RSS. Widgets é&r

rutor som kan ldggas ut pa

datorns  skrivbord med till exempel
vaderleksrapporter och nyheter, innehallet i
dessa kan sjalv bestdmmas. Dessa widgets
kan 1 ett foretag till exempel ge insikt i
séljsystemet och produktionsstatus. Detta
kan ge trafik, engagera folk och fa dem att
borja skriva. RSS handlar om prenumeration pa nyheter fran en Internetsida. Genom detta
erhdlls manga prenumeranter i och med dess anonymitet, till skillnad fran nyhetsbrev. Det &r
bara att klicka pa RSS sa kommer det till ens startsida. Detta ar bra vid prenumeration av nagon
speciell blogg och det kan beskrivas som den enklaste formen av omvarldsbevakning, det vill
sdga prenumerationer pa flera olika kéllor. (Hansson, 2008)
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Alla dessa wikis, bloggar, RSS och widgets lever i en symbios pa nagot satt. Det som ses i en
wiki, skrivs i en blogg, sedan styrs ett wiki-dokument upp for atgarder pa detta. Allting far det
andra att handa och allt hanger ihop. Man kommer inte sa langt med bara en wiki eller blogg,
utan allt sammantaget gor att man kommer langt. (Hansson, 2008)

Det som ar nytt nu fran Web 2.0 ar Enterprise 2.0, vilket handlar om att framforallt i stora
verksamheter ta de delar som hé&nder ute i vérlden, det sociala, och lyfta in dessa i
verksamheten. De 80-talister och 90-talister som ska ut i arbetslivet har ett stort behov av att
synas och paverka. De har redan det sociala med sig i bagaget, de skickar sms och bloggar,
vilket ar helt naturligt for dem. Det ar darfor viktigt att kunna erbjuda detta dven pa en
arbetsplats. Alla far skriva och dndra pa innehallet i en wiki, det enda foretaget sétter upp ar en
policy, ett regelverk som séger att det som skrivs maste vara businessrelaterat vad galler bade
bloggar och wikis. Den primara skillnaden mellan en blogg och en wiki &r att en blogg ar en
person, en dagbok, dar det ofta ar asikter som framfors och det ar avsandaren som star
ansvaring for asikten eller idén. En wiki & mer som ett anteckningsblock, istéllet for att tre
personer skriver i tre anteckningsblock, kan de samtidigt skriva i en gemensam wiki. Det blir
som en gemensam arbetsyta. Fordelen &r att det blir ett gemensamt Kkollaborativt verktyg,
framforallt om personer sitter pa olika stallen fysiskt. Fordelen &r aven den att det ar lagrat och
kategoriserat. Papper forsvinner om inte nagon skriver in det digitalt. Nar Hansson foreslar for
foretag att de ska anvanda sig av wikis, sager de att det &r vansinnigt, att det aldrig kommer att
handa. | stora organisationer ar det framforallt mellanchefer som &r det storsta problemet,
plotsligt exponeras de helt enkelt inte sa bra, och medarbetarna borjar istéllet synas mer.
Hansson &r Gvertygad om att vi i framtiden kommer ha en fornyad typ av informationshierarki
istallet for en organisationshierarki och att det kommer att finnas en stjarna som kan allt om
foretaget. (Hansson, 2008)

4.1.4 Kopplingen till intellektuellt kapital

Poangen med deras system &r att erbjuda foretag ett satt att omvandla kunskap till
strukturkapital. Tank om ett foretag skulle lyckas med det som wikipedia har, namligen att
bygga upp ett uppslagsverk om verksamheten. E-mail ar farskvara, men bloggar och wikis ar
bestandiga. Da en manniska slutar tas mailboxen bort och all den kunskap som fanns dar
forsvinner. | en blogg och i en wiki finns detta kvar, och en anstéalld kan ldsa vad en person
skrivit, som slutat for tre ar sedan. (Hansson, 2008)

Att allt kommer att skétas via bloggar och wikis ar en utopi, det kommer aldrig att ga sa langt.
Men nér nagot ar nytt tenderar det att dras for langt. Det kommer istallet att fungera som ett
komplement till exempelvis telefonsamtal och e-mail. Ledningen vill fa de anstéllda att tmma
hjarnan och skriva ner sd mycket som mojligt. Det finns idag till och med widgets dar de
anstallda kan stélla in vilket humor de &r p4, sa att ledningen kan se hur humaret pa foretaget ar.
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Gammal information &r alltid av varde, da det alltid &r intressant att ga tillbaka och titta pa vad
som gjorts tidigare. Det &r intressant att jamféra med att foretag ofta bygger upp stora arkivrum
som de aldrig tittar i, men sa fort det ar digitalt borjar det ifragasattas vad informationen
egentligen ska anvéndas till och nér den ska gas tillbaka till. (Hansson, 2008)

4.1.5 Implementering

Incentive ar over ett ar gammal men de har fortfarande inte sa manga kunder i och med att
marknaden fortfarande ar omogen. De har latit foretag skéta implementeringen sjalva, men
markt att det inte gatt sa bra. Foretagen har inte tankt igenom vart de vill komma med en wiki
och har inte infort en policy kring anvandandet. Féretag maste ha en sorts kick-off sa att de
kommer igang med det nya systemet. En viktig aspekt &r dven att det bor finnas en eller flera
eldsjalar inom foretaget som brinner for detta och skriver mycket, som blir en form av férebild
for de andra pa kontoret. Det kommer ofta att finnas tva lager, ett som sager att de vill att alla
ska vara med och redigera och ett andra lager som séger att det aldrig kommer att ga. Sett pa
Wikipedia sa ar det bara tio procent som &r aktiva, men genomslagskraften &r enorm, och sa
kommer det att se ut &ven i foretag. Alla kommer inte att vara aktiva, men det kommer vara mer
troligt att foretaget nar alla att lasa, an vad de gor med ett klassiskt intranat. Detta for att det ar
mycket mer intressant att lasa vad en manniska som ar pa samma niva som en sjalv skriver, an
det ar att lasa nagot fran en mellanchef som sager hur ndgot ska goras och rapporteras.
(Hansson, 2008)

4.1.6 Positiva effekter

Det positiva med Incentive ar att foretaget far en plattform for saker som de inte vet var de ska
gora av, vilket faktiskt ar strukturkapital. De hoppas pa att informationsflodet ska flyttas. Stora
organisationer ar valdigt trotta pa e-mail, framforallt pa massmail. Genom Incentive kan de dra
ner pa mailen, som istallet bara fungerar som one-to-one kommunikation. Anstallda far alltid
manga e-mail, till exempel kopior som egentligen inte ar riktade till dem, men som de fatt for
att det kan vara anvandbart ndgon gang. Dessa e-mail lases inte, nar inkorgen sedan rensas ar
informationen borta. Ar det mer 4n en mottagare till ett e-mail hor informationen hemma i en
blogg eller i wiki sa att andra pa avdelningen ocksa kan ta del av informationen. Om féretag har
det som regelverk kommer det att fungera béattre. Det &r &ven betydligt mer tidskrdvande att
sammanstalla flera dokument som ska fyllas i av olika personer istéllet for att sétta upp en wiki.
En wiki ar valdigt latt att redigera till skillnad fran att andra information i ett intranat. En stor
fordel ar att det gar att jobba direkt i wikin med sina anteckningar sa att information inte
behover laggas in i efterhand. Pa ett mote kan protokoll foras direkt i wikin. (Hansson, 2008)

Amnes-wikis ar ndgot Hansson tror kommer att bli viktigt som kunskapsportal. Detta skulle alla

foretag ha nytta av. Det viktiga &r att inte lagga sig i innehallet, da forloras trovardigheten.
(Hansson, 2008)
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4.1.7 Risk att informationsflodet blir for stort

Det &r inte meningen att allt ska lasas. Folk har blivit mer och mer vana att séka upp
information, och en wiki ar ett uppslagsverk. Man sitter exempelvis inte och l&ser ett helt
uppslagsverk. En wiki kompletterar intranatet och hjalper till att fa in det sociala. For att fa
personer att borja skriva i wikin maste de kénna att det ar deras egen personliga yta, darefter
blir det dokumentation.

Tidsargument ar meningslésa, da det handlar om att flytta tiden. Allt som skrivs i exempelvis
ordbehandlingsprogrammet Word idag, ska istéllet skrivas i en wiki eller i en blogg. Problemet
ar att manga tror att sd fort det ska publiceras ska det vara fyndigt, bra skrivet och
valformulerat. | en wiki ar det helt okej om det &r tva meningar, det kanske borjar dar. Det &r
som ett personligt klotterplank. Folk &r radda for att det syns direkt och att andra ska korrigera.
(Hansson, 2008)

4.1.8 Generationsfraga

Bloggar och wikis ar definitivt en generationsfraga och ofta kommer trycket underifran i
foretag. Hos Mindroutes storsta kund, Sony Ericsson, kom behovet av wikis underifran, det var
inte ledningen. Det byggdes manga wikis internt utan att nagon visste om det, dessa blev sa
stora och affarskritiska att det kom upp till ledningen, som fick ta beslut om de skulle satsa pa
det eller kvava det. | detta fall valde de att satsa pa det och sa kommer det troligtvis att vara i
manga stora organisationer. Nar ett stort informationsflode upptécks, som ingen tar hand om
men som manga anvander, maste det foras in i verksamheten. (Hansson, 2008)

4.1.9 Malgrupp

Avseende malgruppen till Incentive tittar Mindroute valdigt mycket pa foretagets historik, att
de ser att foretaget har forstaelse for bloggar och wikis. Hansson anser, till exempel att
reklambyraer ar hopplosa eftersom de fortfarande jobbar med broschyrer, de vill vara med, men
de kan inte. Det finns nagra som de har plockat ut som har erfarenhet men annars samarbetar de
inte alls med reklambyraer nar det galler den biten. De har forsokt koppla uppmarksamhet till
sin egen hemsida som de gjort om till en wiki. Denna ar helt 6ppen, och den som registrerar sig
pa sidan, kan ga in och andra till exempel foretagshistoriken. Hemsidan gjordes 6ppen pa detta
satt i januari 2008 och det var manga som trodde att det skulle misslyckas, att folk skulle
forstora alltihop, men ingenting har hant. Folk har bara gatt in och testat att det verkligen gar att
andra och sen andrat tillbaka. Ju dppnare systemet &r, desto mindre roligt &r det kanske att
hacka sig in i det. De har ocksa infort bloggar, forr hade de nyheter pa sidan, nu bloggar mer
eller mindre alla pa foretaget. Det &r tonlaget i bloggen som avgér om bloggaren ar bra eller gj,
tycker Hansson. Sen ar det dven avgdrande att bloggaren skriver vettiga saker och har bra koll.
De later alla sina partners blogga pa sidan, och nyheterna kommer fran bloggarna istéllet, det
vill sdga nyheten kan lika garna komma fran en partner, som frdn dem. Det blir nu lite
“community kansla” 6ver det. De har som mal att skapa sa mycket trafik som majligt till sin
Internetsida. Pa hemsidan har de dven sin personalhandbok tillganglig och 6ppen for alla att
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lasa och redigera. Han tycker det ar mycket bra, da de anstillda kan gora innehallet béttre, till
exempel genom att lanka till en relaterad sida. (Hansson, 2008)

Hansson sager att de langre fram kanske kommer att kunna anvénda sina bloggare och lasare
till att utveckla nya produkter. De har redan fatt hjalp vid valet av ny logotyp till Incentive,
detta ar en enkel form av feedback eftersom det &r latt att tycka till. De hoppas pa att kunna fa
ut mer av denna form av feedback i framtiden, men det ar beroende av antalet lasare. (Hansson,
2008)

4.1.10 Kunder

Incentive har dven en engelsk hemsida och det finns intresse fran utlandska foretag. | dagslaget
har de 30 kunder men denna produkt har samtidigt bara funnits i ett ar. De som anvander sig av
Incentive &r allt ifran sma foretag med 11 anstallda till stora verksamheter med 60 000
anstallda. Storleken pa foretaget spelar inte sé stor roll. Skillnaden &r att pa ett litet foretag som
Mindroute, finns det ingen anledning att ha ett intrandt ocksa. Det racker da att ha wikis och
bloggar, men ett stort foretag maste ha bade och. Kunderna ar av varierande typ, dock ar manga
av kunderna kunskapsintensiva foretag. Hansson anser dock att alla foretag egentligen har ett
behov av wikis, utan att veta om det. Manga foretag har efter att de borjat anvanda Incentive,
svart att forsta hur de klarade sig utan. Effekten ar att det i borjan inte hander sa mycket, och
sen hander det valdigt mycket pa kort tid. Efter exempelvis fjarde manaden borjar
innehallsmangden fordubblas och manaden efter har det fordubblats igen. (Hansson, 2008)

De har totalt ungefar 70 stycken samarbetspartners och Pluto ar en av dessa. Pluto ar enligt
Hansson en kreativ webbyrd som har mycket strukturkapital. De soker upp foretag de anser
vara intressanta att samarbeta med, och satter darefter ihop ett partneravtal. Mindroute séljer
enbart mjukvaran, deras partners séljer timarbete. De behdver ndgon som satter ihop form,
strategi, och genomférande; detta gor deras partners. (Hansson, 2008)

4.1.11 Kostnaden for systemet, garanti, underhall, support, uppdateringar

Hansson anser att Incentive ar mycket billigt, 60 000 — 70 000 kr, vilket &r en engangssumma
for mjukvaran, underhall och uppstartsprojekt. Nar det kommer till anvandandet av wikis och
bloggar maste foretaget innan implementeringen bestamma sig for vad som anses bra, angaende
hur manga som skriver. Till exempel ar fem procents anvandning en stor framgang enligt
honom, men om foretag inte ar installda pa den siffran fran borjan kan de se det som ett
misslyckande. Vad som &ven &r intressant ar att se hur manga som laser bloggar och wikis.
Troligtvis kommer detta vara fler &n de som léser ett klassiskt intranat. An sd lange har de ingen
metod for att mata anvandandet, eftersom systemet &r relativt nytt. Det skulle vara intressant att
efter ett ar se hur det har gatt for foretagen, om de har uppnatt sina mal och om de ser det som
en framgang. Den support de erbjuder ar i form av kundtjanst som finns att ringa.
Uppdateringar ingar i underhallet. (Hansson, 2008)
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5. INBLICK | DE TRE FALLFORETAGEN

5.1 REKLAMBYRAN BORGEN

Reklambyran Borgen grundades 1995. ldag har de cirka 50
anstallda vilka sitter pa tre olika kontor i Sverige med 10, 15
respektive 25 personer i vardera stad. Sedan 2005 har de véxt fran
25-30 anstéllda till 50. Borgen bdrjade som en renodlad Business
to Business (B2B) byra, men arbetar idag dven med uppdrag for
konsumentprodukter. Byran arbetar nara sina kunder och jobbar
med affarsmassig reklam. De har ofta langvariga kundrelationer,
upp till tio ar. De ser sig dven som en relativt konservativ
reklambyra jamfort med andra, bland annat pa grund av att de just
kommit igang med att arbeta med webb som en

naturlig del av kommunikationsmixen.

Respondenter fran Borgen

De intervjuade fran Borgen ar en projektledare, en copywriter och en digital koordinator.
Projektledaren &r anstalld sedan ar 2005 och &r dven deldgare sedan tva ar tillbaka. Copywritern
har varit anstalld pa Borgen sedan ar 2001 och har 20 ars erfarenhet inom branschen. Den
digitala koordinatorn har projektledaransvar for alla digitala bitar i olika projekt. Han har varit
anstalld sedan arsskiftet 2007/2008.

5.2 WEBBYRAN PLUTO

Pluto grundades ar 2003 och har idag tio anstallda. Plutos kunder &r
stora och medelstora foretag och de har &ven kommuner och
myndigheter som kunder. Kunderna kan enligt dem karakteriseras som
storre organisationer som befinner sig en process, som kréaver Internet.
Pluto fungerar da som en slags radgivare till kunderna. Deras
produkter/tjanster &r webb- och Internetbaserade och deras affarsidé ar
webbutveckling och webbstrategi. Webbyran har fyra omraden som de
jobbar inom:

= \Webbstrategi — lagger upp vad webben ska anvéndas till

= Webbproduktion — gér hemsidor och intranat

= Digital markandsféring — kampanjer, sékmotoroptimeringar, trafik till hemsidan

= Webbforvaltning — tar vara pa webben, ser till sa att den ar uppdaterad och ser

frésch ut

Pluto har ett 20-tal samarbetspartners och de har jobbat langst och mest med Mindroute, vilka
gor mjukvaruprodukterna Incentive.
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Respondenter fran Pluto

De intervjuade fran Pluto & VD:n och byrachefen. VD:n jobbar som webbstrateg och séljare
och eftersom han &r VD for byran, har han dven hela foretagsansvaret. Byrachefen ar aven
projektledare och har hand om den dagliga driften av byran och ser till sa att saker blir gjorda.

5.3 REKLAMBYRAN KRONAN

Kronan grundades ar 2004 och har idag fem anstallda. De jobbar lite
annorlunda &n traditionella byraer, genom att de enbart har kreatérer
anstallda och istallet jobbar med natverkande. De jobbar ofta med
kunder som sjalva har projektledarroller pa foretaget, medan Kronan
erbjuder sina kreatorer, som ar AD:s och grafiska formgivare. Pa de
mer traditionella byrderna finns ofta istéllet egna projektledare och

ett helt team av olika kreatdrer, medan Kronan tar in dvriga kreatorer
sasom copywriters efter de behov de har. Branschen har blivit mindre
pa senare tid och manga marknadsledare pa foretag har sjélva stor
erfarenhet av medieplanering, och vet ofta hur de vill lagga upp projekt.

Genom detta natverkande tycker Kronan att de beroende pa uppdrag kan ta in ytterligare
kreatorer med exakt den erfarenhet de dnskar. | deras natverk finns det alltid ndgon som kan
passa for uppdragen. Natverket ar uppbyggt genom personliga kontakter, vilket varit mojligt da
exempelvis VD:n har 20 ars erfarenhet i branschen. Natverkandet fungerar bra eftersom
frilansande kreatdrer oftast har tid och prioriterar att tacka ja till jobb. Fordelen med att jobba
pa detta vis ar att om de exempelvis hade haft en anstéalld copywriter, hade den tidvis haft
valdigt mycket att gora och det hade ocksa blivit en liknande ton pa alla jobb. Den kreativa
bredden skulle enligt VVD:n, bli mindre.

Respondenter fran Kronan

De intervjuade fran Kronan ar VD:n och en AD. VD:n for byrdn har lang erfarenhet inom
branschen och har &ven rollen som AD. VD:n startade bolaget ensam ar 2004. AD:n har varit
verksam i branschen i 11 ar och har varit anstalld pd Kronan sedan drygt ett ar tillbaka.
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6. ANALYS AV FALLFORETAGENS ARBETSMETODER

6.1 ANALYSMODELL

~ Humankapital
_ Kunskap p4 individniva
I S

Myckelparsoner |Kompamnspyramid I Tyst och Sppen
d kunskap

[ Sacialt kapital ][ Kundkapital H Matverkskapital ]

{Intemit} [Extarnt) {Externt)
Strukturkapital
Kunskap pd
organisatorisk niva L ——
Fardelar & nackdelar Sdkrande av Kunskapsbaser Arbelsprocessar & ruliner
humankapital

Traditionella Prucessen att Ny’a I__.-.':I.
transfereringslekniker transferera transfereringstekniker .
kunskap

.........

| foljande kapitel sammanvévs studiens empiri och analys samt koppling till teorin. Fullstandig
sammanstallning av empirin aterfinns i bilaga 2. Analysen tar sin utgangspunkt i den teoretiska
referensramen som skapats av forfattarna (se figur 6.1). Darmed &ar kapitlet indelat efter
huvudrubrikerna i referensramen, namligen; humankapital, relationskapital, strukturkapital
samt processen att transferera kunskap. Vid respektive huvudrubrik askadliggérs en modell
Over vad som behandlas i analysavsnittet. Nedan foljer analysen under de fyra huvudrubrikerna.
Fokus i analysen ligger pa det sista avsnittet som behandlar processen att transferera kunskap,
vilket &r den storsta delen i studiens syfte.
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Humankapital
Kunskap pa individniva

Nyckelpersoner Kompetenspyramid Tyst och 6ppen
kunskap

Pa byraerna Borgen och Pluto anses personalen vara den viktigaste resursen. Projektledaren pa
Borgen anser vidare att nyckelpersonerna &r de personer som har mycket kundkontakt, sasom
exempelvis projektledarna, eftersom det ar de som hjélper till att behdlla kunderna. Likasa
anser VVD:n pa Pluto att projektledarna och strategerna ar de viktigaste resurserna for byran, da
det &r de som tar Over dar kundernas kompetens slutar. Att humankapitalet &r sjalen i vissa
kunskapsintensiva foretag och att kompetensen genererar varde genom de anstélldas begavning
och kunskap (Roos et al, 1997), marks saledes i byraerna Borgen och Pluto, enligt forfattarna.

VD:n vill lagga fokus pa den kreativa processen och inte pa tiden, sa att man
inte mar daligt, utan far mental ro och tycker om sitt jobb. (VD, Kronan)

Byran Kronan har dock en annan syn gallande vilka dess viktigaste resurser ar. Kronans VD
anser att den viktigaste resursen de har ar tiden, for att inte stressa eller kdnna tidspress. Hon
forsoker att skapa en filosofi dar det inte fokuseras pa tid, eftersom hon anser att det ar omgjligt
att knacka en superkreativ idé under hard tidspress. Om nagon mentalt inte tanker pa tiden mar
denne battre, kommer pa béttre idéer samt kanner sig mindre stressad att ge rad till andra. VD:n
menar vidare att detta gar, eftersom byran forsoker skaffa sa manga jobb som mojligt pa offert
med en klar prislapp, vilket innebér att projekten inte debiteras per timme utan for den fardiga
iden, vilket kan ta olika lang tid. Hon forsoker slappa kopplingen mellan tid och pengar som ar
inrotad i branschen, for att satta fokus pa den kreativa processen istallet. Hon tror dven att detta
leder till 6kad motivation och trygghet hos de anstdllda i sitt dagliga arbete, (VD, Kronan)
vilket ar nagot som Roos et al (1997) ocksa tar upp, namligen att féretagen ar beroende av att
deras personal &r villig att anvanda sin formaga och kunskap till foretagets férdel och vikten av
motivation (Roos et al, 1997).

De tre fallféretagen har olika syn pa vilken resurs som de anser viktigast. Kronans svar skiljer
sig fran de andras, da de anser att tiden &r deras viktigaste resurs. Personalen ses som den
viktigaste resursen av de andra tva byrderna. Det finns saledes olika stt att se pa vad som ar en
resurs. Pa traditionellt vis definieras resurser som nagot bestaende, som gar att paverka och
allokera. Exempelvis gar det att styra sin personal, medan tiden ar okontrollerbar. Tiden kan,
enligt forfattarna, istallet ses som en begransning, da tiden inte gar att paverka, den forsvinner
aven om den inte anvénds och den kan inte heller allokeras om. Kronans VD prioriterar, enligt
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sitt resonemang, kvalitet framfor tid. 1 mycket kreativa foretag, dar humankapitalet &r den
viktigaste resursen, kan det vara svart att bevara kunskapen framst pa grund av tidsbristen.
Detta kan dock vara kopplat till storleken pa foretaget, att ett mindre foretag inte har resurser att
lagga pa bevarandet av kunskap. Detta &r precis vad som redan har poangterats av Soderstrom
(2006) i bakgrundsavsnittet, att manga byraer som &r sma inte har tid eller kunskap att utveckla
ett strukturkapital.

VD:arna pa byraerna Pluto och Borgen anser att de personerna med lang erfarenhet ar de mest
vardefulla och att de varderas hogst. Pluto forséker samla och dokumentera kunskap for att
minska risken att oerfarna manniskor gor fel. Det ar svart att fa tag pa erfarna manniskor och
darfor behover de ta val vara pa all erfarenhet som finns, for att goéra byran battre. Hos
projektledarna kravs det mycket erfarenhet, vilket ar en anledning till att de &r viktiga for byran
(VD, Pluto). AD:n pa Kronan anser istéllet att alla pa byran ar viktiga, dven de nyanstallda som
bara har till exempel ett ars arbetslivserfarenhet, da de kan dela med sig av andra viktiga
erfarenheter. De fem olika delar som Sveiby (1995) delar in kompetens i: vetande, kunnande,
erfarenhet, véarderingar och socialt natverk visar sig alla vara av vérde, att olika manniskor med
olika bakgrund och kunskap &r vardefulla resurser, enligt AD:n pa Kronan.

De olika byraerna vérdesatter sina anstallda pa lite olika vis. Pa Kronan vérdesatts all kunskap
och erfarenheter, medan det pa Pluto och Borgen ar de personer med lang erfarenhet som
framst anses mest vardefulla. Bade pa Pluto och pa Kronan poangteras det dock att team
bestaende av manniskor med varierande erfarenheter och kunskaper vardesétts, da dessa team
ses som mest kreativa och produktiva.

For Borgen skulle det enligt projektledaren vara mest 6desdigert om VD:n slutade med tanke pa
att han star for en stor del av kundkontakterna samt att han &r oerhort tongivande for byran
(Projektledare, Borgen). Vidare anser projektledaren att det skulle vara trakigt att forlora en del
yngre personer da de tillfér en foryngring at byran. Olika personer ar viktiga i olika
kundsamarbeten och en del ar mer tongivande, sasom kreatorer (Projektledare, Borgen).
Samtliga tillfrdgade anser sig vara viktiga resurser for byrderna men vissa medarbetare,
exempelvis copywritern pa Borgen, ser sig inte som oerséattlig utan menar att hon kan bytas ut.
Det finns manga duktiga manniskor som kan goéra hennes jobb, sager hon. Vidare menar
copywritern, att det &r latt att sdga att manniskor &r unika och man vill gérna tro att man &r
unik, men det ar trots allt fa funktioner i livet dar nagon inte gar att ersatta. Den personliga
kontakten mellan projektledare och kund kan daremot vara svar att ersatta. Skulle en person
ersattas kommer inte arbetet tvunget att bli likadant, men det &r just det som &r bra nér man
jobbar i olika arbetsgrupper, menar copywritern. (Copywriter, Borgen) VD:n pa Pluto anser att
kunskapen finns kvar géllande vad en ménniska sagt och gjort, men att utvecklingen stannar
upp nar nagon forsvinner. Vidare tror VD:n inte att det utvecklingsmassigt gar att ersatta en
manniska, men eventuellt kunskapsmaéssigt. (VD, Pluto)

Pa Pluto och Borgen anser de anstéllda sig inte vara oersattliga. De kanner sig betydelsefulla
men menar att arbetet inte tvunget kommer att utféras samre om de slutar, utan bara
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annorlunda. Detta ar dock ndgot bra som utnyttjas nar medarbetarna i teamen roterar och input
fran olika hall tas till vara pa. Daremot kan den personliga kontakten mellan kund och anstalld
pa foretagen vara svar att ersatta.

De anstéllda som &r svara att ersatta eller nastan oerséattliga ar de som har en nara kontakt med
sina medarbetare och dar samarbetet flyter pa valdigt bra (AD, Kronan). Det ar inte alltid
personen som &r den avgorande resursen utan snarare samarbetet internt pa byran, medarbetare
emellan och utdt mot kunden. Gruppdynamiken &r vl sa viktig som personen i sig och dennes
kompetens. (Copywriter, Borgen) De tva delarna i Sveibys (1995) teori: erfarenheter och socialt
natverkande, verkar utifran de intervjuades svar saledes vara de viktigaste och mest vérdefulla
kompetenserna for byraerna.

Det kan utifran intervjuerna urskiljas att byraerna satter hogt varde pa samarbete bade internt
mellan medarbetare och utadt mot kund. Gruppdynamiken och samarbetsviljan visar sig lika
viktig som de anstalldas kompetens. Detta kan tdnkas vara pa grund av att det ar viktigt att
arbetet flyter pa bra vid teamwork, da det leder till effektivitet och battre prestationer. Lite
friktion inom grupper kan vara utvecklande och leda fram till bra idéer men for mycket friktion
skapar bara irritation och ineffektivitet.

Den tysta kunskapen &r ofta vl sa viktig som den éppna kunskapen och kan till och med vara
mer betydelsefull att dela med sig av. Den ar dock oftast mycket svar att formedla vidare.
(Afiouni, 2007) Copywritern pd Borgen menar att den tysta kunskapen som de anstéllda besitter
skulle vara kunskap i form av rutiner, vilket innebar att de till exempel vet hur de ska ga
tillvaga nar ett nytt projekt angrips. Da en ung, ny copywriter borjar skulle den kunna fa
berattat for sig hur saker gors, men samtidigt ar det inte sékert att detta sétt skulle vara ratt for
den personen, da sattet att arbeta pa ar individuellt. Ens egna idéer &r troligen inte samma idéer
som nagon annans. De kan vara svara att lamna 6ver eftersom alla tanker olika och darfor inte
har nagon direkt nytta av dem, sager hon. (Copywriter, Borgen) Enligt forfattarna ar just detta
lite av problematiken rérande tyst kunskap, att vetskapen och tron att den tysta kunskapen
verkligen kan vara av nytta for andra inte finns eller ar valdigt liten. Samtidigt som det ar svart
att satta fingret pa vad tyst kunskap ar. Det ar svart att se nyttan av att dela med sig av en
kreativ idé som skapats for en specifik kund, da den inte kan anvandas for en annan kund vid
ett senare tillfalle.

Samtliga respondenter pekar pa svarigheten att formedla tyst, och ibland som de kanner det -
onodig kunskap - vidare till sina medarbetare. Speciellt VD:n pa Pluto medger dock att denna
tysta kunskap kan vara givande och kan fungera som inspirationskalla. De 6nskar att bli béattre
pa att delge denna kunskap. Han menar vidare att sma tips och idéer kollegorna emellan kan
vara till storre hjalp dn vad de tror, samt att det ar svart for de anstallda att forsta nyttan av
denna tysta kunskap, som kan vara otroligt givande och avgorande i vissa situationer. Detta &ar
nagot som VD:n onskar ska forbattras framover och hoppas pa att byran kommer att kunna
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sprida den tysta kunskapen battre via anvandandet av wikis. (VD, Pluto) Det maste alltsa
skapas en medvetenhet kring vikten av tyst kunskapsspridning innan det &r mojligt att ta vara
pa den. Pa Pluto &r de pa vag, och hoppas kunna, ta tillvara pa och sprida mer kunskap genom
anvandandet av wikis. Detta sociala verktyg anvénds for att 6ka interaktionen mellan tyst och
oppen kunskap, medarbetarna emellan. Aven Afiouni (2007) poangterar i sin teori att meningen
med kunskapsskapande &r interaktionen mellan tyst och 6ppen kunskap, samt att mer kunskap
skapas ju storre interaktionen ar.

Copywritern pa Borgen anser att medarbetarna besitter mycket kunskap som de inte tanker pa
eller reflekterar dver, utan som tas for given. Anledningar till att denna kunskap inte tas mer
tillvara pa, tror copywritern, ar pa grund av att det ar valdigt fa som borjar pa byran, som inte
tidigare har erfarenhet fran branschen. Detta innebdr att det finns en tro att inte behdva dela
med sig av “'sjalvklar” kunskap som den nyanstallde redan besitter. Det dr aven svart att avgora
och veta vilken kunskap som andra kan ha nytta av. Tyst kunskap finns absolut pa Borgen, men
det som fors vidare blir individuellt (Copywriter, Borgen). Det ar darfor sallan som kunskapen
fors vidare till organisatorisk niva inom Borgen. Det verkar saledes finnas ett behov pa Borgen
av att gora kunskap allman for alla pa byran, och skapa en kultur som &r tydligt 6ppen for
kunskapsspridning.

Precis som att fallforetagen anser det vara svart att lyckas omvandla och sprida den tysta
kunskapen, pekar Ordéfiez de Pablos (2004) i sin teori pa denna svarighet. Utmaningen ligger i
att transformera kunskapen inom foretaget mellan individniva till gruppniva for att till sist na
organisatorisk niva (Ordoéfiez de Pablos 2004). Denna omvandling &r den stora utmaningen for
speciellt Borgen och Pluto, vars anstéllda ar ense om att det ar svart att veta vilken kunskap
som de andra medarbetarna kan ha nytta av. Kronan ar fortfarande en liten byra med relativt fa
anstallda, vilket gor det lattare for dem att prata fritt och ha en nara kontakt med varandra nér
de undrar nagot (VD, Kronan). Hur 6verforingen sker fran den tysta kunskapen till den Gppna
behandlas vidare i avsnittet under processen att transferera kunskap.
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Tabell 6.1 Sammanstallning av humankapital

Fraga: Borgen Pluto Kronan Summering
Viktigaste Personal, speciellt | Personal, speciellt | Tiden, for att inte Personalen sags
resurser? med lang med lang kéanna stress eller vara en av de

erfarenhet erfarenhet tidspress viktigaste
resurserna, men
aven tid ar viktigt.
Personal, med Personal, Personal, med Personer med

Nyckelpersoner?

mycket
kundkontakt

projektledare och
strateger med
erfarenhet

mycket
kundkontakt

kundkontakt ar de
viktigaste
nyckelpersonerna.

Vilken
erfarenhet ar
viktig?

Lang erfarenhet

Lang erfarenhet

All erfarenhet
anses viktig

Lang erfarenhet

vérdesatts mest,

men aven olika
erfarenheter.

Ser du dig som
en viktig resurs?

Ja, men ej
oersattlig

Ja, men ej
oersattlig

Ja, och svar att
ersatta

Att de pa Kronan
ser sig som svara
att ersétta kan bero
pa de anstalldas
langa samarbete,
samt att de bara &r
fem anstallda.

Omvandling av
tyst kunskap?

Svart att veta
vilken typ andra
har nytta av

Svart att veta
vilken typ andra
har nytta av

En liten byra,
vilket gor det
lattare for dem att
prata fritt och ha
nara kontakt med
varandra.

Storsta svarigheten
ligger i att veta
vilken kunskap

andra har nytta av,

Kronan har lattare

att dela med sig av

kunskap
informellt.
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6. 3 RELATIONSKAPITAL

Socialt kapital Kundkapital Natverkskapital
(Internt) (Externt) (Externt)
y \ L
" . ' ‘ | |
. Relation mellan de | | Féretagskultur I ‘ Ledarskap ‘ ; Relation & interaktion | ‘ Relation med andra natverk I
anstallda 3 i ' med kunder [ ™ .

6.3.1 Socialt kapital (Internt)

Relation mellan de anstéllda

Pa webbyran Pluto skiftas teamen relativt ofta och de anstéllda jobbar med olika manniskor,
beroende pa vilka som &r lediga for tillfallet och vilken kund det galler. Projektledarna har sina
fasta kunder, men annars finns det inga fasta konstellationer. (Byrachef, Pluto) Aven pa Borgen
sager projektledaren att teamen skiftas mycket och ofta integreras de ocksa med varandra. Det
rader en hjalpsam attityd mellan teamen och ett tecken pa detta &r att alla arbeten laggs upp pa
ett bord mitt i kontoret, sa att andra team kan tycka till och komma med rad och tips om andras
arbete. (Projektledare, Borgen) Pa detta vis fungerar det dven pa Pluto, att de som har tid tycker
till om andras projekt (Byrachef, Pluto). Det ar oftast tiden som ar avgdérande gallande hur
mycket de kan tycka till om andra projekt, menar bade projektledaren pa Borgen och
byrachefen pa Pluto. Copywritern pa Borgen tillagger att de ibland jobbar i olika grupper
beroende pa gruppdynamiken, hur de andra personerna i gruppen fungerar och vilka roller de
olika personerna tar. Det kan skilja pa sattet som de olika projektledarna jobbar pa, en del ar
involverade hela vagen, medan andra deltar mindre i processen. (Copywriter, Borgen)

Att ha fortroende for varandra och att det rader en bra stamning bland de anstillda och inom
arbetsgrupperna, beskriver Swart och Kinnie (2007) som ytterst viktig for arbetet och
projektens resultat. Pa Kronan jobbar VD:n efter just filosofin "alla for en och en for alla”, dar
hon anser att alla ar lika mycket varda och att de hjélps at for att undvika snedbelastning for
nagon eller alltfor hard tidspress. Att de har roterande team, och att de anstéllda far jobba med
manga olika inom foretaget anses ocksa bidra till en béttre relation, eftersom de lar kanna fler
da de arbetar integrerat.

Foretagskultur

Swart och Kinnie (2007) betonar vikten av att medarbetarna har fortroende for varandra pa
foretaget och att relationen mellan de anstallda &r bra. Samtliga intervjuade pa alla byraerna
anser att kulturen pa deras byra ar 6ppen och avslappnad, och att det finns utrymme att dela
med sig av sina egna idéer och tankar. Pa Borgen har kulturen utvecklats fran att vara en
fyrkantig kultur till att bli mer 6ppen, anser copywritern. Ett tecken pa detta ar just viljan och
benéagenheten att mer visa andra vad du gjort och att alla har blivit battre pa att ge och ta kritik.
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Kulturen &r under standig forandring och en ambition pa byran &r just att 6ka kreativiteten, och
da anses det vara viktigt att diskutera och dela med sig till varandra. (Copywriter, Borgen)

Den hoga arbetsbelastningen préaglar kulturen pa alla tre byraerna pa sa vis att det ar stort fokus
pa att gora saker och verkligen prestera. Pressen ar dock aningen mindre pa byran Kronan an pa
de Ovriga tva, utefter vad VD:n berattat. P4 Kronan ar namligen tidspressen och trycket att
prestera pa kort tid ndgot lagre an pa de Gvriga tva byraerna. (VD, Kronan) AD:n pa Kronan
beskriver kulturen som kreativ men anda strategisk da de tanker metodiskt och hela tiden
forsoker ha ett marknadstank. En punkt som poangteras ar att kulturen ses som prestigelos pa
Kronan och att alla ar lika mycket varda, oberoende av arbetslivserfarenhet. Det finns alltsa
ingen hierarki pa byran och de tar vara pa och varderar allas olika kunskap. (AD, Kronan)

Pa Pluto ar rollfordelningen tydlig men kulturen praglas &nda mycket av teamwork. Alla
kommer till tals och VD:n podngterar att de entusiasmerar varandra och hur viktigt detta ar.
Samtidigt som byrachefen anser att kulturen &r éppen, menar han att den kunde ha varit och
hade behdvt vara &nnu mer 6ppen. Anledningen till detta &r att genusfordelningen inte &r jamn,
dad de anstallda &r Overvdgande man. “Grabbigheten”, anser han, skiner igenom pa
kommunikationen, da de kommunicerar pa ett annat séatt an om fordelningen varit battre. Det
blir mindre prat och saker utfors hellre och ofta lite for snabbt, vilket ibland leder till fel. Detta
hade kunnat undvikas om de kommunicerat battre och mer. (VD, Pluto) Ibland 6nskas aven lite
mer struktur och tydligare mal, av byrachefen, som ocksa poangterar friheten i arbetet.

Borgen anses vara en informell arbetsplats med hogt i tak. Reklambyran uppfattas ha en platt
organisation och vara en affarsmassig byra med lite mer struktur an andra byrder. Nagot som
uppfattas som positivt av copywritern, da hon tror att det ar anledningen till deras sa pass langa
kundrelationer och att de kan jobba pa den niva de gér. Copywritern menar vidare att de har
roligt pa arbetsplatsen, att gemenskapen ar bra och att det handlar mycket om att ge och ta.
(Copywriter, Borgen) De manga aldre resurserna pa Borgen och de kompetenta kollegorna
bidrar till en stimulerande miljo pa Borgen, anser koordinatorn. Lyhordheten inom byran 6kar
ocksa motivationen och stimulansen. (Koordinatorn, Borgen)

Det finns manga likheter i byraernas kulturer, sa som ansvar under frihet, platt organisation och
att det rader en oppenhet. Detta anser forfattarna beror pd branschen de verkar i, da dessa
attribut verkar vara gemensamt for byrderna och ett maste for att skapa kreativitet. For att
sprida kreativitet och skapa nya idéer kravs en 6ppen kommunikation och att de anstéllda far
frihet att 16sa uppgifter pa sina egna satt. For att inte stoppa upp och hamma det kreativa arbetet
bor byrakrati och en stark hierarki hallas undan. De roterande teamen ar ocksa aterkommande
pa alla byraerna och ar en stor del av det dagliga arbetet, vilket innebér att en god stamning och
relation mellan de anstéllda &r av stor vikt for att de ska gora ett bra jobb.

Ledarskap

Pa Borgen ar VD:n den formella chefen, som &r valdigt duktig och som de anstéllda har stor
respekt for. (Copywriter, Borgen) De intervjuade har lite olika uppfattning om hur ledarskapet
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pa foretaget ser ut. Projektledaren anser att VVD:n har manga medarbetare under sig och att det
ar lite for manga att vara chef Gver, och svart att ha en nara relation till. De olika delagarna
utdvar ocksa en form av ledarskap, vilket gor att de anstallda kan vélja att prata med den de
kanner att de kommer bést 6verens med. (Projektledaren, Borgen) Copywritern menar att VD:n
skiftar mellan formell och informell stil vid behov. Vidare anser copywritern, att VD:n &r en
bra ledare for att han lyssnar, vill vl och informerar mycket. (Copywritern, Borgen)
Projektledaren séager att ledarstilen pa kontoret ar valdigt inbjudande men att de anstallda ges ett
valdigt stort ansvar och darmed ocksa har stora skyldigheter, de far ta ansvar for sin egen
arbetssituation, menar hon. Ledarskapet ar valdigt fritt trots att det dven &r drivet av nyckeltal,
affarsmassighet, tydliga uppféljningar och mycket ekonomiska mal. (Projektledare, Borgen)

Pa Pluto uppfattas ledarskapet av VD:n sjdlv som att byran ibland behover styras upp och att
det ar lite for lite ledning, men att de anda har tva tydliga ledare, i form av han sjélv och
byrachefen. Byrachefen anser att ledarskapet ar upptaget, da de har mycket pa sina poster och
att mycket kundkontakt ligger pa deras bord, vilket tar tid. Han 6nskar att mer tid fanns till att
se till att allt flyter pa internt och att jobba med humankapitalet. (Byrachefen, Pluto)

VD:n pa Kronan har svart att sjalv uttala sig om hur hennes ledarskap uppfattas, men anser att
delaktighet & mycket viktigt samtidigt som hon poéangterar, att hon forsoker lara fran
erfarenheter av egna tidigare chefers misstag. Hon vill att de anstéllda ska kanna att hon ocksa
ar en anstélld. (VD, Kronan) Med detta verkar VD:n ha lyckats, da AD:n beskriver ledarskapet
som platt och att hon ser sin chef som en AD, och inte som en VD. Det egna arbetet &r fritt och
behdver nagon hjalp, fragar de alltid. Hon anser det mycket viktigt att speciellt nyanstéllda inte
kanner sig dumma, utan vagar fraga om hjalp nar det behdvs. Pa byran har de aven
utvecklingssamtal, dar mal satts upp for vad varje anstalld och vad byran som helhet ska uppna.
(AD, Kronan)

Stewart (1997) anser i sin teori att hur val nagon lyckas forvalta intellektuellt strukturkapital
framst beror pa ledarskapet. Utifran de intervjuades svar kan det utlasas att de alla &r 6verens
om att ledarskapet har betydelse for hur val arbetet skots, samt att stimulansen och
motivationen paverkas av ledarskapet. Att dela med sig av kunskap ar en viktig stomme i alla
fallforetag och vérderas av de anstallda. Detta poangterar ocksa Stewart (1997) i sin teori, och
aven hur det kan fungera som ett incitament att anstéllda som delar med sig av och sprider
kunskap, skall befordras eller premieras.

6.3.2 Kundkapital (Externt)

En god relation med kunden ar mycket viktigt for byraerna och likasa att behélla kunderna och
skapa langsiktiga relationer med dem. Pa Borgen &r kunderna bundna till en hel arbetsgrupp,
men det & framst projektledaren som har den primara kontakten med kunden och ar
kundansvarig. Det ar ocksa storst risk att forlora en kund om projektledaren slutar. For att
minska denna risk, har byran borjat jobba mer med att forsoka involvera hela team i
kundrelationer och skapa en bra dialog med kunden. Detta ger &ven en stabilitet i relationen och
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kunden knyts starkare till byran. (Projektledare, Borgen) Pa de bada andra byraerna, Kronan
och Pluto, ar kunderna kopplade till flera personer. Pa Kronan har alla anstallda ungefar lika
mycket kundkontakt. | vissa projekt kan alla vara involverade, beroende pa hur mycket jobb
kunden innefattar. | andra fall bérjar nagon jobba med kunden och en annan tar vid senare i
processen. (VD, Kronan) Utifran intervjuerna gar det att utlasa att relationen med kund &ar
mycket viktig och att byraerna har forstatt vikten av att knyta an kunden till byran och inte
enbart till en anstalld.

VD:n pa Pluto beréattar att de har borjat med en ny modell som ror processen och kontakten
med kund. Den gamla modellen ser VD:n som en produktionsprocess (se figur 6.2), dar de
gjorde en strategi for varje projekt, och pa sa vis borjade om fran borjan varje gang. (VD, Pluto)

Strategi  Planera Producera Leverera

Figur 6.2 Gammal arbetsmodell (Kélla: VD, Pluto)

Den nya modellen innebér istéllet att alla steg &r separerade fran varandra och projekten ses
som en samarbetsprocess (se figur 6.3), som &r fortgaende och som knyter an kunden till deras
byra kontinuerligt i processen. Denna nya modell kan ses som en pyramid med den strategiska
grunden i botten. Byran har i denna modell battre koll pa kunden genom hela processen och kan
tidigt upptacka om en kund, exempelvis &r pa vag att lamna dem. (VD, Pluto)

Uppfoéljning

Produktion

Strategisk grund

Figur 6.3 Ny arbetsmodell (Kélla: VD, Pluto)
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Malet ar att jobba proaktivt for att hjalpa kunden pa olika nivaer, bade strategiskt och
produktionsméssigt. De involverar dven flera anstédllda i sina kundrelationer, for att minska
risken att forlora kunden om nagon anstalld slutar pa byran. (VD, Pluto)

Hur relationerna till kunder ser ut, langd och vilken form av interaktion som finns mellan
foretag och kund, &r enligt Swart och Kinnie (2007) det sa kallade externa kundkapitalet. De
menar vidare att kunskap om kundens behov och formagan att kunna utmana kunden ar av
betydelse for kundkapitalet, vilket Pluto genom den nya arbetsmodellen, forsoker ta fasta pa.
Detta bekraftas av VD:n pa Pluto som tycker att det alltid galler att vara proaktiv och &ven ge
kunden tips utOver sjalva projektet, for att ge dem mervérde och forbattra samarbetet. Han
avslutar med att relationer ar A och O nér det handlar om tjanster, men podngterar att aven
smidighet ar viktigt for att inte i onddan gora en kund irriterad och forlora denne. (VD, Pluto)
Projektledaren pa Borgen anser ocksa att bra service ar kéarnan i en god relation till en kund.
Kreativitet ar subjektivt och det ar svart att avgora om nagot ar ratt eller fel. Service daremot &r
inte subjektivt, sdger hon. Om en tidsplan forskjuts, en faktura blir fel eller om det slarvas
skapas stor irritation och det blir merarbete for kunden, vilket kan vara anledningen till att
kunden forloras. (Projektledare, Borgen)

Att skapa kreativa idéer och ge kunden en kvalitativ slutprodukt stravar alla byraerna efter och
ar inget nytt inom branschen. Daremot har tankesattet kring service och kringtjanster okat, da
de forstar vikten av att bevara sina kundrelationer. Att skapa mervarde for kunden och ge god
service ar objektivt medan en kreativ idé ar subjektiv. | framtiden kommer det kanske inom
denna bransch, for att kunna behalla sina kunder ligga ett storre fokus just pa kringtjanster,
service och mervarde at kunden.

6.3.3 Natverkskapital (Externt)

Formagan att ha ett bra samarbete med samarbetspartners och andra kontakter sdsom med
leverantorer i natverket, ar lika viktigt som kontakten med kunderna (Swart & Kinnie, 2007).
Borgen har manga olika samarbetspartners och dessa varierar beroende pa vilken kund de
jobbar med. | vissa fall valjer kunderna sjalva att skota lanken till exempelvis PR-byran, och i
andra fall bjuds Borgen in. Ingen samarbetspartner ar sérskilt betydelsefull, menar
projektledaren pa Borgen. De é&r inte heller speciellt beroende av nagon samarbetspartner. Det
vasentliga i kontakten med samarbetspartners &r att bygga goda relationer, eftersom de ofta blir
rekommenderade vidare till andra kunder och att det skapar ett gott varumarke for reklambyran.
(Projektledare, Borgen) Aven koordinatorn pd Borgen sager att han har mycket kontakt med
leverantorer, och att dessa kontakter ofta bygger pa tidigare samarbeten. P4 Borgen &r det
saledes manga som har kontakt utat med olika samarbetspartners.

Detta ar dock inte fallet pA Kronan, dar det mest ar VD:n som skoter kontakten med de Gvriga i
natverket (VD, Kronan). Kan storleken pa byraerna har kanske vara avgorande nar det géller
kontakten med natverket eller jobbar de enbart med detta pa olika vis? Kronan har dock en
annan form av natverk med samarbetspartners an de 6vriga fallforetagen. Detta genom att deras
natverk framst bestar av frilansande kreatorer, som de vid varje projekt anlitar. Natverket ar
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ocksa framfor allt uppbyggt genom VD:ns personliga kontakter. Det blir da naturligt att hon
skoter kontakten med samarbetspartnerna.

Tabell 6.2 Sammanstéllning av relationskapital

Fraga:

Relation mellan
de anstallda?

Foretagskultur?

Ledarskap?

Kontakt med
kund?

Natverkande?

Borgen

Hjélpsam attityd
mellan team, de
tycker till och
kommer med rad och
tips om andras arbete
i man av tid.
Oppen kultur. De har
blivit battre pa att ge
och ta kritik. Vill
b&dda mer for det
kreativa. Informell,
platt
organisation.
Stor respekt for VD:n
som ar informativ.
Anstéllda ges stort
ansvar och darmed
ocksa stora
skyldigheter.

Kunderna &r bundna
till en hel
arbetsgrupp, men
projektledaren har
den primara
kontakten.

Manga olika
samarbetspartners,
ingen &r sérskilt
betydelsefull, de &r
inte heller beroende
av nagon.

Pluto

De som har tid
tycker till om
andras projekt.

Tydlig
rollférdelning med
teamwork, 6ppen

och "grabbig”
kultur, de
entusiasmerar
varandra.
Lite for lite
ledning;
ledarskapet ar
upptaget och de
Onskar att mer tid
fanns.

Kunderna ar
kopplade till flera
personer, for att
minska risken att
forlora kunden om
nagon anstalld
slutar.

Har 20
samarbetspartners.
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Kronan

Filosofi "alla for en
och en for alla”,
anser att alla ar lika
varda och de hjélps
at.

Ses som prestigelds
utan hierarki, och
kreativ men anda
strategisk med ett

metodiskt
marknadstank.

Platt ledarskap
praglat av
delaktighet,
dér det egna arbetet
ar fritt men behdver
nagon hjalp, fragar
de alltid.

Alla anstallda har
ungefér lika mycket
kundkontakt.

Har en annan form
av natverk av
frilansande
kreatOrer, som de
vid varje projekt
anlitar. Uppbyggt av
VD:ns personliga
kontakter.

Summering

Bra, men pa
Borgen och
Pluto finns det
mindre tid att
hjélpa andra.

Oppen kultur
genomsyrar
byraerna, vilket
verkar kravas i
en kreativ
bransch.

Frihet under
ansvar rader,
vilket framjar

kreativitet.

Kunden éar
bunden till
flera personer,
vilket gor att
kunden knyts
till foretaget
och inte
individen.
Néatverk ar en
viktig del inom
branschen.



Strukturkapital
Kunskap pa
organisatorisk niva

Fordelar & nackdelar Séakrande av Kunskapsbaser Arbetsprocesser & rutiner
humankapital

Strukturkapitalet ar den del av intellektuellt kapital som ar minst efterforskad, enligt Ordéfiez
de Pablos (2004). Detta har uppmarksammats av forfattarna under genomférandet av denna
undersokning, da det har uppfattats att samtliga fallforetag stallt sig ndgot fragande till &mnet.

Ett exempel pa vad strukturkapital kan innebara i reklambranschen enligt Swart & Kinnie
(2007) ar skapandet av kreativa informationsprocesser for att hantera olika kampanjer och
tidigare I6sningar som gjorts at kunder. Samtliga respondenter anser att det finns mer eller
mindre fordelar med strukturkapital i foretagen, och de menar vidare att det finns utrymme for
en 6kning av det. Projektledaren pa reklambyran Borgen tror att strukturkapital till viss del kan
gynna foretaget, men att det dven finns material som hon aldrig gér tillbaka till. Aven
koordinator pa Borgen menar att det oftast inte gar att ateranvanda en gammal 16sning. Hon
menar vidare att det &r lattare att ha mallar for en strategi och att rubriker kan anvéandas nar de
jobbar med néasta strategi. Det kanske inte &r sa& mycket som ar gemensamt men det ger en
ledstang att halla i. Hon sager ocksa att det alltid anvands gammal kunskap vid en djupare
strateginiva. | en del uppdrag ar dock strategin fastlagd, och de far da arva strategin och
omvandla den till deras struktur. (Projektledare, Borgen) Copywritern pa samma foretag tror
absolut att allting alltid kan bli battre och om ett battre strukturkapital skulle kunna goéra att de
jobbade béttre internt, skulle detta givetvis leda till att de dven kunde jobba battre ut mot kund.

Koordinatorn pa Borgen sager att viss struktur skulle kunna bli tydligare pd byran.
Kommunikationen mellan olika projekt ar ibland svag. ldag finns det ingen riktigt tydlig
overgripande bild eller Gverskadlig tidsplan av alla resursers beldggning i det totala
projektutbudet, menar han. De har koll pa sina egna projekt, men samre koll pa andras. Det
skulle vara bra med storre dverblick och att veta mer om andra projekts planering, for att kunna
planera battre sjalv. Darigenom skulle perioder med for hdg arbetsbelastning respektive
perioder med mindre arbetsbelastning kunna undvikas. Det hade varit bra att kanna till saker
tidigare for att kunna planera béattre och underléatta arbetet. Projektplaneringsverktyg som skulle
vara anvandbart for alla, skulle vara bra, menar han. Miljon ar valdigt dynamisk med standiga
forandringar, vilket innebér att planeringen inte alltid stimmer utan &ndras och att det inte alltid
blir som tankt. Darfor kan inte ett planeringsverktyg vara for statiskt. (Koordinator, Borgen)
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For att fa bukt med denna problematik rérande projektens Gverskadlighet, ser forfattarna en
l6sning i Mindroutes system Incentive. Hansson pa Mindroute sager att widgets ar en del av
deras system Incentive och dessa kan ge foretag insikt i saljsystemet och produktionsstatus.
Dessa laggs upp pa datorns skrivbord. Widgets skulle kunna bidra till att skapa insikt i var de
anstallda befinner sig i projekten, vilket koordinatorn pa Borgen onskar.

Det rader alltsa delade meningar om varfor strukturkapital skulle vara bra, men det framgar att
anstallda till viss del tycker att strukturkapital &r bra. Det kan ocksa tydas att ett behov av att
skapa ett battre strukturkapital finns hos byraerna, samtidigt som det finns viss kunskap och
information som aldrig ateranvéands. Har finns ett tydligt behov av att bevara kunskapen béttre
och gora den allméan for alla. Da de anstallda har tanken att ett battre strukturkapital internt
skulle leda till ett battre arbete utat mot kund, borde detta vara av storsta vikt att forbattra.
Svarigheten ligger da troligen i att avgora vad som &r vettigt att bevara och inte bevara for
senare bruk. Att mer ska bevaras som strukturkapital, star dock klart. Att tydligare askadliggéra
for samtliga anstéllda pa byraerna hur alla projekt ligger till i planeringen ar ytterligare en
anledning till varfor de bor strukturera och sprida kunskapen om projekten mer.

En viktig aspekt ar saledes vilket strukturkapital som skulle generera vérde for foretaget. Enligt
Johnsson (2002) &r det viktigt att foretag tanker pa vad de kan tjana pa kunskapsbestandet. Om
strukturkapitalet kan anvéndas internt for att ldra upp andra inom organisationen, kan
organisationen dra nytta av det. Det som copywritern pa Borgen har nytta av vad géller gammal
kunskap &r att se vad som gjorts forut. Detta kan vara gamla tankesatt, upplagg eller
presentationer. Dessa presentationer ligger inte ute pa servern utan de far kontakta de personer
som sitter inne pa informationen. Hon tycker att sattet de arbetar pa idag fungerar bra bade
internt och utat mot kund. Sjalv for hon anteckningar i anteckningsblock eller pa datorn.
(Copywriter, Borgen) | detta fall kunde informationen ha antecknats direkt i en wiki, sdsom
Mindroutes VD foreslar, vilket innebér att det bara handlar om att flytta tiden.

VD:n pa Kronan menar att det hade varit svart och jobbigt och att hon inte hade haft tid till att
jobba mycket med att bevara strukturkapital, men det hon i sa fall kan tanka sig &r att skriva
mer om de jobb de har haft och arkivera mer. Detta menar hon dock ar tidskravande speciellt da
de &r en liten firma, och att hennes 6vriga uppgifter som VD ocksa tar tid och i dagslaget redan
kommer lite vid sidan av. Hon menar att det skulle vara svart att bestimma vem som skulle ta
ansvar for det, och att det i sa fall skulle vara en projektledares uppgift, som de nu inte har.
(VD, Kronan)

AD:n pa Kronan tror att det ar viktigt att dela med sig av sin kunskap eftersom olika personer
besitter olika typer av kunskap. Pa Kronan ar de till exempel experter inom fyra olika omraden
och darfor borde de bli battre pa att ta tillvara pa varandras kunskap. Detta sker genom att de
jobbar i olika grupper och da sker kunskapsoverforingen i det praktiska arbetet. Att satta sig ner
for att ta vara pa varandras kunskap har hon aldrig upplevt pa nagon byra att det har funnits tid
till, forutom de forsta manaderna nar nagon kommer som ny. Darfor tror hon att
kunskapsoverforingen maste fangas i en arbetssituation. (AD, Kronan)
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Sammanfattningsvis kan tolkas att tiden ar en mycket knapp resurs och att ingen byra inom
denna bransch har tillrackligt med tid for att bevara kunskap som de egentligen kanner att de
har nytta av att bevara. En klar nackdel med att skapa ett strukturkapital ar att det ar
tidskravande och kraver engagemang. Det strukturkapital de tror skulle framja byran beror mest
planeringsaspekter sa att projekten flyter pa mer friktionsfritt samt gamla presentationer och

uppléagg.

Foretag bor enligt Ordofiez de Pablos (2004) omvandla medarbetarnas karnkunskap och
betydelsen av deras relationer till andra agenter, sasom relationer till leverantérer och kunder,
till foretagets egen kunskap for att na en konkurrensposition. Foretag borde darmed omvandla
humankapital och relationskapital till kunskap i form av strukturer och processer. Genom detta
kan foretaget anvanda sig av kunskapen inom olika delar av organisationen men &ven behalla
kunskapen nar vissa nyckelpersoner lamnar foretaget eller nér relationer mot tredje part upphor.
De som anses vara nyckelpersoner pa Borgen blev erbjudna att bli delagare for ett ar sedan, for
att sakra att de stannar kvar pa byran. (Projektledare, Borgen) Genom att gora pa det viset
skapar reklambyran ett sorts strukturkapital i form av att behalla relationskapital och
humankapital inom byran.

Kunskap hanteras enligt Stewart (1997) ofta pa ett daligt och ostrukturerat vis, dar ingen i
organisationen riktigt vet var informationen finns och dar mycket tid gar at till att leta efter den.
Angaende hanteringen och anvandandet av strukturkapital pa Borgen berattar projektledaren att
de ofta har grafiska riktlinjer och varumarkesmanualer att forhalla sig till och darfor tittar de
inte s& mycket pd gammalt material. Copywritern pa samma byra sager att hon framforallt
soker upp gammalt material vid aterkommande kampanjer och tidigare material presenteras for
kunden. Det blir naturligt att titta pA gammalt material for att se hur det nya ska bli och pa sa
vis fungerar det som en sorts sprangbrada. Ibland kan gamla jobb tas fram i syfte att fa ratt pa
fakta och hitta inspiration. Det ar aven av nytta att titta pd gamla formuleringar och sprakbruk
for att kommunicera pa ett konsekvent satt. (Copywriter, Borgen) Koordinatorn séger att han
ofta gar till dem som jobbat med det som han behover kunskap om, eftersom informationen ofta
bara finns pa deras datorer. Han far da specifik information direkt fran dem som han inte hade
fatt om han sjalv letat upp mappen pa datorn. Detta &r en fordel, anser han, da materialet lases
och forstaelsen kan bli béttre med hjalp av den personliga information som fatts. (Koordinatorn,
Borgen)

VD:n pa Pluto beréattar att mycket kunskap &r individberoende, men de forsoker se till att det
blir generella tips till alla. Han sager dven att det kan vara svart att ta till sig av andras misstag,
men att det anda ar viktigt att dela med sig. De jobbar med att fa ut tankeséttet att anvanda
Incentive bland de anstallda, vilket ar pa framfart, men som idag inte anvands fullt ut. Det &r
viktigt att folk bade skriver och laser i wikin, eftersom vérde forst skapas nar folk
kommunicerar med varandra via wikin. (VD, Pluto) Projekten ar olika varandra och varje kund
ar unik, darfor ar det svart att anvanda gammal kunskap. Den ekonomiska biten och
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tidsuppskattning gallande hur lang tid olika saker tar att gora, ar bra att titta pa i gamla projekt,
sager han. (Byrachef, Pluto)

VD:n pa Kronan sager att hon har minst ett referensexemplar av varje jobb hon gjort som hon
kan ga tillbaka och titta pa, men att hon séllan gor det. Hon menar att det ar erfarenheten som
tas med till nastkommande projekt, till exempel hur problemet lostes. AD:n pa samma byra
anvander sig ofta av tidigare bevarad kunskap framférallt nér det handlar om tekniska saker.
Detta kan till exempel vara tips inom bildredigeringsprogrammet Photoshop som hon har fatt.
Hon berattar att hon har en parm med tidningsurklipp och anvandbar information hon hért. Hon
tittar aven mycket i illustrationshocker, layoutbocker eller pa vad andra byraer gor, detta for att
fa inspiration. Reklam &r nagot du ser hela tiden, bade sadant som ar bra och daligt, sager hon.
(AD, Kronan)

Byraerna anvander gammal kunskap, strukturkapital framst i syfte att fa inspiration och ta ett
avstamp nar ett nytt projekt borjar. Problemet att anvanda sig av gammal kunskap belyses &ven,
anledningen till att det ar problematiskt beror pa unikheten i varje projekt. Det finns ett ménster
att specifik information om tips och kom ihag som larts under ett projekt, snarare skrivs ner i
den personliga datorn eller i den egna parmen. Dér &r den bara tillganglig fér den manniskan
ifrdga. Endast Pluto forsoker genom wikin skapa ett forum dér alla kan ta del av generella tips.

Foretagen bor forvalta enskilda medarbetares ackumulerade kunskap pa ett battre satt och
omvandla den till en resurs for foretaget. En systematisk forvaltning av intellektuellt kapital
hojer verksamhetens varde. Denna forvaltning innebéar vilja att atervinna och dra fordel av
kunskaper och erfarenheter som finns i organisationen. Detta krdver att kompetensen
struktureras och forpackas med hjélp av teknologi, metodbeskrivningar, manualer och natverk.
Pa sa vis stannar kompetensen kvar i foretaget nar de anstéllda gatt hem och den blir en tillgang
for hela organisationen. (Stewart, 1997) Projektledaren pa reklambyran Borgen beréttar att det
som finns kvar nar de anstallda gar hem till exempel &r skisser pa datorerna och utrivna bilder
pa kontoret. Hon berattar att de enligt avtal med sina kunder har skyldighet att spara allt
kampanjmaterial l&nge, vilket kan innebara till kundrelationen upphdr. | processen ligger ofta
mycket material pa den privata datorn. Relativt mycket dokumenteras under projektets gang,
men detta sker i en ostrukturerad form. Fran den ena dagen till den andra kan information
ibland bara finnas i de anstélldas huvuden, anser hon. Det har intr&ffat att folk har rest bort utan
att lagga upp sin information mot servern, vilket har orsakat en del problem, da det egentligen
ska jobbas mot servern. (Projektledare, Borgen) Reklambyran Kronan har en dator som enbart
anvands for lagring av all information om pagaende projekt som &r synlig for alla (VD,
Kronan). Detta fungerar eftersom de &r betydligt mindre &n de 6vriga tva fallforetagen. Att ha
allt samlat pa det viset underlattar om nagon ar franvarande vid nagot tillfalle, och vem som
helst kan hoppa in i ett annat projekt och direkt fa god insyn i detta. (VD, Kronan)
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Copywritern pa Borgen anser att mycket av deras kunskap finns kvar pa foretaget nar de gar
hem genom att det som produceras finns kvar i dokument. Den kunskapen som finns kvar i
foretaget ar kundkontakter, offerter, tidsplaner och jobben som gjorts. Det beror dock pa vilken
kunskap som menas papekar hon. Det hon kan dokumenterar hon i foretagspresentationer, i
annonser och pa hemsidor. Kunskap é&r, enligt copywritern, dven en forbrukningsvara. Man
maste alltid uppdatera sig, och av den anledningen gar det att lamna Gver projekt nar nagon
slutar och en ny kommer. En ny kampanj har alltid nya aspekter med sig. "Dromlaget” skulle
vara om det kunde gdras ett slutdokument med information som alla skulle kunna ha nytta av
men det tar tid att satta sig in i, menar hon. Realistiskt sett far det ske mer informellt.
(Copywriter, Borgen)

VD:n pa webbyran Pluto sager att det som finns kvar nar de anstéllda gar hem é&r erfarenheter
fran projekt vilka finns kvar pa wikin eller i form av fallstudier. Byrachefen pa samma foretag
menar att allt finns kvar utom personliga relationer med kunder eller samarbetspartners.
Erfarenheten i relationen med en kund forsvinner lite nar nagon slutar. | efterhand kan lite
information sparas i ett gammalt projekt, men viktig information forsvinner ocksa. (Byrachef,
Pluto)

VD:n pa foretaget Kronan menar att det &r en jattestor bit som forsvinner, da de anstallda gar
hem, varje person &r jatteviktig och oersattlig. Samtidigt menar hon att de &r i symbios med
varandra och l&r sig valdigt mycket av varandra hela tiden. Denna inspiration forsvinner inte
med personen, erfarenheterna finns kvar, men det blir ett stort hal. (VD, Kronan)

Det som finns kvar i viss dokumentation ar framforallt mycket praktiska saker, sager AD:n pa
Kronan. Ibland &r de daliga pa att spara offerter vilket hon kan sakna, da viss information fattas.
Dér star bland annat alla tekniska specifikationer. Nér de gor stora projekt som till exempel
namnanalyser, gor de ett kompendium med strategier till kunden vilka sparas. Aven nar de har
brainstorming sparas det materialet. (AD, Kronan) Ett behov av att lite mer information och
kunskap sparas verkar det finnas pa byran Kronan.

Samtliga intervjuobjekt &r Gverens om att en stor del forsvinner da de anstéllda gar hem, och att
det framforallt &r personliga relationer och erfarenheter som forsvinner med en person. Det som
da finns kvar ar dokument i olika form och utstrackning. Vissa anser att tillrackligt mycket
sparas, medan andra anser att det vore optimalt att spara mer. Dock har det genom intervjuerna
kommit fram att det ofta pa grund av tidsbrist inte sparas mer. Stewart (1997) menar att
humankapitalet kan bli mer produktivt da det stods av strukturerade och intelligenta
arbetsmetoder. Detta har till viss del dven framkommit ur intervjuer i denna studie, da bland
annat en copywriter pa reklambyran Borgen menade, att om ett battre strukturkapital skulle
gora att de jobbade béttre internt, skulle det ocksa leda till att de jobbade battre ut mot kunder.

Pa Borgen ar strukturkapitalet mest utbrett och strukturerat. De ar den byra av de tre

fallforetagen som omvandlar och bevarar mest kunskap inom organisationen. Detta borde
kanske gora dem mindre sarbara om nagon anstélld slutar. P& den minsta byran, Kronan, av de

62



undersokta fallféretagen, har de minst strukturkapital. Det kan tyckas att de darfér skulle
forlora mycket kunskap om nagon anstalld slutade, men de ar & andra sidan bra pa att dela med
sig av sin kunskap och erfarenheter muntligen dagligen. De &r vél insatta i varandras projekt
och delar 6ppet med sig av sin kunskap i det dagliga arbetet. Pa Pluto har arbetet med att
strukturera kunskap, skapa processer for att bevara och ta till vara pa kunskap, paborjats. De
kanner genom sin expansion att de ar beroende av en tydlig struktur, fér att bevara och sprida
kunskap battre inom byran.

Det tycks finnas en del information kvar pa byraerna nar de anstéllda gar hem men kanske inte
information och kunskap som medvetet sparas for att andra ska kunna ta del utav det, utan
snarare for att projektet ska kunna fortlopa. Ibland finns viss information enbart i de anstalldas
huvuden och skulle denna person utebli dagen dérpa av nagon anledning blir det problem fér de
ovriga som fattas information. Informationsbevarandet &r inget speciellt strukturerat eller
medvetet arbete pa Kronan eller Pluto i jamforelse med Borgen déar det sker mer strukturerat.

Manga foretag har satsat miljoner kronor pa att samla ihop, kartlagga och strukturera foretags
intellektuella kapital. Exempelvis genom programvaror som underlattar for foretag att samla sitt
strukturkapital och ackumulera kollegornas know-how, erfarenheter och visdom &6ppet for
organisationen. Det var stora konsultféretag som var forst med att bygga upp kunskapsbaser for
egen rékning. De olika kunskapsbaserna fungerar ungefar likadant, men med olika tonvikt
beroende pa teknologi och foretagets inriktningar. (Stewart, 1997) Foretaget Mindroute har
utvecklat mjukvaran Incentive som innehaller bloggar och wikis, vilken kan ses som en sorts
kunskapsdatabas. Incentive ar tankt att anvandas inom foretagen som ett socialt verktyg for att
kunna spara kunskap fran de anstéllda till foretaget, med andra ord att forsoka skapa
strukturkapital. Aven bloggar menar de kan anvindas i samma syfte internt pé& foretag. (VD,
Mindroute) Genom de mer informella bloggarna kan det komma fram kunskap som kan anses
vara lite av foretagets tysta kunskap, den som annars ar mycket svar att formedla till andra. Den
priméra skillnaden mellan blogg och wiki &r att en blogg ar en person, en dagbok, dar det ofta
ar asikter som framfors och det &r avsandaren som star ansvarig for asikten eller idén. En wiki
ar istéllet ett kollaborativt verktyg. (VD, Mindroute)

En wiki kan ses som ett anteckningsblock och kan fa en valdig massa inriktningar. Som
alternativ till att tre personer skriver i tre anteckningsblock, kan de istallet samtidigt skriva i en
gemensam wiki. Styrkan med wikis ar att det ar latt att redigera och att det gar fort. VD:n pa
Mindroute menar att det blir som en gemensam arbetsyta. Fordelen &r att det blir ett gemensamt
kollaborativt verktyg, framforallt om folk sitter pa geografiskt olika stallen. Fordelen ar att
kunskap blir lagrad och kategoriserad. Om papper istallet anvands kan dessa latt férsvinna om
inte nagon skriver in det digitalt. (VD, Mindroute) En annan styrka med wikis &r att det innehall
som skapas ar unikt, vardefullt och anpassat efter foretagets behov, vilket enligt Ordéfiez de
Pablos (2004) ar essentiellt for att strukturkapital ska kunna fungera som en konkurrensférdel.
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Mer om vad fallforetagen i denna studie anser om en sadan har typ av kunskapsdatabas,
behandlas under det sista avsnittet i detta kapitel, ndmligen ”Processen att transferera kunskap”.

Det finns manga fordelar med kunskapsdatabaser vilket bland annat visades i en undersékning
1994 (Stewart, 1997) dar avkastningen av investeringen i kunskapsdatabaser blev 179 procent.
(Stewart, 1997) Till storre del berodde detta pa minskade kostnader och minskad tid for intern
kommunikation samt effektivare uppféljning och administration av projekt. Kunskapsbaser har
ocksa visat sig underlatta atkomsten av kollegors kunskap och majligheten for foretag att arbeta
globalt. (Stewart, 1997) Detta visar foljaktligen upp mycket positiva resultat. Sandersson
(2001) menar att foretaget bor utvéardera huruvida de nya teknologierna hjélper bevarandet och
ateranvandandet av tyst kunskap. Dock har inte nagon utvérdering, avseende avkastning av
systemet Incentive skett, da det ar ett sa pass nytt system, sager VD:n pa Mindroute. Dock ar
tanken med programmet att det ska ge liknande vinster som undersokningen ar 1994 visade,
namligen lagre kostnader och att minskad tid laggs pa intern kommunikation, sa som e-mail.
Vissa av fallforetagen i denna studie har ett uttalat missnéje mot att det e-mailas for mycket
inom foretagen, och att det skulle vara en 6nskvard effekt om detta minskade.

Ytterligare skél till att strukturera de anstélldas kunskap i foretag &r for att hantera tillvéxt och
personalomsattning béattre och effektivare. Detta pa grund av att ju snabbare nyanstallda kan ta
del av foretagets samlade kunskap, desto snabbare kan de bérja bidra till verksamheten.
(Stewart, 1997) | denna studie har det saledes undersékts om och hur mycket kunskap som
fanns tillganglig vid en nyanstéallning hos fallforetagen. Bland annat beréttar byrachefen pa
webbyran Pluto att det inte fanns mycket kunskap att ta del av gallande hans tjanst eller arbete
nar han borjade pa byran. Det mesta fanns i huvudet pa de anstédllda da de enbart var fem
stycken och det inte fanns tid att skriva upp allt da, sdger han. Han tillagger att
kunskapsbevarandet har forbattrats och detta mycket eftersom personalstyrkan har fordubblats
och att det da uppstar ett behov av att bevara mer kunskap. AD:n pa reklambyran Kronan
berattar att det fanns kunskap att tillga nar hon kom som ny, men inte dokumenterat. Hon hade
redan tidigare jobbat i cirka fem ar med de tva som fanns pa byran nar hon borjade. De kéande
salunda varandra och da blir det annorlunda &n om nagon skulle komma som helt ny, menar
hon. Det blir da latt att prata med varandra istéllet for att dokumentera. Hon menar dock att hon
inte saknade nagon dokumentation nar hon kom. (AD, Kronan) Projektledaren pa Borgen
berattar att de har ett dokument som heter "Att arbeta pa Borgen”. Detta dokument innefattar
filosofi, principer och riktlinjer. Koordinatorn pa samma féretag sager dessutom att dokumentet
beskriver hur foretaget fungerar och vilken stdmning och kultur de efterstravar. VD:n gor dven
en byrapresentation, berattar projektledaren. Nar det kommer till bevarandet av kunskap nar
nagon slutar berattar Projektledaren pa Borgen att nyligen nar en projektledare slutade, sa
forsokte VD: n fa honom att skriva ner saker om varje kund. Han gick aven igenom en kund
med projektledaren som hon skulle ta 6ver. Nar en AD slutade fasade de ut hennes projekt for
att fa henne att slutféra sa mycket som majligt. (Projektledaren, Borgen)

Ett monster kan utlasas att ju storre byran ar desto mer kunskap finns lagrad och dokumenterad.
Pa Borgen bevaras mycket mer kunskap och pa ett mer strukturerat vis &n pa de mindre
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byraerna Kronan och Pluto. Eftersom Borgen é&r ett storre foretag ar det svarare med personlig
kontakt mellan medarbetarna och att kunskap sprids muntligen. Forfattarna antar att detta ar
anledningen till att de har storre behov av dokumentation for att pa sa satt sakra kunskapen
bevaras och sprids inom foretaget.

Alla foretag har olika behov av vilken kunskap som ska lagras. Stewart (1997) tar upp tre olika
typer av kunskap som foretag bor lagra i kunskapsbaser némligen; kataloger, viktiga
erfarenheter, samt konkurrentinformation. Kataloger ska fungera som ndgon sorts register som
visar var foretagets kunskap finns, till exempel i vems huvud. Det far dock inte vara stora
register, utan ett enkelt system som kopplar ihop frdgor med korrekta svar, vilket sparar tid,
minskar antalet misstag och forhindrar dubbelarbete. (Stewart, 1997) Det finns har, enligt
forfattarna, stora likheter med en wiki, som ar till for att latt kunna navigera bland den kunskap
som finns hos de anstéllda. Flera av de anstéllda pa fallforetagen visade sig positiva till hur en
wiki — kataloger — fungerar. Att kunna anpassa det som lagras efter just sina egna behov
lockade. Samtliga reklambyraer som tillfragades ansag att kundspecifik information ar den
information de har mest behov och nytta av att spara i en sddan databas. Detta kan kopplas till
den tredje typen av kunskap som Stewart (1997) menar borde sparas, namligen
konkurrentinformation, dar dven kundinformation ingar.

Den andra sortens kunskap som Stewart (1997) pekar pa borde lagras &r viktiga erfarenheter.
Han menar att mycket kunskapsarbete ar kundanpassat, men det betyder inte att varje projekt
maste borja om fran borjan. Ett produktivt satt att 6ka strukturkapitalet pa ar att bygga upp en
bank av viktiga erfarenheter, checklistor 6ver vad som blev ratt och vad som gjordes fel, ihop
med riktlinjer for andra som atar sig liknande projekt. Det ar av vérde att ta tillvara pa
lardomar, sd att jobbet kan goras battre och snabbare nasta gang. Sddana har databaser
innehaller viktiga erfarenheter av beprévad, anvandbar kunskap, och kan fungera som ett sorts
stdd i arbetet. (Stewart, 1997) Liknande detta som Stewart (1997) beror, var vad som fanns
under undersokning hos fallforetagen. Exempelvis sager copywritern pa reklambyran Borgen
att det hon tar med sig ar erfarenheter om vad som var bra och mindre bra och det som var helt
nytt for en kund. Koordinatorn pa samma foretag menar dock att det inte gar att ateranvanda en
gammal 16sning. Han har projektansvar och jobbar mycket med riskhantering. Det han darfor
tar med sig ifrn olika projekt ar sadant som kan ga fel och I6sningar pa detta. P& sa satt
forsoker han forekomma den typen av problem i framtiden. (Koordinator, Borgen)

Pa reklambyran Kronan menar VD:n att det inte sarskilt ofta hander att de utvérderar internt
efter ett projekt, utan mest om kunden vill, eller om nagot gatt fel till exempel i tryckprocessen
eller liknande och da blir det ofta nagot konkret och praktiskt. De ar mindre bra pa att utvéardera
projekt som gatt bra, menar VD:n. (VD, Kronan) Det AD:n tycker att de tar med sig fran olika
projekt ar den kreativa uppstarten, vilka idéer som uppkom i borjan av projektet. Till en I6sning
har de kanske haft 15-20 olika idéer fran borjan. Det ar bara en som blir verklighet medan de
tar med sig de 6vriga 15-20 och kanske applicerar dessa pa andra jobb och andra kunder vid ett
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senare tillfalle. Ibland sparas de skisser som gjorts, aven vid idéer till en logotyp har de kanske
15 olika forslag, och de som inte blir valda sparas och kan majligen jobbas vidare pa senare.
(AD, Kronan)

For att undersoka hur och om fallféretagen arbetar med bevarandet av kunskap i dagslaget och
om det fungerar, fragades det om deras arbetsprocesser och rutiner for att gora kunskap allman i
foretagen. Enligt copywritern pa reklambyran Borgen har de en bra ordning, ar noga med saker
och att folja upp och skriva kontaktrapporter, vilket innebér att de skriver protokoll 6ver alla
moten. Den dokumentation som finns kvar efter projekten &r de olika protokollen, offerter och
ekonomiska rapporter. Koordinatorn pa samma foretag sager att mycket kunskapséverforing
sker i projektadministrationen och i de kontaktrapporter som skrivs, men att kunskap &ven finns
kvar genom dokumentation i filer.

Projektledaren pa samma reklambyra sager att Borgen dokumenterar allt de gor i form av
rapporter och skisser, och att allt detta lagras, aven fast mycket fortfarande bara ligger kvar pa
lokala datorer. Tanken é&r att allt ska backas upp mot en gemensam server dar alla kan ga in och
hitta information och dokumentation fran vem som helst. Denna serverfunktion gor att de kan
hamta arbeten sinsemellan. De forsoker hitta ett system for att fa det att fungera battre och
malet &r att det ska fungera per automatik. Serverfunktionen kan dock vara pa gott och ont och
ibland far man vara forsiktig med vad som skrivs, menar hon. Dokumenteringen sker relativt
strukturerat, daremot ar det inga fasta rutiner. Hon fortsatter med att beratta att alla jobb for
kunders rakning sparas i jobbmappar pa datorerna, de har alltsa inga fysiska mappar utan allt
ligger pa datorerna. Daremot sparas det referensexemplar fran fardiga jobb och dessa kan vara i
tryckt form. Vem som helst kan ga in, leta och kolla i mapparna. Ute i receptionen hanger dven
tavlor fran jobb de har gjort, berattar projektledaren. En gang i kvartalet har de tavling "Byrans
basta” och det ar da upp till varje arbetsgrupp vilket bidrag de vill skicka in och tavla med. Alla
jobbuppdrag samlas med andra ord inte har, men det blir en samling av de jobb de ar mest
stolta dver. Dessa jobb samlas ihop i en dokumentation och en del av dem laggs dven ut pa
deras hemsida. Det som de sparar &r helt enkelt goda exempel. (Projektledare, Borgen)

VD:n pa webbyran Pluto beréattar att det inte finns nagon uttalad strategisk baktanke med vad
som sparas och sprids pa foretaget. Det de tar vara pa och sprider ar misstag, fel i processer och
lardomar fran projekt, sa att misstag inte upprepas igen. Detta kan vara smasaker sasom vilka
saker som gor en kund irriterad, vilket han tycker & mycket viktigt att dela med sig om. Han
tycker ocksa att det &r bra att ha sma tips i en wiki som andra kan ta del av och som kan &ndras
eller goras tillagg .

VD:n pa reklambyran Kronan sager att de &r daliga pa att dokumentera det de gor, daremot ar
de duktiga pa att stora varandra och beratta eller friga om de har nagot nytt problem eller ny
l6sning. De stéller frgor rakt ut och de som inte vet hur det ska goras, gar dit och tittar och
lyssnar. Om ingen vet &r det alltid ndgon som tar tag i att ta reda pa det och visar darefter for de
andra hur det gar till, sd att alla vet till en annan gang. AD:n pd samma byrd beréattar att
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kunskapsoverforingen sker genom att beratta om erfarenheter och genom att lara av varandra,
de fragar och visar. Det som berattas ar till exempel vad folk ska tanka pa nar de utfor en
speciell grej. De haller inte inne med information utan delger varandra. Viss typ av information
sparas men inte all, utan de hoppas istéllet pa att komma ihag den. Det &r saledes i huvudsak
muntlig kunskapsspridning och néstan ingen dokumentation. Hon tycker att de har blivit battre
pa byran att dela med sig av sin kunskap sedan byran har vaxt och att hon sjalv har blivit
mycket battre pa att fraga dven de nya. (AD, Kronan)

Som framkommer av ovanstaende redogérelse om vad och hur fallféretagen idag bevarar
kunskap, skiljer de sig nagot fran varandra. Den stora reklambyran Borgen har nagot mer
utbredd dokumentation, medan den minsta byran Kronan néstan inte dokumenterar nagot alls
idag. Pluto, webbyran, anvéander daremot sig av mjukvaruprogrammet Incentive med wikis och
bloggar sedan en kort tid tillbaka, och uttrycker att de har férhoppningar om att deras
kunskapsspridning och -bevarande ska forbattras genom detta. VVad galler de rutiner som finns
pé de tre fallféretagen for att dela med sig av kunskap, dr de varierade. Aven hér karakteriseras
det storre foretaget Borgen av att ha mer rutiner och struktur, medan de pa de mindre foretagen
dels forsoker sprida sin kunskap genom wikis och pa det lilla foretaget Kronan mestadels
genom muntliga samtal.

Tabell 6.3 Sammanstallning av strukturkapital

Fraga: Borgen Pluto Kronan Summering
Fordelar med Tror att det till viss Kan vara
strukturkapital? del kan gynna vardefullt, men
foretaget, men att det _ _ svart att se nyttan
aven finns material da mycket
som man aldrig gar information &r
tillbaka till. projektspecifik.
Vilket Kundspecifik Kundspecifik Kundspecifik Kundspecifik
strukturkapital information, information, information, information samt
har foretag erfarenheter, misstag. erfar_enheter, erfarenheter, misstag. fmissr:ag och "
misstag. erfarenheter &r ti
nytta av? nytta,
Vad anvands Vid &terkommande Gammal Teknisk erfarenhet &/  Anvéands som
strukturkapitalet | kampanjer, da de vill ekonomisk bra att ha med sig till | inspiration infor
till? anvanda gamla texter information och framtida projekt. nya projekt.
och fa inspiration. tidsuppskattning Tittar mycket pa

fran gamla projekt. gamla jobb och i
bocker for att fa
inspiration.
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Vad finns kvar
nar de anstallda
gar hem?

Skisser pa datorerna
och utrivna bilder pa
kontoret, dven annat i
ostrukturerad form
ibland bara i de
anstalldas huvuden.

Erfarenheter fran

eller i form av
fallstudier. Allt
utom personliga

projekt finns
kvar pa wikin

relationer med

erfarenheterna finns

Framforallt
praktiska saker
dokumenteras.
Inspiration fran

varandra och

kvar. Till stora
projekt gors ett
kompendium som
sparas.

pagaende projekt ar
ofta flytande, detta
troligtvis pa grund

Dokumentering
finns kvar, men
information i

av tidsbrist.

Kunskap till
nyanstallda?

kunder.
Dokument "Att arbeta Fanns inte
pa Borgen” som mycket kunskap
innefattar filosofi, att ta del av, det
principer och riktlinjer. mesta fanns i
VD:n gor aven en huvudet pa de
byrapresentation. anstallda.
Gar inte att Misstag, fel i

Fanns kunskap
att tillga, men
inte
dokumenterad.

finns framst hos de

det &r lattare att dela

Kunskap att tillga

anstallda, detta
troligen eftersom

med sig av
kunskapen verbalt.

Vilken kunskap
tas med fran
projekt?

ateranvanda en
gammal 18sning men
sadant som kan ga fel
och I6sningar pa detta

kan anvéndas.

processer och
lardomar fran
projekt.

Idéer fran den
kreativa
uppstarten, vilka
kan appliceras pa
andra jobb och
kunder vid ett
senare tillfalle.

Erfarenheter och
misstag anses vara
viktigt att ta med
sig, detta for att
undvika att fel
upprepas.

Vad finns kvar
fran projekt?

Olika protokoll,
offerter,
kontaktrapporter och
ekonomiska rapporter.
Tavlor fran jobb de har

gjort.

projekt, om kunder,

sparas i wikis och

Information om
tips, lardomar

bloggar.

Knappt nagot,
eftersom de &r
daliga pa att
dokumentera vad de
g6r, men de visar
alla muntligen och

beréttar om

erfarenheter.

Pa Borgen och Pluto
sparas mest
kunskap. Pa Kronan
sparas nastintill
inget utan de visar
varandra och delar
med sig muntligen.

68



transferera

Processen att
kunskap

Traditionella Nya
transfereringstekniker transfereringstekniker

Mellan teamen Bloggar

[ Mdoten “ e-mall ] [ Best practice ][ Fallstudier ][ Pitch } [ Breaf ][ Utvardering ][ Learning by doing }

Inom foretaget

Kunskapsspridningen pa de tre fallforetagen skiljer sig at gallande dess formella respektive
informella art. Mest informellt var det pa Kronan som &ven var det minsta kontoret, dar de hade
fa uppstyrda moten och nast intill ingen dokumentation. Pa Borgen var det mest strukturerat
med méten och uppféljning. Copywritern pa Borgen berattar att kunskapsspridningen och
kunskapsoverforingen har forandrats mycket sedan ar 2001 eftersom byran har véxt fran 14 till
50 anstallda och fran ett kontor till tre. Forr satt de valdigt tatt tillsammans, vilket gjorde
informationsutbytet mycket enklare. Idag arbetar de till viss del i roterande arbetsgrupper, med
till exempel AD:n i en annan stad, vilket gor att det blir mycket telefonsamtal, e-mail och
moten. Det blir mer komplicerat och inte lika informellt. Detta satt att anvanda sig av véxlande
arbetsgrupper anser forfattarna vara ett satt att sprida kunskap mellan medarbetarna pa byran,
da de far inputs fran flera hall nar de roterar i olika team. Kunskapen kan pa sa satt spridas i
hela organisationen. Copywritern pa Borgen menar vidare att viss kunskap kan appliceras inom
olika omraden for att den &ar generell, men att varje projekt &ar situationsberoende och att
information har ett bast fore datum. Vad som &r aktuellt idag &r inte alltid aktuellt imorgon,
tiderna forandras. (Copywriter, Borgen) Det tas dven upp av Bukh et al (2005) att kunskap och
information som ar projektbaserad &r oerhort tids- och platsspecifik och att det ar svart att satta
upp formella regler for hur den ska hanteras. Detta indikerar pa svarigheten att dra nytta av viss
gammal kunskap, anser forfattarna. Enligt Sveiby (1995) finns det 6verskott pa information
vars livslangd ar kort. Darfor ar det viktigt att veta hur information ska sallas och vad som ar av
varde att ta till sig och fora vidare. Enligt copywritern pa Borgen ar det upp till mottagaren vad
den kanner att den kan anvénda sig av.

Koordinatorn pa Borgen séager att han brukar dela med sig av sadant han vet fungerar respektive
inte fungerar. Detta kan vara allt mojligt, fran ett arbetsforfarande till en situation kopplad till
ett projekt, eller en situation kopplad till en underleverantdr. Han séger att allt samlas i deras
servicesystem, sprids muntligen, via e-mail eller méten. Om nagot anses mer viktigt sa tas
dokumentation fram om hur arbetsforfarandet ska hanteras. Han beréttar att han anvénder
checklistor for att se till att grunddata finns till hands. (Koordinator, Borgen) Pa Kronan
berattar VD:n att kunskapsutbytet mestadels sker muntligen. AD:n pa samma foretag sager att
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hon forsoker sprida sin kunskap genom att ge tips, dven om hon sjalv inte &r inblandad i ett
projekt. De fragar ocksa varandra mycket, sarskilt vad galler att tycka till om olika saker. AD:n
berattar vidare att vad som har varit negativt pa andra foretag och som visat sig vara valdigt
sarbart, ar nar folk har hallit inne pa information och inte har velat dela med sig av sin kunskap.
Hon har markt att detta har varit forodande for foretag, och da anstillda har lamnat, har
foretagen blivit helt handfallna. Hon tycker att det ska vara prestigeldst att dela med sig av sin
kunskap till andra. Att sprida och omvandla kunskap inom foretag pa olika vis behandlas vidare
nedan inom avsnitten traditionella transfereringstekniker respektive nya transfereringstekniker.

Sandersson (2001) ger exempel pa i vilka sammanhang tyst kunskap kan bevaras och
transfereras inom foretag och nagra av dessa ar foljande:

= Experttips

= Utbyte av best practice

= Redogorelse och aterblick pa gamla projekt

= Tillbakablick och redogorelse fran konferenser

= Fallstudierapporter

Det finns ett tydligt monster att dessa satt att formedla sin kunskap till andra dven finns i
praktiken hos de tre fallforetagen. Nedan presenteras de former som anvénds i storst
utstrackning. Nagra av punkterna som kommer att behandlas omnamns inte av Sandersson
(2001), dessa ar moten, e-mail, “pitchar”, "briefarar” och learning by doing. Den sistndamnda
punkten, learning by doing, behandlas dock av Leonard och Swap (2004). Dessa former av
kunskapsutbyte kommer darnast att knytas till Nonaka et als (2000) kunskapsspiral.

Pa de tre byraerna sker mycket av kunskapséverforingen inom foretaget genom regelbundna
moten. Dessa har bade formell och informell karaktar. Copywritern pa Borgen menar att den
kunskapsoverforing som sker inom féretaget och som kommuniceras via ledningen sker enkelt i
och med att Borgen inte ar en stor organisation. VD:n har kvartalsmoten och manadsmoten dar
han berattar vad de anstillda bor tanka pa. (Copywriter, Borgen) Veckométen har de pa
produktionsavdelningen mellan produktionsledare och ateljé. De har kvartalsméten med alla
anstallda tva ganger om aret i samband med kick-offs. (Projektledare, Borgen) Koordinatorn pa
samma foretag sager att kunskapen mellan teamen bland annat sprids pa dessa kvartalsmoten
dar alla jobb som gjorts presenteras, och da alla far tycka till om de olika projekten.
Projektledaren kommenterar ocksd att dessa mdten inte dokumenteras pa nagot vis.
(Projektledare, Borgen) Att dessa moten inte dokumenteras kan innebdra att information inte
nar ut till de som inte narvarade vid maétet och att det finns en risk for att viss information
gléms bort.
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P& Kronan beréttar AD:n att de har mandagsmoten med planering och produktion med alla
anstallda. VD:n pa Pluto berattar att de ocksa har mandagsmaten. Dessa fungerar som ett forum
dar de kan delge de andra pa byran vad som &r pa gang. Pa dessa moten ar det i huvudsak
saljare och projektledare som delar med sig till de andra. Det fods kreativitet da de delar med
sig och berattar vad de gor och tar hjalp av varandra, menar han. VD:n beréttar dven att de pa
fredagar har en sa kallad “show-off” dar de kan visa vad de gjort eller beratta om erfarenheter
de fatt, samt fa tips fran andra. Detta kan ses som en sorts projektgenomgang. (VD, Pluto)
Byrachefen sager att de ofta brukar ta till exempel en 61 vid detta tillfalle, och att de gar igenom
olika leveranser de haft. P4 grund av tidsbrist forsvinner dock detta fredagsmaéte ibland, sager
han. (Byrachef, Pluto)

Samtliga byrder har nagon form av informella traffar. Detta kopplas av forfattarna till
socialiseringsprocessen som enligt Nonaka ofta hanfor sig till informella aktiviteter, vilket
innefattar méten bade pa arbetsplatsen och utanfor, detta for att bygga 6msesidigt fortroende
(Bukh et al, 2005). Enligt Edvinsson (2002) &r fortroende stommen i den kunskapsdelgivande
processen och att dela med sig av kunskap ar skillnaden mellan individuell och organisatorisk
kunskap, det vill sdga att kunskapen finns hos alla i foretaget. P4 Borgen berattade
projektledaren till exempel att de har mandagsfrukost och fredagsfika som en form av
informella moten. Pa Pluto sker dessa informella méten i form av att de &ter lunch ihop déar de
snackar trender och liknande inom webb (VD, Pluto). Aven fredagsmétena med ”show-off” kan
betraktas som ett informellt méte. Pa Kronan beréttar VD:n att de har inspirationsméoten den
15:e varje manad klockan 15.00. De gar da igenom litteratur tillsammans och det intressanta de
hittar visar de for varandra. Detta gor de for att fa inspiration och idéer och for att inte lasa sig
vid vissa kanaler och gldmma andra kanaler som finns. (VD, Kronan)

Projektledaren berattar att Borgen har manadsmail som gar ut till alla anstallda fran VD:n i
form av ett videoklipp. VD:n pa Pluto anser daremot att det ar svart med internmail eftersom
dessa inte alltid lases sa noggrant, och de far nastan hoppas att ndgon ser och laser dem.
Byrachefen pa Pluto anser att det e-mailas for mycket och att det skal tid. Detta &r bland annat
ett av mjukvaruforetaget Mindroutes argument for att borja anvénda produkten Incentive,
eftersom detta verktyg baseras pa att allt som skrivs i e-mail riktat till fler &n en person, likval
kan skrivas i en wiki eller blogg. En fordel med detta &r att informationen blir tillganglig for
alla pa foretaget direkt, samt att informationen ar bestaende, till skillnad fran en mailbox som
raderas nar nagon slutar.

Behovet av att traffas genom moten och pa sa satt dela sin kunskap och erfarenhet, ar ett inslag
hos alla tre byrderna. Aven ett monster av att det finns ett behov av informella méten for
kunskapsutbyte har belysts. Genom att ha regelbundna moten forsoker foretagen sprida
kunskap till andra anstéllda. Detta kan ses som kombineringsprocessen som behandlas av
Nonaka (2000). Denna process innebér att existerande 6ppen kunskap kombineras med annan
mer systematiskt 6ppen kunskap. Informationen &r standardiserad och inbaddad i procedurer,
manualer och liknande. Né&r kunskapen &r redigerad fors existerande kunskap in i nya
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sammanhang och ny kunskap blir resultatet. Forfattarna lankar detta till nya
transfereringstekniker sdsom wikis, dar existerande kunskap byggs pa av andra. Detta bidrar till
att fornya och dka kunskapsbestandet. Den nya kunskapen kan sedan enligt vad Nonaka namner
spridas i organisationen, via moten, telefonsamtal eller via intrandat. Anvéandandet av
kommunikationsnéatverk och stora kunskapsdatabaser underlattar, enligt Bukh et al (2005),
denna form av kunskapsutbyte. Alla féretagen anvander sig dven av moten och telefonsamtal
for att sprida information. Intranat &r dock nagot som endast forekommer hos Borgen. Pa Pluto
kan istallet detta kommunikationsnatverk kopplas till deras anvéndning av Incentive, deras
blogg- och wiki-system, vilket bidrar till en sa kallad kunskapsdatabas.

Enligt Edvinsson (2002) &r det for foretag en stor utmaning att bli en larande organisation. Det
argumenteras for att chefer ska uppmuntra anstéllda att vara éppna for nya idéer, kommunicera
regelbundet med varandra och till fullo forsta hur deras kollegor arbetar. Kunskapsdelgivandet
maste vidare, enligt Edvinsson (2002), vara mer fritt &n andra aktiviteter och detta verkar dven
de olika VD:arna ha forstatt, da friare aktiviteter och metoder for att delge sin kunskap har
inforts. Inom reklambranschen som kréver kreativt tdnkande, bedomer forfattarna att dessa
informella moten ar av stor vikt, dd de framjar larandet och kunskapsspridningen inom
foretagen. Kreativa idéer verkar ocksa framjas under avslappnade férhallanden. Dock anser
forfattarna att information fran dessa informella méten bor tas tillvara pa och spridas inom
organisationen, eftersom manga idéer skapas har och en idé som forst kan verka oanvandbar,
kan vid ett senare tillfalle komma till nytta. Ett sétt att sprida detta pa skulle kunna vara genom
att efter motet exempelvis skriva ner idéer och tankar i en blogg som &r éppen for de andra att
lasa.

Pa samtliga foretag delar de med sig av best practice for att tipsa varandra pa byran om vad som
fungerar bra respektive mindre bra. P4 Borgen beréttar copywritern att de olika teamen inte har
stor gladje och nytta av att veta vad de olika teamen vet om projektspecifik information, men
att de daremot utbyter best practice och berattar vad som fungerar respektive inte fungerar i
olika situationer. Best practice handlar om att inspireras av framgangsrika projekt som har gett
bra resultat och genomslag, och utifran detta utveckla nya koncept. (Copywriter, Borgen) VD:n
pa Kronan berattar att de utbyter best practice med varandra eftersom hon sjalv och alla de
anstallda har olika erfarenheter med sig fran tidigare problemstéallningar. P4 Borgen véxlar de
arbetsgrupper och skapar genom detta ny kunskap och kunskapsoverforing sker nar de tycker
till om varandras jobb, sager copywritern. Pa alla kontor har de ett stort bord i mitten dar alla
har sina projekt framlagda. Detta for att andra grupper ska kunna tycka till om de olika
projekten och ge feedback, samt inspireras och dela kunskap med varandra. (Copywriter,
Borgen) Snowden hévdar dock att best practice hammar innovation i foretag da det bidrar till
upprepning och kopiering istallet for kreativitet och skapande av nya idéer (Lee, 2003).
Forfattarna tycker att Snowdens kritik mot best practice ar befogad da foretag latt fastnar i
gamla mdnster och vanor om gamla idéer kopieras for mycket.
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VD:n pa Pluto berattar att de i framtiden ska gora béttre fallstudier av sina projekt for att lara
sig vad som ar bra och varfor, samt vad som fungerade mindre bra. Pa detta satt utbyter de sa
kallad best practice for att se vad som fungerar. For anstéllda och nyanstallda ar det bra att se
nivan pa smarthet i projekten, vilken logik som ligger bakom och hur val genomtankta
projekten ar. Fallstudier fungerar som kunskapsoverforing for bade anstallda och kunder, for att
se vad som gjorts och vad de lart sig. Dessa fallstudier ska sedan laggas upp pa webben och
aven lamnas till kunderna de traffar. (VD, Pluto) Pa Pluto berattar VD:n att de "pitchar” ihop i
team for att vara kreativa infor ett projekt eller kundmote. Néar de gor en “pitch” och utvecklar
idéer pa detta vis brukar de vara tre personer, en kreativ person, en strateg och en tekniker. Vid
dessa “pitchar” Gverfors mycket kunskap och det blir en kreativ blandning da personerna ar
olika och har olika syn pa saker. Olika personligheter och erfarenheter &r en bra blandning i ett
team, anser han, och han tycker att tre likatankande med samma utgangslage séllan skapar lika
bra kreativitet.

Det tycks vara en avgorande faktor att ha en 6ppen och kunskapsdelgivande foretagskultur for
att de anstéllda ska k&nna sig motiverade att dela med sig av sin kunskap. Precis som Edvinsson
(2002) menar, maste byrakrati hallas tillbaka sa mycket som mgjligt, och kanns det for
institutionellt kommer kunskapsspridning antagligen inte att fungera sarskilt val. Tecken pa
detta som uppméarksammats pa de mindre fallféretagen, ar deras fria och muntliga
kommunikation mellan alla positioner.

Copywritern pa Borgen beréttar att kunskapen inom projektgruppen sprids da de har "briefing”
tillsammans. Projektledaren, som har den storsta kundkontakten, lamnar da 6ver information
om projektet till de 6vriga i gruppen. Detta kan ske skriftligen, via telefon eller via méten. Vad
de har nytta av mellan arbetsgrupperna tas upp pa kreatérsmoten. Pa dessa moten delar de med
sig av lardomar fran projekt, de pratar om hur de jobbar, hur de ska jobba och hur de vill jobba.
Dessa moten ar en slags kunskapsoverlaggning. Produktionsledaren kan da dven dela med sig
ren praktisk kunskap. (Copywriter, Borgen) Koordinatorn tycker att det finns ett stort
kunskapsutbyte i projektgrupperna. Han séger dven att mycket av kunskapen inom teamen
sprids via arbetsmoten i det dagliga arbetet. (Koordinator, Borgen) Copywritern forklarar att
flera olika arbetsgrupper har olika projekt for samma kund, vilket gor att de pratar med
varandra for att halla sig uppdaterade pa vad de andra gor och om det & nagot den andra
arbetsgruppen kan ha nytta av att veta. (Copywriter, Borgen) Att pa detta satt dela med sig till
andra inom teamet, ses som en socialiseringsprocess. Enligt Bukh et al (2005) sékerstélls
genom detta en gemensam forstaelse for exempelvis ett projekt som ett team ska genomfora.
Den gemensamma forstaelsen erhalls gradvis och tyst kunskap éverfors hela tiden individerna
emellan. VD:n pa Kronan beréttar att de i borjan pa ett projekt oftast sitter ner alla och pratar
ihop, sa att de vet vad utmaningen med projektet ar. Detta ar bra da nagon plotsligt kan klacka
goda idéer vid dessa tillfallen. De anvéander sig ocksa av en vaggtavla for att synliggéra for alla
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vad varje person goér, vad som ar fardigt, vad som &r ivag for tryck, vilka méten som é&r
inbokade etcetera. (VD, Kronan)

De tre fallforetagen reflekterar alla pa nagot vis over sitt arbete, men i mer eller mindre
strukturerade former. Projektledaren pa Borgen sdger att deras tavling "Byrans bésta” kan ses
som en slags reflektion kring de jobb som genomforts. Den kreativa gruppen har darutéver
kreatorsmoten tva till tre ganger per ar, dar de far visa upp sina basta exempel och diskutera
jobb som &r bra respektive daliga. Det finns daremot inget strukturerat satt hur de reflekterar
kring misstag, detta sker i sa fall inom respektive arbetsgrupp. (Projektledare, Borgen)
Copywritern pa samma foretag sager att de inom arbetsgruppen reflekterar 6ver vad som gjorts
och over hur de har jobbat. De gor aven upp en plan for hur de ska jobba nasta gang.
Reflektioner kan ofta vara av den form att de bara punktat upp i sin egen dagbok for eget bruk.
Det finns inga allménna checklistor och hon tror inte heller att det skulle fungera eftersom alla
projekt och kunder &r unika. (Copywriter, Borgen) Detta belyser, enligt forfattarna, ett av
problemen med att bevara kunskap, att den ibland &r for unik och specifik. Sarskilt gallande den
kreativa processen som oftast handlar om nyskapande. Koordinatorn pa Borgen namner att de
lardomar som anses vara tillrackligt viktiga fors vidare till andra. Han séger &ven att det ibland
finns mer eller mindre tid for samtal och reflektion, men att de alltid har nytta av gammal
kunskap. Han sdger aven att mjuka varden ar viktiga, men att det tar tid innan man kan fa ut
nagot av dem. Exempel pa detta &r att han fortfarande lar kanna sina kunder. Han séger att hans
kollegor har en annan mer langvarig relation med sina kunder, och att detta kan vara svart att ta
till sig fran ett papper. (Koordinator, Borgen)

VD:n pa Pluto berattar att de har intern uppféljning, dar de utvarderar hur projektet har gatt.
Detta sker oftast efterat nar projektet ar klart. Han berattar dven att de har en extern uppféljning
med kunden for att se vad som fungerat bra respektive daligt. Denna uppf6ljning mot kunden
ska pa sikt digitaliseras med samma fragor till alla kunder, for att kunna folja upp, jamféra och
se om de kan bli battre. Detta ska sedan anvéndas som ett matinstrument, for att se hur de
utvecklas. (VD, Pluto)

Pa Kronan beréttar VD:n att de sallan utvarderar internt efter ett projekt, de gor detta framst om
kunden vill. Det &r oftast stérre kunder som det blir utvardering pa, mindre kunder rings oftast
upp och de pratar igenom projektet muntligt, vilket ocksa ar en sorts utvardering och reflektion.
Hon tror att det faktum att det inte sker i sa stor utstrackning framst &r pa grund av att de ar sa
fa pa byran och att alla ar sa pass involverade i projekten. Hon tror dock att det & mycket
viktigt att det sker i viss utstrackning. AD:n pa samma foretag sager att om de reflekterar eller
ej efter ett projekt beror lite pa, men att de inte gor det sa ofta. Det ar i sadana fall framférallt de
personer som varit inblandade i projektet som kan titta igenom det och se vad som var bra och
mindre bra. Men de sétter sig inte ner allihop for att utvardera. (AD, Kronan) Ett monster kan
ses att betydelsen av reflektion varierar hos storre och mindre foretag. Pa de mindre byraerna
sker kontinuerlig och oplanerad reflektion mellan de anstallda, medan det pa stérre byraer kravs
mer strukturerad och planerad reflektion. Byrachefen pa Pluto sager att de ar daliga pa
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uppfoljning. Den prioriteras bort av kunden da den inte vill betala for detta och foljden blir da
att det prioriteras bort aven av foretaget, da de hellre vill gora saker de far betalt for. De har
dock forstatt vikten av uppfoljning och utvérdering och just nu, sager byrachefen, att de haller
pa att utarbeta en ny modell dar utvardering blir en stor del i arbetet och i projekten. (Byrachef,
Pluto) Reflektion kan enligt Bukh et al (2005) ses som en internaliseringsprocess, det vill sédga
att gora den 6ppna kunskapen till en tyst forstaelse hos foretaget. Enligt Sveiby (1995) skapas
ny kunskap genom att tolka och reflektera och det &r battre ju fler sinnen som kan engageras i
denna process. Kunskap som larts tidigare gloms oftast inte helt och hallet men den koms ihag
mer eller mindre bra. Forfattarna anser att reflektion och utvérdering kan bidra till en djupare
och mer langsiktig forstaelse for hur ett projekt kan angripas i framtiden. Om anstéllda bara
kastas in i nya projekt utan att stanna upp och tanka efter, kan mycket kunskap falla i glomska.
Genom repetition och genomgang av vad som gjorts prantas viktiga lardomar in och kan béttre
tas vara pa i framtiden.

De tre byraerna jobbar pa olika satt nar det géller att satta in en nyanstalld i arbetet. Det som
kan vara svart nar en ny ska sattas in i arbetet, ar problemet att tyst kunskap ar svar att
dokumentera, enligt Leonard & Swap (2004). Learning by doing kraver stort engagemang bade
fran lararen och studenten och tar tid. Studenten maste upptacka lararens know-how genom
ovning, observation, problemldsning och experiment. (Leonard & Swap, 2004) Det &r i
huvudsak teamkollegorna pa Borgen som sétter in den nyanstéllde i jobbet men det finns inte
nagot uttalat mentorskap berattar projektledaren. Att teamkollegorna pa detta vis satter in den
nyanstéllde i arbetet tyder pa att den nyanstéllde far ldara sig genom att aktivt delta i arbetet
sjalv, vilket kan liknas vid learning by doing. Detta larlingssystem ses av Nonaka som en del i
socialiseringsprocessen, dar larlingen uppnar kunskap och lardom genom att imitera sin méastare
(Bukh et al, 2005). Enligt Sveiby (1995) 6verfors kunskap bast om den som ska ldra sig nagot
deltar i processen och sjalv ar med och utfor det. Det kan vara svart att ta till sig och lara sig
vissa saker genom att enbart se pa eller fa det beréttat for sig, darfor ar det bra att forst bli visad
hur det ska goras och darefter fa prova sjalv. (Sveiby, 1995) Pa Borgen har de flesta nyanstallda
lang erfarenhet inom branschen och besitter redan ett grundlaggande ramverk som bland annat
inkluderar branschspecifik kunskap. Enligt Leonard & Swap (2004) ar det viktigt for foretag att
annars forse de nyanstdllda med ramverk, verktyg och andra mentala strukturer som
erfarenheterna kan knytas till.

AD:n pa Kronan forséker precis som diskuterats ovan visa de andra pa byran hela tiden, sarskilt
nu nar de har en nyanstalld pa byran, som inte kan sa mycket. De brukar da sta jamte varandra
och visa. Detta kan galla allt fran datorprogram, uppl6sning pa bilder, hur databaser fungerar,
former, farger och strategier. (AD, Kronan) Att praktiskt sjalv delta i l&randeprocessen &r ett
inslag som finns pa de bada kontoren Borgen och Kronan. Nar det kommer till kunskap som &r
dokumenterad pa foretaget och som den nyanstallde kan lara sig av, finns det inte mycket av
detta pa nagon av byraerna, vilket diskuterades under kunskapsbaser i avsnittet strukturkapital.
Det kan darmed ifragasattas hur viktigt det &r att ha dokumenterad kunskap, som nyanstalld kan
ta del av. Det som verkar fungera bast pa de olika byraerna ar att de lar sig av de andra
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kollegorna och att de muntligen och praktiskt blir visade vad de ska gora. Da foretag vaxer kan
det dock vara svart att fora over kunskap till nyanstéllda pa detta vis. Pluto menar att de har
blivit battre pa att bevara kunskap sedan de vuxit, och Kronans VD menar att hon ser ett 6kat
behov av att ha nagon form av dokumentering till nyanstéllda.

Tabell 6.4 Praktiska exempel matchade med kunskapsspiral 1

Socialisering Externalisering Kombinering Internalisering
(tyst-tyst) (tyst-Gppen) (6ppen-6ppen) (Oppen-tyst)
Moten X X X
Informella X
aktiviteter
Muntlig X
kommunikation
E-mail X
Telefonsamtal X
Uppfdljning X
Reflektion X
Best practice X
Fallstudier X
”Briefing” X
’Pitchar” X
Learning by X
doing
Vaxla mellan X
arbetsgrupper
- Tyst kunskap \
T 0
s | Socialisering | pyieralisering | p
t Learning by doing & e
informella moten - n
k
u k
n u
S Internalisering Kombinering |
k Reflektion Dokumenterad S
a kunskap sprids t.ex. | K
p via méten a
p
\ Oppen kunskap /
Figur 6.4 Utvecklad kunskapsspiral 1 (Kdlla: Baserad p& Nonaka et al, 2000:12)

Detta avsnitt har behandlat hur kunskap kan transfereras genom traditionella metoder. De olika
metoderna har knutits till Nonakas modell (figur 3.3) hur omvandling av kunskap sker. Denna
modell utvecklas hér, vilket illustreras i figur 6.4. Sammanfattningsvis kan sagas att det framst
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ar socialisering, kombinering och internalisering, som sker hos fallforetagen. Externalisering,
att omvandla tyst kunskap till oppen ser foretagen som svart, da de inte vet hur det ska ske. Det
verkar saledes saknas sociala verktyg for denna process. Pa Pluto finns en dnskan att tydligare
jobba med omvandlingen av tyst kunskap till 6ppen, medarbetarna emellan. VD:n tror att det
finns bra kunskap hos de anstéllda i form av tyst kunskap, som sma tips och idéer, vilka bor
goras allmanna (VD, Pluto). De hoppas pa att wikin ska stodja denna omvandlingsprocess.
Socialisering hanfor sig till att dela med sig av sin kunskap till andra, genom att aktivt delta i
larandeprocessen eller genom informella moéten. Socialisering visade sig vara ett inslag i
samtliga byraers dagliga verksamhet. Kombinering &r nar oppen kunskap kombineras med
annan Oppen kunskap for att pa sa vis skapa ny kunskap. Detta sker till exempel nar de nyttjar
kunskap fran gamla projekt och anvander denna pa nya sétt. Internaliseringen sker nar de
gemensamt reflekterar kring ett projekt, de lardomar som da skapas tar de anstéllda med sig och
blir en tyst forstaelse dem sinsemellan hur de ska jobba i framtiden. Bukh et al (2005) menar att
upprepad interaktion mellan de fyra stegen som namns i modellen ovan 6kar méngden kunskap
| foretaget. FOrfattarna tolkar detta som att det &r viktigt att alla omvandlingssteg ar narvarande
for att 6ka det totala kunskapsbestandet i foretag. Att Borgen och Kronan saknar verktyg for

omvandling av tyst till 6ppen kunskap, kan tyda pa att deras kunskapspotential hammas.

Tabell 6.5 Sammanstallning av traditionella transfereringstekniker

Fraga:

Moten

Muntlig
kommunikation

E-mail

Telefonsamtal

Uppfoljning/
Utvardering

Borgen

Ja, sker regelbundet
och ofta. Bade
informella och

formella moten.

Ja, vanligaste
formen av
kommunikation och
spridning av
kunskap, sker
kontinuerligt.

Ja, det e-mailas
mycket och de
onskar dra ner pa
det.

Ja, ganska mycket
da de ar den storsta
byran och har kontor
i flera stader.

Nej, enbart i vissa
fall d& kunden
onskar det.

Pluto

Ja, varje vecka.
Béde informella
och formella
moten.

Ja, vanligaste
formen av
kommunikation
och spridning av
kunskap, sker
kontinuerligt.

Ja, det e-mailas
for mycket och de
onskar dra ner pa

det.

Ja, en del.

Ja, projekt
utvarderas efterat
internt och aven
externt mot kund.

7l

Kronan

Ja, varje vecka.
Béde informella
och formella
moten.

Ja, vanligaste
formen av
kommunikation
och spridning av
kunskap, sker
kontinuerligt.

Ja, en del.

Ja, en del.

Nej, sker séllan,
enbart om kunden
onskar det.

Summering

All byraerna
genomsyras av
moten som ar
bade informella
och formella.
Muntlig
kommunikation ar
den vanligaste
formen som
anvands vid
kunskapsspridning

Det e-mailas pa
alla byraerna men
det syns en
tendens att de vill
minska mailandet.
Alla ringer
telefonsamtal,
men vanligast
forekommande &r
det pa Borgen.
Uppféljning och
utvardering sker
enbart om kunden
begér det forutom
pé Pluto dar det
alltid sker.



Reflektion Ja, det sker ett par Ja Ja, men det sker Det reflekteras
ganger per ar dar det inte sa ofta. kring gamla
reflekteras kring de projekt pa alla
jobb som gjorts. byraerna, men inte
speciellt ofta.
Utbyte av best Ja Ja Ja Alla utbyter best
practice practice med
varandra.
Fallstudier Ja, som ar tankta Enbart Pluto

att anvandas som
kunskapsdverforin

anvander sig av
fallstudier. Detta

g for bade sker i hopp om att
anstéllda och kunna tka
kunder. kunskaps-
dverfdringen.
”Briefing” Ja, kundspecifik Innan projekt Borgen och

kunskap sprids inom
projektgruppen.

sitter de ner
tillsammans och

Kronan anvander
sig av "briefing”.

briefar.
Pitchar” Ja, sker infor Pa Pluto "pitchar”
moten for att vara de infér moten for
- kreativa infor - att skapa
projekt eller kreativitet. Ingen
kundmaoten. an de andra
Mycket kunskap byréerna anvander
overfors. detta.
Learning by Ja, de anstallda Ja, de anstallda Ja, de anstallda Learning by doing
doing deltar aktivt i arbetet deltar aktivt i deltar aktivt i sker pa samtliga
for att lara sig. arbetet for att lara  arbetet for att l&ra byraer, dar de
sig. sig. anstéllda lar sig
genom att utféra
saker praktiskt.
Vaxla mellan Ja, och genom detta Ja, och genom Ja, de jobbar ofta Pa alla byraerna
olika skapas ny kunskap. detta skapas ny ihop alla och véxlar de
arbetsgrupper? kunskap. ibland &r delar av arbetsgrupper.
gruppen Detta &r bra for
involverade i ett spridningen av
projekt. kunskap mellan

medarbetarna.

Det svaraste gallande dokumentering av tyst kunskap ar enligt Sandersson (2001) att klara
balansen mellan att satta standards for langsiktiga mal och samtidigt vara flexibel for att kunna
mota dagens verklighet. Han anser att foretag bor gora det lattare for sina anstallda att
dokumentera kunskap, och for att underlatta processen &r det viktigt att den inte &r for formell
och laborativ. Processen ska istéllet vara flexibel och méta de anstélldas behov. (Sandersson,
2001) Forfattarna anser att wikis och bloggar kan ses som flexibla instrument da exempelvis
wikin ar latt att redigera, samt blir ett dynamiskt verktyg da den anvands kollaborativt. Bade
bloggen och wikin kan de anstéllda anvanda pa sitt eget vis och skriva ner det som de finner
vara av intresse. Bloggar och wikis kan &ven kopplas till det som inom knowledge
management, enligt Lee (2003), bendmns som context management, vilket innebér att foretag
bor kunna hantera miljon dar interaktionen ager rum. Miljon dar interaktionen ager rum liknas,
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av forfattarna, vid bloggar och wikis. De tre fallforetagen stéller sig dock olika till ett internt
system baserat pa bloggar och wikis. Reklambyran Borgen var mest negativ medan Kronan
kunde se nyttan av det ifall de hade varit en storre byrd. Pluto som anvénder sig av Incentive
idag ser daremot positivt pa mojligheterna med bloggar och wikis.

Anledningen till att Borgen inte tror pa idén att anvanda sig av blogging och wikis ar, enligt
projektledaren, att det skulle vara for tids- och resurskravande, rérande bade implementering
och anvindning. Aven copywritern ar negativ till blogging och tycker att det &r en ren fantasi,
da det inte finns nagon tid for det. Hon anser, att den tid hon har till forfogande é&r till for att
vara produktiv for kund och skapa reklamkoncept, det finns ingen tid for dokumentering. VD:n
pa Mindroute menar att argument som hanfor sig till tid ar meningslésa eftersom det handlar
om att flytta tiden. Allt det som skrivs i exempelvis programmet Word idag istéllet kan skrivas i
en wiki eller i en blogg. Forfattarna menar dock, att om det inte finns nagon tid alls till
dokumentering, sa ar det for lattvindligt att sdga att tiden bara gar att flytta, eftersom tiden inte
finns. Problemet anser han ocksa vara att manga tror att sa fort nagot ska publiceras ska det
vara fyndigt, bra skrivet och valformulerat. 1 en wiki ar det dock helt okej om det ar tva
meningar, eftersom det kanske borjar sa och sedan fylls pa. (VD, Mindroute) Forfattarna haller
delvis med VD:n pa Mindroute vad géller arbetet i en wiki, eftersom informationen som skrivs
och bevaras i denna kanns mer anvandbar och kan hallas aktuell, jamfort med en blogg vars
nyhetsvarde inte halls uppdaterat pa samma vis.

Byrachefen pa Pluto berattar att det for tillfallet framst & de inom management delen som
sprider sin kunskap genom wikin, men att aven teknikganget anvander den och sprider sa kallad
hardfakta. VD:n beréttar att Pluto har anvant Incentive sedan forsta januari 2008. Anledningen
till att de valde att skaffa Incentive var att de behdvde skaffa sig ett intrandt, men de ville inte
ha ett intrandt som beskriver processer och hur saker och ting ska vara, utan snarare ha ett
intrandt som sprider kreativitet och entusiasm. VD:n tyckte att det var synd att ha kreativa
anstallda som ofta inte kom till tals forutom i moten. Han ansag da att Incentive skulle vara ett
passande intranat. P4 Pluto sitter till exempel en flashutvecklare ensam pa sitt omrade och
darfor ar det viktigt att han kan formedla den kompetens han besitter till hela byran. Incentive
blir ett satt att uttrycka sig sjalv och den kreativa motivationen hojs. VD:n anser vidare att
Incentive &r en kreativitetshojare. (VD:n, Pluto) Snowden tror att innovativa idéer dyker upp i
komplexa system. Genom att skapa forhallanden dar kreativa innovationer uppstar, kan
lyckotréffar inom foretaget lattare dyka upp. (Lee, 2003) Snowden anser vidare att traditionella
informationssystem driver ut kreativitet och adaptionsformaga ur foretaget (Stuart, 2007).
Blogg och wikis dr komplexa system dar det finns utrymme for manga idéer att dyka upp. VD:n
pa Mindroute ser det som ett forum for saker som foretag inte vet var de ska gora av, vilket
faktiskt ar strukturkapital. AD:n pa reklambyran Kronan tror dock inte att bloggar och wikis
skulle hoja kreativiteten, utan podngterar att kreativa manniskor inom reklambranschen gérna
vill férmedla saker fysiskt, med hjalp av farg och papper. De skissar upp sina idéer samtidigt
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som de berattar om dem. Att satta sig och férmedla nagot till andra genom en blogg tror hon
inte helt pa, da det inte helt passar kreativa manniskor, menar hon.

Koordinatorn pa reklambyran Borgen tror att det skulle innebéra en stor troskel att fa in ett nytt
system som Incentive i organisationen. Enligt hans erfarenhet finns det véldigt bra system, men
det &r svart att fa alla att anvanda det, ta det till sig och fa in det i organisationen. Det handlar
mycket om implementering, menar han. For att system med bloggar och wikis skulle fungera pa
Borgen maste de vara mycket enkla, samt att de tydligt vill se nyttan av det. (Koordinator,
Borgen) Enligt Sandersson (2001) ska systemen for att bevara tyst kunskap vara latta att
anvanda och hantera. Detta belyser att respondenterna i denna studie och teorin ar Overens i
detta hanseende. VD:n pa Mindroute sager att tekniken idag ar mogen och sa pass enkel att
varje manniska kan publicera sitt eget innehall. Han anser dven att styrkan med wikis ar att de
ar latta att redigera och att det gar fort. Koordinatorn pa Borgen menar vidare att
informationsinmatning om vad som gjorts och vad som ska goras ar trakigt. Han tror darfor att
det &r svart att fa folk att anvanda sig av bloggar och wikis samt att fanga ett intresse for det.
Har de mycket att gora ar det framst informationsinmatningen som faller bort, menar han.
(Koordinatorn, Borgen) Copywritern anser att den tid som skulle laggas pa att blogga, redan
ligger utanfor arbetstid. P4 Borgen redovisar de per timme, och den timmen som avsétts for
bloggen blir intern tid. De vill kunna ha hég debiterbarhet och vill darfor inte lagga ner tva
timmar i veckan pa en blogg. Det skulle inte ga, da det skulle leda till mindre debiterbar tid.
Hon tror inte att kunder ar beredda att betala for sadan blogg-tid. (Copywritern, Borgen)

De flesta som kommer till Borgen har lang arbetslivserfarenhet och i deras fall skulle blogging
inte vara givande. Det skulle kanske vara mer givande pa en byra med yngre och mer oerfarna
manniskor. (Copywritern, Borgen) Projektledaren, pa samma foretag, for ocksa detta
resonemang och menar att det kanske hade fungerat om det skulle startas en byra med 10
stycken 25 aringar som ar vana vid att blogga och har detta som ett arbetsverktyg redan fran
borjan. Denna grundkultur finns inte pd Borgen och det hade darfor varit svart att utse en
person som skulle vara ansvarig for ett bloggsystem. Om de skulle ha implementerat systemet
pa Borgen hade nagon utsetts for att ge det en struktur, sager hon, men hon har svart se nyttan
pa kort sikt, daremot kanske pa lang sikt. (Projektledaren, Borgen) Webbyran Pluto, som idag
anvander sig av bloggar, hade ingen speciell kick-off med leverantéren av systemet utan de
installerade mjukvaran och borjade direkt. FOr att implementera systemet har de dock satt upp
speciella mal for varje anstéalld som innebér att de ska anvanda Incentive och tillbringa viss tid
varje vecka pa att sprida kunskap genom det sociala verktyget. Forsta veckorna var det trogt,
sedan flot det pa, berattar VD:n pa Pluto. Enligt Stuart (2007) ar det viktigt att skapa en vana
kring anvandandet av bloggar och wikis, sasom de har gjort pa Pluto. Om de anstéllda kan fa
det som en vana i sina arbetsrutiner borjar det spridas. Enligt Stuart (2007) kan foretaget for att
fa en snabb forandring exempelvis inféra forbud mot bifogade filer pa e-mail. Stuart skriver
dven att manniskor idag dr vana anvéandare av Internetsidan Wikipedia, vilket paskyndar
anpassningen.
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Koordinatorn pa Borgen séger att det handlar om att skapa en vana och bryta gamla monster
och beteenden, och att det galler att vanja sig vid att blogga och anvanda wikis. Aven VD:n pa
Kronan ser blogging som en sorts mognadsprocess som skulle ligga langre fram i tiden, och att
det kanske ar en generationsfraga. Hon tycker sjalv att det & mer stressande att sms:a eller
maila an att ringa. Hon tror annars att det kan vara en beteendefraga, och har vi lart oss att
maila kan vi kanske lara oss att blogga ocksa. De mailar en del internt, men hon ar radd att
nagot tappas pa vagen med e-mail, exempelvis ton och beteende, sa hon tror mer pa det
personliga motet. | framtiden kan hon mycket val tanka sig att det blir aktuellt, det ar bara en
frdga om det ar I6nsamt att satsa tid pa. Det maste alltsa bli snabbt och effektivt. (VD, Kronan)
Hansson, som ar VD pa Mindroute, understryker dven han att bloggar och wikis definitivt ar en
generationsfraga och att hela idén med Web 2.0 &r en beteendeforandring. Har syns ett samband
mellan vad utvecklaren av bloggsystemet och fallforetagen anser, det vill sdga att det framst
handlar om en beteendefrdga. Hansson menar vidare att Web 2.0 handlar mycket om att bjuda
in, lyfta fram manniskan och det sociala. Alla kan blogga och Wikipedia som blivit ett av
varldens storsta uppslagsverk, bevisar att det kollaborativa arbetet fungerar, menar han. Han
sager aven att idén med wikis ar att det ska ga extremt snabbt att dokumentera saker. (VD,
Mindroute)

Copywritern pa Borgen kan inte se nyttan av en blogg for en nyanstélld, for att fa tillgang till
information. Nar nagon borjar pa Borgen hamnar de i en arbetsgrupp och lar sig darifran, sager
hon. Poédngen med Incentive &r enligt Hansson att erbjuda foretag ett satt att omvandla kunskap
till strukturkapital. Malet ar att bygga upp ett uppslagsverk om verksamheten. E-mail &r
farskvara, men bloggar och wikis &r bestandigt. Da en manniska slutar tas mailboxen bort och
all den kunskap som fanns dar forsvinner. Men i blogg och wiki finns det kvar, en anstélld kan
sitta och lasa vad en som slutat for tre ar sen skrivit. Han anser att alla alltid har nytta av
gammal information. (VD, Mindroute) Copywritern pa Borgen anser vidare att organisationen
inte heller &r tillrackligt stor for att kunna dra nytta av en blogg. De olika kontoren pratar med
varandra dagligen och traffas ofta, s& en blogg anser hon vara overflodig. Aven AD:n pa
Kronan anser att deras byra ar for liten och hon har lite svart att se nyttan med denna typ av
system pa deras foretag. Hon tror att foretaget maste vara relativt stort for att det ska vara av
nytta. VD:n pa Mindroute tycker daremot inte att storleken pa foretaget spelar sa stor roll, sjalv
ar de 11 anstallda och anvénder sig av Incentive, med bade bloggar och wikis. Deras kunder
varierar aven vad galler storlek, de har bade sma och stora foretag som kunder.

Borgen och Kronan kan bada se bloggar och wikis som ett komplement till den
informationsspridning de har idag, men tror inte att det kan ersdtta annan form av
kommunikation och dokumentation. Projektledaren pa Borgen sager att det finns en nytta med
det informella informationsflodet, vilket en blogg har, men hon tycker det &r viktigare med
personlig kontakt istéllet for kontakt via natet. Aven AD:n p& Kronan tycker att den personliga
kontakten och att traffas fysiskt ar viktigt och att den inte gar att ersatta med annat.
Projektledaren pd Borgen anser vidare att bloggar bara skulle fungera som ett komplement till
den sociala delen. Koordinatorn pa Borgen tror inte heller att det ena kan ersatta det andra.
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Mappstruktureringen handlar om kvalitetssakring och dokumentation for att kunna gora
ordentliga projekt och for att ha kvar historik gentemot kunder. Detta maste finnas kvar tydligt
och strukturerat, anser han. (Koordinator, Borgen) Enligt VD:n pa Mindroute ar det en utopi att
all kommunikation och kunskapsspridning i framtiden kommer att skotas via bloggar och wikis,
det kommer aldrig att ga sa langt, anser han. Nar nagot ar nytt tenderas det att dras for langt.
Det kommer istéllet att fungera som ett komplement till exempelvis telefonsamtal och e-mail.
Ur ledningsperspektiv vill de fa de anstallda att tomma hjarnan och skriva ner sa mycket som
mojligt. (VD, Mindroute) Pa Pluto anvands e-mail parallellt med systemet, men VD:n tror att ju
mer Incentive anvands desto mer kommer det anvéndas, han tror att det kommer bli en positiv
spiral.

Borgen och Kronan kan se en del fordelar med att anvénda sig av bloggar och wikis internt.
Kronan ar framforallt positiv till wikis. Pluto som idag anvander sig av wikis och bloggar
tycker att det ar ett anvandbart system. Koordinatorn pa Borgen tror att blogging skulle vara bra
som informationsbank och for att se vad kollegorna har for kunskaper, intressen och for att
kunna dela med sig om vad du ar duktig pa. Blogging skulle kunna knyta de tre kontoren mer
néra, skapa mer gemenskap och sprida mer information. (Koordinatorn, Borgen)

P& Kronan anser VD:n att wikis skulle vara bra om den var kundbaserad eftersom det finns
mycket kunskap om vad kunden vill ha fér ton och sprak. Hon tror att just inom
reklambranschen &r det som borde dokumenteras kundspecifika kommentarer, vilket skulle ha
gett praktisk nytta. Fordelen med en wiki enligt AD:n pa Kronan, ar att de skulle kunna skriva
ner sadan information som latt gloms bort. Dagligen far de mycket information, som de ofta
bara delar med sig genom att séga det rakt ut med en gang. For att denna information ska finnas
kvar galler det att folk kommer ihag den. Denna information skulle lika garna kunna skrivas ner
i en wiki, sdger hon. Wikis tror hon mer pa och hon tror att det skulle kunna fungera som ett bra
forum att spara diverse tips i. Detta tror hon skulle fungera d&ven om de bara var tva anstallda.
Idag spar hon mycket tips och idéer i en vanlig parm, och allt som hon spar dar skulle hon lika
gérna kunna spara ner i en wiki, séger hon. (AD, Kronan)

VD:n pa Pluto tycker att det som ar bra med wikis och bloggar &r att i efterhand se vad han
verkligen utfort. En blogg blir inaktuell efter nagra inlagg tillagger han och férdelen med wikis
ar att de lever kvar och kan utvecklas, vilket han tycker &r battre. Han papekar dock att du ska
ha tiden att blogga och att det kan vara svart att fa den tiden, men att investera tiden i att
kommunicera menar han ar viktigt. (VD, Pluto) Byrachefen pa Pluto tycker att Incentive ar
mycket anvandbart for att sprida och leta upp kunskap och speciellt for att géra kunskapen
bestaende om nagon slutar eller &r tillfalligt borta. Systemet anvands mycket géllande rutiner
och processer. Han tycker att systemet ar mycket roligt och énskar att han hade mer tid for det.
Han tillager dock att det ar lite stressigt att halla sig ajour och uppdaterad hela tiden. (Byrachef,
Pluto) Enligt VD:n pa Pluto &r det smart att systemet kan lagra mycket information och att den
kommer fram med hjalp av sokfunktioner. Det fylls pa hela tiden och pa Pluto ar det i regel
varje dag nagon som skriver nagot nytt. De anvander Incentive till att utveckla processer,
kommentera varandras arbete och lésningar i programmet istallet for att sitta i flera timmar i
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moten och prata. Vad som laggs upp i wikin kan vara nya tekniker, nya finesser och
erfarenheter fran projekt. Det blir en pagaende forbattringsprocess. (VD, Pluto)

Sandersson (2001) menar att foretag ska skapa ett sprak for att hantera tyst kunskap och att
detta bor vara i linje med strategierna for hur den dokumenteras. Detta anser forfattarna att de
har gjort pa Pluto. Bloggspraket i sig har enligt VD:n pa Mindroute en viss ton och Snowden
menar att en blogg maste vara personlig och saga nagot om personen i fraga. (Stuart, 2007)
Genom att implementera ett bloggsystem har Pluto skapat ett bloggsprak for att sprida den tysta
kunskapen, vilken &r i linje med deras strategi for hur kunskapen ska dokumenteras, ndmligen
genom blogg och wikis. VD:n har till exempel en intern forsaljningsblogg dar han skriver vad
han utfort och vad som &r pa gang. (VD, Pluto) Enligt Stuart (2007) ar det viktiga just att
nyckelpersoner inom féretaget som influerar manniskor, driver igang anvandandet av systemet,
vilket de alltsd har gjort p& Pluto. Aven VD:n p& Mindroute sager att en viktig aspekt ar att det
bor finnas en eller flera eldsjalar inom foretaget som brinner for wikis och bloggar och skriver
mycket. De blir dd en form av forebilder for de andra pa kontoret. Han refererar till
Internetsidan Wikipedia, dar det bara & 10 procent som dar aktiva anvdndare, men déar
genomslagskraften & enorm. Sa& kommer det att se ut dven pa foretag, menar han. (VD,
Mindroute) En risk med inférande av ett fardigt knowledge management system ar dock att
ingen anvander systemet och att det har fel fokus, vilket belyses av Penker (2006). Han menar
att uppbyggnaden av ett strukturkapital ar en médosam resa som kraver kontinuerligt arbete och
att det inte ar nagon "quick-fix”. Denna problematik har aven fallforetagen uppmarksammat,
och darmed staller de sig inte sarskilt positiva till ett inférande av ett fardigt system baserat pa
bloggar och wikis.

Nonakas modell som behandlar hur kunskap omvandlas kan &ven appliceras pa bloggar och
wikis, vilket illustreras i figur 6.5. Socialiseringsprocessen innefattar delvis det informella,
vilket kan vara aktiviteter bade pa och utanfor arbetsplatsen for att skapa ett Omsesidigt
fortroende mellan de anstéllda. (Bukh et al, 2005) Bloggar, bidrar till ett informellt
kunskapsutbyte samtidigt som det framjar det sociala. Koordinatorn pad Borgen namnde till
exempel att han tror att en blogg skulle kunna knyta de tre kontoren ndrmare varandra. Alla
respondenter sag aven vardet just i det informella kunskapsutbytet. Vidare skulle bade en blogg
och en wiki kunna bidra till externaliseringsprocessen, det vill sdga att gora tyst kunskap 6ppen.
Detta eftersom anstéllda skulle kunna skriva ner idéer och tankar de har som da blir tillgangligt
for alla inom foretaget. Under foregdende kapitel konstaterades att det verkade finnas en
avsaknad av sociala verktyg hos foretagen att omvandla tyst kunskap till 6ppen.
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Figur 6.5 Utvecklad kunskapsspiral 2 (Kélla: Baserad p& Nonaka et al, 2000:12)

Bloggen och wikin ses av forfattarna som sociala verktyg for denna process. Wikin kan
dessutom hjalpa till i kombineringsprocessen, dar kunskap kan kombineras pa nya sétt, i och
med att anstallda kan ga in och foradla informationen. Har igenom byggs en kunskapsdatabas
upp. Eftersom all information kan skrivas i en blogg eller i en wiki kan dven reflektioner kring
olika projekt skrivas i dessa. Detta stodjer saledes internaliseringsprocessen, alltsa att kunskap
och lardomar hos enskilda individer blir en gemensam forstielse hos foretaget. Aven
spiraleffekten kan belysas, vilken innebér att kunskapen okar ju storre interaktionen ar. Detta
papekades aven av VD:n pa Mindroute som ser bloggar och wikis som en spiraleffekt dar det
initialt skrivs lite, darefter mer och mer. For att kunskap ska kunna omvandlas och spridas pa
ovannadmnda satt forutsatts givetvis att det skrivs och lases regelbundet i bloggen och wikin.

Sandersson (2001) menar att det &r viktigt att utveckla tekniker for att hantera
kunskapsutbytande méten. Han menar dven att sattet att dela kunskap pa ska vara
personfokuserat och nara forums intressen. Detta kan liknas vid Nonaka och Konnos idéer om
att den kunskapsskapande processen bor stodjas av sérskilda utrymmen kallade ”Ba”, som ska
fungera som en plattform for anstéllda, dar individuell och kollektiv kunskap kan hanteras.
(Bukh et al, 2005) Skribenterna anser att wikis och bloggar kan liknas vid en arena for
kunskapsutbyte, sa kallad ba. VD:n pa Mindroute ser dven bloggar och wikis som ett forum for
information som &r svar att avgora var den hér hemma. Denna typ av information ar viktig for
foretag i och med att den kan bidra till nya idéer. Nonaka och Konno beskriver olika typer av
ba. De finns olika ba:s som beskriver det som bloggar och wikis star for, se figur 6.6. Dialog ba
forstarker konversationen som gor tyst kunskap till 6ppen kunskap. Detta hanfor sig till
externaliseringsprocessen, dar den tysta kunskapen uttrycks genom en dialog. Huvudpoéngen ar
att fora ménniskor samman for att utbyta kompetens. (Bukh et al, 2005) Detta anses av
forfattarna beskriva en blogg, da denna fungerar som en 6ppen dialog, i och med att vem som
helst kan kommentera pa andras inldgg. Den for dven samman méanniskor och forbinder dem.
Systematiserande ba ar bade virtuell och kollektiv, och skapas ofta genom olika
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informationssystem. Den utgor ofta basen for kombineringsprocessen. Vid denna punkt kan till
exempel redan skrivna dokument transfereras till andra, och existerande éppen kunskap kan bli
narvarande och kombinerad pa nya vis. (Bukh et al, 2005) Detta beskriver det som wikin, enligt
VD:n pa Mindroute ar till for, det kollaborativa foradlar information och bidrar till mer kunskap
samt strukturkapital i form av ett uppslagsverk. Utdvande ba &r individuell och virtuell. Dess
mening &r att internalisera den 6ppna kunskapen och detta sker framst genom reflektion. (Bukh
et al, 2005) Detta kan hanforas bade pa bloggar och wikis, da dess innehall kan ses vara av
reflekterande art. Bloggar och wikis kan pa detta vis dels ses som en kunskapsarena dar de
anstéllda kan hantera information, samtidigt som de bidrar till att omvandla kunskap sa att
andra i foretaget kan ta del av individuell kunskap. Bloggar och wikis accelererar
kunskapsflodet i foretag och kan liknas vid en kunskapstornado.

Typ av interaktion

Individuell Kollektiv
Skapande Dialog
Face-to- Ba Ba
face
_ Blogg
Media
Blogg
& Wiki WiKi
Virtuell .
Utévande Systematiserande
Ba Ba
Figur 6.6 Utvecklad modell av de fyra typerna av Ba (Kalla: Nonaka et al, 2000:16)

Enligt Snowden beror framgéangen for Web 2.0 att den forbinder folk och ger dem makten. Om
en ekologi ska skotas maste man sta vid sidan av systemet och titta pa, slappa taget och vara
beredd pa att fel kan uppstad (Suarez, 2007). Snowden menar ocksa att transfereringen av
kunskap maste skéta sig sjalv och vara sjalvorganiserad (Husband, 2007). Vidare menar Stuart
(2007) att kunskapsutbyte bara sker frivilligt och aldrig kan bli foreskrivet. VD:n pa Mindroute
berattar att deras system ar helt 6ppet, alla anstallda kan ga in och dndra informationen. Det
viktiga ar att inte lagga sig i innehallet, da forloras trovardigheten. (VD, Mindroute) Makten
ligger med andra ord hos de anstéllda. Web 2.0 handlar om att bjuda in, lyfta fram méanniskan
och det sociala, berattar VD:n pa Mindroute. Atmosfaren pa foretaget spelar enligt honom
ocksa en stor roll, och det ar viktigt att de anstallda kanner att de kan framfora sina asikter.
VD:n pa Pluto tycker att wikis ar roligare dn e-mail i och med att han sjalv kan paverka den och
gora andringar i den. Foretagen som anvander sig av bloggar och wikis har bada slappt taget
kring dess anvéndande, vilket av skribenterna tros vara en viktig anledning till att finna ett
engagemang och intresse for dess anvandande. Som namns maste personen i fraga vilja dela
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med sig av sin kunskap och om ett system ar fritt och de anstéllda far dela med sig om vad de
vill, anser forfattarna, att sannolikheten for kunskapsdelgivning blir storre.

Tabell 6.6 Sammanstéllning av nya transfereringstekniker

Fraga: Borgen
Nej, kan ej se
nyttan av nagot av
det.

Kan foretagen
tanka sig att
anvanda/anvander
de wikis och
bloggar?

Vilka fordelar ser
foretagen med att
anvanda wikis och

Om det hade varit
enkelt och tydligt
hade de sett nyttan
av det och det hade

bloggar? kunnat vara av
intresse.
Vilka nackdelar For tids- och
ser foretagen resurskréavande
med wikis och _gélllande béde
implementering
bloggar? och anvandning.
Trakigt med
informations-
inmatning.

Pluto

Ja, anvander bade
och, dock mest
wikis.

Ser det som ett
intranat som
sprider kreativitet
och entusiasm. Bra
hjélpmedel for att
sprida kunskap.
Ser inga speciella
nackdelar.
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Kronan

Nej, men kan se
nyttan av wikis om
de hade varit en
storre byra.

Wikis kunde varit
anvandbart om de
varit en storre
byra.

Tror inte att en
blogg eller wiki
passar kreativa
manniskor som vill
formedla saker
mer fysiskt.

Summering

Varierande svar
kanske beroende
av byraernas
storlek, samt deras
attityd och
installning.
Viss skepticism till
dessa verktyg.
Mest positiva till
wikis.

Nackdelarna
Overvéger
fordelarna. Kanns
for tidskravande
och trakigt for
kreativa
manniskor.



7. FORADLINGSVARDE PER ANSTALLD

Foradlingsvarde per anstalld tas upp for att knyta intellektuellt kapital till den ekonomiska
aspekten, for att se om det finns ett monster mellan detta matt och byrdernas humankapital,
relationskapital och strukturkapital. Branschsnittet for reklambranschen var enligt
Konsultguiden ar 2005: 773 000 kronor (Affarsvarldens hemsida). Foradlingsvarde per anstalld
har rdknats ut med hjalp av féljande formel:

Foradlingsvarde / anstalld: Rérelseresultat + Avskrivningar + Personalkostnader
Antal anstallda

Tabell 5.7 Sammanstallning av foradlingsvarde per anstalld (baserad pa siffror i Bilaga 3)

Foretag: Borgen Pluto Kronan
Foradlingsvarde/ 997 000 kr 859 822 kr 571 000 kr
anstalld:

En jamforelse med branschsnittet visar att bade Borgen och Pluto ligger 6ver detta och att
Kronan ligger nagot under. Nedan foljer vidare kommentarer kring foretagens varden.

Som framgatt i analysen har Borgen ett starkt strukturkapital, som har omvandlats fran starkt
humankapital och relationskapital. Borgens anstéllda besitter lang arbetslivserfarenhet, vilket
kan tankas bidra till en stor expertis och darmed ett starkt humankapital. Deras kundrelationer
ar ocksa starka och langlivade, vilket bidrar till ett bra relationskapital. P4 Borgen har de vidare
ett strukturerat arbetssétt och fasta rutiner for att sprida kunskap. Detta landar i att de har ett
valutvecklat strukturkapital. Att de har ett starkt strukturkapital, antar forfattarna, kan vara en
av flera orsaker till att de har det hogsta foradlingsvardet per anstélld, 997 000 kronor.

Pluto har en annan form av strukturkapital an Borgen. De anvander sig idag av ett system
baserat pa bloggar och wikis, dar innehallet ar i uppbyggnadsfas. Da systemet &r sa pass nytt
gar det dock inte att relatera till dess paverkan pa foradlingsvardet per anstalld. Trots att de
annu inte har ett valutbyggt strukturkapital, har de nastan lika hogt foradlingsvarde per anstélld
som Borgen, ndmligen 859 822 kronor, och ligger 6ver branschsnittet. Detta kan indikera att ett
hogt vérde inte alltid kan likstéllas med ett bra strukturkapital.

Kronan har som belysts: bra muntlig kommunikation mellan de anstéllda, en hjalpsam och
Oppen foretagskultur, jamn arbetsbelastning och mycket informella méten. Inget av detta leder
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dock till ett langsiktigt strukturkapital, vilket kan ha paverkat att deras foradlingsvarde per
anstalld ar lagst, 571 000 kronor, och ligger under branschsnittet. Att lang arbetslivserfarenhet
inte vardesatts lika hogt som hos de andra foretagen kan ocksa vara en bidragande faktor. Att
de trots lite samre struktur- och humankapital har ett relativt hogt varde kan bero pa deras starkt
utvecklade natverk, som bidrar till ett starkt relationskapital. Kronan har valt att inte ha stort
fokus pa tidspress och effektivitet, som de andra tva byraerna har, vilket i sin tur kan ha en
negativ paverkan pa foradlingsvardet per anstalld.

De faktorer som framst indikerar pa ett hogt foradlingsvarde per anstdlld ar lang
arbetslivserfarenhet, starkt relations- och strukturkapital. Det har dock &ven framkommit att det
inte nodvandigtvis kravs ett stort strukturkapital for att det ska resultera i ett langsiktigt hogt
foradlingsvarde per anstélld. Medvetenhet finns &ven att ett flertal andra faktorer kan ha
paverkan pa foradlingsvardet per anstalld.
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8. SLUTSATSER

Syftet med denna magisteruppsats var att utreda hur reklambyraer arbetar for att dverfora,
sprida och bevara medarbetarnas kunskap inom foretaget, och om det fanns potential for
bloggar och wikis i denna process. Det undersoktes aven vilken kunskap hos anstéllda som bor
omvandlas till strukturkapital, for att skapa varde for fOretaget.

Slutsatser som kan dras fran denna studie ar att fallféretagen idag i storst utstrackning anvander
sig av traditionella metoder sasom e-mail, best practice, roterande arbetsgrupper och méten, vid
bevarande och spridande av medarbetarnas kunskap. Ofta sker detta omedvetet i form av rutiner
och arbetsprocesser. Det har framkommit att mycket information sprids via informella méten
och muntligt. Da foretagen har vuxit har den informella kommunikationen dock blivit svarare
och darmed kravs det att kunskap sakras i storre utstrackning genom nagon form av
dokumentation. Pa de mindre byrderna, Pluto och Kronan, ar de anstéllda val insatta i varandras
arbete och dokumentering prioriteras darfor bort. De mindre byrderna ar darmed mer beroende
av sin personal, da de blir mer sarbara om nagon anstalld slutar. P4 grund av detta kan det
tankas att de darfor har ett storre behov av att bevara kunskapen inom foretaget, trots att de har
en bra informell kommunikation. Pa den storsta byran, Borgen, ar det svarare for de anstallda
att vara insatta i andras arbete, darfor sker kunskapsspridningen mer strukturerat och med fasta
rutiner. Foretagen lagger sin tid och kreativitet pd projekt och vill helst inte ldgga ner tid pa
kunskapsspridning och bevarande av kunskap. | den man de anda sparar och sprider kunskap
anvander de sig av gamla beprovade metoder, sa att de kan behdlla en hog effektivitet i sitt
arbete.

Samtliga fallforetag ser positivt pa och ser potential i anvandandet av wikis, daremot inte pa
anvandandet av interna bloggar inom féretagen. Anledningen till detta ar att de lattare kan se
nyttan av en wiki da denna kan anvandas som en kunskapsdatabas. Vardet i denna kan ocksa
hojas av att alla kan redigera innehallet. Nackdelen de ser med bloggar ar att de ar tidskravande
och att dess innehall snabbt blir inaktuellt, samt att det kan skrivas for personlig information
som det ar svart att finna nytta i. Blogging handlar ocksd om en beteendefoérandring hos de
anstallda, som anses vara for stor att fa igenom. Ett problem ligger dven i generationsfragan, da
den aldre generationen har svarare att ta till sig dessa nya sociala verktyg. Det har fran
fallforetaget som anvander sig av wikis och bloggar och systemutvecklaren framkommit, att
anstallda sjalva maste fa bestamma oOver innehallet for att de ska kanna sig motiverade att
skriva i en blogg eller wiki, det vill s&ga makten bor ligga hos de anstallda. Vérdet av att inféra
sociala verktyg, sasom bloggar och wikis, skulle kunna vara att de forbinder humankapitalet
bade i och utanfor organisationen pa ett informellt och sjalvorganiserande vis. Inférandet av
dessa verktyg kan ocksa leda till en positiv kunskapsspiral, da mer och mer kunskap sprids och
sparas i systemet ju langre det anvéands. De nya transfereringsteknikerna inom Web 2.0, sasom
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bloggar och wikis, skapar nya sociala monster och stodjer det fria valet i inhdmtning av
kunskap.

Det kan i framtiden finnas en risk att den personliga kontakten mellan medarbetare pa foretag
blir mindre om genomslagskraften med bloggar och wikis blir alltfér stor. En annan risk som
kan identifieras da all information som lagras i bloggar och wikis laggs upp pa Internet, ar att
denna information kan hamna i obehdriga hander, eftersom informationen da endast skyddas av
exempelvis losenord. Séakerheten kan saledes ses som minskad i jamforelse med om
information skulle ha lagrats enligt traditionella vis som till exempel i arkiv.

Den kunskap och information som fallféretagen anser vara av vikt att omvandla till
strukturkapital ar kundspecifik information, offerter, kontaktrapporter, erfarenheter, misstag,
riktlinjer och tips som kan vara till hjalp vid genomfdrande av projekt. Information och
kunskap som &r projektspecifik anses vara kortlivad och inte av vérde att spara eller sprida.
Problematiken ligger i att den valda branschen &r mycket kreativ, dar ett kontinuerligt
nyskapande ar viktigt och behovet av att bevara gamla idéer inte &r sérskilt stort. En svarighet
ligger i att veta vilken kunskap andra kan ha nytta av och som bor spridas och bevaras. Den
mesta kunskap som sprids mellan de anstéllda sker omedvetet. FOr att kunna stérka
strukturkapitalet bor medvetenheten kring betydelsen av kunskapsspridning oka.

Den mesta kunskapen inom foretagen besitter de anstéllda, humankapitalet, vilket darmed &r
den viktigaste resursen for fallforetagen. Lang erfarenhet inom branschen varderas hégt och de
personer med kundkontakt anses vara svarast att ersitta. Detta innebdr vidare att
relationskapitalet ar av stor betydelse for fallforetagen. Det ar sdledes av vikt att foretagen
varnar om sina relationer, da de annars riskerar att fa daligt rykte inom branschen, vilket kan
starta en ond cirkel som slutligen leder till foretagets fall.

For att ett foretag ska vara effektivt, och att anstéllda ska kunna arbeta under hard tidspress
kravs det strukturkapital for att underlatta arbetet. Da kreativitet ar en subjektiv bedémning av
kunder, till skillnad mot exempelvis service, ar den inte latt att kvantifiera. Det har visat sig att
de foretag som fokuserar pa kreativitet inte nédvandigtvis genererar ett hogre foradlingsvarde
per anstalld, an de som arbetar mer effektivt. Fran kapitlet om foradlingsvérde framkom det att
ett hogt foradlingsvarde per anstélld inte alltid &r forenligt med ett starkt strukturkapital. De
faktorer som hojer sannolikheten for att na ett hogt foradlingsvéarde per anstélld, ar att de
anstallda har lang arbetslivserfarenhet, att foretaget har ett starkt relationskapital samt ett
valutvecklat strukturkapital. Efter att ha konstaterat detta kan fragan stallas; vilken betydelse
strukturkapital egentligen har for foretag.

8.1 TEORETISKT BIDRAG

Genom denna studie har det framkommit att Nonakas kunskapsspiral gar att applicera pa
bloggar och wikis, vilket inte har gjorts tidigare. De fyra olika omvandlingsprocesserna har
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kopplats till bloggar och wikis pa olika vis. Bloggar bidrar till socialiseringsprocessen, da dessa
innebdr en informell kunskapsspridning, dér individuell tyst kunskap kan omvandlas till
individuell tyst kunskap hos en annan medarbetare. Eftersom kunskap i bloggar kan lasas av
manga blir den nedskriven, 6ppen och darmed omvandlas den till kunskap pa gruppniva. Detta
kopplas till externaliseringsprocessen. Aven wikis kopplas till denna process da dess innehéll ar
avsett for alla. Eftersom wikis kan redigeras och dess innehall foradlas kopplas wikis aven till
kombineringsprocessen, dar kunskap kan kombineras pa nya satt. Har igenom byggs en
kunskapsdatabas upp.

Det som skrivs i bloggar och wikis kan vara av reflekterande karaktar och déarmed bidrar de till
internaliseringsprocessen, dar 6ppen kunskap blir till tyst organisatorisk kunskap. Att bloggar
och wikis pa ovannamnda vis har applicerats pa Nonakas modell, kan hjélpa till att se nyttan
med att anvanda sadana system pa foretag. Avsaknaden av sociala verktyg for att omvandla
framforallt tyst kunskap till 6ppen kunskap, har synliggjorts under denna studie. Dédrmed kan
den modifierade modellen av Nonakas kunskapsspiral som inkluderar bloggar och wikis, vara
till nytta for foretag i deras arbete med spridning och bevarande av kunskap. Ju storre
interaktionen mellan bloggar och wikis ar desto mer kunskap sprids och skapas, det blir saledes
en positiv spiraleffekt.
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9. AVYSLUTANDE DISKUSSION

9.1 REFLEKTIONER

Under tidens gang har upptéackten gjorts att mojligtvis en alltfor kreativ bransch kan ha valts, da
det ar svart att strukturera och bevara viss kunskap eftersom de flesta projekt pa byraerna ar
unika och specifika. En mindre flexibel och kreativ bransch skulle kunna ha gett en annan bild
géllande behovet av att spara kunskap och omvandla detta till strukturkapital. Forfattarna var
fran borjan intresserade av reklambranschen och det visade sig bli en utmaning att undersoka
just denna bransch da branschen karaktariseras av kreativitet och visade sig vara nagot
svartolkad gallande kunskapsbevarande. Detta 6kade forfattarnas inspiration &n mer.

Forfattarna har under studiens gang sjéalva startat en blogg i syfte att uppleva hur blogging
fungerar och fa storre insikter i fenomenet. Till en borjan uppfattades bloggen som kul och
spannande, men efterhand prioriterades den inte pd grund av tidsbrist. Det har upplevts vara
nagot av en borda da tiden hellre har lagts pa annat mer direkt relaterat till studien. En annan
anledning till varfor bloggen inte anvants flitigt ar da forfattarna enbart ar tre stycken och har
daglig kommunikation med varandra personligen, via e-mail eller pa telefon. Detta har bidragit
till att bloggens vérde har minskat. Denna upptackt kan direkt kopplas till hur det minsta
fallforetaget uttryckte sig i intervjun, att behovet inte anses vara tillrackligt stort for att de ska
kanna sig motiverade att blogga.

En annan reflektion avseende fordelen med wikis ar att manga kan andra i den samtidigt.
Darfor skulle det mojligen vara av varde att infora wikis-system pa universitet for
gruppuppgifter och uppsatsskrivning. Detta skulle underlatta for studenter som da kan sitta
samtidigt och jobba med det senaste dokumentet, istallet for att skicka runt det till varandra i

gruppen.

9.2 REKOMMENDATION TILL VIDARE FORSKNING

Vidare forskning inom detta omrade menar forfattarna skulle kunna vara att géra en jamforande
undersokning mellan kreativa foéretag och byrakratiska foretag, exempelvis mellan
reklambyraer och advokatbyraer eller revisionsbyraer. En intressant fraga skulle vara om det
finns skillnader rérande behov av att bevara och sprida kunskap. Det kan &ven tankas vara av
intresse att vidare undersoka kopplingen mellan intellektuellt kapital, wikis och bloggar. Da
detta fenomen &r nytt att applicera pa foretag, har det inte gatt att dra nagra slutsatser kring dess
paverkan pa strukturkapitalet i denna studie. Det skulle darfor vara intressant att genomfora en
liknande studie nar bloggar och wikis har varit i bruk under nagra ar. Forst da skulle det ga att
se om verktygen har bidragit till ett 6kat strukturkapital eller ej.
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BILAGA1

INTERVJUGUIDE TILL FORETAGET MINDROUTE

1. Nar grundades Mindroute?

2. Hur manga anstallda?

3. Beratta om er affarsidé och era produkter. VVad ar och hur fungerar “wikis”?

4. Vilka konkurrenter anser ni att ni har?

5. Hur utvecklades idén? Fanns nagon koppling till intellektuellt kapital?

6. Hur identifierade ni behovet?

7. Vad ar er framsta tanke att foretagen ska anvanda detta till?

8. Varfor ska man kopa ett blogg-system? Vad erbjuder ni?

9. Vad éar kostnaden for ett system? Vad far kunden? Garanti? Underhall? Support?

Uppdateringar?

10. Hur marknadsfors det? Vilka ar intresserade? Vem ar er malgrupp?

11. Hur manga kunder har ni? Finns dessa framst i Sverige eller var?

12. Vilka ar era kunder? Nagon reklambyra som anvander det?

13. Vilka forvantningar har kunderna pa detta system tror ni?

14. Tror ni att era mjukvarusystem kan lgsa problematiken med att bevara kunskap i
foretag? Hur? Varfor?
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INTERVJUGUIDE TILL DE TRE FALLFORETAGEN

Strukturkapital

1.

10.

11.

Blogg
12.

13.

Hur arbetar ni med att bevara och sprida kunskap inom féretaget i det dagliga
arbetet? Vilka rutiner och arbetsmetoder finns for att géra kunskap allman? Garna
utforligt forklarat i detalj.

Finns det ndgon strategisk baktanke med vad som sparas/sprids respektive inte inom
foretaget? Fran vem? Varfor?

Hur dokumenteras t.ex. kampanjmaterial och hur l&nge sparas det?

Utvarderas och reflekteras det kring projekt? 1 sa fall hur? Vad ar det man tar med
sig och vad minns man?

Hur ofta soker du upp och anvénder tidigare bevarad kunskap? Nar finns behov for
att gora detta och hur gor du?

Tanker du sjalv pa att fora kunskap vidare eller bevara kunskap som verkar viktig att
dela med sig av till andra? Hur gor du detta i sa fall?

Tror du att strukturkapital skulle kunna gynna foretaget? Pa vilket satt?
Vilken typ av kunskap tror du skulle vara mgjlig och anvandbar att strukturera och
bevara?

Hur hade du sjélv velat jobba med att bevara kunskap?

Fanns det bevarad kunskap pa foretaget nar du borjade har? Kunde du anvanda och
utnyttja denna kunskap for att underlatta ditt arbete? Pa vilket satt? Utveckla.

Hur upplever du att kunskapsoverforingen i foretagets organisation fungerar? Vilka
rutiner och arbetsmetoder finns for att géra kunskap allman?

Hade du kunnat tanka dig att internblogga pa foretaget? Hade detta hjalpt till att
sprida kunskap tror du? Varfor, varfor inte?

Hade ett blogg-system varit genomférbart och anvandbart tror du? Vem hade haft

ansvaret och drivit igang detta tror du? Ar det nagon speciell person eller kan vem
som helst driva igenom detta?
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14.

15.

Hur hade implementeringen skett tror du? Vilken kostnad hade ni varit beredda att
betala for ett sadant system? Vad hade kravts for att ett sadant system skulle ha
kants vardefullt och lyckat for foretaget?

Hur tror du att du skulle uppleva internblogging pa arbetet; roligt eller stressigt?
Skulle du kénna att du har tid for det?

Strukturkapital (internt)

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Hur skulle du beskriva kulturen pa foretaget?

Hur jobbar de olika teamen? Vad/vilken typ av information finns kvar pa datorn nar
medarbetarna gar hem?

Ar teamen alltid bestdende av samma personer eller skiftas dessa vid olika

tillfallen?

Bevaras och sprids kunskap vidare inom organisationen, inom olika team, mellan
olika team? Forklara.

Hur &r relationen mellan teamen? Utbyter ni sa kallad "best practice” med varandra?

Hur &r ledarskapet pa foretaget?

Finns det en gemensam databas pa foretaget?

Humankapital

23.

24.

25.

Ar négon position inom foretaget lattare att ersatta an nagon annan, tror du? Finns
det nyckelpersoner for foretaget?

Ké&nner du dig som en viktig resurs for foretaget? Motivera.

Vilken/vilka resurser anser du vara viktigast for foretaget? Utveckla.

Relationskapital

26.

27.

Ar klienterna alltid bundna till en kontaktperson pa foretaget? Varfor? For och
nackdelar med detta?

Hur arbetar ni med att behalla klienter?
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28.

29.

30.

31.

32.

Hur skulle du forklara ditt kontaktnétverk, innanfér och utanfor foretaget?

Hur sker kontakten mellan de olika foretagen inom nétverket och hur ar relationen
mellan aktorerna i natverket?

Hur sker kontakten via natverket? Vem har informationen, hur uppdateras den, vart
lagras den? Intranat? Ar det endast chefer som har kontakt eller har alla inom
foretaget kontakt med néatverket?

Om ni ar mest beroende av ndgon i natverket, vem ar det i sa fall? Varfor?

Vilken/vilka relation/er i foretagets néatverk &r viktigast for er? Varfor?
Behandlas/bevaras de olika kontakterna i natverket olika?
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BILAGA?2

KOMPLETT EMPIRI

Reklambyran Borgen: Enligt projektledaren &ar de personer med mycket kundkontakt s& som
projektledare, nyckelpersoner for foretaget, eftersom de hjélper till att behalla kunderna. En del
av dessa personer blev darfor erbjudna att bli delagare for ett ar sedan for att sakra att de
stannar kvar pa byran. Olika personer &r viktiga i olika kundsamarbeten. En kund kan aven
forloras om man misslyckas med att satta in en bra copywriter i jobbet. En del pa foretaget ar
mer tongivande sa som en del kreatorer. Att tappa en del yngre personer skulle ocksa vara
trakigt i och med att de tillfor en foryngring at foretaget anser hon. Varst skulle vara om deras
VD slutade i och med att han star for stor del av kund kontakten, deras PR massighet samt att
han ar valdigt tongivande for foretaget. En duktig orginalare ar lattare att ersétta i och med att
han/hon inte har nagon kundkontakt. Den viktigaste resursen for foretaget &t givetvis
personalen, sager hon.

Copywritern ser sig absolut som en viktig resurs fér Borgen men ser sig inte som oersattlig. Det
finns manga duktiga manniskor som kan gora hennes jobb, bade battre och samre, anser hon.
Det ar latt att saga att manniskor ar unika. Man vill garna tro att man ar unik men det ar fa
funktioner i livet dar man inte gar att ersatta, ens egna barn skulle vara det enda fallet. Om man
ersatts kommer inte arbetet tvunget att bli likadant, men det ar det som &r bra nar man jobbar i
olika arbetsgrupper. Verksamheten ar inte heller linjar utan den tar kliv hela tiden, om nagon
annan kommer in och tar vid ens jobb kan det sakert bli battre i och med att det tillfor nytt blod.
Det ar skillnad for hjartlakare, anser hon, da de ska ldra sig operera pa ett visst sétt. P4 Borgen
daremot finns det inget rétt eller fel. Det finns tusen olika mojligheter, vissa saker kan vara
battre och vissa samre. Det kan daremot vara svart sétta sig in i andras arbeten. Vissa funktioner
ar lattare att ersatta an andra, beroende pa projektets komplexitet. Varje enskild person besitter
djup kunskap, och det &r svart for andra att hoppa in for en person, som till exempel ar sjuk,
vilket &r en nackdel. Samtidigt som en del &r lattare att ersatta an andra ar alla delaktiga och alla
ar lika mycket vérda. Det &r viktigt att alla gor ett bra jobb och jobbar tillsammans. Utan en bra
orginalare har vi till exempel ingen bra slut finish sager hon. Hur latt ndgon ar att ersatta beror
mycket pa projektet, hur svart det ar att satta sig in i. Den personliga kontakten mellan
projektledare och kund kan vara svar att ersatta. Copywritern har jobbat i branschen i 20 ar och
larts sig att ingen ar oersattlig aven om man tror det. Pa ett satt & man daremot inte
ersattningsbar och det kan gélla gruppdynamiken. Koordinator tycker att han &r en viktig resurs
for Borgen, men inte heller han ser sig som oersattlig.

Webbyran Pluto: VD:n anser att projektledarna och strategerna ar de viktigaste resurserna for
foretaget. Det ar de som tar 6ver dar kundernas kompetens slutar. Produktions kapacitet gar
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alltid att kopa in papekar han. Nar det handlar om hur latt nagon ar att ersatta menar han att det
handlar om att samla erfarenheter. Personer med lang erfarenhet varderas hogre. De forsoker
samla och dokumentera kunskap for att minska risken att oerfarna manniskor gor fel. Det ar
svart att fa tag pa valdigt erfarna manniskor sa darfor behover de ta val vara pa all erfarenhet
som finns. Hos projektledarna krévs det mycket erfarenhet. Det mesta inom webbyrket handlar
om att I6sa problem. Kunskapen finns kvar gallande vad en ménniska sagt och gjort, men
utvecklingen stannar upp nar nagon forsvinner. VD:n tror inte att det utvecklingsmassigt gar att
ersdtta en manniska, men kanske kunskapsmassigt.

Reklambyran Kronan: VD:n anser att den viktigaste resursen de har ar tiden, att inte stressa,
att inte kanna tidspress. Hon forsoker att fa en filosofi att inte fokusera pa tiden. Det ar omojligt
att vara kreativ och knéacka en superkreativ idé under tidspress. Om mentalt inte tanker pa tid
mar man battre och kommer pa battre idéer. Man kanner sig dven mindre radd att be andra om
rad, da man tar upp deras tid. De har s& manga jobb som majligt pa offert med en klar prislapp,
och da far det ta den tid det tar. Hon forsoker slappa kopplingen mellan pengar och tid som
finns i branschen. Det tar ofta mindre tid om man inte fokuserar pa tiden, utan pa idén, och man
kommer da aven pa battre idéer. Genom detta fokuserar de pa den kreativa processen, far
mental ro och tycker om sitt jobb, istallet for att ma daligt.

AD:n kanner sig som en viktig resurs for foretaget och hon tror att det skulle vara svart att
ersatta henne. Detta beror mycket pa att hon har jobbat lange ihop med VD:n och deras
samarbete flyter pa véldigt bra. Hon ser sig d&ven som viktig i och med att det ar svart att behalla
folk i staden, manga duktiga inom branschen soker sig namligen till storre stader. Hon anser att
alla pa byran ar viktiga, aven de nya, som bara har ett ars arbetslivserfarenhet. Hon kan lara sig
mycket av dem om andra saker och den erfarenhet de har.

Webbyran Pluto: De har knappt haft ndgon personalomséttning, beréttar VD:n. | dagslaget &r
de fyra delagare och manga nyanstallda. Under de fem ar de har varit verksamma &r det bara
tva som har sagt upp sig. Det som har skett ar mest att nya har tillkommit under expansionen.

Reklambyran Borgen: Nar det kommer till vilken tyst kunskap man besitter skulle copywritern
vilja kalla denna kunskap for rutin, och att hon vet hur hon ska ga till vaga nar hon angriper ett
nytt projekt. Om det kom en ung ny copywriter skulle hon kunna tala om detta for personen,
men samtidigt ar det inte sékert att detta sétt skulle vara ratt for den personen, i och med att det
ar sa individuellt. De idéer man sjalv har, ar inte samma idéer som nagon annan manniska har.
Dessa kan inte lamnas 6ver, och det har ingen annan nagon nytta av heller, anser hon. Man har
en massa kunskap som inte tanks pa utan som tas for given. Det &ar valdigt fa som borjar pa
byran som inte har varit med ett tag och det ar svart att veta vilken kunskap de har som andra
skulle kunna ha nytta av. Det som andra skulle kunna ha nytta av, skulle till exempel vara olika
strategiska varumarkes teorier och tankar kring hur marknaden ska tacklas. Tyst kunskap finns
absolut, anser hon, men vad som fors vidare blir individuellt. Pa Borgen far de hela tiden inputs

102



fran andra foretag och omvandlar sedan detta. Det ar alltid ett nytt flode utifran fran olika
kunder och olika projekt och det gar darfor inte att jamfora Borgen med ett foretag som till
exempel Tetra Pak, som kan finslipa sina arbetsrutiner och utveckla battre maskiner.

Webbyran Pluto: VD:n hoppas pa att de kommer att kunna sprida den tysta kunskapen battre
via wikis framdver. Han sager att det kan vara svart att fa de anstéllda att forsta nyttan av tyst
kunskap och att sma tips och idéer kan vara otroligt givande och avgorande i vissa situationer.

B.2.2 RELATIONSKAPITAL

B.2.2.1 Socialtkapital

Relation mellan de anstéllda

Reklambyran Borgen: Teamen andras ganska ofta sager projektledaren, men de ska forsoka
halla teamen mer geografiska, vilket innebar att alla inte kommer att jobba med alla. De har ett
team nu, dar projektledaren sitter i en stad, copywritern i en annan stad och AD:n i ytterligare
en annan. Arbetet blir da inte effektivt, och darfor ska sadana utspridda team forsoka undvikas
framover. Inom ramen for Skane blandar de ratt mycket, och hon sjalv jobbar med valdigt
manga olika team. De anstallda kan samtidigt ha kontakt med tre olika AD:n vilket gor att
teamen blir integrerade. Det &r dock viss konkurrens mellan teamen i och med att de arrangerar
tavlingen "Byrans basta”. Det rader dock en véldigt hjdlpsam attityd mellan teamen. Alla
arbeten laggs upp pa ett bord mitt pa kontoret sa att alla teamen kan se vad de andra gor. De
kan da tycka till och komma med rad och tips kring andras arbeten. Teamen stéttar varandra i
den utstrackning det gar och som de har tid till. Copywritern sager dven att de jobbar olika i
olika grupper. Beroende pa gruppdynamiken, hur de andra personerna i gruppen fungerar och
agerar tar man pa sig olika roller. Alla projekt ar mycket olika. Ibland behéver projektledare
vara involverade hela vdgen medan de i andra projektet enbart behdver starta upp och sen bara
dyka in ibland, de &r da inte med pa samma sétt i processen.

Webbyran Pluto: Byrachefen beréttar att de har olika team beroende pa vilka som &r lediga och
vilken kund det galler. Projektledarna har sina kunder men annars har de inga fasta
konstellationer. Han séger aven att de har blivit béttre pa att bjuda in till varandras projekt och
visa varandra. Alla som har tid kommer och tittar pa varandras projekt. Han sdger dock att
manga sitter upptagna med sitt, vilket innebér att det ibland kan vara svart att rycka loss folk.
Ofta anvands mailen for att meddela att det finns nagot att titta pa och att man énskar att andra
ska tycka till.

Reklambyran Kronan: VD:n hoppas att relationen mellan de anstéllda ar god. Hon har jobbat
pa flera arbetsplatser dar det har varit en valdigt dalig relation. Darfor har hennes filosofi blivit
att gora tvartom vad hennes fore detta chefer har gjort. Hon tycker det ska vara mycket “alla for
en och en for alla” och att man hjalps at. Aven att ingen far en sned belastning eller tidspress &r
viktigt.
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Foretagskultur

Reklambyran Borgen: Copywritern som har varit anstalld langst pa Borgen séger att kulturen
har forandrats i och med att de har vuxit. Forr var det en mer fyrkantig kultur medan den idag ar
lite mer avslappnad, samtidigt som det ar stor skillnad mellan de olika kontoren. Kulturen &r
dock under standig forandring. Idag ar kulturen till exempel mer 6ppen &n vad den var forr.
Detta &r ett adjektiv som alla de tre respondenterna anvander for att beskriva kulturen.
Copywritern sdger aven att de ar mer bendgna att visa andra vad de har gjort och de har blivit
battre pa att ge och ta kritik. En del av byrans ambition ar att bli mer kreativ och da &r det
viktigt att diskutera och dela med sig till varandra och att alla tycker till om de olika projekten.
Copywritern tycker att Borgen &r ett valdigt trevligt foretag att jobba pa. Det &r en affarsmassig
byra, en informell arbetsplats, en platt organisation med hogt i tak och den ar dven mer
strukturerad dn andra byraer, vilket hon tycker &r jattebra. Hon tror att det &r just det som gor att
de har 1&nga kundrelationer och att de kan jobba p& den nivan de gor. Aven Projektledaren
tycker att Borgen har ett stort matt av affarsméassighet och fokus pa att gora ratt for kunden.
Den hoga arbetsbelastningen préaglar dock kulturen och det & mycket “géra fokus”.
Copywritern sager att foretaget har gatt fran att fokusera pa varumarkesstrategier till att nu mer
b&dda for det kreativa, vilket hon tycker &r en positiv utveckling. Visionen for foretaget ar just
att hoja den kreativa nivan, sager projektledaren. Copywritern tycker aven att de har roligt och
att det &r en bra gemenskap. Det ar mycket att ge och ta och om nagon har mycket att gora, sa
avlastar man varandra. Hon sager dock att hon har jobbat lange pa byran vilket gor att hon
kanske har en lite annan bild &n vad en ny skulle ha. Koordinatorn sager att det &r en generos
foretagskultur och att det finns en tydligt uttalad riktning att byran ska vara ett I6nsamt foretag.
For att vara ett I6nsamt foretag, menar han, ar det viktigt att foretagets resurser trivs och kanner
att de utvecklas och stimuleras sa att de gor bra ifran sig. Han kanner att han blir motiverad och
stimulerad och att det finns en lyhordhet pa foretaget. Han sager aven att det finns manga
seniora resurser och kompetenta kollegor, vilket han tycker bidrar till en stimulerande miljo.

Webbyran Pluto: VD:n beskriver att de har en extremt avslappnad kultur och en platt
organisation, ingen hierarki. Det finns tydliga roller men alla hjélps dnda at, och de har mycket
teamwork, tillagger han. Alla kommer till tals och de entusiasmerar varandra. | och med att det
ar ett problemlosande jobb sa ar det aven en problemldsande kultur, avslutar han med.
Byrachefen tycker att kulturen ar “grabbig” och att de kommunicerar pa ett annat satt an om det
hade varit en battre blandning. De pratar lite mindre och gor hellre saker, vilket ibland leder till
att det gar lite fort och blir lite fel. Han anser att de hade behévt kommunicera mera. | dagslaget
har de bara 1,5 kvinnliga medarbetare, en skoter ekonomin pa halvtid, och en ar projektledare.
Arbetet ar oerhort fritt, kanske lite for fritt ibland, utifran byrachefens asikt. Han onskar lite
tydligare mal och uppgifter sa att alla vet vad som forvantas av dem. Han beskriver vidare
kulturen som Gppen, men att den kunde vara &nnu 6ppnare. De som &r delégare besitter mer
information &n de andra, sager han.

Reklambyran Kronan: VD:n skulle vilja forklara kulturen i foretaget som Gppen pa ett oblygt
och hjartlig vis. Hon vill att ingen ska kanna sig oséker for att visa upp sin idé eller tanke for att
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fa feedback. Om det bollas idéer, menar hon, att det hela tiden bollas tillbaka ett steg upp och
att det pa sa vis blir fullandat, och 10-30 procent battre &n bra.

AD:n beskiver kulturen pa foretaget som kreativ och strategisk. De tanker metodiskt kring
marknadsplaner och de forsoker att ha ett helhetstank. Hon beskriver dven kulturen som
prestigelos. Alla ar lika mycket varda dven fast de har olika lang arbetslivserfarenhet. Hon ser
sig inte som battre bara for att hon har jobbat i branschen i 11 ar och en annan pa kontoret i ett
ar. De besitter ju helt olika kunskap, sager hon vidare. Det finns ingen hierarki pa byran.

Ledarskapet

Reklambyran Borgen: Copywritern sager att VD:n ar den formella chefen och att han &r
valdigt duktig och att man har stor respekt for honom. Projektledaren beréttar att VD:n
dessutom &r medarbetaransvarig for 25 personer och att den andra stora deldgaren som ar
Creative Director & medarbetaransvarig for 15 personer. Hon tycker att det sdger sig sjalv att
det ar lite manga att vara chef foér och manga att ha en néra relation med. Det finns ytterligare
tre delagare och de utévar ocksa en form av ledarskap, vilket gor att de anstéallda kan prata med
den de kanner for, och bast kan prata med om det skulle vara nagot. Copywritern tycker att
VD:n ar en duktig affarsman vilket har gjort att byran har klarat sig i alla vader och kunnat
presentera goda resultat. Han har en totalt avslappnad stil samtidigt som han kan skifta mellan
den avslappnade stilen och affarsstilen da det behdvs. Hon tycker att han ar en bra ledare for att
han har bada dessa sidor, lyssnar, vill val och informerar mycket. Han ar noga med att alla far
information sa att inget faller mellan stolarna. Hon séger dven att den ansvarige for kreatérerna
och delagarna utovar visst ledarskap. Projektledaren séger att ledarstilen pa kontoret ar valdigt
inbjudande men att man ger de anstallda ett mycket stort ansvar och darmed ocksa stora
skyldigheter, man far ta ansvar for sin egen arbetssituation, sager hon.

Koordinatorn séger att han k&nner att det finns ett tydligt fértroende fér honom som person och
hans kompetens. Han har stor frihet i hur han l6ser sina uppgifter, ett tydligt ansvar och genom
det ocksa befogenheter. Han séger att han kan styra arbetet fritt och detta galler da &ven arbetet
inom projektgrupperna. Det finns tydliga mal om vad som ska uppnas sen hur man léser
uppgifterna ar upp till gruppen. Projektledaren berattar att ett par anstallda blivit sjukskrivna
under de senaste tva aren, for att de har jobbat for mycket. Detta borde ha fangats upp tidigare
anser hon men samtidigt har de en tro pa att man sjalv far séga till om man tycker att det blir for
mycket. Ledarskapet &r oerhort fritt samtidigt som det &r drivet av nyckeltal, affarsméssighet,
tydlig uppféljning och mycket ekonomiska mal. De har daremot lite luddigare visionsmal
eftersom de har vaxt mycket och darfor behéver bearbeta om sina mal. Projektledarna &r de
som ser till att det som ska bli gjort verkligen blir gjort, men detta ar ingen styrning fran chefen
utan styrning i projekten. En copywriter kan jobba med tre olika projektledare samtidigt da
géller det att copywritern sjalv prioriterar vad som ska goras forst och vad som &r viktigast.
Mycket av ansvaret att prioritera ligger hos medarbetaren sjalv. Pa de olika kontoren finns
ingen platschef. Detta har dock diskuterats da de har vaxt och kanske blir aktuellt langre fram.
Copywritern séger att organisationen ar platt och i en arbetsgrupp ar alla lika mycket varda,
men att vissa ar lattare att ersétta &n andra.
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Webbyran Pluto: VD:n anser att det ibland ar aningen for lite ledning och att bolaget behéver
styras upp, men han anser anda att de har tva tydliga ledare. Byrachefen beskriver ledarskapet
som upptaget och att han och VD:n skéter mycket av det. Det ligger mycket gentemot kund pa
deras bord, sa de har mycket att gora. Han skulle vilja ha mer tid till att se till sa allt flyter pa
internt och jobba mer med humankapitalet.

Reklambyran Kronan: Ledarskapet ar lite svart for VD:n sjalv att svara pa men hon menar att
delaktighet ar viktigt. Hon vill att de anstéllda ska kanna att hon ocksa &r som en anstalld, men
att det klart ar svart att veta.

Ledarskapet beskriver AD:n som platt och hon ser sin chef som en AD och inte som en VD. Da
de har mandagsmoten vet de vad de ska gdra och det lagger sig ingen i sedan, om de vill bolla
idéer eller behover hjalp med nagot sa sager de till istallet. AD:n har jobbat pa manga andra
byraer dar de anstallda knappt har vagat saga till om de har behdvt hjélp, sa hon ser det som
valdigt positivt att de anstallda vagar fraga utan att kanna sig dumma, detta ar framforallt
viktigt bland de nyanstallda som behdver mer hjalp. Pa foretaget har de dven utvecklingssamtal
dar mal med vad som ska uppnas satts upp.

B.2.2.2 Kundkapital

Reklambyran Borgen: Projektledaren berattar att kunderna ar bundna till en arbetsgrupp, och i
arbetsgruppen &r projektledaren den som ar kundansvarig och har den priméara kundkontakten.
Enligt henne ar det storst risk att forlora en kund om projektledaren slutar. Foretaget jobbar
dock med att hela teamet ska fa en bra dialog med kunden, dels for att inte bli sa beroende av
en person men dven for att det ger en storre stabilitet i hela relationen. Copywritern séger att
hon har mycket kontakt med de olika kunderna och att de ofta traffas med hela arbetsgruppen.
Hon traffar framforallt kunden nar hon ska ta fram underlag for att skriva, eller nar hon gor
referensbesok. Hon har daven mycket kundkontakt nér hon arbetar med sin bit det vill sdga
textbearbetning. Koordinatorn séger att han ocksa har mycket kundkontakt. Kontakten sker via
telefon, e-mail och moten. Projektadministrationen har dock mer kontakt med kunderna sager
han. For att behalla sina kunder forsoker Borgen gora bra jobb séger projektledaren. De
forsoker vara tillmotesgaende och lyssna. Det &r viktigt att kunden kanner att de ger en god
service. Det ar storre risk att forlora en kund pa grund av att de har dalig service an att de har
for dalig kreativitet, menar hon. Kreativitet ar subjektivt och det ar svart att veta om det ar ratt
eller fel. Service daremot &r inte subjektivt, om du missar tidsplanen, fakturerar for hoga belopp
eller &r slarvig skapas irritation och det blir ett merarbete for kunden.

Webbyran Pluto: VD:n beréttar att det ar en kontaktperson som &r strategiskt ansvarig for
kunden och det ar denna person som lagger upp en strategi for kunden. En projektledare ar
ocksa med och sen jobbar ytterligare en person, en produktionsledare, med kunden for att
genomfora projektet. Det &r alltsa flera personer, oftast 2-3 stycken, som jobbar med att hjalpa
kunden. De jobbar proaktivt for att hjalpa kunden pa olika nivaer, strategiskt och
produktionsmassigt. Detta leder aven till lagre risk om nagon slutar pa byran eftersom kunden
ar kopplad till flera personer pa foretaget. Han berattar om olika modeller och beskriver dessa
som gamla och nya. Den gamla modellen sag ut pa foljande sétt:
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Strategi-> planera -> producera -> leverera

Detta ser VD:n mer som en produktionsprocess. Har gér man en strategi for varje projekt och
borjar pa sa satt om fran borjan med kunden i varje projekt. Den nya modellen som de jobbar
efter ser ut pa foljande sett, och ska ses som en pyramid med den strategiska grunden i botten:

uppféljning
produktion
Strategisk grund

Har ar alla stegen helt separerade fran varandra och han ser projektet mer som en
samarbetsprocess.

De flesta samarbeten de har, varar ca 3-4 ar per kund, berattar han. For att behalla sina kunder
har de personliga méten, nyhetsbrev och haller dven strategiska moten varje kvartal. Han sager
aven att smidighet &r mycket viktigt for att inte i onédan gora kunden sur. Det géller dven att
alltid vara proaktiv och ge kunden tips utover sjalva projektet for att ge dem mervarde och
forbattra samarbetet. Relationer ar A och O nér man jobbar med tjanster, avslutar han med.

Reklambyran Kronan: Det ar mest VD:n som skater kontakten till de 6vriga i natverket. Ibland
ar det dock kunden som vill ha kontakt med dessa och komma 6verens om pris etcetera. Med
kunder har alla anstéllda ungefar lika mycket kontakt. VD:n séger att de har haft tur hittills att
de inte har behdvt marknadsfdra sig an. Men nu ska de nog ha ett samarbete med en copywriter
som de samarbetar med, och ta kunder ihop under hans paraply. Ibland jobbar de alla fyra med
en kund, om kunden har sa pass mycket jobb. Men ibland ar det ocksa sa att AD:n borjar jobba
och sen tar de grafiska formgivarna vid senare i processen.

AD:n beskriver relationen till kunderna som mycket god och att alla har kontakt bade med
kunder och med tryckerier. Alla pa byran ska kanna sig bekvama med alla och en kund ska
kanna sig bekvam att prata om sitt &rende med vem som helst. Givetvis finns det de som har
mer relation till vissa kunder &n andra. Hon séger &ven att hon har tagit med sig en hel del
kunder till byran fran gamla jobb och darmed har hon haft véldigt langa relationer med vissa
kunder men aven kortare med andra. Sen finns det en del andra kunder som bara efterfragar ett
jobb och ett uppdrag och da ar kundrelationen kort. Hon sdger dven att ett problem inom
reklambranschen &r att manga personer ar valdigt individualistiska och darfor ibland har som
mal att forverkliga sig sjalva istallet for att leverera det kunden efterfragar.

B.2.2.3 Natverkskapital

Reklambyran Borgen: Projektledaren informerar om att Borgen inte har ndgot natverk utan att
de &r tre kontor som ingar i en byra. Daremot har de manga olika samarbetspartners. Ibland gor
de designen sjalva och ibland later de en designbyra gora det. Detta gor att designbyran kanner
att de konkurrerar med varandra, vilket kraver en fin balansgang. Val av samarbetspartner beror
pa vilken kund de jobbar med, de anvander inte samma PR-byra till alla sina kunder. Ibland
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valjer kunderna att sjalva skdta lanken till PR-byran och ibland bjuds Borgen in till en
treenighet. Borgen kanner inte att ndgon samarbetspartner ar sarskilt viktig eller att de &r
beroende av nagon trots att de har haft langt samarbete med vissa. Det som &r viktigt ar att
bygga goda relationer eftersom man ofta blir reckommenderad vidare, detta skapar &ven ett gott
varumarke for Borgen. Det ar darfor viktigt att de olika samarbetspartnerna tycker att de &r
trevliga att samarbeta med. Projektledaren berattar att det ar teamen och ofta projektledaren
inom dessa som skoter kontakten med samarbetspartnerna. | sjalva produktionen &r det istéllet
produktionsledaren som har kontakten med leverantorer, tryckerier och mediebyraer.
Koordinatorn s&ger att han har mycket kontakt med underleverantorer, det ar han som kontaktar
dessa och bestammer vilka de ska anvanda och mycket bygger da pa tidigare samarbeten. Aven
Copywritern sager att hon har god kontakt med olika samarbetspartners.

Reklambyran Borgen: Copywritern sager att branschen har forandrats mycket pa 20 ar och
sattet man sprider kunskap pa har varit valdigt olika mellan olika byraer hon har jobbat pa. Idag
ar kunderna vassare och mer kompetenta och detta har gjort att kraven pa byran har forandrats.
Idag krévs det att de kan mer om marknadsforing, att de har storre strategisk kunskap och béttre
medarbetare. Borgen har en véldig ordning, & noga med saker, att folja upp och skriva
kontaktrapporter vilket innebar att man skriver protokoll 6ver alla moten. Den dokumentation
som finns kvar efter projekten &r de olika protokollen, offerter och ekonomiska rapporter.
Koordinatorn sager att mycket kunskapsoverforing sker i projektadministrationen och i de
kontaktrapporter som skrivs, men att kunskap dven finns kvar genom dokumentation i filer.

Projektledaren séger att Borgen dokumenterar allt de gor i form av rapporter och skisser, allt
detta lagras aven om mycket fortfarande bara ligger kvar pa lokala datorer. Tanken ar att allt
aven ska backas upp mot en gemensam server dar alla kan ga in och hitta information och
dokumentation fran vem som helst. Denna serverfunktion gor att man kan hamta arbeten
sinsemellan. De forsoker hitta ett system for att fa det att fungera battre och malet ar att det ska
fungera mer per automatik. Serverfunktionen kan dock vara pa gott och ont och ibland far man
vara forsiktig med vad man skriver. Dokumentering sker relativt strukturerat, daremot ar det
inga fasta rutiner. Alla jobb for kunders rakning sparas i jobbmappar pa datorerna, de har inga
fysiska mappar utan allt ligger pa datorn. Daremot sparas det referensexemplar fran fardiga
jobb och dessa kan vara i tryckt form. Vem som helst kan gd in, leta och kolla i mapparna. Ute i
receptionen hanger tavlor fran jobb de har gjort. En gang i kvartalet har de tavlingen ”Byrans
basta” och det ar da upp till varje arbetsgrupp att bestamma vilket bidrag de vill skicka in och
tavla med. Alla jobbuppdrag samlas med andra ord inte har, men det blir en samling av de jobb
de &r mest stolta 6ver. Dessa jobb samlas ihop i en dokumentation och en del av de jobb som de
ar mest stolta dver laggs aven ut pa deras hemsida. Det som de sparar ar helt enkelt goda
exempel.
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Webbyran Pluto: Byrachefen tycker att de borde bevara mer kunskap och att det alltid finns
plats for mer kunskap. Alla har alltid mer kunskap att ge, sager han, och de forsoker fa ut den
kunskapen pa ett battre satt, genom exempelvis Incentive. De vill jobba med att fa fram den
kunskapen mer genom olika forum samt se till s att alla far chansen att tycka till i fler projekt
och anvénda sin kunskap och sina erfarenheter. Han tycker att symbioseffekter nar man far in
alla i alla projekt ar att foredra, men det ar svart att veta hur detta skulle kunna ske eftersom det
ar kostsamt. VVD:n beréttar att deras mandagsmoten fungerar som ett forum dar man kan delge
de andra pa byran vad som &r pa gang. Pa dessa moten ar det mest séljare och projektledare
som pratar och delar med sig. Det fods kreativitet da man delar med sig och beréattar vad man
gor och tar hjalp av varandra, menar han. Byrachefen bekraftar att det framforallt ar
projektledarna som delger vad som ar pa gang for tillfallet pa dessa mandagsmoten. VD:n
berattar aven att de pa fredagar har en ”show-off” dar man kan visa vad man gjort eller beratta
om erfarenheter man fatt och fa tips fran andra. Detta kan ses som en sa kallad
projektgenomgang, som éar lite mer informell. Byrachefen séager att de ofta brukar ta sig en 6l
vid detta fredagstillfalle, och att de gar igenom olika leveranser de haft. Pa grund av tidsbrist
forsvinner dock denna fredagsol ibland, séger han.

VD:n beréttar att de anvéander sig av wikin och e-mail for att kommunicera och sprida sin
kunskap. Han anser att det ar svart med internmail eftersom dessa inte alltid ldses sa noggrant
och man far nastan hoppas att nagon ser och laser dem. Byrachefen anser att det mailas for
mycket och att det stjél tid. VD:n tycker att wikin ar roligare eftersom man kan paverka den och
sjalv gora andringar i den. Ibland kan han exempelvis skriva in ndgot som éar fel bara for att se
om nagon andrar det, detta gar inte att géra med e-mail. Byrachefen namner ocksa att wikin
anvands for att sprida kunskap och alla anstéllda har mal for hur mycket de ska anvéanda den.
For tillfallet ar det framst de inom management som sprider sin kunskap genom wikin men
aven teknikganget anvander den och sprider sa kallad hardfakta. VD:n beréattar dven att de har
en del luncher ihop dér de snackar trender och liknande inom webb. Utover detta “pitchar” de
aven i team for att vara kreativa ihop infor ett projekt eller kundmdote. Nar de gor en “pitch” och
utvecklar idéer pa detta vis brukar de vara tre personer, en kreativ person, en strateg och en
tekniker. Vid dessa “pitchar” éverférs mycket kunskap och det blir en kreativ blandning da
personerna ar olika och har olika syn pa saker. Olika personligheter och erfarenheter ar en bra
blandning i ett team, anser han, och han tycker att tre likatdnkande med samma utgangslage
séllan skapar lika bra kreativitet.

Webbyran Pluto: Det finns ingen uttalad strategisk baktanke med vad som sparas och sprids
berattar VD:n. Det man tar vara pa och sprider, ar misstag, fel i processer och lardomar fran
projekt, sa att misstag inte upprepas igen. Detta kan vara smasaker som gor en kund arg, vilket
ar mycket viktigt att dela med sig av. Det ar bra att ha sma tips i en wiki som andra kan ta del
av och som kan &ndras eller goras tilldgg i. Han anser, att det &r battre nar en medarbetare ger
tips an nar det kommer uppifran och ner, da det ar trakigt att géra som chefen sager, menar han.
De hade utvdrderingssamtal under och efter projekten innan wikin och Incentive
introducerades.

109



Reklambyran Kronan: VD:n séger att de ar daliga pa att dokumentera vad de gor, daremot ar
de duktiga pa att stora varandra och beratta eller fraga om det &r nagot nytt problem eller ny
l6sning. De staller fragan rakt ut och de som inte vet hur man gor, gar dit och tittar och lyssnar.
Om ingen vet hur man gor, ar det alltid ndgon som tar tag i att ta reda pa det och visar alla hur
man gor, sa alla vet det till en annan gang. De laser ocksa mycket facklitteratur s& om nagon
hittar nagot intressant som passar in i verksamheten, visar de alla eller lagger fram det. VD:n
menar att de ar ganska pratiga med varandra pa kontoret. De har ocksa uppstyrda rutiner i form
av inspirationsmoten den 15e klockan 15 varje manad. De gar da igenom litteratur tillsammans
och det intressanta de hittar visar de upp for varandra. Detta gor de for att fa inspiration och
idéer och for att inte lasa sig vid vissa kanaler och for att inte glomma de kanaler som finns
men som man ser mer sallan.

AD:n beréttar att kunskapsoverforingen sker genom att man beréttar om erfarenheter och lar av
varandra, man fragar och visar. Till exempel delger de anstéllda varandra vad de ska tanka pa
nar de utfor en speciell grej. Kunskapsoverforingen sker direkt och muntligen, om nagon pratat
med ett tryckeri sager de till exempel rakt ut till de andra vad de ska tanka pa. De haller inte
inne med information utan delger varandra 6ppet. Viss typ av information sparas men inte allt,
utan man hoppas istillet pa att bara komma ihdg det. Det &r i huvudsak muntlig
kunskapsspridning och nastan ingen dokumentation alls. Hon tycker att de pa byran har blivit
battre pa att dela med sig av sin kunskap sedan byran har véxt och att hon sjalv har blivit
mycket battre pa att fraga aven de nya.

Reklambyran Borgen: Projektledaren berattar att det som finns kvar pa datorerna nar de
anstallda gar hem till exempel kan vara skisser och kvar pa kontoret kan det finnas utrivna
bilder. Fran ena dagen till den andra kan ibland information bara finnas i de anstélldas huvuden,
forklarar hon. Relativt mycket dokumenteras dock under projektets gang, men detta sker i en
ostrukturerad form. Om nagon skulle bli sjuk skulle det ga att aterskapa det med hjalp av nagon
annan medarbetare. Det har intraffat att folk rest bort utan att l&gga upp sin information mot
servern vilket har orsak en del problem, man ska egentligen jobba mot servern. | processen
ligger ofta mycket material pa den privata datorn.

Copywriter anser att mycket av deras kunskap finns kvar pa foretaget nar de gar hem, att det
som produceras finns kvar i dokument. Den kunskapen som finns kvar i foretaget &r
kundkontakter, offerter, tidsplaner och jobben som gjorts. Det beror dock pa vilken kunskap
man menar, papekar hon. Infér varje nytt projekt blir hon uppdaterat fran kunden och detta ar
inte sa svart att satta sig in i. Det hon kan, har hon dokumenterat i foretagspresentationer, i
annonser och pa hemsidor sa det finns ju kvar. Det ar inte sa att hon bar runt pa en massa
kunskap, anser hon. Kunskap &r dven en forbrukningsvara, den kunskap som finns i ett visst
projekt &r aktuell nu och den information som kan vara aktuell sen finns dokumenterad i
jobben. Man maste alltid uppdatera sig och av just den anledningen gar det att lamna Gver
projekt nar nagon slutar och nadgon ny kommer. En ny kampanj for alltid nya aspekter med sig.
”Dromléaget” skulle vara om man kunde gora ett slutdokument med information som alla skulle
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kunna ha nytta av men det tar tid att satta sig in i. Realistiskt sett far det ske mer informellt,
tillagger hon. Projektledaren berattar att de enligt avtal med sina kunder har skyldighet att spara
allt kampanjmaterial ganska ldnge, det kan vara tills kunden slutar var kund. Om man tar bilder
for kunds rakning har de ofta en begrénsad anvandningsratt av dessa, men ibland kan man vilja
behalla bilder som arkivexemplar.

Webbyran Pluto: VD:n sager att det som finns kvar nar de anstéallda gar hem &r erfarenheter
fran projekt som finns kvar pa wikin, eller i form av fallstudier. Byrachefen séager att allt finns
kvar utom personliga relationer med kunder eller samarbetspartners. Erfarenheten i relationen
med en kund forsvinner lite, nar nagon slutar. Lite information i ett projekt kan sparas men
viktig information kommer &nda att forsvinna.

Reklambyran Kronan: Det &r en jattestor bit som forsvinner nar de anstallda gar hem, enligt
VD:n, varje person &r jatteviktig och oerséttlig. Men samtidigt &r vi i symbios med varandra
och lar oss oerhort mycket av varandra hela tiden. Denna inspiration forsvinner inte med
personen, erfarenheterna finns kvar, men det blir ett stort hal. En rolig och kreativ idé glommer
man inte, men det maste upplevas. Om en person forsvinner och en annan tar vid, kan den nya
inte fa ndgot ut av den forra personen, det ar i sa fall om nagon av oss andra kanske har kvar lite
av inspirationen som den kan féras 6ver pa denne av oss, menar AD:n.

Det som finns kvar i viss dokumentation kan vara olika rabatter och kostnader, framforallt
mycket praktiska saker, sager AD:n. Ibland ar de daliga pa att spara offerter och detta kan man
sakna ibland. Detta kan till exempel vara vad det var for papper i en speciell trycksak och
dylikt. Det finns ibland ett behov av avsaknaden pa viss information och det &r darfor viktigt att
framforallt spara offerterna. Dér star bland anat alla tekniska specifikationer. Nar de gor stora
projekt som namnanalyser gor de ett kompendium med strategier till kunden och det finns kvar.
Awven vid brainstorming, sa sparas det materialet.

Reklambyran Borgen: Projektledaren tror att strukturkapital till viss del kan gynna foretaget
men att det finns material som man aldrig gar tillbaka till. Visst ar det lattare om man har
mallar for en strategi och kan anvénda sig av de rubrikerna nar man jobbar med nésta strategi.
Det kanske inte ar sd mycket som dr gemensamt men det ger en ledstang att halla i. Man
anvander alltid gammal kunskap nar man gar in pa en djupare strateginiva. | en del uppdrag &r
strategin mer fastlagd och de far da arva deras strategi och omvandla den till deras struktur.
Copywritern tror absolut att allt allting alltid kan bli battre och om ett battre strukturkapital
skulle kunna gora att de jobbade battre internt skulle detta givetvis leda till att de dven kunde
jobba battre ut mot kund. Hon ser déremot inget problem med hur de jobbar idag och hon tror
inte att kunderna ser nagot problem heller. Koordinatorn séger att vissa strukturbitar skulle
kunna bli tydligare. Idag finns det ingen riktigt tydlig 6vergripande bild eller 6verskadlig
tidsplan av alla resursers beldggning i det totala projektutbudet. Man har koll pa sina egna
projekt, men samre koll pa andras projekt. Det skulle vara bra med storre 6verblick och att veta
mer om andra projekts planering for att kunna planera battre sjalv, darigenom skulle man kunna
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undvika toppar (for hog arbetsbelastning) respektive lagperioder (mindre arbetsbelastning). Det
hade varit bra att kanna till saker tidigare for att kunna planera battre och underlatta arbetet.
Produktionsledarna har dock nagot béttre Gverblick och koll.

Reklambyran Borgen: Copywritern beréttar att det har forandrats mycket sedan 2001 vad
galler kunskapsspridning och kunskapséverforing. Byran har véxt fran 14 till 50 personer och
fran ett kontor till tre kontor. Informationsflédet har forandrats med tanke pa expansionen. Forr
satt man valdigt néra tillsammans, det var 2,5 kreativa grupper vilket gjorde
informationsutbytet mycket enklare. Idag arbetar de till viss del i roterande arbetsgrupper, med
till exempel AD:n i en annan stad vilket gor att det blir mycket telefonsamtal, e-mail och
moten, det blir mer komplicerat och inte lika informellt, men hon understryker att det absolut
inte ar nagot problem. Hon séger vidare att viss kunskap kan appliceras inom olika omraden for
att den &r generell men att varje projekt ar situationsberoende och att information har ett bast
fore datum. Vad som dr aktuellt idag &r inte aktuellt imorgon, tiderna férandras. FOr att sprida
sin kunskap forsoker hon berétta det hon kan berétta men att det sen &r upp till mottagaren vad
den kanner att den kan anvénda sig av. Koordinatorn sager att han brukar dela med sig av
sadant han vet fungerar respektive inte fungerar. Detta kan vara allt mojligt fran ett
arbetsforfarande till en situation kopplat till ett projekt eller en situation kopplad till en
underleverantor. Han sdger att allt samlas i deras servicesystem, sprids via e-mail, muntligen,
eller via moten. Om ndagot anses mer viktigt sa tas dokumentation fram hur arbetsforfarandet
ska hanteras. Han beréttar att han anvander checklistor for att se till sa att grunddata finns till
hands, exempel pa vad som kan finnas med i checklistan & mottagarens begransningar.

Reklambyran Kronan: VD:n tycker att hon tanker pa att dela med sig av kunskap men da
mestadels muntligt. Da hon kom i kontakt med dessa fragor som stélldes av intervjuarna, tankte
hon pa att det skulle vara dags att gora foretag Kronans “lilla gréna”, da de har véxt langsamt
fran att ha varit en anstdlld till att nu vara fem anstallda och de borde ha en sorts
filosofihandbok. Vid denna storlek pa foretag kanner hon att hon blivit mer chef och inte ar
med Overallt samt att de anstallda har en egen kultur ibland, och att det vore bra med nagon
form av handbok med de filosofiska tankarna i.

AD:n berattar att hon forsoker sprida sin kunskap genom att ge tips, dven om hon sjalv inte &r
inblandad i ett projekt sa hor hon nar de andra diskuterar och om hon da har nagot bra att
inflika sa gor hon det, sager hon. Hon forsoker dven hela tiden visa de andra, sarskilt nu nar de
har en pa byran som inte kan sd mycket. De brukar da std jamte varandra och visa, detta kan
galla allt fran datorprogram, upplésning pa bilder, hur databaser fungerar, former, farger till
strategier. De som har jobbat lange ihop pa byran utbyter kunskap pa ett anat satt. De fragar
varandra mycket och da sarskilt for att tycka till om olika saker. Hon beskriver att hon &r den
berattande nar det kommer till de nyanstéllda och den fragande nar det kommer till de som har
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jobbat langre pa byran. AD:n beréttar att vad som har varit negativt pa andra féretag och som
visat sig vara valdigt sarbart, ar nar folk har hallit inne pa information och inte har velat dela
med sig av sin kunskap. Detta framforallt mellan personer med hégskoleutbildning och de som
ar sjalvlarda och mellan projektledare. Hon har markt att detta har varit véldigt férédande for
foretagen, for da manniskan har lamnat har de blivit helt handfallna. Hon tycker att det ska vara
prestigeldst att dela med sig av sin kunskap till andra.

Reklambyran Borgen: Copywritern tar upp olika typer av kunskap som finns inom Borgen och
delar in dessa i dels den kunskap som finns inom foretaget, inom projekten och inom varje
kund. Copywritern menar att den kunskapsOverforing som finns inom fOretaget och som
kommuniceras via ledningen sker ratt enkelt i och med att Borgen inte & en sa stor
organisation. VD:n har kvartalsméten och manadsméten dar han berattar vad de anstéllda maste
tanka pa. Kontakten mellan de anstéllda och VD:n kan variera menar hon, deras egen relation
beskriver hon som otvungen i och med att hon jobbat lange pa byran. De arbetar &ven i en del
projekt ihop och da sker kunskapsoverforing utan att det ar en officiell kunskapséverlamning.
Projektledaren beréttar att Borgen har manads-mail som gar ut till alla anstéllda fran VD:n i
form av ett video-klipp. Vecko-moten har de pa produktionsavdelningen mellan
produktionsledare och ateljé. De har kvartalsmoten med alla anstéllda, tva ganger om aret &r
detta i samband med kick off. Tva ganger samlas alla medan de andra tva sker pa respektive ort
deras VD ar da med och informerar. Métena dokumenteras ej och det fors inget protokoll. De
olika métena blir till sin karaktar lite olika beroende pa vilka som ar narvarande vilka fragor
som stalls, vilket medfor att alla inte far samma information till skillnad fran manadsmailet. De
har &ven styrelsemote 3 -4 ganger per ar och ledningsgruppméte lika ofta. Syrelsen bestar utav
deldgarna. Ledningsgruppen bestar av de tva storsta delagarna, samt medarbetaransvariga samt
tre kreatOrer fOr att den tidigare var for projktledarstyrd.

Reklambyran Kronan: VD:n menar att det mest har personliga moten muntligt och de har bara
arkiv pa det som gjorts, men da mest det slutliga resultatet. AD:n berattar att det har
mandagsmoten med planering och produktionen med alla anstéllda.

Reklambyran Borgen: Copywritern berattar att kunskapsoverforingen sker lite annorlunda
inom projekten. De olika teamen och projekten har kanske inte sa stor gladje och nytta av att
veta vad de olika teamen vet om specifika saker som bara har med projekten att géra. Dock sker
ett utbyte mellan teamen men man fordjupar sig inte i alla andras projekt. Det finns inget
egenvarde i att ha totalt kunskapsutbyte i och med att varje projekt ar oerhort specifikt. Man tar
den information man har nytta av fran olika projekt och tillampar den. Daremot utbyter man
best practice och berattar att detta &r ett bra fall sa har arbetar vi med dem, sen gar det ju aldrig
att gora likadant for en annan kund séger hon. I och med att de byter arbetsgrupper ger detta ny
kunskap och kunskapsoverforing sker anser hon nar de tycker till om varandras jobb och om
nagon vet vad som fungerar och inte fungerar i olika situationer. Pa alla kontoren har de ett
stort bord i mitten dar alla har sina projekt framlagda. Detta for att andra grupper ska kunna
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tycka till om de olika projekten och ge feedback samt inspireras och dela kunskap med
varandra. For mer informell kunskapsspridning har de mandagsfrukost och fredagsfika pa
Malmokontoret séger projektledaren. Koordinatorn sdger kunskapen mellan teamen bland annat
sprids kunskap via kvartalsméten dar alla jobb som gjorts presenteras och da alla far tycka till
om de olika projekten.

Webbyran Pluto: P moten fors protokoll, pa papper. | framtiden beréttar VD:n att de ska gora
fler och battre fallstudier av sina projekt for att lara sig vad som &r bra och varfor, samt vad som
fungerade mindre bra. Pa detta satt utbyter de sa kallad best practice, for att se vad som
fungerar. For anstallda och nyanstallda ar det bra att se nivan pa smarthet i projekten eftersom
detta inte gar att beskriva i ord. Hur logiskt saker och ting ska vara och hur smart genomtéankta
projekten ar. Man kan beskriva problemet, 16sningen och hur man gjorde det. De fungerar som
kunskapsoverforing for bade anstallda och kunder, for att se vad som gjorts och vad man lart
sig. Det blir som en utredning av projektet. Denna fallstudie ska sedan laggas upp pa webben
och lamnas till kunderna, nér de traffas. Poangen ar att man ska forsta tanken bakom, att det ska
vara smart gjort och inte bara dokumentera hur man gjorde. Det ar viktigt att fa med att det
fanns en tanke bakom projekten och hur man tankte, sager VD:n.

Reklambyran Kronan: Som en losning for kunden, menar VVD:n att de byter best practice med
varandra valdigt mycket, eftersom hon sjalv och alla de anstéllda har olika erfarenheter med sig
fran tidigare problemstallningar. De bollar olika problem med varandra hela tiden.

AD:n sager att kunskapsoverforingen mellan olika team &r valdigt olika och sker pa olika vis.
Vissa kunder har man helt sjélv, och vissa kunder &r alla inblandade i, och ibland &r de tva pa
en kund. Dar handlar det mycket om vad kunden efterfragar i kunskap. Ibland nér de haller pa
med en kampanj, kan de spontant foresla att de vill presentera den for de andra en viss tid, sa att
de kan ge feedback. Detta sker i sa fall i tid, sa att de har tid att 4ndra lite beroende pa den input
de far ifran de andra.

AD:n beréttar dven att de delar med sig véldigt mycket av best practice, framférallt vad som
gatt bra, anser hon. Man delar &ven med sig av saddant som har gatt mindre bra, men hon tycker
att det &r lattare att prata om sadant som har gatt bra, och att det véager Gver.

Reklambyran Borgen: Copywritern berdttar att kunskapen inom projektgruppen sprids da de
"briefar” tillsammans. Projektledaren som har den storsta kundkontakten lamnar da over
information till 6vriga i gruppen. Detta kan ske skriftligen, via telefon eller via méten. Vad de
har nytta utav sinsemellan arbetsgrupperna, tas upp pa kreatérsmoten. Pa dessa moten delar de
med sig av lardomar fran projekten, de pratar om hur de jobbar, hur de ska jobba och hur de vill
jobba. En del fokus har lagts kring diskussioner kring hur de ska jobba for att bli battre pa det
digitala. Aven webbkreatorerna sitter med pa dessa moten, och har mojlighet att komma med
synpunkter pa arbetsséttet. Dessa méten ar en slags kunskapséverlaggning. Produktionsledaren
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kan &ven dela med sig av ren praktisk kunskap, som till exempel rekommendation att inte jobba
med ett visst tryckeri for att de gor ett daligt jobb.

Koordinatorn tycker att det ar ett stort kunskapsutbyte i projektgrupperna. Han séger aven att
mycket av kunskapen inom teamen sprids via arbetsmoten, i det dagliga arbetet samt resultat
som delges alla. Han ndmner &ven att de har utvarderingar efter varje avslutat projekt, dar
kunskap i form av olika dokument sprids. Detta sker inom gruppen. Lardomar som de anser ar
tillrackligt viktiga, fors vidare. Basecamp &r ett digitalt system som hjélper till att allokera
ansvar och for att se vilka uppgifter och resurser gruppen har och behdver. Detta system ar
relativt nytt och darfor anvénds det inte fullt ut &nnu, men ambitionen &r att anvénda det mer
och mer. Det digitala ganget, dar koordinatorn och de tva andra digitala koordinatorerna ingar,
har mandagsmaten dar de summerar vad som gjorts och vad som ska goras.

Copywritern forklarar att flera olika arbetsgrupper har samma kund, vilket gor att de pratar med
varandra, for att halla sig uppdaterade om vad de andra gor, och om det ar nagot den andra
arbetsgruppen kan ha nytta av att veta. Att de har flera arbetsgrupper pa samma kund, kan bero
pa att kunden &r valdigt stor. Det kan &ven vara mer inspirerande att ha flera team pa en kund,
vilket ger béttre resultat till kunden. Nér de jobbar med flera olika kunder far de nya idéer,
influenser och det & mer inspirerande att jobba med olika kunder &n att till exempel bara ha en
stor kund. Det gor dven att flodet av arbetshelastning pa kontoret blir jamnare, i och med att de
olika projekten toppar pa olika tider.

Reklambyran Kronan: VD:n menar att de framst delar upp vem som har ansvaret for ett visst
uppdrag, sedan har de ett Excel-ark dar det star vem som har ansvaret tillsvidare,
kontaktuppgifter till kunden mm. De har allt pa en dator sa att alla kan se det, och i princip ska
vem som helst kunna hoppa in pa vems jobb, nar som helst. Men ofta ar det nagon speciell som
ar den kreativt drivna, men helst satter de sig ner hela ganget i borjan, sa att alla vet vad som ar
utmaningen med projektet. Detta ar bra da det hander att nagon helt pl6tsligt far en bra idé. Det
brukar annars vara en ganska jamn arbetsfordelning. De har varsin olik farg pa Excel-arket, for
da ser de ganska latt hur fordelningen ser ut. De har ocksa en véaggtavla dar de ser vad varje
person gor, vad som &r fardigt, vad som &r ivag for tryck, vilka méten som ar inbokade, privata
ledigheter etcetera.

Reklambyran Borgen: Det copywritern har nytta av, vad géller gammal kunskap, &r att se vad
som gjorts forut. Detta kan vara gamla tankesétt, uppldgg eller gamla presentationer. Dessa
presentationer ligger inte ute pa servern utan de far kontakta de personer som har
informationen, men mycket finns pa deras server. Hon tycker sattet de arbetar pa idag fungerar
bra bade internt och utat mot kund. Sjélv for hon anteckningar i ett anteckningsblock eller pa
datorn. Koordinatorn tycker att ett projektplaneringsverktyg som alla skulle tycka vara
anvandbart, skulle vara bra. Han tillagger att miljon ar valdigt dynamisk med stidndiga
forandringar, vilket innebdr att planeringen inte alltid stdammer utan &ndras, och att det inte
alltid blir som man tankt. Darfor kan inte planeringsverktyget vara for statiskt. Basecamp &r ett
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fardigt system som de inférskaffat, men som inte anvands helt &nnu. | detta program kan
projekt och delmoment laggas upp, samt vem som &r ansvarig for dessa delmoment. Detta
hjalper dem att halla koll pa var de befinner sig, koppla upp alla dokument, resurser,
kontaktuppgifter och rapporter. Det gar att beddma hur mycket resurserna kommer att vara
bokade och det ger tydlig dverblick 6ver vad folk har att géra. Kommunikationen mellan olika
projekt ibland &r svag, vilket skulle fortydligas via detta program.

Reklambyran Kronan: VD:n menar att det nog mest hade varit svart och jobbigt, och att hon
inte hade haft tid till att jobba mycket med att bevara strukturkapital. Det hon i sa fall kan tanka
sig, ar att skriva ner mer om de jobb de har haft, och att arkivera mer. Detta menar hon dock &r
tidskravande, speciellt da de &r en sa pass liten firma, och att hennes 6vriga VD-uppgifter ocksa
tar tid, och redan i dagslaget kommer vid sidan. Hon menar att det skulle vara svart att
bestamma vem som skulle ta ansvar for det, och att det i sa fall skulle vara en projektledares
uppgift, vilken de alltsa inte har.

AD:n tror att det &t viktigt att de delar med sig av sin kunskap, i och med att de besitter sa olika
typer av kunskap. Pa deras byra ar det till exempel experter inom fyra olika omraden och darfor
borde de bli battre pa att ta vara pa varandras kunskap. Pa deras byra sker detta genom att de
jobbar i olika grupper, och da sker kunskapsoverforingen i det praktiska arbetet. Att sétta sig
ner for att ta vara pa varandras kunskap, har hon aldrig upplevt att det har funnits tid till, inte pa
nagon byra, forutom de férsta manaderna nar man kommer som ny. Darfor tror hon att de maste
fanga kunskapséverforingen i en arbetssituation.

Reklambyran Borgen: Projektledaren berattar att alla far vara med och rosta i ”Byrans bésta”,
och att detta kan ses som en reflektion kring de jobb som har gjorts. Den kreativa gruppen har
dar utdver kreatorsmoten tva till tre ganger per ar, dar de far visa upp sina basta exempel och
diskutera jobb som &r bra respektive daliga. Det finns daremot inget strukturerat satt hur de
reflekterar kring misstag, detta sker i sa fall inom respektive arbetsgrupp. Copywritern sager att
projekt summeras ihop och att det sker inom arbetsgruppen. De reflekterar da 6ver vad som
gjorts och éver hur de har jobbat. De gor dven upp en plan for hur de ska jobba nasta gang. Det
de tar med sig &r erfarenheter, om vad som var bra och mindre bra, och det som var helt nytt for
en kund. Reflektioner kan ofta vara av den form att de bara punktat upp i sin egen dagbok, for
eget bruk. Det finns inga allmanna checklistor och hon tror inte heller det skulle fungera, i och
med att alla projekt och kunder &r unika.

Koordinatorn séger att det ibland finns mer eller mindre tid for samtal och reflektion, men att
de alltid har nytta av gammal kunskap. Det gar dock inte att ateranvanda en gammal 16sning.
Han sager dven att mjuka varden ar viktiga, men att det tar tid innan de kan fa ut nagot av det.
Exempel pa detta ar att han fortfarande lar kénna sina kunder. Han sager att hans kollegor har
en annan, mer langvarig relation med sina kunder, och att detta kan vara svart att ta till sig fran
ett papper. Har ar det viktigt att forsta kulturen, menar han. Koordinatorn har projektansvar och
jobbar mycket med riskhantering. Darfor tar han med sig sadant som kan ga fel och l6sningar
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pa detta, ifran olika projekt. Pa sa satt forsoker han férekomma den typ av problem framaover.
De olika typerna av risker, kan till exempel vara att det inte finns tydlig dokumentation. Han
forsoker dra lardom av vad som inte var bra och hur det ska I6sas i framtiden. Man maste
anpassa sin I6sning efter kundens begransningar och dnskemal, tillagger han.

Webbyran Pluto: VD:n beréttar att de har en intern uppféljning, dar de utvérderar hur projektet
har gatt. Detta sker oftast efterat nar projektet ar klart. Han skulle vilja flagga for grejer under
projektets gang mer, vad som kan och bor diskuteras efter projektet. Han berattar dven att de
har en extern uppfoljning med kunden, for att se vad som fungerat bra respektive daligt. Denna
uppféljning mot kund ska digitaliseras med samma fragor till alla kunder, for att folja upp,
jamféra, och se om de kan bli béattre. Detta ska sedan anvéndas som ett matinstrument med
staplar och diagram, for att lattare kunna jamféra och for att se hur utvecklingen gar.

Reklambyran Kronan: Det hander inte sarskilt ofta att de utvérderar internt efter ett projekt,
utan mest om kunden vill eller om nagot har gatt fel, till exempel i tryckprocessen eller
liknande. Ofta blir det da nagot valdigt konkret och praktiskt. De ar daliga pa det nar nagot gatt
bra, menar VD:n. Det dr ocksa oftast storre kunder som det blir utvéardering pa, mindre kunder
rings oftast upp och de pratar igenom projektet muntligt, om allt gatt som de ville, etcetera. Hon
tror att det faktum att det inte sker i sa stor utstrackning, framst ar pa grund av att de ar sa fa i
foretaget annu, och att alla ar sa pass involverade i projekt, samt att det ar forst upp mot ett atta
- tio anstéllda som det kan behdvas mer. Hon tror dock att det & mycket viktigt att det gors i
viss utstrackning.

AD:n sager att om de reflekterar eller ej efter ett projekt, beror lite pa, men att de inte gor det sa
ofta. Det ar i sadana fall framforallt de personer som varit inblandade i projektet, som kan titta
igenom det, och se vad som var bra respektive mindre bra. De satter sig dock inte ner allihop
for att utvardera. Det hon tycker att de tar med sig fran olika projekt, ar den kreativa uppstarten,
de idéer de kom pa. Till en I6sning har de kanske haft 15-20 olika idéer. Det &r bara en som blir
verklighet medan de tar med sig de andra 15-20, vilka kanske kan appliceras pa andra jobb och
andra kunder, vid ett senare tillfalle. Ibland sparar de skisserna som gjorts, &ven vid idéer till en
logotype har de kanske 15 olika forslag, och de som inte blir valda sparas, och kan kanske
jobbas vidare pa senare.

Reklambyran Borgen: Projektledaren sdger att de ofta har grafiska riktlinjer och
varumarkesmanualer att forhalla sig till, och darfor inte tittar si mycket pa gammalt material.
Ibland kan det vara sa att de gjort nagot for en kund véldigt bra, och da kan de i vissa fall
anvanda sig av “copy-paste”, men da handlar det mest om struktur och disposition, snarare &n
fardiga losningar. Ett exempel ar att lagga upp en presentation for en ny kund pa ett liknande
sétt som gjorts tidigare. Copywritern sager att hon framforallt soker upp gammalt material vid
aterkommande kampanjer. De presenterar da vad de gjort tidigare, for kunden. Det blir
naturligt att titta pa gammalt material, for att se vart det nya ska. Det fungerar som en sorts
sprangbrada. Ibland kan man ta fram gamla jobb for att fa ratt pa fakta och hitta inspiration. Det
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kan vara bra att se pa gamla formuleringar for att kommunicera pa ett konsekvent satt. Oftast
kollar hon pa gamla saker géllande gamla kunder, for att se hur de hjélpt denna kund tidigare.
De ser pa detaljer fran tidigare, gallande formuleringar, hur de formulerade sig da och om de
ska formulera sig likadant, eller pa ett nytt satt. Koordinatorn sager att han ofta gar till dem
som jobbat med det som han behdver kunskap om, eftersom informationen kanske bara finns pa
deras dator. Han far da personlig och viktig information direkt fran dem, som han inte hade fatt
om han sjalv letat upp mappen pa datorn. Detta ar en fordel, anser han, da han kan lasa
materialet och forsta det battre med hjalp av den information han fatt.

Webbyran Pluto: VD:n berattar att mycket kunskap ar individberoende, men att de forsoker se
till att det blir generella tips till alla. Han séger dven att det kan vara svart att ta till sig av andras
misstag, att man tanker att sa skulle inte jag ha gjort, men det ar anda viktigt att dela med sig.
Det ar viktigt att folk bade skriver och laser i wikin, eftersom forst skapas nar folk
kommunicerar med varandra via den. De jobbar pa att fa ut ett tank, att anvanda Incentive,
bland de anstéllda, vilket &r pa framfart, men idag anvéands det inte fullt ut. Byrachefen séager att
de ar daliga pa uppféljning. Det prioriteras bort av kunder, da de inte vill betala for det. Foljden
blir da att det prioriteras bort dven av foretaget, da de hellre vill gora saker de faktiskt far betalt
for. Just nu haller de pa att utarbeta en ny modell, dar utvardering blir en stor och viktig del i
arbetet, och i projekten. Projekten ar olika och varje kund ar unik, darfor ar det svart att
anvanda gammal kunskap. Den ekonomiska delen och uppskattning om hur lang tid olika saker
tar att gora, ar bra att titta pa i gamla projekt, sager han.

Reklambyran Kronan: VD:n menar att hon har minst ett referensexemplar av varje jobb hon
gjort, att ga tillbaka och titta pa, men att hon sallan gor det. Hon menar att det ar erfarenheten
hon tar med sig — hur de I6ste problemet och var gransen gar for humor till exempel, men inte
praktiska saker. AD:n anvander sig ofta av tidigare bevarad kunskap, framforallt nar det
handlar om tekniska saker. Detta kan till exempel vara tips inom Photoshop, som hon har fatt.
Hon berattar att hon har en parm med manga saker som hon river ut ur tidningar, eller om
nagon sager nagot, sa skriver hon ner det som ett "kom ihag” i parmen. Hon tittar &ven mycket i
illustrationsbocker, layoutbdcker eller pa vad andra byraer gor, for att fa inspiration. Reklam &r
nagot man ser hela tiden, bade sadant som ar bra och daligt, sager hon.

Reklambyran Borgen: Projektledaren beréttar att de har ett dokument som heter "Att arbeta pa
Borgen”. Detta dokument &r cirka 20 sidor langt och innefattar filosofi, policys och riktlinjer.
Koordinatorn séger dessutom att dokumentet beskriver hur foretaget fungerar, och vilken
stamning och kultur de vill ha dar. Detta dokument far man i handen nar man skriver
anstallningsavtal, sager projektledaren. VD:n gor aven en byrapresentation, berattar hon.
Beroende pa vilket jobb de ska sattas in i sa paras de ihop med olika manniskor.
Teamkollegorna ar i huvudsak de som sétter in en person i jobbet, i och med att det inte finns
nagot uttalat mentorskap. Koordinatorn beréattar vidare att han fick grundldggande information
om serverfunktionen, samt information fran de andra projektledarna, da han kom som ny.
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Webbyran Pluto: Byrachefen berattar att det inte fanns sa mycket kunskap att ta del av géllande
hans tjanst eller arbetet, nar han borjade pa Pluto. Det mesta fanns i huvudet pa de anstallda, da
de enbart var fem personer. Det fanns inte tid att skriva upp allt da, sager han. Han tillagger att
detta har forbattrats mycket, i och med att personalstyrkan har férdubblats sedan dess, har
kunskapsbevarandet blivit battre.

Reklambyran Kronan: AD:n beréttar att det fanns kunskap att tillga nar hon kom som ny, men
inte dokumenterat. Hon hade redan tidigare jobbat med de andra tva som fanns pa byran i fem
sex ar, nar hon borjade. De kande varandra och da blev det lite annorlunda & om man skulle
komma som helt ny, menar hon. Det blir da latt att man pratar med varandra, istéllet for att
dokumentera, hon saknade dock inte att det fanns dokumentation nér hon kom.

Reklambyran Borgen: Projektledaren beréattar att det nyligen var en projektledare som slutade.
VD:n forsokte da fa honom att skriva ner saker om varje kund, samt att han gick igenom en
kund med projektledaren, som hon skulle ta dver. De hade dven en AD som slutade, och da
fasade de ut hennes projekt, for att fa henne att slutfra sa mycket som majligt. Den sista tiden
hade hon inte sa mycket jobb kvar alls.

Reklambyran Borgen: Projektledaren tror inte pa idén att anvanda sig av bloggar och wikis pa
foretaget. Hon anser att det skulle vara for tids- och resurskravande, vad géller bade
implementering och anvindandet av det. Aven copywritern dr valdigt negativ till blogging och
tycker att det ar en ren fantasi, i och med att det inte finns nagon tid for det. Koordinatorn séger
att han kan for lite om bloggar och wikis for att veta hur det skulle fungera, och han tror att
syftet ar att skapa lite av det som de redan har. Han tror att det skulle innebé&ra en stor troskel att
fa in ett sddant nytt system i organisationen. Enligt hans erfarenhet finns det valdigt bra system,
men det ar svart att fa alla att anvanda det, ta det till sig och fa in det i organisationen. Det
handlar mycket om implementering, menar han. For att ett system med bloggar och wikis skulle
fungera pa Borgen maste det vara valdigt enkelt, samt att de tydligt skulle se nyttan av det.
Tidsrapportering ar nagot som folk tycker &r trakigt, sdger han, dven informationsinmatning om
vad de gjort och vad de ska gora, ar trakigt. Darfor tror han att det ar svart att fa folk att
anvanda sig utav bloggar och wikis, och att fanga ett intresse for det. Har de mycket att gora ar
det biten, gallande informationsinmatning, som faller bort, menar han.

Copywritern anser att den timmen de skulle lagga pa att blogga, redan ligger utanfor arbetstid.
Pa Borgen redovisar de per timme, och den timmen som avsatts for bloggen blir intern tid. De
vill kunna ha hég debiterbarhet, och vill darfor inte lagga ner tva timmar i veckan pa en blogg.
Det skulle inte ga da det skulle leda till mindre debiterbar tid. Hon tror inte att kunder &r
beredda att betala for blogg-tiden. Det skulle kosta mer och ta mer tid, & vad det skulle ge
nytta. Hon anser heller inte att det finns tid, varken for att ga in och lasa pa den eller skriva pa
den. Hon menar aven att de flesta som kommer till byran har lang arbetslivserfarenhet, och att
blogging inte skulle vara givande i deras fall. Det skulle kanske vara mer givande pa en byra
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med yngre och mer oerfarna manniskor. Projektledaren for ocksa detta resonemang och menar
att det kanske hade fungerat om de skulle starta en byra med 10 stycken 25-aringar, som var
vana vid blogging och hade detta som ett arbetsverktyg redan fran borjan. Denna grundkultur
finns inte pa Borgen och det hade darfor varit svart att utse en person som skulle vara ansvarig
for ett bloggsystem, for all deras interna information. Om de skulle implementerat systemet pa
Borgen hade nagon utsetts for at ge det en struktur, sdger hon, men hon har svart se nyttan pa
kort sikt, daremot kanske pa lang sikt. Det galler att hitta informationsvéagar och till detta
fungerar intranat och e-mail ocksa, tycker hon.

Copywritern kan inte heller se nyttan av en blogg for en nyanstélld, for att fa tillgang till
information. Nar nagon borjar pa Borgen hamnar de i en arbetsgrupp och lar sig darifran, sager
hon. Alla projekt ar unika sa fragan ar hur vikig information som kan lasas i bloggen. Som hon
namnt tidigare gar det inte att anvanda nagon checklista. Organisationen ar inte heller
tillrackligt stor for att kunna dra nytta av en blogg, anser hon. De olika kontoren pratar
dessutom med varandra dagligen och traffas ofta, sd en blogg anser hon vara 6verflodig.
Projektledaren sager att det finns en nytta med det informella, vilket en blogg ar, men hon
tycker det ar viktigare med personlig kontakt istallet for kontakt via natet. Blogging skulle bara
fungera som ett komplement till den sociala delen, anser hon. Copywritern tycker att allting ar
kopplat till projekten och att de inte sitter och teoretiserar hur de ska jobba. Hon sdger att de
kan prata om att hoppa hogt eller s kan man hoppa hogt, det viktiga ar inte att prata om hur de
ska gora saker, utan att faktiskt gora dem. En blogg skulle, enligt henne, ha den funktionen att
de pratar om hur de ska gora, och det kommer alltid att ligga utanfor projekttiden. Om bloggen
daremot skulle ligga som en integrerad del av projektet, skulle hon kanske kunna ténka sig det.

Ingen av de tre respondenterna hade i dagslaget anvént sig av en blogg. Projektledaren anser
inte att hon hade haft tid till det. Fast om hon visste att folk gjorde inldgg hade hon hade nog
kollat vad som skrevs, av ren nyfikenhet. Inte heller copywritern anser sig ha tid till att skriva i
en blogg. Koordinatorn tror att anledningen till att han inte tror att folk skulle anvanda sig av
blogg, ar att folk har svart att ta det till sig. Han sager att det handlar mycket om vana och bryta
gamla monster och beteende, det géller att véanja sig vid att blogga och anvanda wikis. Han
menar att i en blogg ska man ga in och fora in information, och sen ga in och lasa. Han tycker
att MSN (Windows Messenger) ar snabbare och béttre, och vissa pa foretaget anvander sig av
detta. Det fungerar som en kanal, dér arbetsrelaterade tips ges, men aven dar det blir mycket
skitsnack. Koordinatorn tycker att det hade varit bra om MSN spreds i hela organisationen och
att alla verkligen anvande det. Angaende blogging, tror han, att det skulle vara bra som
informationsbank och for att se vad kollegorna har for kunskaper, intressen, och for att kunna
dela med sig om vad de &r duktiga pa. Hans uppfattning ar att Borgen ar valdigt oppet for att
testa nya saker. Blogging skulle kunna knyta de tre kontoren nédrmare, skapa mer gemenskap
och sprida mer information. Han tror dock inte att det ena kan ersitta det andra.
Mappstruktureringen handlar mycket om kvalitetssakring, dokumentation for att kunna gora
ordentliga projekt, och for att ha kvar historik gentemot kunder. Detta maste finnas kvar valdigt
tydligt och strukturerat.
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Webbyran Pluto: Foretaget har anvant Incentive sedan 1 januari, 2008. Tiden gar for fort och
det &r svart att hinna med att stanna upp och ta tag i alla grejer, gallande Incentive, menar
VD:n. Han hoppas dock pa att det anvands av personalen. Han séger att han har viss kunskap
om hur det ska fungera, och tror sig veta hur de vill att det ska fungera framdver. Anledningen
till att Pluto valde att skaffa Incentive var att de skulle skaffa sig ett intranét, men ville inte ha
ett intranat som beskriver manga processer, hur saker och ting ska vara, utan ville snarare ha ett
intranat som sprider kreativitet och entusiasm. De tyckte att det var trakigt att de ha tio kreativa
personer som ofta inte kommer till tals, férutom i moten. De ansdg da att Incentive skulle vara
ett passande intranadt. Nyttan med Incentive kan till exempel vara att om en flashutvecklare som
jobbar med animation, och som i deras fall jobbar sjalv kommer pa nagot bra, har han ingen
direkt att dela med sig detta till. Han behover nagonstans att dela med sig av sin kunskap, och
detta kan han gora genom Incentive. VD:n anser att kreativitet uppstar nar flera olika grejer
samverkar. Han gor en liknelse med ett vattenglas och en dator. Vad skulle man kunna géra av
det, till exempel: en dator av glas? Pa Pluto sitter flashutvecklaren sjalv pa sitt omrade och
darfor ar det viktigt att han kan formedla den kompetens han besitter, till hela foretaget. Det blir
ett satt att uttrycka sig sjalv, och hans kreativa motivation hgjs. VD:n anser att Incentive &r en
kreativitetshjare, men att gransen mellan en kreativitetshdjare och en kreativitetsdddare, ar
harfin.

Incentive ar ett exempel pa att det gar att hoja kreativiteten, menar han. De anvander det till att
utveckla processer, kommentera varandras arbeten och I6sningar i programmet, istéallet for att
sitta i moten i timmar och prata om saker. Arbetet finns i programmet och alla kan tycka till.
Genom wikin blir det en pagaende forbattringsprocess. Vad som laggs upp i wikin kan vara nya
tekniker, nya finesser och erfarenheter fran projekt. Vad galler erfarenheter fran projekt, kan
detta till exempel vara forslag pa bra lankar pa natet som de kan soka sig till, och fa tips fran
andra via wikin, istéllet for att leta bland e-mail, fran flera ar tillbaka. De e-mailar lite mindre
nu sedan Incentive borjade anvandas, men fortfarande e-mailas det &nda mycket. E-mail
anvands parallellt med systemet, men han tror att ju mer Incentive anvénds, desto mer kommer
det anvandas. Han tror att det kommer bli en positiv spiral av det. De har ocksa satt upp
speciella mal for varje anstalld, att de ska anvanda Incentive och tillbringa viss tid varje vecka
och manad, pa att anvanda det och sprida kunskap.

Pluto hade ingen speciell kick-off med Mindroute eller liknande. De installerade bara
mijukvaran och kérde pa. Incentive kan liknas vid ett tomt anteckningsblock som ska fyllas i
och det var svart i borjan att veta, vad de skulle ha det till. Fast kopa ett redan ifyllt system vill
man ju inte heller, sdger han. Forsta veckorna var det trogt, sedan flot det pa mer och mer. De
borjade med att skriva in enkla inlagg, for att fa igang anvandandet. Det smarta med systemet &r
att mycket information kan lagras, och kommer fram med hjélp av sokfunktioner. Det fylls pa
hela tiden, och pa Pluto ar det i regel varje dag ndgon som skriver nagot nytt.

VD:n har en intern blogg, en forsaljningsblogg, for att se vad han utfort och vad som ar pa

gang. Han tycker det ar bra att i efterhand att se vad han verkligen har utfért. Han foredrar
artikeltank, vilket kdnns mer som nyheter. En blogg blir inaktuell efter nagra inlagg, tillagger
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han. Fordelen med wikis ar att de lever kvar och kan utvecklas, vilket han tycker &r battre. Han
papekar dock att man ska ha tid att blogga, och det kan vara svart att fa den tiden. Han tycker
det &r ratt att investera tid pa kommunikation, men de ska ha tiden till det. Han namner att de
har nagra konkurrenter som bloggar och lagger upp inlagg pa sin hemsida, men han forstar inte
helt syftet med det. Manga av bloggarna ar dessutom véldigt tekniska. Han tycker att en del
andra byraer berattar for mycket om sig sjalva. Pluto kallar sig istallet for kundernas webbyra,
och pa deras hemsida finns tips gallande olika saker, som kunderna kan ta till sig och ha nytta
av. De skriver inte vad de kan och vilka de &r, utan de vill snarare ge nytta for kunderna. Han
anser att de tillfor lika mycket kunskap som bloggande foretag, men att de gor det i form av
artiklar istallet, som finns pa hemsidan. Man kan gora en pressrelease av en artikel, men det &r
svarare att gora en pressrelease an en blogg. Pluto forser snarare bloggarna med material, som
de kan skriva om, istallet for att blogga sjélva. Byrachefen tycker att Incentive ar mycket
anvandbart for att sprida och leta upp kunskap, och speciellt for att géra kunskapen bestaende
da nagon slutar eller ar borta, av nagon anledning. Systemet anvands mycket gallande rutiner
och processer kring hur de brukar gora, vilket han tycker att det fungerar bra till. Han tycker att
systemet ar mycket roligt, och dnskar att han hade mer tid for det. Han tillager att det &r lite
stressigt att halla sig ajour och uppdaterad hela tiden. Pa foretaget haller de dven pa att skapa en
"mash-up” for att halla samman alla deras system. Detta for att kunna visa saker fran alla olika
system samtidigt, och da se vad som hander och vad som &r nytt pa en gang, nar de satter igang
datorn.

Reklambyran Kronan: VD:n menar att wikis skulle vara bra om det var kundbaserat, da det &r
mycket kunskap baserad pa vad kunden vill ha for ton och sprak. De har oftast en grafisk
manual for kunder, men nagonstans finns det ocksa en osynlig manual for takt, ton och attityd,
som de vill att deras marknadsféring ska sta for. Som lite "kom ihag”, exempelvis om en
speciell farg &r viktig eller om det ar nagot de ska forsoka undvika mm. Hon tror att just inom
reklambranschen, ar det som borde dokumenteras, just kundspecifika kommentarer, som skulle
ha gett praktisk nytta. Vad géaller blogging, tror hon, att det &r en sorts mognadsprocess som
skulle ligga langre fram, och att det kanske ar en generationsfraga. Hon tycker sjalv att det ar
mer stressande att sms:a eller e-maila, &n att ringa. Hon tror annars att det kan vara en
beteendefraga, och har vi en gang lart oss att e-maila, kan vi kanske lara oss att blogga. De e-
mailar en del internt, men hon &r radd att de tappar nagot pa vagen med e-mail, exempelvis ton,
beteende mm., och hon tror mer pa det personliga motet och att ha veckomaéten. | framtiden kan
hon mycket val tanka sig att det blir aktuellt, det ar bara en beteendefraga och en fraga om det
ar [6nsamt att satsa tid pa. Det maste alltsa bli snabbt och effektivt.

AD:n ser absolut wikis och bloggar, som ett komplement till annan kommunikation, men tror
inte att de kan ersatta annan form av kommunikation, sasom att traffas fysiskt och att ringa i
och med att den personliga kontakten ar viktig. Kronan ar dock &n sa lange ett litet foretag, och
hon har lite svart att se nyttan med denna typ av system hos dem. Hon tror att foretaget maste
vara relativt stort, for att det ska vara nagon nytta med det. Fordelen med en wiki &r att de
skulle kunna skriva ner sadan information, som latt gloms bort, i den. Dagligen far de mycket
information, som de ofta bara delar med sig genom att siga det rakt ut med en gang. For att
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denna information ska finnas kvar, galler det att folk kommer ihdg den. Denna information
skulle de lika garna kunna skriva ner i en wiki, sager hon. Wikis tror hon mer pa, och hon tror
att det skulle kunna fungera som ett bra forum, att spara tips och trix i. Detta tror hon skulle
fungera, dven om de bara vore tva anstallda. Idag sparar hon mycket tips och idéer i en vanlig
parm och allt som hon spar dér i, skulle hon lika gérna kunna spara ner i en wiki, sager hon.
Hon tror att det ar en ren vanesak. Hon poéngterar att manga manniskor inom reklambranschen
ar valdigt kreativa och nar de da vill formedla nagot till nagon annan, goér man det gérna fysiskt,
med hjalp av farg och papper. De skissar upp sina idéer medan de beréttar om dem. Att sétta sig
och foérmedla nagot till andra, genom en blogg, tror hon inte helt pa, i och med att det inte helt
passar kreativa manniskor, menar hon. Om de skulle fa det att fungera skulle det sékert vara
jattebra, tillagger hon. Spontant tycker hon inte att hon skulle ha mycket tid till att fora in
information i en wiki eller att blogga, men poéangterar dnda att reklambranschen &r cyklisk och
att de ibland har mer tid Over.
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BILAGA3

FORMEL:

Foradlingsvarde / anstalld: Rorelseresultat + Avskrivningar + Personalkostnader
Antal anstallda

BORGEN:

Foradlingsvarde/anstalld: 997 000 kr, ar 2007
Rorelseresultat: 5 105 000 kr

Avskrivningar: 1 007 000 kr
Personalkostnader: 30 770 000 kr

Antal anstéllda: 37

PLUTO:

Foradlingsvarde/anstalld: 859 822 kr, ar 2006
Rorelseresultat: 1 518 909 kr

Avskrivningar: 140 805 kr
Personalkostnader: 6 938 504 kr

Antal anstallda: 10

KRONAN:

Foradlingsvarde/anstalld: 571 000 kr, ar 2007
Rorelseresultat: 444 528 kr

Avskrivningar: 17 352 kr

Personalkostnader: 1 251 124 kr

Antal anstéllda: 3
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