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Kunskapsspridning via informationssystem inom ett |8kemedel sforetag
Monica Bergen, Martin Nilsson, Theresa Turkalj
Kristina Eneroth, Gunilla Nordstréom

Kunskapsspridning & av stor vikt i dagens |akemedelsforetag och
informationssystem anses vara en viktig lank i detta arbete. Frégorna vi
stéllde oss var darfor: Vad kréavs av ett informationssystem for att det ska
stodja kunskapsspridning? Kan ett informationssystem vara det enda
verktyget for att béra upp kunskapsspridningen i en organisation eller kravs
det st6dd av andra strukturer inom organisationen? Kan o ett
informationssystem bidra till att Gverféra endast explicit kunskap eller gar
det att ocksa Overfora tyst kunskap? Ar det nddvandigt for en organisation
at ha en uttaad knowledge managementstrategi i syfte att stédja
kunskapsspridningen?

Syftet med uppsatsen & att studera om ett informationssystem har
forutséttningar att stodja kunskapsspridning i ett lékemedelsforetags FoU-
organisation.

Uppsatsen baseras pa intervjuer med elva respondenter pa AstraZeneca AB.
For att fa olika perspektiv har intervjuerna utforts pa olika befattningsnivaer
samt pa olika avdelningar inom FoU-organisationen. Intervjuerna har sedan
analyserats tillssmmans med den litteratur som presenteras i uppsatsen for
att nafram till vara slutsatser.

Ett informationssystem som sammankopplar databaser globalt, anvander en
teknik som kan vara hdllbar 6ver tiden samt sparar information och kunskap
i en ickehierarkisk struktur & en viktig lank i arbetet med
kunskapsspridning. Det behovs dock andra strukturer sdsom en
foretagskultur och ett bel 6ningssystem som understodjer kunskapsspridning.
Vidare har vi kunnat faststélla att det personliga métet & en central struktur
i arbetet med kunskapsspridning som hitintills inte getts tillréckligt utrymme
och betydelse i forskning och litteratur.

Informationssystem, personliga moéten, foretagskultur, belGningssystem,
FoU-organisation, |akemedelsféretag, kunskapsspridning, knowledge
management
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INLEDNING

1. INLEDNING

| vart inledande kapitel diskuteras forst kunskapens betydelse for samhalle
och féretag samt problem kring anvéndning av informationssystem.
Dérefter foljer uppsatsens problematisering som mynnar ut i Syftet med
studien. Avslutningsvis redogor vi for de avgransningar som har gjorts samt
visar en disposition dver uppsatsens upplagg.

1.1 BAKGRUND

Kontinuerligt har vart samhalle utvecklats och skapat epoker grundat pa hur
arbetssituationen och arbetssysselsdttningen sett ut. Jordbrukssamhéllet 6vergick
under borjan av forra seklet till ett industrisamhélle da manniskor 1amnade sina
jordbruk och begav sig in i industri- och fabrikslokaler. Utvecklingen under den
senare delen av foregdende sekel gjorde att den materialbaserade
industriproduktionen forlorade sin roll for sysselséttningen och vi tog steget in i
det nya kunskaps- och informationssamhallet.! Den kritiska resursen for
organisationers konkurrenskraft & i manga fall inte bara arbetskraft eller kapital
utan aven kunskap.

Satsningen pa hogskola och universitet &r ett led i att 6ka kunskapsmangden i
Sverige for att pa sd sitt kunna konkurrera med andra nationer i den allt mer
globala ekonomin.? En nations férmaga att genom en forhojd kunskapsniva skapa
och upprétthdlla varde blir avgorande for dess framtida mojligheter att skapa en

! Sahlquist, Walter & Jernhall, Bengt, Organisationen och den dolda kompetensen, (1997), s. 22-
23.

2 Rosengren, Bjorn & Ostros, Thomas, ” Samverkan lyfter Sverige”, Svenska Dagbladet, 2002-07-
12,s. 5.



INLEDNING

stark ekonomisk utveckling. Detta géller ocksa for foretag, och kanske framforal It
for  kunskapsintensiva och stdndigt innovativa foretag som t.ex.
lakemedelsforetag. Liksom Sverige & beroende av kunskapsnivan hos sin
arbetskraft for att nd framtida vélstand & |skemedelsforetag beroende av sina
medarbetare och deras kunskap for sin framtida tillvaxt och konkurrenskraft pa
marknaden.

L skemedel sbranschen har pa senare tid préglats av en 6kad konsolidering till foljd
av de uppkop och fusioner som har genomfoérts framférallt under det senaste
decenniet.® Anledningen till det stora antalet fusioner & bl.a. de héga kostnader
som & forknippade med att ta fram nya l&kemedel och behandlingar samt
lanseringen av dessa.* En annan orsak & den tkade bristen pd hogkvalificerade
medarbetare inom forskning och teknik samt en intensiv jakt p& I6nsamhet.
Sammangaende mellan ldkemedelsforetag har inte enbart lett till att foretagen
blivit mer kapitalstarka, utan &en inneburit en o6kad internationalisering. |
samband med att flertalet av |akemedelsféretagen véaxer och forbéttrar sin
kapitalstyrka, blir en av de mer betydande forutséttningarna for att lyckas i denna
bransch att finna och lyckas med utvecklingen av medarbetare som bade idag och
imorgon innehar rétt kunskaper, erfarenheter, fardigheter och attityder.®

Det gdler for foretag att soka och attrahera kunskap externt men &ven att
bibehalla den kunskap som redan finns internt samt att utveckla, sprida och 6ka
mangden av denna. | samband med klinisk forskning &r det viktigt att kunna hitta
redan framforskat och studerat material for att undvika att resurser laggs pa att
aterigen forska kring sadant som redan existerar i organisationen da nagon annan
redan har gjort arbetet. | mindre foretag & det oftast 1&tt att finna denna
information genom personliga kontakter, eftersom de anstéllda kénner varandra
och vet vart de ska vanda sig for att fa fram 6nskad information. | samband med
att ett foretag vaxer blir emellertid denna informationsoverféring mellan tva
individer alt svarare. Anonymiteten & stor, manga av medarbetarna har
formodligen aldrig ens tréffats, &n mindre talats vid, och det & mycket mojligt att
den som besitter aktuell information t.0.m. arbetar i ett annat land.” Detta innebar
att betydelsen av att ha ett digitalt informationssystem® som skapar forutsattningar
for effektiv och enkel intern informations- och kunskapsspridning okar.

Svdrigheterna med dagens informationssystem i t.ex. lakemedelsforetag kan
hérledas fran att de utgors av ett stort antal databaser dér forskare och andra
medarbetare kan soka information. Mangden databaser & bl.a. en foljd av den
tekniska utveckling som har skett da det hela tiden kommer nya och béttre system
som implementeras. Till foljd av de manga systemen kan problem uppsta da det

" Special — Lékemedel: Fusionsfeber”, Affarsvéarlden, 1995-09-13.

"Hogre kostnader okar intresset for fusioner”, Naringsliv, 2002-05-28, s. 36.

» Atta kritiska frégor for framtidens personalarbete”, Personal och Ledarskap, 2002-09-19.
Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise: the
continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr.2, 2000,
s.128.

" Wikstrém, Solveig & Normann, Richard, Kunskap och varde, (1992).

| fortsittning kommer endast begreppet informationssystem att anvandas da digitala
informationssystem diskuteras.

o g~ W
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géller att veta i vilken databas eftersokt informationen finns. Ytterligare
problematik uppkommer nér nagon vill sammanstélla information fran tva eller
flera databaser for att fa en 6verskadlig bild av denna och kunna géra jamforel ser.
Detta & idag ett tidskréavande arbete da de olika databasernas teknik inte ar
kompatibla. Avslutningsvis kan det finnas svarigheter vad gdler att hitta rétt
information snabbt eftersom dagens databaser inte understodjer fritextsokningar
av den sort som t.ex. kan goras med olika sskmotorer pa Internet. Anvandarna
maste darfor vara specifika i sina sokningar, vilket i sin tur kan innebéra en
begréansning av den information som f&s fram.®

Idag finns det ett flertal foretag som arbetar med att forandra och forbéttra
informationssystemen inom olika |akemedelsféretag. Syftet & att utveckla
informationssystem som pa ett tillfredsstallande sétt underléttar for medarbetare
att finna information och kunskap i féretags databaser.’® Utvecklingen & idag
redan langt kommen och det ter sig darfér sannolikt att informationssystem
kommer att kunna |6sa ovan ndmnda problem och déarmed underl&tta arbetet med
informations- och kunskapsspridningen i manga féretag. Capish, det
informationssystem som vi har kommit i kontakt med, anvander XM L-teknik,
en teknik som anvénds som standard vérlden éver, bl.a. p& Internet.”* Detta gor
det mer troligt att informationssystemets teknik kommer att vara aktuellt &ven
langre in i framtiden, vilket motverkar problemet med att nya databaser
uppkommer.*®

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Informationssystem som anvénds inom olika organisationer bidrar till att
information sprids, men det & férst nar information tolkas, analyseras och
anvands som informationen overgdr till att bli kunskap.* Genom att sprida
information inom organi sationen skapas sdledes dven forutsattningar for bildandet
av ny kunskap.™ G&r det ocksa att lagra kunskap i ett informationssystem och
sprida denna vidare i en organisation? Vad krévs av ett informationssystem for att
det ska stodja kunskapsspridning? Kan ett informationssystem vara det enda
verktyget for att bara upp kunskapsspridningen i en organisation eller krévs det
stéd av andra strukturer inom organisationen?

Individer i en organisation besitter bade tyst och explicit kunskap. Tyst kunskap &r
svarare att verbalisera och formedlatill andra an explicit da den exempelvis bestar

® Gestrelius, Staffan, méte 8 november 2002.

10T ex. www.sixsteps.se, www.prevas.se, www.gliktech.se.

! Extensible Markup Language, ett programmeringssprak som bl.a. anvands pa Internet.

12 Fér en mer utforlig beskrivning av Capish, se bilaga 1.

13 Gestrelius, Staffan, mote 8 november 2002.

4 Bhatt, Ganesh D., "Organizing knowledge in the knowledge development cycle”, Journal of
Knowledge Management, vol. 4, nr. 1, 2000, s.16.

> Hall, Brian P., “Vaue development and learning organizations’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 1, 2001, s. 19.
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av praktiska fardigheter. Misslyckas en organisation med att omvandla en
medarbetares tysta kunskap till explicit kan kunskap ga andra medarbetare i
organisationen forlorad.’® Kan ett informationssystem bidratill att éverféra endast
explicit kunskap eller gar det att ocksa dverforatyst kunskap?

| en FoU-organisation inom ett |18kemedelsforetag @& kunskap en av de mest
centrala delarna.’” Genom att existerande information och kunskap sprids mellan
medarbetare tkar méjligheterna fér organisationens utveckling.® Informationen
och kunskapen kan t.ex. handla om olika substanser, hur olika preparat reagerar i
kombination med varandra, hur méanniskor med olika fysiska forutséttningar
reagerar pa olika preparat eller vilka biverkningar som kan uppsta. Underl&ttas
spridningen av information och kunskap inom FoU-organisationen med ett
informationssystem? Vilka konsekvenser kan ett informationssystem fa for
forskares arbete? Har den tilltagande internationaliseringen  inom
|&kemedelsbranschen oOkat behovet av ett globalt informationssystem inom en
organisation?

Fleraforfattare & 6verens om att knowledge management handlar om insamlandet
och spridandet av kunskap i en organisation.” Information management handlar
daremot om att gora information tillganglig for vidare analys pa ett sa effektivt
sit som mojligt.® Vad spelar dessa begrepp for roll i arbetet med
kunskapsspridning? Ar det nodvandigt for en organisation att ha en uttalad
knowledge managementstrategi i syfte att stodja kunskapsspridningen?

1.3 SYFTE

Syftet med uppsatsen & att studera om ett informationssystem har forutséttningar
att stodja kunskapsspridning i ett |18kemedel sforetags FoU-organi sation.

% Nonaka, Ikujiro, "Dynamic theory of organizational Knowledge Creation”, Organization
Science, vol. 5, nr. 1, 1994.

7 Liebowitz, Jay, "Knowledge management receptivity at a major pharmaceutical company”,
Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 3, 2000, s. 253.

'8 Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Working knowledge — How organizations manage
what they know, (1998).

9 T.ex. Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise”,
Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2, 2000, Coleman, David, ”"Knowledge
management: bringing value to information”, Computer Reseller News, 1998-05-18 & Liebowitz,
Joe, "Knowledge management receptivity at a major pharmaceutical company”, Journal of
Knowledge Management, val. 4, nr. 3, 2000.

% Bhatt, Ganesh D., " Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations’,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000.
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INLEDNING

1.4 AVGRANSNINGAR

Vi avgransar oss i denna uppsats till att studera |&ékemedel sforetaget AstraZeneca.
Capish anvands for att fa en dvergripande forstaelse for detta informationssystems
skillnad mot det nu anvéanda informationssystem inom AstraZenecas FoU-
organisation. Vi amnar dock inte faststdlla huruvida detta specifika
informationssystem har forutséttningar for att stodja kunskapsspridning, utan
diskuterar informationssystem i generella termer. Vi kommer inte heller studera

de tekniska aspekterna av informationssystem.

1.5 UPPSATSENS DISPOSITION

Bakgrund
Problemdiskussion

Syfte
Metod

-

Teori

v

Intervjumaterial

Analys

Slutsatser

Figur 1.1 Uppsatsens disposition.

Inledningsvis behandlas bakgrunden till
amnet och vi redogor &ven for vara
fragestallningar i en problemdiskussion,
vilken mynnar ut i vart syfte. Darefter
foljer de avgransningar som vi har valt
att gora. | metodkapitlet avhandlas var
arbetsgang under uppsatsarbetet.

| denna del beskrivs forst de teorier som
vi har valt att anvanda for att skapa en
forstaelse for informationssystem och
kunskapsspridning. Déarefter presenterar
vi vara respondenters erfarenheter och
asikter i vart intervjumaterial.

| uppsatsens sista del redogér vi for var
analys vilken bygger pa teori, intervjuer
och vara egna asikter. Analysen leder
oss framtill vara slutsatser.
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2. METOD

| detta kapitel redogors for hur arbetsgangen med denna uppsats har varit.
Inledningsvis klargors for var initiala foretagskontakt samt val av amne och
teori. Darpa foljer en beskrivning av vart tillvagagangssatt vid gjorda
intervjuer samt hur sammanstallningen av dessa har genomforts. Efter detta
granskas studerad litteratur och insamlat intervjumaterial kritiskt.
Avdlutningsvis behandlar vi vart forfarande vid fardigstallandet av
analysen.

2.1 INLEDNING

Med detta metodavsnitt &mnar vi ge en praktisk avspegling och motivering till den
arbetsgang vi har haft i arbetet med uppsatsen. For att ge lasaren en dverskadlig
bild av metodavsnittet har vi valt att dela in det i tre skilda faser; forberedelse-,
utrednings- och analysfasen. Under forberedelsefasen etablerades pa ett tidigt
stadium kontakt med ett fOretag som presenterade ett nytt XML-baserat
informationssystem. Déarpa gjordes val av amne och av det féretag som vi nérmare
skulle studera under utredningsfasen. Utifran vart amnesval soktes litteratur och
artiklar upp for djupare instudering av teorier for att gora oss mer forberedda infor
kommande intervjuer. Under forberedelse- och utredningsfaserna genomfordes
tva expertintervjuer samt ett flertal langre intervjuer pa vart falforetag.
Analysfasen baseras pa teori, intervjumaterial samt egna reflektioner. Var
arbetsgang visualiseras nedan.
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Forberedel sefasen Utredningsfasen

/ Val av foretag / Litteraturstudie / Analys
Val avdmne Intervjuer Slutsatser
Val av teori Expertintervju
Expertintervju

Figur 2.1 Uppsatsens arbetsgang.

2.2 FORBEREDEL SEFASEN

2.2.1 FORETAGSKONTAKT

Vi fick pa ett tidigt stadium under forberedelsefasen via en bekant kontakt med
foretaget SixSteps AB*!. Féretaget var intresserat av en vetenskaplig rapport om
hur inforandet av ett forandrat informationssystem kan paverka arbetsprocesserna
i olika foretag. Da vi fann amnet intressant avtalade vi méte med VD Staffan
Gestrelius och produktansvarige Johan Bovin. Under motets gang fick vi en
overgripande genomgang av hur informationssystemet Capish fungerar samt vilka
olika aspekter hos foretag som kan belysas i samband med implementerandet av
detta och liknande informationssystem. Vidare resulterade motet i att SixSteps
foredog tva foretag som skulle vara lampliga att studera, |ékemedelsforetaget
AstraZeneca AB samt ett foretag i verkstadsindustrin. Det konstaterades att
Staffan Gestrelius hade god access i bada foretagen, vilket skulle underléttai en
eventuell kontakt med dessa. Om inte Staffan Gestrelius hade haft kontakter i
dessa foretag hade vi kunnat gora ett friare val av féretag. Vi var dock Gverens i
uppsatsgruppen om att betydelsen av god access 6vervagde eventuella nackdelar
med att bli styrd mot dessa foretag. Detta val menar vi har inneburit fordelar
tidsmassigt samt att vi enklare har kunnat skapa kontakter pa vart fallféretag.
Slutligen klargjordes att SixSteps inte &mnade styra oss, varken i vart val av amne
eller i vara dlutsatser. Vi anser detta vara viktigt att poéngtera da det pavisar var
oberoende stéllning gentemot foretaget.

Vid vart andra méte gav Staffan Gestrelius och Johan Bovin oss en utforligare
genomgang av hur Capish fungerar. Vi hade vid denna tidpunkt faststallt att det
var AstraZeneca och dess FoU-organisation som vi ville studera narmre och fokus

2! Ett foretag lokaliserat i forskarbyn Ideon, Lund. Féretaget har utvecklat informationssystemet
Capish.
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under motet holls darfor pa fragor kring lakemedelsforetags forskning. Efter
genomgangen diskuterades vilka personer som skulle vara lampliga att intervjua
med hansyn till vart amnesval. Med utgangspunkt fran de kontakter som Staffan
Gestrelius hade bestamdes att han skulle boka tre intervjuer pa AstraZeneca
Héansyn togs aven till de 6nskemad vi framférde gallande tidpunkt och langd pa
intervjuerna. Staffan Gestrelius har tidigare arbetat pa AstraZeneca och har fran
dennatid kvar sina kontakter pa foretaget. Detta innebar en styrning mot personer
som var i kontakt med SixSteps och Capish och mgjligtvis har bildat sig en positiv
uppfattning om systemet. Det 1ag dérfor en risk i att respondenterna skulle ge en
altfor ljus bild av konsekvenserna av ett eventudllt inforande av systemet.
Samtidigt innebar det att personerna skulle vara kunniga om systemet och de torde
kunna peka pa bade positiva och negativa implikationer som inférandet av Capish
eller liknande informationssystem kan innebéara. Under intervjuerna visade de sig
aven vara va inforstddda med problematiken kring informations- och
kunskapshantering. Var medvetenhet om problemen kring respondentval en gjorde
att vi insdg betydelsen av att tréffa fler personer an de ursprungliga tre. Vi tog
darfor kontakt med en anhérig till en av uppsatsforfattarna som arbetar som
forskare pa AstraZeneca. Genom honom kndts ytterligare kontakter med
medarbetare inom foretaget. Dessutom har en av respondenterna i sin tur
formedlat nya kontakter.

2.2.2 AMNESVAL

Vart va att studera om ett informationssystem har forutsattningar att stodja ett
|akemedel sféretags FoU-organisations mojligheter till kunskapsspridning gjordes
som en foljd av den kontakt som initialt etablerades med SixSteps. Efter vart
forsta méte med SixSteps tog vi kontakt med handledare och borjade déarefter mer
konkret fundera 6ver vilket omréde som skulle vara intressant att studera. D4 vi
hade god access till bade AstraZeneca och ett foretag i verkstadsindustrin férholl
vi oss inledningsvis Oppna till att arbeta nd&rmare med bada dessa foretag.
Inledningsvis var vi inriktade pa att genomfora en jamférande studie av de tva
foretagen men da vi efter vidare diskussion klarlagt att anvandningsomradena i
altfor stor grad skilde sig &t forkastades denna idé. Syftet med inforandet av ett
nytt informationssystem inom verkstadsforetaget & att underlétta for
serviceorganisationen vid reparationer och underhdl. P4 AstraZeneca skulle
systemet kunna anvandas inom dess FoU-organisation dar forskarna dagligen
behover tillgang till en stor mangd information och kunskap, vilka i dagslaget
finns spridda i ett flertal databaser. Efter nagra dagars funderingar och diskussion
foll valet pa att studera forutsdttningarna for ett informationssystem att stodja
kunskapsspridning i ett forskningsintensivt foretag. En kombination av god access
och personligt intresse fér kunskapshantering i forskningsintensiva branscher
ledde slutligen till valet att fokusera pa AstraZeneca.
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2.2.3 VAL AV TEORI

Vi har studerat teorier kring vad ett informationssystem de facto & och vilka
implikationer som kan félja av att inféra och utveckla ett nytt informationssystem
i en organisation. Syftet med detta teoriomradde & att faststalla ett
informationssystems roll i en organisations arbete med kunskapsspridning. Vi
inledde emellertid vara teoristudier med att studera begreppet kunskap ur olika
perspektiv. Detta teoretiska omrade ska framforallt ge en forstaelse for vilka
mojligheter och hinder som det finns for kunskapsspridning inom organisationer.
Forst definieras begreppen data, information och kunskap for att ge en forstaelse
for nér informations- respektive kunskapsspridning kan diskuteras. Déarefter tar vi
upp problematiken med Overféringen av tyst kunskap. Med avsnittet om
knowledge management forklaras hur organisationer aktivt kan arbeta med
informations- och kunskapsspridning. Vi amnar inte utvardera AstraZenecas
knowledge managementarbete, utan anvander denna litteratur for att goéra
kopplingar till informationssystem och utrona vad som krévs av en organisation
for att stodja kunskapsspridningen. Efter att ha studerat dessa teoriomraden samt
inlett vara intervjuer insdg vi att kunskapsspridning inte enbart & beroende av ett
informationssystem utan att aven ett foretags kultur och beléningssystem &ar av
vikt. Vi har slledes dven behandlat dessa tva omraden med inriktning pa
informations- och kunskapsspridning.

Genomgéende under teoriframstaliningen foljs lasaren av den teorimodell som vi
arbetade fram efter vara teoristudier. Modellen anvands bade for att visualisera
vilka omréden som enligt teorin paverkar kunskapsspridningen i en organisation
samt for att lasaren béitre ska kunna orientera sig genom teorikapitlet.
Kopplingarna mellan ett informationssystem och kunskapsspridning symboliseras
av pilen i modellen. Kultur och beléningssystem ligger i bakgrunden som
stédjande strukturer till informationssystemet.

Informationssystem '

K unskapsspridning '

Figur 2.2 Teorimodellen
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2.2.4 INSAMLING OCH BEARBETNING AV TEORI

For att ha forutsattningar att na en s hog kvalitet pa var uppsats som méjligt ville
vi gora en grundlig genomgang av befintlig litteratur. Detta gjordes genom att var
och en forst galvstandigt laste in sig pa olika teorier och sasmmanfattade de for oss
vasentliga delarna. Dérefter diskuterades framtagna teorier och vi stravade da
efter at stélla teorier mot varandra for att finna Overensstdmmande och
motsdgande asikter. Detta arbete var mycket givande till foljd av en vél
fungerande kreativ process inom gruppen och innebar att allatog del av varandras
skriftiga sammanfattningar och tankar. Med det tidiga gélvstandiga arbetet
utvecklade vi saledes individuellt djupa kunskaper inom ett fatal, olika omraden.
Genom sammanstallningen lyckades vi @ven bredda var kunskap da vi aktivt
arbetade med att tadel av varandras sasmmanfattningar.

Teorivalet inleddes med att studera andra uppsatser skrivna inom
kunskapsrelaterade amnen samt uppsatser om informationssystem vid Lunds
Universitet. Detta gav oss ett forsta uppslag till befintlig facklitteratur samt
sakerstdllde att vart amne inte redan hade studerats i en uppsats. Vi fortsatte med
att soka lampligt teoretiskt material i diverse databaser. Lunds
Universitetsbiblioteks databas Lovisa har varit till stor hjdp vid denna sokning.
Funnen facklitteratur & emellertid ofta skriven for fem till tio & sedan, vilket ar
anledningen till att vi &ven har sokt kompletterande och dagsaktuellt material i
ELIN, en databas innehdlande flertalet journaler och tidsskrifter, samt i
tidningsdatabasen Affarsdata. UtOver detta har vi dven anvant material fran
Internet.

Kontinuerligt genom teoriframstéliningen har vi stravat efter att belysa viktiga
aspekter, framhdlla olika &sikter och har &ven visat hur vi forhaller oss till teorin.
Véar ambition med de teoretiska studierna var aven att de skulle liggatill grund for
insamlandet av primérdata genom att intervjuguiderna utformades med
anknytning till teorin. Med denna teoretiska bakgrund har vi ocksa béttre kunnat
forstd innebdrden av respondenternas svar och sovra mellan for var studie
relevanta och irrelevanta svar.

2.2.5 INFORMATIONSINSAMLING

Vi konstaterade att de mdjligheter till interaktion som stod oss till forfogande for
att samla in den information som skulle ligga till grund for empirin var enkéter,
observationer och intervjuer. Observationer hade kunnat genomféras pa
forskningsteam for att skapa en observators bild av hur forskare sprider
information och kunskap. Vi insdg att var tidsram pa tio veckor var altfor snéav
for att gora en framgangsrik observation. Vidare hade det inneburit problem att
forstd vad som faktiskt skedde under forskningen da ingen av oss har studerat
kemi eller biologi pa akademisk niva Enkéter hade gett en alltfor ytlig bild av de
komplexa processer som informations- och kunskapshantering innebar. Vi
bestdmde oss sdledes for att anvanda oss av intervjuer for att samla in empiriskt
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material till uppsatsen. Kortintervjuer menade vi emellertid inte skulle ge oss
tillracklig insyn i respondenternas asikter. Vi valde darfor att genomfora langre
intervjuer eftersom detta skulle ge oss storst inblick i de processer som ber¢r
dagens hantering av information och kunskap inom AstraZeneca. Vidare fann vi
langre intervjuer vara ett mindre formaliserat tillvégagangssétt, vilket vi fann
lampligt da vi stkte skapa oss en forstéelse for pagaende processer och aktuell
situation pa AstraZeneca.

Mangden material som samlades in vid intervjuerna tenderade att bli omfattande
vid sammanstalIningen. Detta stéllde krav pa vér formaga att urskiljarelevant fran
irrelevant material. Vidare fann vi det viktigt att ha en medvetenhet om att det ar
respondenternas personliga asikter och uppfattningar som yttras under
intervjuerna, vilka kan vara fargade av bade personlig bakgrund och position pa
foretaget. Vi anser oss ha lyckats bra med ovanstéende utmaningar da vi efter
varje intervju tog oss tid till att diskutera igenom varje respondents svar for att
bedoma dess relevans for var uppsats. Vi fann det svart att direkt siga vilka svar
som skulle ha kunnat vara fargade av respondentens position pa foretaget, men
vid exempelvis en intervju med en respondent i ledande befattning yttrades i
princip inte en enda negativ kommentar vilket vi fann underligt da 6vriga
respondenter patalade flera problemomraden. Denna intervju anvander vi darfor
sparsamt i empiri och analys for att inte ge den daltfor stor vikt. Att
respondenternas personliga bakgrund kan ha speglat nagra svar fann vi
acceptabelt da det var just de personliga asikterna och erfarenheterna som vi
eftersokte.

2.3 UTREDNINGSFASEN

2.3.1 EXPERTINTERVJUER

For att oka var forstaelse for kunskap och informationssystem genomfordes tva
expertintervjuer. Den forsta intervjun gjordes med Leif Edvinsson, adjungerad
professor vid Ekonomihdgskolan i Lund. Vi fann dennaintervju intressant att gora
eftersom Leif Edvinsson har stor erfarenhet av kunskapsrelaterade fragor.
Intervjun blev till stor del en diskussion som vi styrde mot fOr oss intressanta
amnesomraden. Samtidigt utmanade Leif Edvinsson vart tankesétt som vid
tidpunkten for intervjun hade blivit influerat av den litteratur som vi studerat. Till
en borjan fick vi Leif Edvinssons syn pa begreppsterminologin vad géller
framforalt data, information, kunskap. Dérefter fordes bl.a ett intressant
resonemang om betydelsen av att d&ven uppmarksamma och beléna de personer
som gor "passningarna’ som leder fram till att en organisation t.ex. nar fram till
ett mal. | forskningsvérlden hade detta inneburit att @ven de forskare som har
levererat forskningsresultat som endast i ett senare skede bidragit till nya
forskningsron borde bli bel6nade.

18



METOD

Den andra expertintervjun utfordes med Agneta Olerup, professor vid
ingtitutionen for informatik vid Lunds universitet. Under denna intervju
diskuterades mojligheter och problem vid spridning av kunskap via
informationssystem. Agneta Olerup gav oss bl.a. sin syn pa vilka kriterier som
maste vara uppfyllda for att kunskap ska kunna spridas via ett
informationssystem. Vi diskuterade ven vad foretag kan gora for att skapa en
battre och mer effektiv kunskapsspridning samt vilka hinder som existerar for
detta. Har fordes ett tankvéart resonemang déar Agneta Olerup poadngterade
forekomsten av strukturella hinder i en organisation, d.v.s. vilka regler som
existerar, hur styrsystemen & uppbyggda eller hur rapportering sker.
Tankegangarna kring strukturer forde sedan samtalet vidare till diskussioner om
foretags- och organisationskultur, i synnerhet inom forskarsamhéallen, och hur
bel 6ningssystem lampligen bor utformas i forskningsintensiva miljder.

2.3.2 INTERVJUERNA

Vid var forsta kontakt med respondenterna klargjorde vi vart syfte och till dem
som Onskade skickades fragorna 6ver minst en dag innan intervjun. Under ala
intervjuer bibehdll vi samma upplédgg. En av oss hade huvudansvaret for
fragestéliningen som gjordes med utgangspunkt i de intervjuguider vi hade
utformat. Intervjuaren formulerade dock ofta sav om fragorna under intervjun
och stéllde dessa i den ordning som var lamplig utifran hur intervjun framskred.
Pa detta satt amnade vi skapa mer av en dialogsituation an fragestund, nagot som
vi menar ledde till utforligare svar. En annan av oss var mer fokuserad pa att stélla
kompletterande fragor och sikerstéllde att intervjuaren inte missade ndgra
fragestéliningar. Den tredje personen forde anteckningar for att underl&tta vid
sammanstallningen av intervjuerna, men stallde ocksa foljdfragor vid behov. D&
vi altid hade samma uppgifter vaxte vi ini vararoller och var férmaga att fa fram
onskad information Okade. Samtidigt finns det en risk att vi inte anvande véra
formagor optimalt da t.ex. ndgon kunde ha varit béttre |ampad att vara
intervjuaren an den vi valde. Vi anser dock denna risk vara ganska liten eftersom
vi diskuterade igenom var och ens lamplighet for de olika rollerna under
forberedel sefasen.

Vi utformade individuella intervjuguider? till varje intervju for att anpassa oss till
den position och koppling till vart uppsatsdmne som varje respondent hade. Vissa
fragor dterkom dock i flera intervjuguider, medan andra byttes ut. Detta gav inte
bara en mgjlighet till anpassning till varje respondents position i foéretaget utan
innebar ocksa en kontinuerlig forbattring av véra guider. Da de forsta intervjuerna
|8g i ett tidigt skede av vart uppsatsskrivande hade vi inte hunnit studera teorin
fullt ut. Dessaintervjuer blev darfér av mer generell karaktar, vilket kan ha haft en
negativ inverkan pa kvaliteten. Vid varje intervju forsakrade vi oss dock om att vi
kunde aterkomma med kompletterande frégor per telefon eller email. Var
ambition under intervjuerna var att undvika att stdlla ledande fragor for att inte

2 Se bilaga 2-11
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véra egna tankar och varderingar skulle farga respondentens svar. Det & déarfor
mojligt att vi emellandt har fatt vaga svar, men da vi har haft méjlighet att
aterkomma anser vi inte detta vara nagot som sanker uppsatsens kvalitet. Vidare
forsakrade vi oss vid oklarheter om att respondenten forstod de fragor som
stélldes. Respondenterna fick aven ge sina definitioner av data, information och
kunskap for att vi inte skulle misstolka deras svar rérande dessa begrepp.

For att inte ga miste om vérdefull information anvandes bandspelare vid samtliga
intervjuer. Syftet med anvandandet av bandspelare var aven att kunna gora
transkriptioner av intervjuerna for att madjliggora korrekta citat. Respondenterna
har alatillfrégats om de 6nskar vara anonyma, vilket ingen har velat.

2.3.3 RESPONDENTERNA

Som tidigare namnts bokades tre intervjuer via Staffan Gestrelius. De intervjuer
som bokades var med Mikael Larson (Director), Hakan Kirsten (System Manager)
och Bertil Lindmark (Terapiomradeschef). Genom Mikael Larson kom vi darefter
i kontakt med Bo Andersson (GEM Informatics Skill Lead) och Krister Jonsson
(HR®-chef). Tanken med att intervjua ndgon fr&n HR-avdelningen var att f&insyn
I hur AstraZeneca arbetar med den kunskap som finns inom organisationen och
dess medlemmar. Krister Jonsson menade emellertid att informationschefen i
Lund, Mikael Skoldebrink, skulle vara mer lamplig att svara pa dessa fragor,
varfor vi kontaktade honom. Intervju bokades och Mikagl Skoldebrink féreslog da
att dven Jan Rollof (Coordination Director) skulle nérvara eftersom han kunde ha
kompletterande information till vara fragor. Vi stéler oss kritiska till om
informationschefen kunnat ge oss béitre svar an HR-chefen, vilket kan ha
inneburit att vi fatt en sdmre insyn i AstraZenecas évergripande kunskapsarbete.

De intervjuer som bokades utifran Staffan Gestrelius kontakter var antigen med
personer som hade ledningsbefattningar eller arbetade inom olika 1S%-
avdelningar. De hade ocksa kommit i kontakt med Capish varfor de redan helt
eller delvis var inforstddda med detta systems funktioner. For att &ven fa en
uppfattning av hur anvéandarna, d.v.s. forskarna, ser pa betydelsen av
informationssystem och kunskapsspridning kontaktade vi Tomas Klingstedt, en
sakting till en av uppsatsforfattarna, som arbetar som |&kemedelskemist pa
Discovery®. Genom honom bokades intervjuerna med Brian Springthorpe
(Associate Director) som kom fran AstraZeneca i England tva veckor innan
intervjun, Peter S0 (Team Leader och Projektledare), Tomas Eriksson
(Sektionschef och Projektledare), Per-Olof Ericsson (Team Leader och
Projektledare) samt Lars Solin (Associate Director). Intervjun med Brian
Springthorpe genomfordes pa engelska. Vi har dversatt hans svar i den |6pande
texten, men for att undvika risken med att missa nyanser har vi valt att dterge citat
paengelska

% Human Resources
 Information Systems
% Se kapitel 4 AstraZenecas FoU-organisation.
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2.3.4 SAMMANSTALLNING AV INTERVJUERNA

Efter att ala intervjuer var klara hade vi en stor mangd materia. Vid
sammanstdllningen av intervjuernas transkriptioner gjordes darfér forst en
grovsortering med utgangspunkt fran en preliminér rubriksattning. D& sorterades
sadana kommentarer bort som vi fann ovidkommande for var uppsats. Darefter
diskuterades mer noggrant vilka @mnen vi ville ta upp under varje rubrik, varefter
sammanstallningen inleddes. For att fa en lattlast och forstaelig text har vi stravat
efter att skriva asikter sammanhdngande da det har rétt kongruens mellan
respondenter och inte i detalj aterberatta varje respondents resonemang. Specifika
asikter citeras dock nar vi har funnit det viktigt for lasarens forstéelse att aterge
exakt vad respondenten sa. Vidare stélls motstridiga svar mot varandra |6pande i
texten.

D& vi anvander begreppen data, information och kunskap i sammanstallningen
motsvarar dettavarai teorin faststallda definitioner av begreppen. Respondenterna
hade genomgaende en tendens att blanda dessa begrepp i sina svar. Genom att be
respondenterna definiera sin syn pa vad data, information och kunskap &r anser vi
oss ha kunnat gora en sa korrekt tolkning av deras svar som mgjligt.

2.3.5 KALLKRITIK

Vi har aktivt granskat relevansen och tillforlitligheten i bocker och artiklar genom
att exempelvis sbka efter forfattare som det ofta refereras till i vetenskapliga
sammanhang. Vi har ocksd strévat efter att behandla last litteratur med
objektivitet. Den litteratur som vi refererar till i uppsatsen &r till storsta delen
skriven under 1990-talet eller borjan av 2000-talet. De ganger dldre litteratur har
anvants ar det for att refereratill grundlaggande teorier inom aktuellt omrade, t.ex.
Polanyi fran 1967 om tyst och explicit kunskap.

Det kan ha forekommit att respondenterna har paverkat varandra. Sadan kritik kan
framst riktas mot de intervjuer som gjordes med personer som redan hade kommit
i kontakt med Capish. Respondenterna arbetade dock huvudsakligen pa olika
avdelningar inom FoU-organisationen och med varierande uppgifter och vi fann
att deras svar och asikter varierade i for stor utstréckning for att kritik mot
omsesidig paverkan skulle kunna foreligga. Vidare var vi medvetna om att
respondenternainte i alla avseenden har kunnat férmedla en 6vergripande bild av
situationen pa AstraZeneca och de f6ljder som skulle kunna komma av potentiella
forandringar. En orsak till detta kan vara att respondenterna inte har all fakta i
amnet och darfor inte kanner till alla detaljer kring de frégor som vi stélde. Detta
har vi forsokt undvika genom att stéllafragor som &r relaterade till de befattningar
som respondenterna har inom organisationen. Ytterligare en orsak kan vara att
respondenterna inte ville avsldja nagot som de ansett kandligt for foretaget. Det ar
svart for oss att avgora om detta kan ha skett under intervjuerna. Vi har dock
upplevt det som om respondenterna 6verlag redogjort och diskuterat informations-
och kunskapsprocessernainom organisationen pa ett fritt och Oppet sétt.
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Vi har stravat efter att fa intervjuer med anstéllda frén olika delar inom FoU-
organisationen pa AstraZeneca och dessutom bade pa lednings- och forskarniva
Pa ledningsniva har vi genomfort intervjuer bade inom Discovery och
Development®® medan vi pd forskarnivd endast har gjort intervjuer inom
Discovery. DA arbetsomradena skiljer sig signifikant & mellan Discovery och
Development kan vi sdledes ha gétt miste om viss information. De som vi
intervjuade inom Development var emellertid vé insatta i hur databaser och
informati onssystem anvandes bland forskare och vi anser oss darfor ha fatt en god
inblick aven i forskares arbete pa Devel opment.

2.4 ANALY SFASEN

2.4.1 SAMMANSTALLNING AV ANALYS

Infor analysfasen stod vi infor valet hur vart insamlade materia skulle tolkas och
analyseras. Under arbetets gang har vi skapat oss en alt storre forstéelse for och
kunskap om vart uppsatsamne. Vid sammanstéllningen av analysen har vi sdledes
utgatt fran och anvant oss av de teorier vi studerat och presenterat, det insamlade
materialet samt personliga reflektioner. Vi har ocksa delvis anvant oss av kéllor
som inte diskuterats under teorigenomgangen eftersom vi inte kom i kontakt med
dessa forrén under analysfasen. Under sammanstél Iningsarbetet utgick vi fran den
teorimodell som presenterats under teorikapitlet for att pa sa sétt underl &ta for
lasaren genom att f6lja samma upplagg som i teorikapitlet. Efter att gemensamt ha
diskuterat dvergripande vad innehdllet i analysen skulle vara, delades arbetet upp
mellan uppsatsforfattarna for att skapa ett forsta utkast till analystext. Efter att var
och en hade studerat materialet djupare och kommit med reflektioner pa
innehdllet, omarbetades utkastet gemensamt. Vi anser att detta arbetssdtt har
inneburit att olika aspekter |&ttare har kunnat skapas och pa sa sétt bidragit till en
mer bearbetad analys.

2.4.2 SAMMANSTALLNING AV SLUTSATSER

| arbetet med sammanstallningen av de slutsatser som vi kommit fram till fordes
inom uppsatsgruppen en diskussion kring vilka resultat som vi ville presentera.
Véa tanke med sammanstallningen & att pa ett 6verskadligt sétt presentera
huvuddragen ur analysen fér lasaren. Vi ger avslutningsvis &ven exempel painom
vilka omréden som vi anser att var uppsats kan vara av intresse.

% Se kapitel 4 AstraZenecas FoU-organisation.
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3. TEORI

Var teoretiska genomgang baseras pa litteratur inom omradena
informationssystem och kunskapsspridning. Under rubriken
informationssystem tar vi upp vilka funktioner ett informationssystem har i
arbetet med kunskapsspridning samt viktiga aspekter vid utvecklandet av
systemet. For att kunna diskutera kunskapsspridning inleder vi detta avsnitt
med definitioner av data, information och kunskap. Dérefter foljer ett
Overgripande resonemang kring kunskapsspridning samt tyst och explicit
kunskap. Darpa diskuteras vikten av kunskapshantering i termer av
knowledge management. Teorigenomgangen avslutas med betydelsen av
kultur och bel6ningssystem for kunskapsspridning.

For att visa hur de olika teoriomradena hor ihop har vi utarbetat en modell. Denna
visar hur informationssystem med hjdlp av strukturerna kultur och
beloningssystem stodjer kunskapsspridning. Modellen kommer h&danefter att
foljalasaren genom uppsatsen for att ge en béttre dverskadlighet.

Informationssystem '

Kunskapsspridning '

Figur 3.1 Teorimodellen
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3.1 INFORMATIONSSY STEM

Informationssystem '

Jarvenpdd &  Staples  beskriver et
informationssystem” som anvandandet av
ett databaserat system for aktiviteter sdsom
forfogande, sokning, delning, lagring och
publicering av information i ett datoriserat
nétverk inom en individs
enhet/avdelning/organisation samt utanfor
en organisation.”® Informationssystem kan
innebéra olika system beroende pa vad en Figur 3.2 Informationssystem
organisation vill att systemet ska bidra med

till verksamheten. En funktion som manga system har idag &r att bidra till att oka
och effektivisera kommunikationen mellan individerna inom organisationen. Det
kan rora sig om intranét, vilka har som md att sprida information internt inom
organisationen eller externa nét som kopplar samman delar av organi sationen med
kunder for att pa s sétt ka kommunikationen mellan dessa och organisationen.?
Informationssystem gor det mojligt att Overvinna begransningar i
kunskapsspridning orsakade av tid och rum och 6kar dessutom snabbheten och
mojligheterna att komma & information.*® Inom kommunikationsfunktionen
derfinns ocksd email och Internethantering. Genom att bygga upp en
kommunikationsfunktion inom organisationen finns det dock en risk for att for
mycket information sprids och att det pa sa sétt leder till att den inte hanteras pa
ett effektivt sitt, ett fenomen som brukar kallas ”information overload” .

Ytterligare en vanlig funktion med informationssystem & att hantera data och
information fran olika transaktioner. Dessa system har till huvudsaklig uppgift att
samlain och lagra information som sedan kan ligga till grund for framtida beslut.
Informationen kan rora sig om t.ex. forsdjningssiffror fran olika geografiska
omraden, hur olika produkters kostnadslage ser ut eller hur olika kunder skoter
sina betalningar.*

En tredje funktion med informationssystem & den som syftar till att stodja
kunskapsutvecklingen inom organisationen. Olika former av stodjande atgérder
ror organiserandet av kunskap for att andra inom organisationen ska komma &t
befintlig kunskap samt kunna lokalisera var eftersokt kunskap finns i
organisationen.® Koordinationen av expertis i organisationen kan ocksa kréva

27 Jarvenpaa, Sirkka L. & Staples, Sandy anvander i artikeln termen ” collaborative technology”.

% Jarvenpas, Sirkka L. & Staples, Sandy, “The use of collaborative electronic media for
information sharing: an exploratory study of determinants’, Journal of Strategic Information
Systems, vol. 9, 2000, s. 130.

% Alter, Steven, Information systems — a management perspective, (1999), s. 161-180.

% Ramarapu, Narender et al, “The analysis and study of the impact of technology on groups: a
conceptual framework”, International Journal of Information Management, vol. 19, nr. 2, 1999, s.
160.

3 Alter, Steven, Information systems — a management perspective, (1999), s. 161-180.

% Alter, Steven, Information systems — a management perspective, (1999), s. 161-180.

% Alter, Steven, Information systems — a management perspective, (1999), s. 161-180.

24



TEORI

teknik for att identifiera vem som besitter kunskapen och var denna person finns
att fatagi.

Fordelen med informations- och kommunikationsteknologi & att tidigare
interaktioner i en grupp finns dokumenterade och att systemen pa sa sétt fungerar
som ett effektivt minne av det samarbete som &gt rum inom gruppen. Von Krogh
menar vidare att informationssystem aven kan séttas i samband med hur sociala
normer i en grupp utvecklas mot att tillgangen till hjap och nivan av tillit okar.
Han anser att elektroniska ndtverk bor gora det mojligt att hjdlpa andra i
organisationen till en 1&g kostnad.* Kunskapen i en organisation méste emellertid
betraktas som tillhérande organisationen och inte den enskilde individen for att
infformationssystem ska kunna vara ett anvandbart verktyg vid
kunskapsspridning.* McLure Wasko & Fargy har funnit att framgangsrika
organisationer lyckas utveckla system for elektronisk spridning av information
och kunskap dér medlemmar av en grupp agerar och deltar i kunskapsspridningen
utifran ett allmanintresse snarare an ett egenintresse. De menar att det bland dessa
individer inte handlar om ett st att socialisera utan att de forvantar sig ett
Omsesidigt utbyte av kunskap och att de aven anser delande och spridande av
kunskap som det ratta handlingssttet.

En studie pa ett internationellt |&kemedelsforetag visar hur olika
forskningsgrupper arbetar med och sprider information och kunskap. Studiens
resultat faststaller att ett informationssystem maste innehdlla olika funktioner for
att stodja verksamheten for att pa sa sétt minska den komplexitet som idag finns
inom informations- och kunskapsspridningen. Nagra av dessa funktioner &r
lagring av information och kunskap och kommunikation mellan olika
forskningsgrupper.®

3.1.1 UTVECKLINGEN AV INFORMATIONSSY STEM

Organisationer investerar i informationssystem for att uppmuntra och férenkla
informationsspridningen men upptacker snart att enbart tekniken inte motiverar
spridningen.® Byrd & Turner konstaterar emellertid att ett informationssystem
kan bli framgangsrikt. D& kréavs dock att ett foretag gor langsiktiga och

% von Krogh, Georg, “The communal resource and information systems”, Journal of Strategic
Information Systems, vol. 11, 2002, s. 96.

% von Krogh, Georg, “The communal resource and information systems”, Journal of Strategic
Information Systems, vol. 11, 2002, s. 96.

% McLure Wasko, Molly & Faraj, Samer, "It is what one does: why people participate and help
each others in electronic communities of practice”, Journal of Srategic |nformation Systems, vol.
9, 2000, s. 155.

3" McLure Wasko, Molly & Faraj, Samer, "It is what one does: why people participate and help
each others in electronic communities of practice”, Journal of Strategic Information Systems, vol.
9, 2000, s. 171.

% Carstensen, Peter H. & Snis, Ulrika, "Here is the knowledge — where should | put it?”, Enabling
Technologies: Infrastructure for Collaborative Enterprises, 1999, s. 223-231.

% Jarvenpaa, Sirkka L. & Staples, Sandy, “The use of collaborative electronic media for
information sharing: an exploratory study of determinants’, Journal of Strategic Information
Systems, vol. 9, 2000, s. 130.
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valplanerade investeringar i ett Overgripande informationssystem snarare an att
informationssystemet byggs pa individuella databasl6sningar, dven om dessa &r
bra*® D& informationssystem inférs i organisationer finns olika risker med hur
dessa kommer att mottas av de individer inom organisationen som berérs av
forandringen. Inforandet kan innebdra att gamla arbetsuppgifter forsvinner
och/eller att nya arbetsuppgifter tillkommer. Denna forandring kan fa till foljd att
individer kdnner sig hotade av det nya systemet och déarfér ser detta och
forandringen som nagot negativt. Konsekvensen kan bli att ett motstand till
forandringen uppstar vilket kan fa allvarliga foljder for organisationens framtid.
For att forhindra detta maste férandringsarbetet goras med insikt i att ménniskor
agerar pa olika sétt och upplever handelser olika beroende pa vilken infallsvinkel
de har pa forandringen. En person som varit delaktig i hela forandringsprocessen
ser med andra 6gon pa ett system an en person som endast blir tillsagd att anvanda
systemet utan ndgon som helst motivering. Organisationer maste darfor beakta
aven mjuka och mer personliga aspekter vid inforandet av ett informationssystem,
det som Checkland & Holwell bendmner mjukt systemtankande.** Von Krogh for
ett liknande resonemang da han pdpekar att det vid implementeringen av ett
informationssystem &r viktigt att det réder en hog tillit mellan anvandargruppen
och representanter for systemavdelningen eftersom delad kunskap om
informationssystem sannolikt leder till en hogre effektivitet inom organisationen.
Dértill 6kar oddsen for optima anvandning om anvandarna & med och utvecklar
systemet.

3.2 KUNSKAPSSPRIDNING

3.2.1 DATA — INFORMATION — KUNSKAP

For att forsta hur kunskap kan spridas maste
begreppet  kunskap definieras. Kunskap
bygger i grunden pa ndgon form av data och

information.*®  Generellt sett gors en K unskapsspridning
distinktion mellan data och information. Detta

gors dock inte av Kogut och Zanders som
anvander begreppen synonymt,* vilket visar

Figur 3.3 Kunskapsspridning

“0 Byrd, Anthony Terry, Turner, Douglas E., "An exploratory examination of the relationship
between flexible IT infrastructure and competitive advantage”, I nformation and Management, vol.
39, nr. 1, 2001, s. 43.

! Checkland, Peter & Holwell, Sue, Information, systems and information systems — making sense
of thefield, (1998), s. 155-172.

2 yon Krogh, Georg, “The communal resource and information systems’, Journal of Strategic
Information Systems, vol. 11, 2002, s. 100.

“3 Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise: the
continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2, 2000,
s. 125-137.

“ Kogut, Bruce & Zander, Udo, Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the
Replication of Technology, (1991), s. 4.
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att de inte anser det noédvandigt att separera begreppen. Andra forfattare véljer
emellertid att sérskilja data fran information. Datai sig har ingen mening utan det
ar forst da den séttsi ett sammanhang som den omvandlas till information och far
en innebord for mottagaren. Sétts denna information i relation till mottagarens
tidigare erfarenheter och vérderingar évergdr informationen till kunskap.* Probst
et a stodjer detta resonemang men inleder med att diskutera symboler som ett
forsta steg innan data. Symboler &r t.ex. endast |6sryckta siffror som far en hogre
enhet och betydelse, d.v.s. blir data, d& de binds samman. Dérefter delar Probst et
al Bender & Fishs standpunkt att data maste séttas i ett specifikt sammanhang for
att bli information. For att beskriva omvandlingen av information till kunskap tar
Probst et a upp begreppet nétverk. Innebdrden av detta begrepp stémmer 6verens
med tankegangen att information maste relateras till tidigare erfarenheter och
vérderingar for att kunna generera kunskap.*® Ett exempel p& symboler & "9”,"”
och 715". Genom att sammanféra dessa symboler till 79,15" omvandlas
symbolerna till data. Information uppstér da "9,15" sitts i samband med
exempelvis enheten "milligram” och hormonet "insulin”. Kunskap skapas da en
individ t.ex. med hjélp av tidigare erfarenheter kan tolka vad konsekvenserna av
”9,15 milligram insulin” blir d& dettainjicerasi en méanniska.

Wikstrom och Normann ser kunskap ur ett bredare perspektiv genom att légga
begreppen information, kunnande, forklaring och forstéelse i dess definition.
Information & enkel kunskap som t.ex. ger svar pa fréagorna "hur manga?’ och
"vem?’. Vidare kan information ses som stimuli som féranleder handlingar dér
kunnande kommer till anvandning. Detta kunnande & till skillnad mot
information knutet till enskilda individer och innebédr kunskap om vilket beteende
som behovs for att na ett resultat. Forklaring ar kunskap som medfor en formaga
att 16sa problem. Denna kunskap & endast individbunden pa ett tidigt stadium
innan den t.ex. hunnit [amna hjarna och laboratorium. Slutligen ses forstaelse som
den djupaste formen av kunskap vilken uppstar da nagon kan se principer och
sammanhang. Forstaelse & individbundet men information kan underl&tta insikten
av sammanhang och darmed bidratill okat larande.*’

Bhatt konstaterar att det & svart att finna en korrekt definition av kunskap. Han
menar dock att kunskap & information som har omvandlats fran att befinna sig i
ett statiskt tillstand till ett utvecklande, eller fran att "vara’ till att "bli”. Foljden
blir att det endast & genom att sétta en mening till informationens sammanhang
som det kan utvecklas och sdledes bli kunskap, vilket & synonymt med
ovanstéende resonemang. Mer konkret ser han information som ett flode av
signaler och kunskap som tolkningen av dessa.®®

Davenport & Prusak gor inte distinktionen mellan data och information lika tydlig
som t.ex. Bender & Fish. | sin definition av data gar de ett steg langre da de menar
att det &r en observation av ett tillstand. Exempelvis menar de att ett konstaterande

% Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise: the
continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2, 2000,
s. 125-137.

“6 Probst, Gilbert et al, Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 15-16.

4" Wikstrom, Solveig & Normann, Richard, Kunskap och véarde, (1992), s. 22-25.

“8 Bhatt, Ganesh D., ”Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations’,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 89-91.
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om att medicinburken innehdller 52 tabletter & data, medan Bender & Fish anser
att endast talet "52" utgor data. Vid omvandlingen fran datatill information kréavs
viss analys for att ge data relevans och syfte. Kunskapsdefinitionen kan likstéllas
med 6vriga forfattares™ d& det kréaver personlig reflektion, tolkning och vérdering
av information.*

Nagot som &ven Davenport & Prusak tar upp & mojligheterna att lagra data,
information och kunskap i datorer. Data & enkelt att strukturera och lagra i
datasystem och darmed l&tt att 6verfora mellan individer. For att framgangsrikt
overfora information kravs att konsensus har uppnétts mellan individernas
tolkningar av informationens betydelse. Nér det géller kunskap anser forfattarna
att det & mojligt att paketera dennai datasystem och darmed gér den att 6verfora
mellan individer. De faststéller dock att detta & svart da mojligheterna att
kategorisera och hamta lagrad kunskap pa ett effektivt sitt &r begransade eftersom
kunskap ofta & tyst och svér att gora explicit.>* Detta resonemang delas inte av
Bender & Fish da de havdar att endast data och information gér att sprida mellan
individer eftersom kunskap & nagot som uppstar unikt hos varje individ da
personliga erfarenheter och véarderingar l1aggs till informationen.

Utifran den teorigenomgang som vi har gjort framstar Bender & Fishs
argumentation kring definitionen av data och information som den mest hallbara.
Vi menar sdledes att data kan besta av t.ex. |6sryckta siffror, medan information
sitter dessa siffror i ett sammanhang. Vi hdller aven med Bender & Fish att
kunskap fas genom att relatera information till personliga erfarenheter och
varderingar. Emellertid menar vi att kunskap gar att sprida under forutséttning att
avsandaren har férmagan att paketera kunskapen och mottagaren har férmagan att
tolka och forsta den.

3.2.2 SPRIDANDET AV KUNSKAP

D& den samlade organisatoriska kunskapen & storre @n den individuella ar det
viktigt for foretag att organisera sig pa ett sadant sétt sa att kunskap sprids inom
foretaget. Genom att varje individ delar med sig av sin kunskap 6kar den totala
organisatoriska kunskapen.>® Sandberg & Targama menar att den organisatoriska
kunskapen okar vid oOverféring av information. Dock kravs en individuell

“ Se t.ex. Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise:
the continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2,
2000, s. 125-137, Probst, Gilbert et al, Managing Knowledge. Building Blocks for Success, (2000).
% Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Information ecology: mastering the information
and knowledge environment, (1997), s. 9.

*! Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Information ecology: mastering the information
and knowledge environment, (1997), s. 10.

°2 Bender, Silke & Fish, Alan, "The transfer of knowledge and the retention of expertise: the
continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2, 2000,
s. 125-137.

% Bhatt, Ganesh D., "Organizing knowledge in the knowledge development cycle”, Journal of
Knowledge Management, vol. 4, nr. 1, 2000, s.17.
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larprocess dér varje medarbetare skapar en forstaelse for den information hon/han
tar del av. Detta sker genom en subjektiv tolkning av informationen, en tolkning
som styrs av tidigare erfarenheter och existerande forstéelse. Vidare & &ven
reflektion, individuell eller tillsammans med andra, av stor vikt for att ta
|&rprocessen framét.>

Nagot som visat sig fundamentalt i féretag Nonaka studerat &r " 6verflod”, d.v.s.
ett medvetet Gverlappande av information, aktiviteter och ansvar. Overflod &
viktigt eftersom det bidrar till konstant dialog och kommunikation, vilket skapar
en gemensam kognitiv grund som underléttar dverforingen av tyst kunskap.
Overlappningen leder &ven till att ny explicit kunskap snabbt sprids i
organisationen.™

Sveiby och Ridling diskuterar betydelsen av innovationsférmagan inom
forskningsintensiva foretag sasom lakemedelsforetag och poéngterar att
medarbetarna hela tiden maste strava efter att vara kreativa for att bibehdla
foretagets konkurrenskraft.® Manga organisationer upplever dock stora
svérigheter med att utveckla innovativa produkter.>” Alvesson konstaterar att den
individuella kreativitet som torde vara ndrvarande i forskningsforetag &r ersatt av
forskare som haller sig inom traditionellaramar och séllan kommer med nyaidéer
och uppslag. Merparten av de innovativa losningar som trots allt uppkommer i ett
forskningsforetag bygger ofta pa en stor del befintlig kunskap och tidigare
standardidsningar.® Som féljd av att kunskap &r ett abstrakt begrepp ligger det
emellertid stora svarigheter i att sprida redan existerande och nyuppkommen
kunskap inom organisationen. Genom att arbeta i exempelvis projektgrupper kan
dock spridningen underléttas eftersom kunskapsspridning inom en sadan grupp
ofta sker informellt genom samtal dar projektdeltagare mer naturligt hjaper
varandra vid uppkomna svérigheter.>® Probst et a tar &ven upp att individer som
arbetar mycket tillssmmans och regelbundet utbyter kunskap med varandra i
mojligaste man bor ha sina arbetsplatser relativt néara varandra. Genom skicklig
organisering av arbetsplatser menar de att foérloppet hos hela arbetsprocesser
fysiskt kan avbildas och p& s& sitt framja funktionsdverskridande samarbete.®
Misslyckas denna organisering kan foljden bli att kunskapsspridningen inte sker
pa det mest |ampliga séttet. Davenport & Prusak anser att kunskap sprids sa fort
en anstalld fragar en annan om hjalp rérande t.ex. hur ett problem ska lésas.
Dennes svar star da for kunskapsoverforingen. Detta far till foljd att en anstélld

* Sandberg, Jorgen & Targama, Axel, Ledning och forstelse. Ett kompetensperspektiv pa
organisationer., (1998), s. 129-130.

% Nonaka, Ikujiro, The Knowledge-Creating Company, Harvard Business Review on Knowledge
Management, 1991, s. 36-37.

% Sveiby, Karl Erik & Risling, Anders, Kunskapsféretaget — Seklets viktigaste |ledarutmaning,
(1986), s. 145.

" Ingelgdrd, Anders, et al., "Dynamic learning capability and actionable knowledge creation:
clinical R&D in a pharmaceutical company”, The Learning Organization, vol. 9, nr. 2, 2002, s.
66-71.

%8 Alvesson, Mats, Ledning av ett kunskapsforetag, (1989), s. 118.

% Ingelgdrd, Anders, et al., "Dynamic learning capability and actionable knowledge creation:
clinical R&D in a pharmaceutical company”, The Learning Organization, vol. 9, nr. 2, 2002, s.
66-71.

% probst, Gilbert, et al., Wissen Managen, (1998), s. 227.
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fragar den medarbetare som rakar befinna sig i narheten om réd eller hjdp av den
enkla anledningen att medarbetaren ar |&ttillganglig. Konsekvensen av detta ar att
svaret pa den eventuella frdgan kanske inte blir det mest optimala ur
kunskapssynpunkt.®*

Aven Numata et a framhéver vikten av personliga kontakter for informations-
och kunskapsspridningen. Dock ser de ytterligare sétt att sprida kunskap inom en
organisation, namligen genom anvandandet av ett informationssystem. Enligt
Numata et al gar det att omvandla tyst kunskap till explicit via ett fungerande och
effektivt informationssystem. Detta anser de vara nddvandigt for att ett
forskningsintensivt foretag ska kunna vara en framgangsrik aktor pa en allt mer
global marknad.®? Asikterna angdende méjligheterna att anvanda ett sdant system
for att dverforainformation och kunskap a emellertid delade.

Claus & Underwood konstaterar bl.a. att det har blivit |&ttare att lagra data i olika
system men samtidigt blivit svérare att senare komma & sparad data pa ett
effektivt sitt.*® Bhatt varnar & sin sida for att endast anvénda olika tekniska
hjalpmedel for att sprida kunskap. Riskerna ligger i att information, och darmed
aven kunskap, kan ga forlorad om den sprids via tekniska hjalpmedel sdsom
Internet och intrandt da individer tenderar att uppleva avsindaren av
informationen som opdlitlig. Hans slutsats & dock den att ett foretag maste finna
och forma ett effektivt sétt att sprida kunskap p&® Aven Wikstrém & Normann
ser risker i dagens informationssamhélle da sd mycket information som mgjligt
ska goras tillganglig via olika informationssystem. Problem kan uppsta nér
organisationer forsoker ersitta kunnande, d.v.s. tyst kunskap, med verktyg som
olika databaser. Risken ligger i att endast sddant kunnande som kan kodifieras,
d.v.s. Oversittas till ett digitat sprak, blir beaktat. Mycket av det kunnande och
den forstéelse som en individ besitter & inte méjlig att kodifiera®

3.2.3 TYST OCH EXPLICIT KUNSKAP

Tyst och explicit kunskap &r tva begrepp som introducerats av Michael Polanyi.®
Tyst kunskap bestér dels av den tekniska formaga som kan sammanfattas i termen
"know-how”. Det & den expertis och fingertoppskansla en yrkesman utvecklar
efter manga &rs erfarenhet, men ofta & of6rmogen att beskriva fér andra.®’ Det &

8! Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Working knowledge — How organizations manage
what they know, (1998), s. 88-89.

%2 Numata et al., "Knowledge Discovery and Sharing in an Information System”, Innovation in
Technology Management, 1997, s. 713-716.

8 Claus, Brian L. & Underwood, Dennis J., " Discovery informatics: its evolving role in the drug
discovery”, Drug Discovery Today, vol. 7, nr. 18, 2002, s. 958.

% Bhatt, Ganesh D., "Organizing knowledge in the knowledge development cycle”, Journal of
Knowledge Management, vol. 4, nr. 1, 2000, s. 20, s. 23.

% Wikstrom, Solveig & Normann, Richard, Kunskap och varde, (1992), s. 25-26.

% polanyi, Michael, Personal knowledge: towards a post-critical philosophy, (1962).

" Nonaka, lkujiro, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review on
Knowledge Management, 1991, s. 28.
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denna kunskap som Wikstrom & Normann kallar kunnande, d.v.s. att veta hur
nagot gors utan att det star skrivet nagonstans. De menar att detta kunnande
uppst&r genom att se pa hur andra gor och genom att préva sig fram.®® Tyst
kunskap har dessutom en kognitiv dimension som bestar av mentala modeller och
perspektiv som &r sa fastrotade att vi tar dem for givna och darfor kan ha svért att
formedla dem.®® Mentala modeller & individuella forestaliningar och personliga
erfarenheter som fargar hur individer tolkar sin omgivning.

Sandberg & Targama menar att en organisation maste faststélla vad som utgor
medarbetarnas kunskap™ i utférandet av ett arbete och hur denna ska goras synlig.
Att lyckas med detta ar ingen 1&tt uppgift, men vikten av att paverka medarbetares
forstielse av sitt arbete poangteras.”t Aven Smith anser det viktigt att faststélla
medarbetarnas kunskap men tar resonemanget ett steg langre och pdpekar att tyst
och explicit kunskap bor skiljas & eftersom de Overférs pa olika vis. Hon
beskriver explicit kunskap som en mer akademisk kunskap, vilken uppnas genom
utbildning, d.v.s. att "veta vad”. Tyst kunskap beskriver hon likt Polanyi som en
handlingsorienterad kunskap, att ”veta hur”. Explicit kunskap dverfors med hjép
av ett formellt sprék, dokument eller elektroniska media. Tyst kunskap 6verfors
via praktik och gjorda erfarenheter.”” Att omvandla tyst kunskap till explicit
kunskap innebar att hitta ett st att uttrycka nagot som egentligen inte riktigt gar
att uttrycka. De mest kraftfulla verktygen for att kunna anvanda medarbetares
tysta kunskap och sprida denna i innovativa miljoer & enligt Nonaka slogans,
symboler, analogier och metaforer. Dessa anvands for att artikulera
organisationens insikter och intuition.” Nonaka utokar resonemanget med en
modell som visualiserar processen da tyst kunskap omvandlas till explicit och
darmed kan delas med andra inom organisationen. Modellen bestar av fyra sétt
som visar hur kunskap kan omvandlas och O6verforas, socialisation,
externalisering, kombination och internalisering.”

% Wikstrom, Solveig & Normann, Richard, Kunskap och varde, (1992), s. 24.

% Nonaka, Ikujiro, The Knowledge-Creating Company, Harvard Business Review on Knowledge
Management, 1991, s. 28.

™ Egentligen anvander Sandberg & Taragama begreppet kompetens, men detta bestar enligt
forfattarna av kunskap och fardigheter.

™ Sandberg, Jorgen & Targama, Axel, Ledning och forstdelse. Ett kompetensperspektiv pa
organisationer., (1998), s. 52-53, 75.

2 gmith, Elizabeth A., "The role of tacit and explicit knowledge in the workplace” , Journal of
Knowledge Management, vol. 5, nr 4, 2001, s. 313-314.

" Nonaka, lkujiro, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review on
Knowledge Management, 1991, s. 21-45.

™ Nonaka, lkujiro, "Dynamic theory of organizational Knowledge Creation”, Organization
Science, val. 5, nr. 1, 1994, s. 18-19.
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Figur 3.4 Modes of the Knowledge Creation. Kélla: Nonaka, Ikujiro, ” Dynamic theory of
organizational Knowledge Creation” , Organization Science, vol. 5, nr. 1, 1994, s. 19.

1. Socialisation innebar att tyst kunskap verfors fran en individ till en annan,
ndgot som kan gbras utan att anvanda ord. Detta kan ske genom t.ex.
observationer, imitering och praktik. Nyckeln till att lyckas ar erfarenhet.

2. Att omvandla tyst kunskap till explicit kallas externalisering och kraver att
modeller och metaforer anvands.

3. Vid kombination dverfors explicit kunskap mellan personer genom sociaa
processer, t.ex. moten eller telefonsamtal. Genom att sortera, kategorisera och
addera ny information kan aven datasystem skapa ny kunskap.

4. Den sista processen, internalisering, & den som mest kan liknas vid en
traditionell |arprocess och sker da ny kunskap delas i organisationen och
dérefter anvands av individer for att bredda, uttka och omstrukturera sin
tidigare tysta kunskap.

Vi véljer utifrdn ovanstdende resonemang att se tyst kunskap som svar, men
mojlig, att overféra mellan individer. Genom exempelvis anvandandet av
analogier och metaforer kan tyst kunskap uttryckas och darmed spridas savé
muntligen som skriftligen.

3.2.4 KNOWLEDGE MANAGEMENT

Det finns &nnu ingen allmant vedertagen definition av "knowledge management”
men de flesta delar perspektivet att knowledge management handlar om
insamlandet och spridandet av kunskap for att gynna en organisation och dess
individer.” Bender och Fish véljer att definiera knowledge management som en
samling av funktioner relaterade till kunskap. Dessa funktioner & skapande,
varderande, mérkning och indexering, Overférande, delande och lagrande av
kunskap.”® Coleman relaterar begreppet knowledge management till tidigare
diskuterade definitioner av kunskap. Han ser knowledge management som en

™ Lueg, Christoper, " Information, knowledge and the networked minds’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 2, 2001, s.151-159.

"® Bender, Silke & Fish, Alan, " The transfer of knowledge and the retention of expertise”, Journal
of Knowledge Management, vol. 4, nr. 2, 2000, s. 129.
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process da det fas tillgang till och reflekteras Gver individers léarande och
erfarenheter, vilka sedan sprids och delas for att ligga till grund for stimulerandet
av individuell kunskap och organisatoriskt vérde.”” Knowledge management
fokuserar p& resultaten frdn denna larandeprocess, d.v.s. kunskapen.” Det
viktigaste andamalet for knowledge management har enligt Davenport & Volpel
hittills varit att inféra kunskapsforvaringsplatser dit kunskap fangas in for att
senare kunna spridas till andra inom organisationen. Kunskapen kan vara hamtad
fran externa eller interna kallor och formatet kan vara numeriskt, grafiskt eller i
textform. Det blir &en dlt vanligare att dessa forvaringsplatser inte enbart
innehdller sidva kunskapen utan &en en koppling till experter inom
organisationen som besitter viss kunskap.’® Detta resonemang ligger néra van der
Hovens som menar att knowledge management handlar om att férvarva, lagra och
sprida kunskap sa att medarbetare inte behtver upprepa gjorda erfarenheter inom
organisationen.®® Inom lakemedelsindustrin & knowledge management nagot som
a mycket viktigt da det kan leda till att minska utvecklingstiden fran forskning
kring substanser till det att |akemedlet finns ute p& marknaden.®*

Den grundlaggande bestandsdelen inom knowledge management &r den enskilde
medarbetaren. Detta & en person som innehar férmagor, intuition och erfarenheter
som endast delvis & kanda for organisationen. Avsaknad av synlighet forhindrar
andra medarbetare fran att ta del av denna kunskap, vilket leder till att méjligheten
for dem att utveckla sin egen kunskap minskar. Probst et al ser ocksa svérigheter
for de ansvariga for knowledge management om organisationen arbetar mycket
med team. DA projekt oftast utférs pa decentraiserad niva & risken for
dubbelarbete stor, framforallt i storre internationella foretag. Vidare ses det som
negativt att projektdeltagarna ofta sprids till andra projekt efter ett projekts
slutférande eftersom var och en tar med sig sina samlade erfarenheter.®? Vi menar
dock att detta istallet kan ses som positivt eftersom medarbetarna da har storre
maojlighet att Overfora denna erfarenhet till andra medarbetare utan formella
strukturer.

En knowledge managementprocess borjar enligt Davenport & Voélpel med
skapandet av kunskap vilken sedan 6vergdr i infangandet och lagrandet av
kunskapen, forbéttring av kunskap, spridandet och anvéandandet av kunskapen
samt Gvervakning av processen som helhet, vilken aven bor paverka inledningen
av processen. &

" Coleman, David, ” Knowledge management: bringing value to information”, Computer Reseller
News, 1998-05-18.

"8 |oermans, Jozef, " Synergizing the learning organization and knowledge management”, Journal
of Knowledge Management, vol. 6, nr. 3, 2002, s. 285-294.

™ Davenport, Thomas H. & Vélpel, Sven C., "The rise of knowledge towards attention
management”, Journal of Knowledge Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 212-221.

8 van der Hoven, John, " Information Resource Management: Foundation for Knowledge
Management”, Information Systems Management, vol. 18, nr. 2, 2001, s. 80-84.

8 |iebowitz, Joe, "Knowledge management receptivity at a major pharmaceutical company”,
Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 3, 2000, s. 253.

8 probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 75-84.

8 Davenport, Thomas H. & Vélpel, Sven C., "The rise of knowledge towards attention
management”, Journal of Knowledge Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 212-221.
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Figur 3.5 The Knowledge Management Process. Kélla: Davenport, Thomas H. & Volpel,
Sven C., " The rise of knowledge towards attention management”, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 217.

Bland de organisationer som arbetar med knowledge management fokuseras
infangande och lagring samt distribution av kunskap. Det som krévs for dessa
andamadl, forvaringsplatser och tillgang till dessa, & férhadlandevis enkelt att
frambringa med hjalp av informationsteknologi.®* Loermans anser att tekniken
spelar en viktig roll vad géller lagrings- och spridandeaspekterna vid delande av
kunskap. Vidare menar han att det & viktigt for en organisation som fokuserar pa
knowledge management att &ven ha en stédjande miljo som sékerstéller att all ny
kunskap som genereras & ordentligt kodifierad, organiserad och tillgangliggjord
for att kunna anvandas optimalt av alla som & i behov av den.®> Sandelands anser
att en sidan stédjande miljo kan skapas genom exempelvis en databas eller ett
natverk i organisationen, vilket léagger grunden for kunskapsgenererande- och
spridande system eller en knowledge managementprocess.®® | den har uppsatsen
fokuserar vi pa lagring och spridning av kunskap eftersom dessa & de centrala
delarna for informationssystemetsroll i den hér processen.

Ett knowledge managementsystem & enligt Sarvary den infrastruktur som &r
nodvandig for att ett foretag ska kunna inféra en knowledge managementprocess.
Denna infrastruktur bestar av en IT-struktur (databaser, datoriserade nétverk och
olika sorters mjukvara) samt en organisatorisk infrastruktur med bel 6ningssystem,
organisationskultur och féretagsinterna regler och normer som viktiga
bestandsdelar. Ett bra knowledge managementsystem leder till att medarbetarna
kan &gna sin tid &t att 16sa problem istéllet for att spendera tid med att forsoka fa
fram data och information, vilket i sin tur leder till ett mer utmanande arbete.
Detta forbattrar arbetskvaliteten vilket & en viktig faktor av det skalet att om
kvaliteten &r bra kan foretaget |éttare lockatill sig bra medarbetare, vilket leder till
att ett bra knowledge managementsystem ger béttre humankapital.®” Davenport &
Volpel foresprékar en ny organisationsstruktur for att béttre hantera kunskap
vilken innefattar bildandet av grupper med ansvar for knowledge management.
Forfattarna menar att dessa grupper, med nya roller, formagor och relationer

8 Davenport, Thomas H. & Vélpel, Sven C., "The rise of knowledge towards attention
management”, Journal of Knowledge Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 212-221.

8 | oermans, Jozef, " Synergizing the learning organization and knowledge management”, Journal
of Knowledge Management, vol. 6, nr. 3, 2002, s. 285-294.

8 |oermans, Jozef, ” Synergizing the learning organization and knowledge management”, Journal
of Knowledge Management, vol. 6, nr. 3, 2002, s. 285-294.

8 sarvary, Miklos, “Knowledge management and competition in the consulting industry”,
California Management Review, vol. 41, nr. 2, 1999, s. 1-7.
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inriktade pa kunskap, & en viktig ingrediens for att lyckas med knowledge
management. Vidare menar de att denna nya struktur maste finnas pa olika nivaer
inom foretaget; pa ledningsniva, pa projektledarniva och slutligen bland dem som
stér for det dagliga kunskapsarbetet, av Davenport & Volpel kallade "knowledge
managers’.® For en knowledge manager & det viktigt att kunna urskilja mellan
aktiv och passiv kunskap.®® V& tolkning av dessa begrepp &r att aktiv kunskap &r
explicit och darmed enklare och mer gélvstandigt kan utvecklas mot
organisationens kunskapsma medan passiv kunskap kan likstdllas med tyst
kunskap. Vad géller den sistndmnda delar Probst et a Sarvarys tankar om att en
positiv arbetsmiljo stodjer utvecklandet av kunskapsgenererandet.®® Aven
Loermans menar att knowledge management bor fokuseras mer pa tyst én pa
explicit kunskap, vilket oftainte & fallet i dagsiaget.”

Den tekniska infrastrukturens funktion vad géller kunskapsspridning bor
begransas till rollen som katalysator och darigenom framja en smidig samverkan
mellan kunskapsbérarna i organisationen. Den manskliga aspekten av information
och kunskap har l&nge ignorerats i tron att storre investeringar i IT-system kan
lbsa ala data, informationss och kunskapsrelaterade problem.® Praktisk
erfarenhet visar att kombinationen mellan teknik och manniskor, vilken Probst et
al benamner hybridsystem, &r ett lovande tillvagagangssétt for kunskapsspridning.
Av olika anledningar har det visat sig att tekniskt avancerade infrastrukturer varit
svdra at implementera beroende pa bristande motivation hos potentiella
anvandare, existerande |agteknol ogiska mekanismer for delande och spridande av
information och kunskap samt svarigheter med att méta férdelar med tekniska
system.*®

Probst et a tar upp begreppet organisatoriskt minne, nagot som stéller krav pa
knowledge managers. Forst maste de vélja de handelser och processer som anses
nodvandiga att sparainom organisationen, dérefter maste de hitta en 1amplig form
for forvarandet och dutligen maste de kontinuerligt uppdatera detta
organisatoriska minne. Forvarandet kan goras i ett foretags elektroniska minne,
d.v.s. i olika databaser. Trots de tekniska framsteg som gjorts konstaterar Probst et
a flertalet svarigheter med detta forvaringssétt. For det forsta kravs det att de
resultat som uppnas faktiskt sparasi systemet, vidare kan en férvaring pafel plats
gora att informationen inte blir mojlig att finna vid ett senare tillfélle och
organisationen har darmed forlorat sin formaga att minnas dokumentet. For att
undvika detta problem menar fOrfattarna att det krévs processer for hur
information och kunskap ska klassificeras och spridas.**

8 Davenport, Thomas H. & Vélpel, Sven C., "The rise of knowledge towards attention
management”, Journal of Knowledge Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 212-221.

% probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 134.

% probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 134.

% |oermans, Jozef, " Synergizing the learning organization and knowledge management”, Journal
of Knowledge Management, vol. 6, nr. 3, 2002, s. 285-294.

% Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Information ecology: mastering the information
and knowledge environment, (1997).

% Probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 189.

% Probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 226-237.
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3.24.1 |INFORMATION MANAGEMENT | RELATION TILL KNOWLEDGE
MANAGEMENT

Information management handlar om att gora information tillgangligt for vidare
analys pa ett sa effektivt satt som majligt. Risken & annars att medarbetare inte
lyckas skapa vérde och kunskap ur informationen.”® Van der Hoven menar att
information management® handlar om att hantera information som en gemensam
resurs inom organisationen och maximera informationens kvalitet, anvandbarhet
och vérde.” Information ses enligt Lueg som ett forstadium till kunskap och hans
definition av information management ligger darfér néra Bhatts. Det néra
sambandet mellan kunskap och information leder enligt Lueg till att definitionen
av knowledge management |&tt kan anpassas till att aven definiera information
management som “insamlandet och spridandet av information for att gynna en
organisation och dess individer”. Likheterna mellan de bada koncepten gor att det
kan bli frestande att tro att kunskap kan behandlas pa samma vis som information,
d.v.s. hamtas in, dverforas, lagras och bearbetas pd ett effektivt sitt.® Bhatt
konstaterar dock vikten av att vara medveten om att det & kvaliteten pa genererad
information som & viktig, inte kvantiteten.® Darfér & det viktigt att vara
medveten om den begransade applicerbarheten hos  databaserade
informati onssystem inom knowledge managementomradet. Datorer &r effektivada
det galler att sortera ut, jamfora och visualisera information, men deras formaga
till informationsbearbetning &r férhalandevis begrénsad. Data maste forst tolkas
av individen innan den blir information. Informationen maste sedan i sin tur tolkas
och sittas i ett sammanhang for att bli kunskap.!® Aven Bender & Fish
konstaterar att inforandet av ett informationssystem inte & detsamma som
knowledge management eller att sprida kunskap.'™ Probst et a menar ocksa att
foretag som ndjer sig med att &ndra i strukturen i informationssystem och intranét
inte fullt ut tar itu med de kunskapsproblem som kan uppst&i en organisation.®

| enlighet med tidigare resonemang da vi kommit fram till att information &r ett
forstadium till kunskap ser vi &en information management som en process for
att pa basta sétt hantera den information som senare, vid applicering av tolkningar,
erfarenheter och vérderingar dvergar till kunskap. Processen for hanteringen av
kunskap, knowledge management, & enligt denna tankegang en fortséttning av
information management. Vi véljer dock att se information management som en

% Bhatt, Ganesh D., "Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations”,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 91-92.

% van der Hoven anvander begreppet Information Resource Management.

% van der Hoven, John,”Information Resource Management: Foundation for Knowledge
Management”, Information Systems Management, vol. 18, nr. 2, 2001, s. 80-84.

% |ueg, Christoper, "Information, knowledge and the networked minds’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 2, 2001, s.151-159.

% Bhatt, Ganesh D., "Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations”,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 97.

190 | ueg, Christoper, " Information, knowledge and the networked minds’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 2, 2001, s.151-159.

101 Bender, Silke & Fish, Alan "The transfer of knowledge and the retention of expertise: the
continuing need for global assignments’, Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr.2, 2000,
s.125.

192 probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. vi.
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del av knowledge management da vi anser att processerna i mangt och mycket
overlappar varandra och att det & orimligt att dra en exakt grans mellan de tva

3.3 KULTUR OCH BELONINGSSY STEM

3.3.1 KULTUR

Liksom kunskap kan begreppet kultur Kultyr

uppfattas som abstrakt och svarbegripligt. De
Long & Fahey menar att kultur kan
observeras pa olika nivaer i en organisation
och att den avspeglas i varderingar, normer
och rutiner. Varderingar &r tysta preferenser
om vilka madl organisationen ska strava efter
att uppna och hur detta ska ga till. Normer
utvecklas ur dessa varderingar men &r | &ttare att observera och identifiera. Rutiner
I sin tur utvecklas ur de i organisationen existerande normerna och kan ses i
repetitivt agerande sasom hur medarbetarna svarar i telefon eller hur roller och
sociala regler féljs i exempelvis veckométen.’® Den r&dande kulturen inom en
organisation kan béde vara till gagn fér och hindra kunskapsutvecklandet.'®*
Formagan att sprida kunskap inom organisationen & ocksa starkt knuten till
kulturen. En organisationsstruktur bestdende av  kontrollmekanismer och
hierarkiska beslutsvégar motverkar spridningen av kunskap.'®® For att framja
kunskapsspridning inom organisationen anser Hall att relationer maste bildas dar
individerna delar med sig och tar till sig av varandras information och kunskap.'®
Detta innebér att rivalitet och bitterhet bor minimeras i en organisation och istéllet
bor experimenterande, innovation premieras och misslyckande till&tas.®” De Long
& Fahey poangterar emellertid att organisationer oftast har bade en 6vergripande
kultur och ett flertal subkulturer som t.ex. begransas av olika enheter som
forskning, utveckling och marknadsforing samt av olika managementnivaer eller
geografiska regioner. Framforallt subkulturerna har stort inflytande pa vad som
uppfattas som anvandbar och viktig kunskap i en organisation. Aven synen pa hur
kunskap ska spridas skiljer sig mellan olika subkulturer, vissa foredrar ett
informellt samspel mellan sociala relationer och kunskapsutbyte medan andra
anser att kunskap bor struktureras i processer, mjukvarusystem och dokument.

Figur 3.6 Kultur

1% De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, vol. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.

14 Hall, Brian P., “Vaues development and learning organizations’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 1, 2001, s. 20.

195 Bhatt, Ganesh D., "Organizaing knowledge in the knowledge development cycle”, Journal of
Knowledge Management, vol. 4, nr. 1, 2000, s.20.

196 Hall, Brian P. "Values development and learning organizations’, Journal of Knowledge
Management, vol. 5, nr. 1, 2001, s. 23-25.

07 Gabriel, Yiannis, Griffiths, Dorothy S., "Emotion, learning and organizing”, The learning
Organization, Vol. 9, nr. 5, 2002, s. 215.
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Synen pa hur kunskap bor spridas speglas i valet av knowledge management-
system, vilket kan leda till konflikter da olika subkulturer har olika kriterier for
hur de vérderar kunskap.'®

Kunskap & aldrig fullstdndigt tillhérande endast en individ eller endast en
organisation, utan delas mellan de tva Utmaningen med knowledge management
blir att skapa en miljo som understodjer en utveckling och nyskapande av bade
individens och organisationens kunskapsniva.!® De Long & Fahey menar att
kulturen bestammer kunskapsspridningens monster och kvalitet inom en
organisation. Mellan individer pa samma hierarkiska niva bestammer kulturen
t.ex. hur ofta ménniskor inom organisationen maéts och hur formella dessa moten
ar, hur de samarbetar och delar ansvar och hur de gar tillvaga for att leta fram
existerande expertis eller kunskap. Samtidigt gynnas kunskapsspridning i
organisationskulturer dar normer och rutiner framjar en 6ppen och uppriktig
kommunikation mellan olika niv&er inom organisationen.*® Genom att undvika
att kontrollera medarbetare och istéllet erbjuda guidning mot, fOr organisationen,
rétt ma kan en loop av sévgenererande kunskapsokning- och spridning skapas.
Detta forutsétter att det inom organisationen finns ett kontinuerligt fléde av idéer,
information och dialoger. Ett sétt att uppna detta & att arbeta med sjéavgaende
team. Detta & team som till storsta delen skéter sina funktioner, aktiviteter och
relationer med andra team sjdv och pa sa vis genererar ett for deras arbete
relaterat |&rande. Ett annat sétt &r att skapa en organisation som premierar debatter
och konstruktiv kritik."'* Probst et a tar i detta sammanhang upp mottot ” second
time right” som innebar att misstag utvarderas och formedlas till berdrda
medarbetare. Inférandet av denna princip leder till att upprepning av misstag
undviks och kostnader som uppst&r genom att misstag upprepas kan sparas in.'*?
Aven De Long & Fahey konstaterar att misstag bor lyftas fram och utvérderas
istéllet for att skylas Gver, forklaras bort, ignoreras eller bestraffas for att bli en
viktig kdla till inlarning och ett kritiskt verktyg i jakten pa framgang. Det &r
darfor viktigt att inte lagga skulden pa eller fornedra de individer eller grupper
som gjort misstaget.™*®

Probst et al ser organisatoriska och tekniska infrastrukturer som nodvandiga for
att en organisation ska kunna sprida kunskaper, men noterar att dess effektivitet
kan hindras av kulturella barridrer. Barridrerna bestar t.ex. av en medarbetares
oférmaga eller ovilja att sprida kunskap. Oférmagan kan ha sitt ursprung i
medarbetarens brist pa kommunikationsférmaga och social kompetens. Oviljan
kan harrora fran kansan av personlig stolthet dver att besitta expertkunskap,

1% De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, vol. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.

1% Bhatt, Ganesh D., " Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations”,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 90-96.

19 pe Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, val. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.

11 Bhatt, Ganesh D., " Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations”,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 90-96.

12 propst et al., Wissen Managen, (1998), s. 228.

3 De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, vol. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.
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tidsbrist som ett resultat av faktisk eller upplevd informationsoverflod eller rédsla
for att forlora sin stéllning inom organisationen om aven andra utvecklar samma
kunskap."* Ett foretags normer gynnar enligt De Long & Fahey ofta et
individuellt kunskapsagande da medarbetare belonas for individuella prestationer,
nagot som uppmanar till att inte sprida kunskapen trots att foretagets strategi ofta
fordrar att individer delar med sig av sin kunskap.™ Vidare menar Probst et al att
nya tekniska losningar endast anvands effektivt i foretag som har en
l&randeorienterad organisationskultur som gor dem mottagliga for t.ex. nya
informationssystem. En organisation med en kultur dar delande och spridning av
kunskap uppmuntras kan snabbare och mer systematiskt implementera tekniska
system.’® Aven De Long & Fahey anser at det & viktigt att ta hansyn till
uppfattningar och samspel i och mellan olika subkulturer for att exempelvis nya
intrandtstrukturer eller arbetsprocesser ska kunna forbéttra forutsattningarna for
kunskapsspridning.**’ Davenport & Prusak pdpekar slutligen betydelsen av att
skapa varden och en intern kultur kring hanterandet av information och inte enbart
forlitasig p&informationssystem.™®

3.3.2 BELONINGSSY STEM

Ledford Jr. & Lawler Ill menar att ett

beléningssystem har tva komplementdra

uppgifter. For det forsta  ska

bel 6ningssystemet forstarka en organisations Bel6ningssystem
strategiska riktning och for det andra ska det

motivera medarbetare att agna sig at sddana

handlingar som organisationen behover.™®

Lundstrom definierar beldbning som den

ersittning som ges i samband med att nagot

presterats. Den person som  mottar Figur 3.7 BelOningssystem
ersittningen & ocksa den som varderar och

avgdr om erséttningen ska tolkas som en beloning. Vid diskussion av
bel 6ningssystem ar |6nesystemet den mest grundléggande delen. Utdver denna del
forekommer aven beléningar som & arbets-, person-, och resultatberoende. Inom
kunskapsintensiva foretag forekommer en tendens till att 6ka den resultatberoende
delen som ett led till att forbattra de gruppmassiga prestationerna® Enligt
Ledford Jr. & Lawler Il & skicklighetsbaserade bel6ningssystem framgangsrika.

" Probgt, Gilbert et al, Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 189-193.
> De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, vol. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.

18 probst, Gilbert et al, Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 189-193.
7 De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, val. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.

18 Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence Information ecology: mastering the information
and knowledge environment, (1997), s. 4.

19| edford, Jr., Gerald E. & Lawler 111, Edward E., Reward systems that reinforce organizational
change, Working paper, Center for Effective Organizations, (1994), s. 6.

120 Frank, Johan et al, Belningssystem for personal i kunskapsforetag, (2000), s. 7-10.
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Medarbetare bel6nas da for sin niva av kunskap och arbetsskicklighet. Detta bor
kombineras med prestationsbaserade beloningar da det for organisationen &r
viktigt att beléna sddana prestationer som organisationen behdver och samtidigt
faststalla pa vilken niva, (individ, team, enhet eller avdelning), som belGningen
ska utgd pa.*** Aven Lepak & Snell ser skicklighetshaserade bel 6ningssystem som
viktiga fér en organisation vars humankapital & béde unikt och vardefullt,?
sasom tex. forskare i et ldkemedelsforetag. De menar vidare att
informationsspridning kan uppmuntras genom teambaserade bel 6ningssystem.'?®
Svensson ser olika uppgifter som bel6ningssystem ska fylla, exempelvis 6ka
effektiviteten, forbéttra kvaliteten samt stimulera kunskapsutvecklingen. Vidare
poangterar han att beloningar bade kan vara ekonomiska och sociala. De sociala
beléningarnakan i sin tur varaindelade i immateriella och materiella. Exempel pa
immateriella socida beloningar & ett okat inflytande Over arbetssituationen,
uppmuntran samt deltagande i olika projekt. Materiella sociala beléningar kan
bestd av personalfester, arbetss och ndjesresor samt restaurangbesok.
Avslutningsvis ndmner Svensson att beloningarna kan vara bade kollektiva och
individuella.***

Diskussionen kring hur ett |akemedelsforetag far sina medarbetare och forskare att
arbeta mer effektivt & nagot som &r viktig da forsknings- och utvecklingsarbetet
blir alt mer kostnadsfokuserat. | samband med detta & bel6ningssystem vanligt
forekommande och tankar kring att ersdtta medarbetare och forskare for deras
prestationer och inte for deras potential diskuteras. Randle drar som slutsats efter
att ha genomfort en studie pa ett globalt |akemedel sforetag att det &r problemati skt
att utveckla och arbeta med ett beloningssystem som grundar sig pa
prestationerna. En del av problematiken ligger i gé@lva bedémningen av en
prestation; om den & relevant och betydelsefull for foretags utveckling eller om
den inte har potential att bli nagot av vikt. Randle menar att risken for att forskare
inte vdgar ga sina egna végar & stor och forskningen riskerar da att bli
homogen.'?®

Diskussionen kring huruvida bel 6ningssystem & nagot positivt eller g forsidag i
olika sammanhang. Enligt Ledford & Lawler |1l anvands bel6ningssystem idag i
for liten utstrackning for att skapa férandringar i organisationer.’® Stenmark
hévdar emellertid att ett belGningssystem baserat pa ekonomisk ersattning kan fa
till f6ljd att medarbetare inom foretag haller inne painformation kring och férslag
pa forandringar av verksamheten till dess att forslaget & helt utvecklat och

121 |_edford, Jr., Gerald E. & Lawler |11, Edward E., Reward systems that reinforce organizational
change, Working paper, Center for Effective Organizations, (1994), s. 14-18.

122 | epak, David P. & Snell, Scott A., "The human resource architecture: Toward a theory of
human capital allocation and development”, Academy of Management Review, vol. 24, nr. 19,
1999, s. 36-38.

123 |epak, David P. & Snell, Scott A., "The human resource architecture: Toward a theory of
human capital alocation and development”, Academy of Management Review, vol. 24, nr. 19,
1999, s. 36-38.

124 Svensson, Arne, Belningssystem, (2001), s. 18-21.

2 Randle, Keith, "Rewarding failure: operating a preformance-related pay system in
pharmaceutical research”, Personnel Review, vol. 3, nr. 26, 1997, s. 187-200.

128 |_edford, Jr., Gerald E. & Lawler |11, Edward E., Reward systems that reinforce organizational
change, Working paper, Center for Effective Organizations, (1994), s. 28.
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darmed kan ge en beloning. Medarbetarna stirrar sig blinda pa den ekonomiska
erséttningen istéllet for att se till foretagets bésta. Konsekvensen av detta blir att
idéer kan ga forlorade da det kan forekomma att medarbetare inte kénner att det
ténkta forslaget inte ar fardigt eller lampligt for foretaget. Om daremot atmosféren
inom foretaget uppmuntrar till idéspridning eller spridning av utkast till fordag
skulle andrainom organisationen kunna fardigstallaidén. Stenmark foreslar darfor
ait organisationer ska upphtra med den ekonomiska belGningen som
motivationsdrivande kraft. Vidare menar Stenmark att kulturen inom
organisationen maste bygga pa en 6ppenhet som majliggor utbyte av idéer och
tankar samtidigt som alla féreslagna idéer och tankar far samma uppmarksamhet.
Aven misslyckande maste uppméarksammas da det visar pa en vilja att forsoka och
véga ta risker.™®’ Cacioppe diskuterar ocks& beléningar och i vilka sammanhang
som de ska ges. Han menar att det & viktigt att inte ignorera misslyckanden
samtidigt som han poangterar vikten av att inte beléna dessa.*®

127 stenmark, Dick, " The role of intrinsic motivation when managing creative work”, Management
of Innovation and Technology, val. 1, 2000, s. 310.

128 Cacioppe, Ron, "Using team — individual reward and recognition strategies to drive
organizational success’, Leadership & Organization Development Journal, vol. 20, nr. 6, 1999, s.
326.
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4. ASTRAZENECAS FOU-ORGANISATION

| detta kapitel ger vi en Overgripande beskrivning av strukturen i
AstraZenecas FoU-organisation for att oka forstaelsen for den arbetsgang
som det refereras till | nasta kapitel dar vi redogor for de intervjuer som
genomforts. Beskrivningen bygger pa uppgifter som samlats in under var
empiriska studie.

4.1 Organisationsstrukturen

Inom AstraZenecas organisation finns det olika sajter, d.v.s. geografiska platser
dar verksamhet bedrivs, varav Lund & en. Dessa sgjter omfattas av Su olika
terapiomraden: hjarta/karl, centrala nervsystemet, mage/tarm, infektion, cancer,
andningsvdgar och  smartlindring/lokalbedbvning. Inom  organisationen
forekommer det att olika sajter ingar i samma terapiomrade. Varje sgjt har sin
egen FoU-organisation.

AstraZenecas
FoU-organisation

Lund

Discovery Devel opment

Figur4.1 AstraZenecas FoU-organisation.
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4.1.1 FOU-ORGANISATIONEN

AstraZenecas FoU-organisation & uppdelad i tva huvudavdelningar: Discovery
och Development. Discovery ansvarar for den inledande delen i
utvecklingsarbetet av ett nytt 1&kemedel. Forskare studerar dar exempelvis hur
olika substanser'®® ska vara uppbyggda for att uppnd onskad effekt. Inom denna
avdelning arbetar huvudsakligen |akemedelskemister och biologer. Pa
Development sker studier kring hur substanserna paverkar manniskan och tester
utfors pa manniskor for forsta gangen. Dessa sk. kliniska studier ar starkt
reglerade av krav fran myndigheter rorande t.ex. dokumentation kring
teststudiernas resultat.

4.1.2 UTVECKLINGSPROCESSEN

Utvecklingsprocessen inleds
med att ett "target”*® faststéls.
Under den inledande fasen
studeras exempelvis litteratur for Figur 4.2 Utvecklingsprocessen Tid
att pa sa sétt skapa en bild kring ' '

vilket angreppssétt forskarna ska

vélja. Darefter paborjas arbetet med att skapa och testa olika substanser for att i
slutandan komma fram till en "candidate drug”**. Detta arbete p&gdr under en
tidsperiod pa flera &. Under ungefar det sista aret pa Discovery foljer en
projektledare frén Development arbetet for att pa sa sétt forenkla Gverlamnandet
mellan avdelningarna. Da projektet slutligen 1amnas dver till Development foljer i
sin tur en projektledare fran Discovery processen i caett & fram till dess att tester
inleds pa manniskor. Efter det att dessa tester genomforts och godkants kan ett
lakemedel slutligen lanseras pa marknaden. Under processens gang kan ett projekt
stoppas och laggas ner om det visar sig vara ogenomforbart.

Discovery Development

4.1.3 TEAM OCH PROJEK TGRUPPER

Inom Discovery & forskarna bade medlemmar av team och projektgrupper.
Teamen &r baserade pa den vetenskapliga inriktning som forskaren har, t.ex. kemi
eller biologi. Projektgrupperna daremot & tvarvetenskapliga och bestar av
forskare fran olika vetenskapligainriktningar.

129 | nom kemin detsamma som @mne, d.v.s. grundamne eller kemisk férening, www.ne.se.

130 En m&molekyl i kroppen som tas fram av biologer for att kemister ska kunna stka efter
substanser som har énskad effekt pa mamolekylen.

Bl En substans som har forskats fram i Discovery och som & redo att lamnas over till
Development for att testas pa manniskor.
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5. ASTRAZENECAS INFORMATIONS- OCH
KUNSKAPSHANTERING

Nedan foljer sammanstallningen av det material vi har erhdllit fran vara
intervjuer pa AstraZeneca. Inledningsvis foljer respondenternas reflektioner
kring nuvarande informationssystem och databaser pa foretaget. Vidare
redovisas de, for informations- och kunskapsspridningen inom AstraZeneca,
identifierade  stbdjande  strukturerna, namligen icke digitala
informationssystem, beldningssystem och kultur. Kapitlet avslutas med en
genomgang av hur informations- och kunskapsspridningen idag fungerar
och vilka problem som upplevs.

For att underlatta forstaelsen for lasaren i detta avsnitt har vi inom parantes efter
respondentens namn satt ut en forklaring till var i organisationen denne arbetar.
Om flera hanvisningar till samma respondent aterkommer i ett stycke utan att en
annan respondent namnts upprepas dock inte férklaringen. Forkortningarna inom

parenteserna ska uttydas enligt foljande:

Dev. —Development
Disc. — Discovery

— Information Systems

TA  —Terapiomradeschef
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5.1 INFORMATIONSSY STEM

Att definiera vad ett informationssystem inom AstraZeneca & finner Mikael
Larson (Dev.) svart eftersom organisationen & stor och manga ser data och
information pa olika sitt. Han menar emellertid att det ar viktigt att se den
samlade informationen som végledande for forskarna i deras arbete och beslut
istallet for att se enskild information i olika system. Han poéngterar vidare att
arbetet med att finna ett 6vergripande och bra informationssystem ar ett stegvis
arbete. Ett bra system &r enligt Mikael Larson ett system som for AstraZenecatill
en mer strategisk niva, integrerar information och kunskap samt gor anvandarna
oberoende av systemet. Vidare finns det inom AstraZeneca enligt Mikael Larson
ett flertal drivkrafter for att infora ett forandrat informationssystem. Den framsta
drivkraften & enligt honom majligheten att skapa unika produkter och déarmed
stérka AstraZenecas marknadsposition genom att den vetenskapliga verksamheten
okar och kunskapsnivan hojs. Vidare ndmner han dven kostnadseffektivitet samt
en mdjlighet till produktivitetsokning som drivkrafter. Det finns i dagsléget inte
nagon specifik budget for genomforandet av ett forandrat informationssystem.
Dock forsoker en arbetsgrupp ledd av Mikael Larson tillsammans med 1S
organisationen skapa ett generellt intresse for en forbéttrad informations- och
kunskapshantering inom AstraZeneca genom att diskutera existerande problem
samt hur ett foréndrat informationssystem kan |6sa dessa. AstraZenecas ledning
prioriterar emellertid enligt Bo Andersson (1S/Dev.) myndighetskontakter och
ansokningar’® framfér satsningar pd en forbétrad informations- och
kunskapshantering.

|S-organisationen inom AstraZeneca ansvarar for hantering av den information
och kunskap som finns i olika databaser och som anvands i foretaget. Mikael
Larson (Dev.) & delaktig i beslutstagandet om vilka informationssystem som ska
behallas, vilka som kan kopplas samman och vilka som ska avvecklas.

"De system som Vi behdver gora oss av med ar sddana som duplicerar
information och data och déarmed hanteringen av dessa.” (Mikael Larson, 14
november 2002)

Aven om Mikael Larson (Dev.) inte kan ange hur ménga databaser som existerar
inom AstraZeneca idag ar han medveten om att antalet &r stort.

Varken Bo Andersson (Dev.) eler Mikael Skoldebrink (informationschef) ser
négot problem med att informationsmangden véxer i samband med att fler
databaser kopplas samman. Mikael Skoldebrink menar att  ett  sadant
informationssystem snarare loser den frustration som kan uppkomma d& en
forskare inte kommer &t den sokta informationen och kunskapen p.g.a. att den
finns i en for forskaren okénd eller otillganglig databas. Bo Andersson (Dev.)
poangterar ocksd vikten av att kunna finna den sokta informationen och

132 | skemedelsindustrin & starkt kontrollerad av statliga myndigheter vérlden 6éver, bl.a kan
myndigheter krava att fa se resultat fran tidigare genomforda kliniska tester. Vidare laggs stora
resurser ner pat.ex. patentansokningar.
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kunskapen och anser hér att ett férandrat informationssystem som bygger pa en
bra struktur kan underlétta detta.

5.1.1 DATABASER

Inom AstraZeneca anvander forskare idag ett flertal olika databaser i sitt arbete
vilka kan delas upp i tva huvudkategorier: interna och externa. De interna
databaserna innehdler information och kunskap om exempelvis biologiska och
kemiska forsoksdata som grundar sig pa studier som gjorts inom organisationen.
De externa databaserna refererar t.ex. till litteratur kring tidigare forskning gjord
utanfor organisationen och register over patenterade substanser. Ett forsok att
koppla samman olika interna databaser har enligt Lars Sj6lin (1S/Disc.) paborjats
inom Discovery dér biologiska databaser 1ankas ihop med kemiska.

Peter 56 (Disc.) uppskattar att han anvander sig av ca 20 databaser av vilka han
bedomer tva femtedelar vara interna och resten externa. Tomas Eriksson (Disc.)
och Per-Olof Ericsson (Disc.) forklarar att de delvis anvander sig av externa
databaser men framforallt av interna. Brian Springthorpe (Disc.) preciserar att han
standigt anvander sig av interna databaser och externa nagra dagar i veckan.
Vidare konstaterar han och Peter Sj6 (Disc.) att det existerar manga databaser,
vilket de menar Okar relevansen av att veta var den eftersokta informationen och
kunskapen aterfinns.

" Vi har manga databaser i koncernen och det &r inte alltid | 4tt att ha en 6verblick
och veta var man ska leta. [..] Att veta om existensen av databaser ar det svara.
Vi har sékert databaser som sager samma sak, men av dessa har man en favorit
som man tittar i for det mesta” (Peter §0, 9 december 2002)

Vid sokningar av mer avancerad karaktér anvander sig forskarna av sokexperter,
med utbildning inom exempelvis kemi, som aterfinns pa |S-avdelningen.
Sokexperterna genomfor breda sokningar utefter de fréagor som forskarna vill ha
svar pa och Peter §j6 (Disc.) menar att de svar han far ofta & béttre an de fragor
han stéllt. En annan anledning till anvandandet av sokexperter &r enligt Peter S50
att anvandandet av flertalet databaser debiteras per sokning varfor det skulle vara
ekonomiskt olénsamt att 1&ta alla forskare ha tillgang till dessa. Aven Brian
Springthorpe (Disc.) upplever det som positivt att anvanda sig av stkexpertis och
poangterar att det aldrig existerar ndgra missforstand gélande tolkningen av
fragestallningen mellan forskaren och stkexperten.

Att kunna koppla samman databaser pa ett vastrukturerat sitt anser Peter §jo
(Disc.) vara viktigt. Ar informationen och kunskapen bara vastrukturerad spelar
inte verktyget sa stor roll menar han. Samtidigt & det centralt att informationen
inte & pa for hog detaljniva om det ror sig om ett globalt informationssystem,
utan detaljerna kan enligt Peter Sj6 ligga i lokala databaser. Motiveringen till
detta &r att forskare ofta personligen maste fraga den person som har varit delaktig
i aktuellt projekt eftersom fragorna ofta & mycket specifika. | motsats till Peter
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S0 anser Lars §olin (IS/Disc.) det viktigt att skapa bra verktyg for att finna
information och kunskap. Ett sadant verktyg skulle t.ex. kunna innebéra att
databasen l&r sig vad anvandaren brukar soka och darefter riktar sbksvaren mot
dessa omréden. Per-Olof Ericsson (Disc.) beréttar att de biologiska databaserna i
dagslaget & i princip helt integrerade med de kemiska. Ett ma & enligt Lars
Solin (1S/Disc.) att dessutom koppla samman databaser for att underlétta fortsatt
sokning kring exempelvis en substansgrupp for att t.ex. ta reda pa dess eventuella
giftighetsgrad utan att behdva gora en ny sokning. For att uppna detta mal arbetar
Discovery idag internt med att skapa denna sammankoppling medan
Development framst arbetar med externa samarbetspartners. Peter S0 (Disc.) ser
fordelar med att 13ta en extern aktor utforma systemet eftersom denne da kan
ansvara for det resurskrévande underhdllet och uppgraderingen. Enligt Brian
Springthorpe (Disc.) bor de mer komplexa system, som exempelvis skulle kunna
kombinera kemiska strukturer med text, inte utvecklas internt.

Da det galler forandringsarbetet anser savdl Bo Andersson (IS/Dev.) som Peter
Si6 (Disc.) att informationssystemet maste tacka hela koncernen och inte bara de
lokala databaserna. Tomas Eriksson (Disc.) noterar dock att det i dagsléaget
fortfarande finns manga lokala databaser varav ett flertal & utvecklade inom
AstraZenecai Lund. Ett problem som uppméarksammats med de lokalt utvecklade
databaserna &r att det tekniska underhallet forsvaras i samband med att de som har
utvecklat dem, och darmed ofta har storst kunskap i hur de fungerar, lamnar
organisationen. Bo Andersson (IS/Dev.) poangterar aven vikten av att skapa en
stabil informationsmodell™®*  men anser samtidigt at et perfekt
informationssystem inte & maojligt att skapa. Vidare berédttar han att arbetet med
modeller for att f& ner den viktiga informationen och kunskapen &r nagot som
gors pa globa niva for att underlétta framtida spridning av information och
kunskap. Peter S0 (Disc.) menar att ett koncerntdckande informationssystem
skulle underlétta framtagandet av tidigare forskningsresultat.

" Borjar man ett nytt projekt ar det viktigt att kunna hitta tidigare kunskaper kring
substanserna” (Peter §6, 9 december 2002)

| arbetet med att utveckla ett nytt informationssystem bor det, enligt Peter 50
(Disc.), tas hansyn till de vanliga anvandarnas 6nskemd angdende systemets
funktioner istéllet for att som idag endast fraga expertanvandarna om
funktionernas utformning. Tillvagagangsséttet idag leder enligt honom till att
viktiga funktioner oftast forbises och ovéasentliga detaljer implementeras, vilket
bidrar till att inforandet tar [angre tid.

" Det ar latt att utvecklare gldmmer de vanligaste sakerna som vi gor och déarfor
blir systemen for komplexa. [..] Ett exempel pa en viktig detalj som manga
databaser saknar ar att anvandarna ska slippa skriva in vem man ar fler ganger
an vid inloggning pa systemet. Ett bra system ska kunna |6sa detta galv eftersom
systemet bor ha ensidentitet nér man loggar in.” (Peter §6, 9 december 2002)

133 Strukturen pé ett informationssystem, t.ex. hur information och kunskap lagras.
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Hakan Kirsten (IS/Dev.) namner att det idag pagar férsok att gorainformation och
kunskap tillgénglig genom exempelvis webbsokningar men tillagger ait de
databaser som idag existerar inom AstraZeneca ofta inte &r tillgangliga pa det
viset. Peter §jo (Disc.) &r kritisk till informationssystem baserade pa webbmiljo
da detta innebér att sokningar tenderar att ta lang tid. Han pdpekar att for en
forskare ar tre till fem sekunders vantetid pa en sokning for lang, det ska ta
maximalt en sekund. Detta beror pa att det ofta kravs manga foljdfragor varfor
véntan efter ett tag kan bli irriterande. Aven Bertil Lindmark (TA) anser att enbart
ha webbaserade informationssystem &r ett daligt alternativ.

"Dessa ar hierarkiska och fungerar som sa att forst borrar man ner sig i
information, sen inser man att detta ar daligt eller inte ger réatt hjalp, dd maste
man upp till ytan igen for att aterigen kunna borra ner sig i nagot nytt spar”
(Bertil Lindmark, 3 december 2002)

5.1.2 REFLEKTIONER KRING CAPISH

Hakan Kirsten (1IS'Dev.) menar att Capish skulle kunna gora det |&ttare att radda
den information och kunskap som finns i de dldre systemen men ser dock vissa
svarigheter och begransningar med Capish. Det storsta problemet enligt Hakan
Kirsten & det omfattande mappningsarbetet, d.v.s. att integrerainformationen och
kunskapen i ett nytt system, som & mycket resurskravande. Han &r darfor tveksam
till om organisationen kommer att avsétta nddvandiga resurser for detta arbete. Ett
annat problem som Hakan Kirsten patalar ror sakerhetsaspekten eftersom kravet
pa behorighet till viss information och kunskap fordrar ett omfattande arbete med
anvandarnamn och lésenord. Mikael Larson (Dev.) ser daremot Capish som den
l6sning som kommit langst med att finna svar pa AstraZenecas nuvarande
problem med flera olika databaser vilka han anser vara resurskravande. Genom att
anvanda system som Capish anser han att information och kunskap blir mer
léttillganglig. Informationssystem & enligt Bo Andersson (1S/Dev.) temporédra
|6sningar som forsvinner Gver tiden da tekniken utvecklas och darmed gor aldre
system obsoleta. Genom att skapa en bra informationsmodell anser han att
kopplingen mellan teknik och system kan brytas, vilket leder till att information
och kunskap fran olika system kan kombineras. | det har sammanhanget anser Bo
Andersson att system sdsom Capish kan vara av varde. Mikael Larson (Dev.)
patalar att implementerandet av ett system som Capish pa kort sikt kan fa negativa
foljder for organisationen da effekten av ett nytt informationssystem inom FoU-
avdelningen inte ger resultat forran palang sikt.

" Aven om farmaceutisk utveckling sker dver lang tid finns det fortfarande ett
kortsiktigt krav att producera och leverera resultat i nuet till foljd av den
aktienotering som foretaget har” (Mikael Larson, 14 november 2002)

Ett generellt och vanligt motstand mot forandringar kan enligt Mikael Larson

(Dev.) &en innebéara problem om alainte ar villiga att stotta projektet och tatill
sig dess fordelar. Han framhdver att manga av databaserna & skapade av
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manniskor som fortfarande finns kvar inom organisationen.  Ett
informati onssystem som Capish skulle innebéra att dessa system tas ur bruk. Detta
kan skapa ett visst motstand som Mikael Larson dock tror kan undvikas genom en
bra dialog inom organisationen.

5.2 INFORMATIONS- OCH KUNSKAPSSPRIDNING

Bo Andersson (1S/Dev.) beréttar att det inom AstraZeneca idag inte bara finns ett
standardsétt att spridainformation och kunskap och ndmner utéver databaser &ven
email, webbsidor, personliga natverk, intressegrupper och méten. Per-Olof
Ericsson (Disc.) uppskattar att email & det sdtt som anvands mest vid
informations- och kunskapsspridning inom ett team eftersom det & ett enkelt och
informellt sétt att kommunicera.

" Vi har haft férsok till diskussionsforum pa intranat, men det fungerar inte riktigt.
Kanske for att man vill formulera det man lagger in dar lite mer konkret s& man
blir lite mer noggrann an nér man skriver email for man vet att det ar fler
personer som kan se det och att texten kommer att sparas under en langre tid.”
(Per-Olof Ericsson, 16 december 2002)

Dérutbver anvands framforallt databaser och personliga moéten. Utbver dessa
tillvagagangssatt noterar Lars §jolin (1S/Disc.) aven att information och kunskap
sprids mellan forskare via rapporter och seminarium. Dessutom finns det
exempelvis @en projektledarforum och kemistforum fér kemichefer. Bo
Andersson (ISDev.) pdpekar att det inte ska finnas nagot sétt som & béttre an
négot annat nar det géller att sprida information och kunskap utan de bor alavara
kompl etterande.

" Informationssystem kan inte ersatta allt men bra informationssystem gér méten
mer givande da folk kan komma mer férberedda och med stérre kunskap. Darfor
tror jag att man maste se pa den samverkande faktorn.” (Bo Andersson, 25
november 2002)

Det personliga motet framhévs av Mikagl Skoéldebrink (informationschef) som
viktigare @n det statiska mote som databaser erbjuder. Personliga méten sker
enligt honom genom storméten och presentationer men &en i den for
AstraZeneca gemensamma matsalen.

" ... (i matsalen) kan spontana miten ske med manniskor som man t.ex. inte far
tag pa via telefon eller pa annat satt.” (Mikael Skoldebrink, 3 december 2002)

Bade Brian Springthorpe (Disc.) och Peter Sj6 (Disc.) anser att webbsidorna utgor
det basta aternativet for informations- och kunskapsspridning pa global niva
medan personliga méten lampar sig béttre pa loka niva. Personliga samtal bade
pa global och lokal niva underlattas av att dokumenterat material i databaserna ar
forsedda med namn och kontaktuppgifter till de personer som har gjort de tester
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som materialet grundar sig pa. Peter Sj6 menar dock att risken for dubbelarbete &r
storre pa globa niva an pa lokal. Detta & en foljd av att informations —och
kunskapsspridningen inte fungerar lika bra eftersom insynen i vad andra forskare
gor & samre pa global niva. Tomas Eriksson (Disc.) beréttar emellertid att ett nytt
system & under utvecklande dar ala strukturer som finns sparade globalt inom
Discovery kopplas samman. Detta & enligt Tomas Eriksson viktigt da
dubbelarbete kan undvikas genom att forskare kan se om nagon annan har gjort ett
liknande arbete tidigare. Att manga system & sgjtspecifika och inte
koncernglobala ser Lars Sjdlin (1S/Disc.) som ett problem for informations- och
kunskapsspridningen inom organisationen. Han pdpekar dock att det & mer
samarbete mellan sagjterna sedan Astras samgaende med Zeneca.

" Kliniska provningar kan t.ex. paborjas pa ett stélle och sedan flyttas dit dar det
finns mer resurser for att ta vid vid en speciell fas. Detta gors utan problem, men
visst behdvs det kunskapsspridning for att det ska lyckas. (Lars Fdlin, 29
november 2002)

Enligt Per-Olof Ericsson (Disc.) &r ett av motiven till att skapa globala databaser
mojligheten att kunna utnyttja information och kunskap som har byggts upp pa
andra sajter. Darigenom kan dubbelarbete undvikas genom att forskare drar nytta
av varandras erfarenheter.

Organisationens storlek ses av Bertil Lindmark (TA) som ett hinder for
informations- och kunskapsspridning eftersom smaarbeten kan starta pa flera
stéllen samtidigt vilket leder till att organisationen tappar energi. Storleken leder
ocksa till okunskap om problemstallningar och om var kunskapen finns. Aven
Mikael Larson (Dev.) anser det vara problematiskt att det utfors dubbelarbete till
foljd av dubbla system som genererar samma information. Lars §6lin (1S/Disc.)
papekar &ven begransningar i informations- och kunskapsspridningen i form av att
forskare konkurrerar internt och da inte delar med sig av eget framforskat
material. Mikael Larson (Dev.) anser emdllertid inte att problemen med att fa
tillgang till information och kunskap beror pa att forskare medvetet undanhaller
den.

Inom AstraZeneca arbetas det enligt Bertil Lindmark (TA) aktivt med problemen
kring informations- och kunskapsspridning. Enligt Tomas Eriksson (Disc.) &r
informations- och kunskapsspridningen inom Discovery emellertid inte nagot
problem eftersom alla medarbetare delvis anvander sig av samma databaser. Ofta
uppstar dock problem med Gverlamnande av information och kunskap mellan
faser i forsknings- och utvecklingskedjan av ett [akemedel. En tydlig skarv inom
AstraZeneca & den mellan avdelningarna Discovery och Development, dér tester
borjar goras pa manniskor.

" Det ar alltid svart nar man ska byta fas. D& blandas ménniskor som pratar helt

annorlunda sprak och har en helt annan syn pa saker. Vi jobbar hela tiden pa att
forbattra detta och gora det smidigare.” (Tomas Eriksson, 12 december 2002)

50



ASTRAZENECAS INFORMATIONS- OCH KUNSKAPSHANTERING

Idag sker enligt Bo Andersson (IS'Dev.) mycket av informations- och
kunskapsoverforingen via moten och rapporter men det pagar forsok att bygga
informationssystem for att understddja denna process. Per-Olof Ericsson (Disc.)
beréttar att han som projektledare i dagslaget har tillgang till en av Developments
databaser dar han bl.a. kan se vad som beslutats pa méten. Han pdpekar dock att
informations- och kunskapsoverforingen fran Development till Discovery inte
fungerar optimalt. Anledningen till att atkomsten for forskarna & begransad &r att
databasen behandlar for AstraZeneca kénslig information.

" Man vill ha en viss sikerhetsmarginal for att férhindra att folk inte tar med sig
information utanfor organisationen.” (Per-Olof Ericsson, 16 december 2002)

For att minska problemen med informations- och kunskapsoverforingen forklarar
Tomas FEriksson (Disc.) att en projektledare fran Development foljer
utvecklingsprocessen under det sista aret pa Discovery innan 6verlamningen av en
"candidate drug” till Development &ger rum. Under det forsta aret pa
Development foljer sedan en projektiedare frén Discovery processen. Aven Lars
Solin (1SDisc) anser att det finns ett behov av samarbete mellan Discovery och
Development, men att det i dagslaget inte existerar mycket eftersom det annu ar
oklart hur detta ska se ut. Han tar t.ex. upp att det inte finns nagot formaliserat
tillvagagangssétt for Development att rapportera tillbaka till Discovery om
eventuella biverkningar som uppkommit under de kliniska studierna. Tomas
Eriksson (Disc.) forklarar att Discovery ibland tar del av anledningarna till att
arbetet med en “candidate drug” laggs ner men att detta & beroende av
nedldggningsorsaken. Om anledningen &r att drogen vid kliniska provningar inte
visat ndgon effekt 14ggs arbetet ner och tas inte upp pa nytt av Discovery. Ar
anledningen déremot skadliga biverkningar eller produktionsrelaterade problem
kan arbetet enligt Tomas Eriksson adterupptas pa Discovery. Arbetet med att
Overbygga skarven mellan Discovery och Development har enligt Bo Andersson
(IS'Dev.) redan inletts och han pdpekar att vissa medarbetare pa Devel opment
idag har tillgang till databaser som tidigare bara anvandes pa Discovery. Vidare
siager han att medarbetare fran de bada avdelningarna numera narvarar vid
varandras moten for att komplettera det traditionella tillvagagangsséttet da enbart
rapporter lamnas dver. Lars S§dlin (1S/Disc.) ser det som en bra tanke att koppla
Discoverys databaser till de resultat som Development kommer fram till vid
forsok pa manniskor. Han konstaterar att det skulle vara mojligt &en om de
tekniska systemen pa de bada avdelningarna ar olika.

Mikael Larson (Dev.) ser inte att ett nytt informationssystem av Capishs variant
omedelbart skulle kunna hdja kunskapsnivan inom organisationen &ven om detta
ar forhoppningen pa langre sikt. Foljden blir enligt honom snarare att information
och kunskap endast blir mer I&tillganglig och integrerad. FoOr att ett
informationssystem ska kunna gynna kunskapsspridningen anser Lars Solin
(1S/Disc.) att det kravs global tillganglighet och att det ska ga snabbt att ta del av
varandras information och kunskap. Aven Bo Andersson (IS/Dev.) menar att
tanken med implementeringen av ett nytt informationssystem &r att det ska leda
till kunskapsspridning. Han anser dock att informationssystem i sig bara sprider
information och det far darfor inte ersétta kontakten mellan méanniskor.
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" Svért att tro att ett battre informationssystem som ger tillgang till information
l6ser allt. Informationen maste lankas till personer sa att man vet vem man ska ta
kontakt med for att f& hjalp med att |6sa ett problem.” (Bo Andersson, 25
november 2002)

Hakan Kirsten (1S/Dev.) tar upp ett annat perspektiv pa ett informationssystems
inverkan pa kunskapsnivan. Genom att gora historisk information tillganglig
menar han att forskare pa ett béttre sitt kan ga bakét i tiden och darmed se
samband som de annars inte hade sett. Han tror &ven att denna majlighet att béttre
komma & information kan ha en positiv effekt pa kunskapsnivan. Aven Jan Rollof
(Dev.) instammer i detta resonemang. Peter §6 (Disc.) & daremot tveksam till att
forskare hade tagit sig tid att studera information fran fler databaser om denna blir
mer |&ttillganglig.

" Man hade kanske tittat pa sju procent istallet for fem som det &r nu ungefar. Jag
ar inte helt 6vertygad om vardet. Vad ar priset som du maste betala for att fa den
extra informationen framforallt vad géller prestanda och dkad komplexitet? Far
du allting pa ett lika snabbt sitt sa &r det naturligtvis intressant.” (Peter §6, 9
december 2002)

Tidsbesparingen & enligt Lars §olin (IS/Disc.) den viktigaste orsaken till att
forbéttra informationshanteringen.

"| var varld ar snabba resultat viktigast till skillnad mot i den akademiska
vérlden. Tid &r pengar. [..] Omvi (Discovery) t.ex. har lyckatsta framflera olika
alternativ och det visar sig att det forsta som Development provar misslyckas,
t.ex. ar farligt, da kan de direkt ga vidare till ett nytt forsok istéllet for att vanta
pa att vi ska komma pa ett nytt alternativ.” (Lars §o6lin, 29 november 2002)

Mikael Larson (Dev.) sager att det som AstraZeneca bl.a. vill uppna med ett nytt
informationssystem & att komma & information och kunskapen pa ett enklare,
rationellare, tydligare och mer praktiskt sétt. Vidare & det av vikt att
informationen och kunskapen kan konsolideras i en enda databas.

5.3 STODJANDE STRUKTURER

5.3.1 KULTUR

Bertil Lindmark (TA) menar att kunskap & av organisatoriskt varde och beréattar
att AstraZeneca darfor arbetar med uttrycket "first for innovation and value” som
ett led i arbetet med organisationskultur. Den Overgripande kulturen inom
organisationen framjar i hog grad informations- och kunskapsspridandet enligt
Brian Springthorpe (Disc.). Han ser vidare inga skillnader mellan hur kunskap
varderas eller den kultur som existerar pa management- respektive forskarniva.
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Mikael Skoldebrink (informationschef) menar att AstraZeneca genom en
Oppenhet, arlighet och transparens aktivt forsoker arbeta med larande och
kunskap. Arbetet med, for sajterna, gemensamma ma minskar riskerna for en
konkurrenssituation mellan sajterna och framjar enligt Per-Olof Ericsson (Disc.)
informations- och kunskapsspridningen. Peter S0 (Disc.) uppfattar det som att
hogsta forskningsledningen ger tydliga signaler vad géller betydelsen av att
AstraZeneca ska vara en Oppen organisation dér forskare delar med sig av
information och kunskap. Han anser ocks3, likt Brian Springthorpe (Disc.), att
detta synsétt ar val forankrat hos forskarna och att méten darfér genomsyras av en
Oppenhet dar allatar upp eventuella problem for diskussion.

" Vi ska inte ha de hér cellerna dér folk sitter och ruvar utan att prata med folk
runtomkring. Vi ska ha en 6ppen milj6 dar folk ror sig och kan fraga och fa svar.”
(Peter §6, 9 december 2002)

Peter Sj6 (Disc.) pdpekar att ndgot som kan inverka negativt pa informations- och
kunskapsspridningen & da nagon forskargrupp vantar med att presentera sina
resultat eftersom de finner att de inte ndtt upp till det eftersokta resultatet. Per-
Olof Ericsson (Disc.) delar detta resonemang da han siger att det kan ske en
fordrojning av presenterandet av en studie da forskare vill skaffa sig tillrackligt
starkt material innan en presentation av detta material. Per-Olof Ericsson ser dven
den manskliga naturen som ett hinder for informations- och kunskapsspridning da
manniskan drivs av en stravan efter erkénnande mer an av en organisationskultur.
Lars Sj6lin (IS/Disc.) beréttar att det inom Discovery finns direktiv fran ledningen
att information ska vara 6ppen och att forskare inom organisationen ska dela med
sig av information och kunskap for att uppnd en effektivare process vid
framtagandet av nya substanser och "targets’ for sitt sukdomsomréde. Vidare
poéangterar han att det finns en klar vilja fran Discoveryledningen att |6sa de
problem som existerar i samband med informations- och kunskapsspridningen
men att det ar svart att realisera viljan da det saknas resurser.

Att Oka informations- och kunskapsspridningen inom organisationen anser Jan
Rollof (Dev.) kan leda och inspirera till 6kad nyfikenhet samt till att sbka och
diskutera ny kunskap.

" Man skapar Sa att siga en buzz runt kunskap” (Jan Rollof, 3 december 2002)

Bade Peter Sj6 (Disc.) och Mikael Skodebrink (informationschef) konstaterar att
det inom AstraZeneca finns kulturella skillnader mellan de olika geografiska
sgjterna. Vidare poangterar Mikael Skoldebrink att det aven kan finnas kulturella
skillnader inom en given sajt. Forskare har enligt honom troligen en tydligare
kansla for betydelsen av kunskap medan medarbetare pd managementniva & mer
fokuserade pa att tillgodose t.ex. aktiedgares intressen. Lars Sjolin (IS/Disc.) tror
ocksa att det finns kulturskillnader inom organisationen och da t.ex. mellan
Discovery och Development.
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" Vi jobbar i olika véarldar. [...] P& Discovery &r det mindre formellt, finns bara
nagra enstaka 'practices’ jamfort med Development. [...] Detta beror t.ex. pa att
vi inte har de lakemedelskrav som Development har.” (Lars Solin, 29 november
2002)

Aven Bertil Lindmark (TA) menar att det finns vissa skillnader mellan
AstraZenecas 6vergripande kultur och den kultur som existerar pa forskarniva.

" Olika manniskor pa olika nivaer har olika grad av cynism. Man satter upp mal,
eller corporate bullshit som det kallas. Langt nere i organisationen kan man dock
kanna att 'jag har inte tillrackligt med resurser p.g.a. detta’ SA beroende av
personliga erfarenheter tycker medarbetare att dessa mal ar uppnabara eller
inte.” (Bertil Lindmark, 3 december 2002)

Informationshantering & svart, anser Bo Andersson (IS/Dev), och menar att det
inom alla organisationer finns risker med att information och kunskap inte sprids
mellan olika medarbetare. Detta ser han dock som en kulturell fraga vilken
undviks genom att beléna medarbetare da de sprider information och kunskap.
Vidare menar Bo Andersson att det & viktigt att chefer uppmuntrar sina
medarbetare att dela med sig av sin information och kunskap. Han poéngterar att
det inte far bli en borda for varje medarbetare utan att denne maste vinna nagot pa
att dela med sig. Detta & dock svart, tillagger han, med tanke pa det sndva
tidsperspektivet som existerar inom organisationen.

| spridningen av information och kunskap ser Bo Andersson (1S/Dev.) en risk vad
géller begreppsterminologin. Han anser att de termer som anvands av biologer,
kemister och l8kare &r olika, samt att de geografiska och nationella skillnader som
finns inom organisationen bidrar till att forsvara for spridningen da
begreppsapparaten inte & enhetlig. Brian Springthorpe anser dock att detta inte ar
ett problem da maoriteten av forskarna i lakemedelsforetag forstar den
Overgripande terminologin.

Jan Rollof (Dev.) menar att det finns en generell medvetenhet inom AstraZeneca
om att kunskapens status & hog varfér mycket resurser |aggs pa ett utokat larande
inom organisationen. For att stodja larandet inom organisationen sager Mikael
Skoldebrink (informationschef) att AstraZeneca har diverse utbildningar. Ett nytt
projekt ar ett e-learningsprogram som syftar till att bredda forskares kunskap som
nu ofta & fokuserat pa ett terapiomrade. Pa det sittet tror han att forskare inte
kommer att vara sa |asta vid ett expertomrade utan de kommer &ven att kunna
arbeta inom andra terapiomraden. Uthildningen &r tankt att ske pa arbetstid och
bade Mikael Skoldebrink och Jan Rollof ser det som en ledarskapsfraga att
formedla betydelsen av att genomga denna utbildning och se det som en del av
forskningen, snarare @n att de & tvungna att avsitta vérdefull tid fran sin
forskning. Aven Bertil Lindmark (TA) tar upp webbaserade utbildningssystem
som ett exempel pa hur AstraZeneca strévar efter att korta upplarningstiden da
nagon t.ex. byter amnesomrade.
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Lars Sjolin  (IS/Disc) menar att det sdkert gar att forbéttra
informationshanteringen men att det handlar mycket om kultur. Vidare anser han
att organisationen maste ha ett bra, strukturerat system for att forskare ska kunna
finna information och kunskap men menar ocksa att kultur och belGningssystem
ar mycket viktiga for hur systemet fungerar.

"Viljan att dela med sig & en kulturfraga. Det finns ocksa ett visst matt av
konkurrens inom koncernen. Varje sajt maste ju Gverleva galv vilket kan minska
viljan att dela med sig sa att de kan visa att de har varit exklusiva och duktiga.”
(Lars §dlin, 29 november 2002)

For att undvika de kulturskillnader som existerar menar Mikael Skdldebrink
(informationschef) att det bor etableras en genomsnittskultur med en gemensam
varderingsgrund.

5.3.2 BELONINGSSY STEM

Beloningssystemet for forskare pa AstraZeneca bestar enligt Bertil Lindmark
(TA) av |6neuppgradering vilket sker vid tre tillfallen: vid I6nesamtal, da en chef
bestammer sig for att belona ndgon extra eller genom kontantbonus. Tomas
Eriksson (Disc.) tillagger att bonusen till en tredjedel baseras pa hur foretaget som
helhet presterar, en tredjedel pa hur FoU presterar och den resterande tredjedelen
baseras pa individuella resultat. Vidare berdttar han att belGningar inom
AstraZeneca delas ut efter hur de olika terapiomradena presterar vilket medfor att
infformations- och kunskapsspridningen mellan medarbetare inom samma
terapiomréde stéarks, daven om dessa arbetar pa olika sajter. Mikael Skoldebrink
(informationschef) ndamner ocksa att arbete belbnas med en darkare
|6neutveckling och béttre befordringsmajligheter, nagot som han ser som mer
traditionella bel oningssystem. Dock pdpekar han att det dven forekommer sociala
paket t.ex. ett forsdkringssystem. Peter 56 (Disc.) konstaterar att det finns
bel 6ningssystem kopplade till genererandet av kunskap.

" Men att det finns bel6ningssystem for spridandet av kunskap har jag inte hort
talas om. Jag tror inte att det uppmérksammas pa det sittet” (Peter §6, 9
december 2002)

Varken Lars §olin (1S/Disc.) eller Bo Andersson (1S/Dev.) ser kopplingar mellan
beloningssystem och informations- och kunskapsspridning. Bo Andersson
poangterar dock att hogsta chefen i vissa delar av organisationen sager att det ar
viktigt med spridningen, ndgot han tror & ganska unikt for AstraZeneca.

” Sen &r det visserligen en annan sak att verkligen fa det att ske. Det ar inte enkelt

att faststalla vem det &r man ska beléna. Vi ror oss at det hallet, men har en lang
V&g att g&.” (Bo Andersson, 25 november 2002)
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Bertil Lindmark (TA) anser emellertid att cheferna & bra pa att finna de personer
som & duktiga och att de darfér blir bel 6nade.

Bade Bertil Lindmark (TA) och Brian Springthorpe (Disc.) noterar att det finns
beléningssystem som delas ut pa individuell, projekt- eller teamniva. Vidare
namner Brian Springthorpe att beléningar kan bestd av verbala eller finansiella
beléningar t.ex. uppskattande ord fran chefen eller att organisationen bjuder pa
middag. Han anser emellertid inte att forskare belOnas for att sprida kunskap inom
organisationen utan menar att det inte & nagot som behovs eftersom det & en
galvklarhet i arbetet. Aven Jan Rollof (Dev.) framhéver betydelsen av verbala
bel 6ningar inom organisationen. Han menar ocksa att det som driver manniskor &r
en kombination av bade yttre och inre motivation, dar den inre & starkare &n den
yttre. Mikael Skoldebrink (informationschef) anser att inre motivation kan komma
fran mojligheten att kunna paverka och kunna féra en idé vidare genom ett
uppmuntrande fran organisationen. Bertil Lindmark (TA) tror att det & manskliga
egenskaper som motiverar grupper att dela med sig av sin information och
kunskap sdsom att t.ex. kunna visa upp nagot gruppen presterat for andra. Vidare
forklarar han att det som motiverar medarbetare inom AstraZeneca att dela med
sig av sin information och kunskap grundar sig pa...

" ... att inte fa ett rykte om sig att vara nagon sominte delar med sig. Vi jobbar pa
team och da &r det svart att astadkomma nagot pa egen hand, vilket far till foljd
att man delar med sig for att fa del av andras information och kunskap. Det &r
alltsa framst sociala och gruppdynamiska mekanismer som motiverar.” (Bertil
Lindmark, 3 december 2002)

En annan faktor som driver forskare &r enligt Peter S0 (Disc.) Onskan att samlain
information och kunskap till det projekt som forskaren deltagit i.

" Detta driver forskare att stalla fragor och f& svar pa dessa. Det ar nog svarare
att motivera folk att sprida kunskap an att soka kunskap.” (Peter §6, 9 december
2002)

Enligt Per-Olof Ericsson (Disc.) drivs forskare av att kunna paverka andra att
anamma de idéer som han/hon sjév tror p& Dérigenom anser Per-Olof Ericsson
att forskare motiveras till att dela med sig av information och kunskap. Vidare
menar han att forskare &en motiveras av det erkdnnande som de erhdller fran
framforallt chefer. Brian Springthorpe (Disc.) hdller det inte for troligt att forskare
medvetet undanhaller vardefull information och kunskap fran andra forskare inom
AstraZeneca. Han menar att detta delvis beror pa att forskare generellt sétt inte ser
innehavandet av information och kunskap som en maktfaktor.

" Scientists are quite open and share their knowledge, otherwise we won’t
progress.” (Brian Springthorpe, 9 december 2002)

Lars §dlin (1ISDisc.) ser dock en risk i att forskare inte delar med sig av Sitt

framforskade material och podngterar samtidigt att de idag inte blir belonade for
informations- och kunskapsspridning. Bade Per-Olof Ericsson (Disc.) och Tomas
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Eriksson (Disc.) anser det viktigt att bel6na de forskare som Oppet sprider gjorda
upptéckter som kan stoppa ett projekt da detta visar sig ogenomforligt och darmed
sparar resurser & foretaget. Tomas Eriksson menar emellertid att foretaget
troligen belonar de som lyckas med ett projekt mer. Per-Olof Ericsson (Disc.)
poangterar att det dock tas hansyn till ett kritiskt tdnkande som leder till
resursbesparingar vid befordringssamtal. Enligt Bertil Lindmark (TA) har det
inom AstraZeneca diskuterats hur beloning for informations- och
kunskapsspridning ska genomforas, men som det ser ut idag sker detta endast
inom mindre team. Han konstaterar emellertid att ...

" ... den som hittar pa nagot far makt, darfor kan det vara svart att motivera
spridning da man siélv vill silja detta till ndgon chef’ (Bertil Lindmark, 3
december 2002)

Delar av Development har enligt Bo Andersson (1S/Dev.) sedan fusionen mellan
Astra och Zeneca haft som ambition att foérbéttra informations- och
kunskapsspridningen. Detta behdver dock utvecklas mer anser han och det racker
inte med att chefen endast séger det.

" Det &r ju svart da systemen (informationssystemen) inte stédjer detta. Dit bor ju
aven bel6ningen kopplas.” (Bo Andersson, 25 november 2002)

Vidare menar Bertil Lindmark (TA) att det & svart att beléna de som inte star for
det sista steget inom en utvecklingsprocess, men att organisationen stravar efter
att uppna detta.

5.3.3 PERSONLIGA MOTEN

Eftersom personliga kontakter pa AstraZeneca &r viktiga arbetar organisationen
enligt Bertil Lindmark (TA) mycket med att |6sa uppgifter i grupper, vilket leder
till att kunskap kan tasin.

" Det kan bli s att det finns en primarperson i varje grupp som har ett kontaktnat,
och i detta kontaktnét finns det en primérperson som i sin tur har ett kontaktnét
och s byggs kontakterna vidare pa detta satt.” (Bertil Lindmark, 3 december
2002)

Vidare sdger Bertil Lindmark (TA) att det finns grupper som altid & samma
medan andra grupper bara temporart bildas for att |6sa tillfaliga fragor och
problem. Lars §olin (1S/Disc.) tar upp personliga nétverk, intranét och bibliotek
som exempel pa de medel som idag anvands inom AstraZeneca for att forbattra
kunskapsspridningen. Vidare tar Tomas Eriksson (Disc.) upp projekthemsidor
som &r tillgangliga for allainom Discovery. Lars S§j6lin (IS/Disc.) namner aven att
ett nytt system haller pa att byggas upp dar inte bara en eftersokt substans
aerfinns utan aven en koppling till medarbetare inom organisationen som har
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kunskap inom det sokta omrédet. Han menar att organisationen & komplex och
det byggs upp relationer pa global basis.

" Kanske &r det viktigaste att veta vem som kan hjalpa en.” (Lars Sdlin, 29
november 2002)

Lars Sj6lin (IS/Disc.) tycker emellertid inte att projektgrupper bor hallas ihop utan
menar att det & bra att f4 nya kontakter och anser att risken att tappa en del
kontakter & nagot som maste accepteras.

” Rent allmént inom organisationen sa fungerar det bra inom projekt, men nar
dessa |6ses upp sa marks det att folk tycker det ar svart att halla kontakten. Inom
projekt tror jag att det &r bra kontakt, men sen ndr man lamnar projektet glider
det ivag och det tror jag inte ndgot system kan |6sa, utan det &r upp till var och
ensvilja.” (Lars §élin, 29 november 2002)

Bertil Lindmark (TA) ndmner ytterligare medel for informations- och
kunskapsspridning inom organisationen idag som baseras mer pa personliga
kontakter: workshops, mdten och competitive intelligence. Det sistnamnda,
forklarar Bertil Lindmark, & bendmningen for konferenser som behandlar for
organisationen viktiga fragor. Resultaten fran konferenserna dokumenteras for att
sedan spridas inom organisationen. Vidare menar han att det & svart att
kvantifiera och siga vilket det viktigaste medlet for informations- och
kunskapsspridning ér.

" Det viktiga ar att se hur satten anvands for framtida styrning i beslutsprocesser
och da ar nog email och méten viktigast” (Bertil Lindmark, 3 december 2002)

Samtliga respondenter menar att personliga kontakter & nodvandiga vid
spridandet av kunskap. Peter 50 (Disc.) anser att en forskare forst bor ta reda pa
information om vem han/hon ska fraga och darefter inforskaffa kunskap fran
denna person. Han anser att kunskap pa detta sitt sprids genom personliga lankar.
Jan Rollof (Dev.) tycker att det personliga motet & starkare an tekniska system
vad gdller férmagan att sprida kunskap. AstraZeneca forlitar sig enligt Jan Rollof
inte enbart pa tekniska system utan ser dven seminarier, informationsmaten,
personliga och interaktiva moten som viktiga kanaler for informations- och
kunskapsspridning. Vidare poangterar Jan Rollof att det &r viktigt att erbjuda de
anstéllda flertalet mojligheter till informations- och kunskapsspridning eftersom
manniskor tar till siginformation och kunskap paolikavis.
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6. ANALYS

| detta kapitel analyseras den litteratur och det material som har samlatsin
under de genomforda intervjuerna. Vi inleder med att utvérdera det
nuvarande informationssystemet inom AstraZenecas FoU-organisation, for
att  darefter analysera  kunskapsspridningen, kulturen  och
beloningssystemet. Vi avslutar med att komplettera var ursprungliga
teorimodell med ytterligare en aspekt, det personliga métet™*.

| arbetet med teorin men framforallt under de empiriska studierna har vi
konstaterat att ett informationssystem &r ett viktigt verktyg for kunskapsspridning
I ett |l&kemedelsforetags FoU-organisation. Samtidigt & det tydligt att ett
informationssystem allena inte forméar stodja all kunskapsspridning. Det kravs
aven stodjande strukturer i form av beloningssystem, kultur samt personliga
moten. Medvetenheten om betydelsen av att foérbéttra informations- och
kunskapsspridningen &r stor inom AstraZenecas FoU-organisation och ledningen
har lyckats med att vidareformedla betydelsen av informations- och
kunskapsspridning inom organisation. Steget tas emellertid inte fullt ut da det inte
tycks finnas en specifik budget avsatt for detta andamal.

6.1 NUVARANDE INFORMATIONSSY STEM

Det rader delade meningar om mojligheterna till kunskapsspridning genom ett
informationssystem i den litteratur som legat till grund for var uppsats. Vi anser

134 \/& definition av ett personligt méte omfattas av bade méten dar samtal mellan individer &ger
rum 6ga mot dga samt personlig kontakt viat.ex. email, telefon eller videokonferenser.
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dock att kunskap kan spridas via informationssystem under forutséttning att
avsandaren forméar nedteckna sin kunskap pa ett tydbart sétt (i text, numeriskt
eller grafiskt) och att mottagaren i sin tur har formagan att tolka och ta till sig
denna kunskap. | en 6gonblicksbild kan det naturligtvis argumenteras for att det
som ndr mottagaren & information innan denna tolkas och &nnu en gang
omvandlas till kunskap. Da vi anser att detta sker pa ett abstrakt plan ser vi
emellertid spridningen som enbart kunskapsspridning da ovannédmnda
forutsdttningar &  uppfyllda, annars sprids information.  Dagens
informationssystem pa AstraZeneca sprider bade information och kunskap, men
det finns fortfarande forbéttringar att gora framforallt vad géler
kunskapsspridningen.  Forutsdttningarna  for  kunskapsspridning  startar  da
forskarna lagger in resultat fran pagdende eller avdutade studier dar de har dragit
slutsatser genom att tolka s&dan information eller kunskap som de har fétt fran
t.ex. interna och externa databaser eller experiment. Ett problem som har ndmnts
& at en del av de databaser som tidigare anvandes i AstraZenecas FoU-
organisation har blivit tekniskt férlegade och darfor inte nyttjas fullt ut i dagens
informationssystem. For att sdkerstélla en kontinuerlig kunskapsspridning ar det
viktigt att information och kunskap som lagras i dagens informationssystem &ven
gar att lasai framtiden. Vi menar darfor att ett foretag bor stréva efter att utforma
informati onssystem sa att forutséttningar finns for att de blir hallbara éver tiden.

Det finns en medvetenhet inom AstraZeneca att dagens informationssystem inte
tillrackligt stodjer kunskapsspridningen inom organisationen. Viljan &r stor bland
forskare och medarbetare inom IS att forbéttra detta, vilket exempelvis visar sig i
de flertal databaser som har utvecklats internt pa loka nivai Lund for att [6sa
upplevda problem. Samtidigt har detta bidragit till att antalet databaser sténdigt
blivit fler, vilket lett till viss duplicering av information och kunskap. Detta
hindrar kunskapsspridningen eftersom forskare ofta véljer att anvénda endast en
av ett flertal 1ampliga databaser da det blir altfér omstandligt och tidskravande att
anvanda alla. Samtidigt som manga av databaserna innehaller samma information
och kunskap &r risken ocksa stor att viktig information eller kunskap som endast
finnsi en av databaserna inte upptécks om det inte & exakt denna databas som en
forskare anvander. Aven Byrd & Turner konstaterar att langsiktiga och
vaplanerade investeringar i ett Overgripande informationssystem krévs for att
detta ska bli framgangsrikt snarare an att det bygger pa individuella
databasltsningar som saknar koppling till andra databaser.**® Vidare kan det bl
svarigheter med det tekniska underhdllet om den eller de som skapade en av
databaserna, och darmed innehar expertkunskap om denna, l&mnar
organisationen. Von Krogh ser informationssystem som nagot positivt och menar
att informationsteknologi fungerar som ett effektivt minne i en organisation.*®
Han tar dock inte upp riskerna med odtkomlig samt duplicerad information och
kunskap. Vi anser att ett informationssystem bor koppla samman databaser pa ett
sadant sétt att all information och kunskap som finns samlad i olika databaser &r

35 Byrd, Anthony Terry, Turner, Douglas E., "An exploratory examination of the relationship
between flexible I T infrastructure and competitive advantage”, Information and Management, vol.
39, nr. 1, 2001, s. 43.

138 yon Krogh, Georg, “The communal resource and information systems’, Journal of Strategic
Information Systems, vol. 11, 2002, s. 96.
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sokbar. Samtidigt ska sddan information och kunskap som finns i flera databaser
endast visas som en tr&ff pa en forskares sokning. Vi anser att foretag bor
Overvaga fordelar och nackdelar med att §dlva utveckla egna informationssystem
eller |&ta detta skétas av en extern part. Finns kompetensen internt inom foretaget
kan det vara lampligt att skéta underhdll och utveckling av informationssystem
internt. Samtidigt & det viktigt att foretaget inte |ater kompetensen forsvinna ur
organisationen genom att stdndigt vidareformedla kunskapen om
Informati onssystemen inom organi sationen.

Nagra av de interna databaserna i Lund & redan sammankopplade, vilket hjalper
forskarna i deras arbete eftersom de inte behOver alternera mellan olika databaser
utan kan anvénda dessa samtidigt. De forskare som vi har pratat med & ngjda med
hur de sammankopplade databaserna fungerar. Sammankopplingarna & dock
annu inte implementerade pa global niva, oftast inte ens mellan svenska sqjter,
vilket inte enbart gor det svarare att i databaser fa tag pa sokt kunskap utan dven
de personer som kan besitta denna kunskap. Att ha ett adekvat informationssystem
anser von Krogh nodvandigt for att kunna faststéla vilka som besitter sokt
kunskap och var dessa personer finns att tillg&.**” Har instammer respondenterna
da de anser att ett av syftena med ett informationssystem &r att effektivt kunna
faststalla vem som tidigare arbetat inom det for dem intressanta omrédet. Det &
viktigt for forskare att kunna kontakta andra forskare for att stélla mer specifika
fragor. En del av den information och kunskap som lagras gar namligen inte att fa
pa tillracklig detaljniva for att alltid kunna hjdpa forskarna fullt ut. Ett
informationssystem bor darfor inte endast omfatta enskilda sajter utan hela
organisationen.

Checkland & Holwell diskuterar det mjuka systemtankandet och i detta
sammanhang att strava efter att gbra anvandare av ett informationssystem
delaktiga i forandringsarbetet av detta™*® Under en intervju efterlystes att hansyn
méste tas till de vanliga anvandarnas onskemd om det Overgripande
informationssystemet ska forandras. Vidare tar Checkland & Holwell upp att
individer kan kénna sig hotade av inférandet av ett nytt system da deras
arbetsuppgifter kan forsvinna eller nya tillkomma'*® Detta framhavs dock inte
som ett uppmarksammat problem pa AstraZeneca. Daremot ndmns att de anstallda
som har skapat databaser kan tankas vara motstandare till inforandet av ett
overgipande informationssystem eftersom deras databaser da far en minskad
betydelse inom organisationen. Da flera respondenter har papekat att forskare &ar
manniskor som efterstravar resultat menar vi att detta bast undviks genom en
Oppen diskussion om ett dvergripande informationssystems fordelar.

Alter menar att kunskapsspridning stéds da lagring av information och kunskap
sker pa ett organiserat sitt eftersom anvandare da lattare kan lokalisera sokt

37 yon Krogh, Georg, “The communal resource and information systems’, Journal of Strategic
Information Systems, vol. 11, 2002, s. 96.

138 Checkland, Peter & Holwell, Sue, Information, systems and information systems — making
sense of thefield, (1998), s. 155-172.

139 Checkland, Peter & Holwell, Sue, Information, systems and information systems — making
sense of the field, (1998), s. 155-172.
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material ' Darfér bor informationssystem som lagrar information och kunskap
hierarkiskt, sdsom webbaserade system, undvikas. En mindre hierarkisk lagring
kommer troligen att medféra reducerad soktid for forskare. Att et
informationssystem bor varatillrackligt snabbt nér det géller att fa fram svar pade
sokningar som gors & nagot som inte diskuteras i studerad litteratur. | var
empiriska studie har det emellertid framgatt att dagens forskare stéller hdgre krav
an tidigare vad géller soktider. Detta beror troligen bade pa en medvetenhet bland
forskarna om teknikens majligheter samt krav pa kortare utvecklingsprocesser
fran ledningens sida.

6.2 KUNSKAPSSPRIDNING

Information och kunskap sprids pa ett flertal sitt inom AstraZeneca idag. Icke
elektroniska medier sdsom dokument och rapporter anvands paralellt med
databaser, webbsidor, webbaserade diskussionsforum och email. Harigenom
overfors enligt Smith i huvudsak explicit kunskap, d.v.s. den akademiska kunskap
som kan uttryckasi ett formellt sprék.*** Email anvands idag av forskare for att pa
ett informellt sétt utbyta information och kunskap. Detta medfér att information
och kunskap i mindre utstrackning sprids via de officiella webbaserade
diskussionsforum som finns lokaliserade pé olika projekts hemsidor. Darmed ser
vi en risk i att kunskap inte sprids till forskare utanfér emailkorrespondensen.
Samtidigt har email en positiv effekt p& kunskapsspridningen eftersom forskare
tenderar att oftare anvanda email a@n diskussionsforum da detta anses som ett
mindre formellt och déarmed enklare séit att kommunicera. Hérutover sker
kunskapsspridning i kontakten mellan manniskor via personliga nétverk,
intressegrupper, méten, forum och seminarier.

Var och en av vara respondenter har pdpekat att det personliga motet &r ett av de
viktigaste medlen for kunskapsspridning. | den litteratur rérande
kunskapsspridning, informationssystem och knowledge management som vi har
behandlat under arbetet med var uppsats namns vikten av personliga kontakter
endast flyktigt. Ofta konstateras att personliga kontakter & viktiga men det
diskuteras aldrig varfor eller vad for lite personlig interaktion i en organisation far
for konsekvenser for kunskapsspridningen. Vi anser darfor att det rader en obalans
mellan litteraturen och den uppfattning vi har kunnat urskilja hos anvandare och
utformare av informationssystem for kunskapsspridning pa AstraZeneca, vilkas
syn dessutom delas av vara respondenter pa ledningsniva inom organisationen.
Personliga kontakter forbéttrar ocksd mojligheterna till en externalisering av
forskares tysta kunskap. Den tysta kunskapen kan enligt Nonaka bl.a. formedlas
genom analogier och metaforer.'® Vi menar att dessa ar léttare att formedla
verbalt vid t.ex. ett telefonsamtal, an skriftligt, vilket & noédvandigt om gjorda

10 Alter, Steven, Information systems — a management perspective, (1999), s. 161-180.

41 Smith, Elizabeth A., "The role of tacit and explicit knowledge in the workplace”, Journal of
Knowledge Management, vol. 5, nr 4, 2001, s. 313-314.

Y2 Nonaka, lkujiro, “The Knowledge-Creating Company”, Harvard Business Review on
Knowledge Management, 1991, s. 21-45.
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erfarenheter ska dokumenterasi ett informationssystem. Till viss del kan dock tyst
kunskap aven spridas via informationssystem om avséandaren formulerar sin tysta
kunskap i form av exempelvis analogier eller metaforer.

Pa globa niva forsvaras mdjligheterna till personliga moten av geografiska
avstand och begransade resurser. Tva av vara respondenter framforde webbsidor
som det basta alternativet for kunskapsspridning pa global niva Dock kravs
personliga samtal &ven globalt eftersom forskarna ofta behtver mycket detaljerad
information inom det sokta omradet. Detta underléttas av att dokumenterat
material &r forsett med kontaktuppgifter till den forskare som har lagt in material et
i informationssystemet. Probst et a ser svarigheter i arbetet med knowledge
management i storre internationella foretag da det arbetas mycket med projekt
som ofta utférs pd decentraliserad nivad*® Under véra intervjuer har vi kunnat
konstatera att risken for dubbelarbete &r storre pa global niva én palokal eftersom
informations- och kunskapsspridning fungerar mindre bra pa global nivatill foljd
av samre insyn i andra forskares arbete. Flera av vara respondenter har pdpekat
vikten av att veta vad forskare gor pa andra sajter for att undvika dubbelarbete.
Aven mojligheten att dra nytta av den kunskap som byggts upp pa andra hall i
organisationen har framhallits som central. Vi anser att detta uppnas bést genom
koncernglobal a informati onssystem.

Inte bara geografiska avstand utan dven mentala kan utgora hinder for
kunskapsspridningen. Inom AstraZeneca existerar ett sadant avstand mellan
avdelningarna Discovery och Development dér skilda arbetssitt och krav pa
dokumentation leder till kommunikationssvarigheter. Ingelgard et al resonerar
kring problemen i samband med kunskapsspridning och framfor projektgrupper
som ett medel for att astadkomma ett mer informellt samarbete mellan
gruppmediemmar.***  Genom att arbeta med  projektgrupper  dver
avdelningsgranser anser vi att kommunikationen och sd smaningom &ven
forstaelsen inom projektgruppen kan oka. Arbetet med sadana projektgrupper
mellan Discovery och Development har redan paborjats med avsikt att underlétta
kunskapsoverforingen mellan dessa avdelningar. Utbyten &ager rum dar
projektledare fran de bada avdelningarna arbetar parallellt under nagra ar fore,
under och efter dverlamnandet av en "candidate drug”. Detta & &ven forenligt
med Nonakas studier kring det han benamner Overflod, d.v.s. ett medvetet
Overlappande av information, aktiviteter och ansvar. Denna Overlappning
underléttar enligt Nonaka aven dverforingen av tyst kunskap eftersom samarbetet
leder till att medarbetare f&r en gemensam kognitiv tankegrund.**® Vi anser det
darfor viktigt att arbetet med projektgrupperna fortsdtter samt att behovet av att
dven inbegripa andra medarbetare an projektledare diskuteras. Bade inom
Discovery och Development finns idag en medvetenhet om att Overforingen av
kunskap mellan avdelningarna &r viktig och att forbattringspotentialen annu ar

3 probst, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 75-84.

¥4 Ingelgérd, Anders, et al., " Dynamic learning capability and actionable knowledge creation:
clinical R&D in apharmaceutical company”, The Learning Organization, vol. 9, nr. 2, 2002, s.
66-71.

%> Nonaka, Ikujiro, The Knowledge-Creating Company, Harvard Business Review on Knowledge
Management, 1991, s. 36-37.
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stor. Att inféra sammankopplingar mellan avdelningarnas databassystem, sa att
Discovery t.ex. pa ett mer systematiskt sitt kan ta del av resultaten fran
Developments forsok, ser vi som ett ténkbart std for effektiv kunskapsspridning.
Vi fick medhall da vi framforde denna idé i samtal med vara respondenter som
dven konstaterade att det skulle vara tekniskt genomforbart, aven om de bada
avdelningarna har olika informationssystem. Samtidigt har det under var
empiriska studie pétalats att en fullstéandig sammankoppling av avdelningarnas
databaser av sdkerhetsskd troligtvis inte & oOnskvérd. Risken for att kandigt
materia lamnar foretaget tilltar da spridningen av denna Okar inom FoU-
organisationen.

Eftersom |&kemedelsindustrin & en kunskapsintensiv bransch blir hanteringen av
den kunskap som finns inom ett |&kemedelsforetag ytterst viktig. Liebowitz
forklarar vikten av knowledge management inom |&kemedelsforetag med att det
hérigenom gér att minska utvecklingstiden fran forskningen kring substanser till
det att |akemedlet finns att tillgd p& marknaden.’*® Flera respondenter pé&pekar
ocksa att det i 1akemedel sbranschen &r viktigt med snabba resultat och ser darfor
tidsbesparingen som en av de viktigaste orsakerna till att forbéttra informations-
och kunskapsspridningen.

Lagring och spridning av kunskap via informationssystem &r en del av knowledge
managementprocessen, vilken handlar om att pa ett optimalt sétt hantera kunskap
inom en organisation. Ett bra informationssystem som underl&ttar for
medarbetarna att snabbt och effektivt finna den information eller kunskap de
soker leder till att tid och energi kan fokuseras pa forsknings- istéllet for
sokningsarbete. Enligt en respondent i ledningsposition & malet for inforandet av
ett nytt informationssystem inom AstraZeneca att battre komma & information
och kunskap. Vidare framhdll samma respondent att det darfor & av vikt att kunna
sammanfoéra all information och kunskap i ett enda informationssystem. Inom
AstraZeneca finns inga specifika grupper eller individer som arbetar uteslutande
med knowledge management. Davenport & VOlpel anser att sadana grupper
emellertid & kritiska for att n& framgéng med knowledge management.**’ Vi
anser dock att knowledge management inte nddvandigtvis kréver specifika
positioner sa lange medvetenheten om kunskapens vérde & nagot som finns hos
varje enskild medarbetare oavsett om denne befinner sig pa forskar- eller
ledningsniva Att det finns en medvetenhet om kunskapsspridningens betydelse
och att idéerna kring begreppet knowledge management finns integrerade i de
generella mdlen inom organisationen tror vi emellertid & fundamentalt,
framforallt inom kunskapsintensiva foretag. Om arbetet med kunskapsspridning
sedan bendmns knowledge management eller ndgot annat anser vi & av
underordnad betydel se.

148 | iebowitz, Joe, "Knowledge management receptivity at a major pharmaceutical company”,
Journal of Knowledge Management, vol. 4, nr. 3, 2000, s. 253.

7 Davenport, Thomas H. & Vélpel, Sven C., "The rise of knowledge towards attention
management”, Journal of Knowledge Management, vol. 5, nr. 3., 2001, s. 212-221.
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6.3 KULTUR

Organisationskulturen inom AstraZenecas FoU-organisation praglas av ppenhet i
spridandet av information och kunskap. Oppenheten framhavs som avgorande for
att foretaget ska kunna vara framgangsrikt. Samtidigt existerar en medvetenhet
om att det kan finnas personer som i egenintresse avstar fran att dela med sig av
sin kunskap. Vidare har det under vara intervjuer patalats att forskare kan tankas
undanhdlla framforskade resultat i syfte att sakerstélla resultatets kvalitet innan
resultatet offentliggdrs inom organisationen. McLure Wasko & Farg) tar upp att
organisationer bor utveckla informationssystem som medfér att medarbetare
deltar i kunskapsspridning utifrén ett allmanintresse snarare &n ett egenintresse.*®
Ingen av vara respondenter ansdg att organisationens Oppenhet &
informationssystemets fortjanst, utan framholl att det for forskare &r naturligt att i
sitt arbete dela med sig av information och kunskap.

Genom att undvika kontrollmekanismer menar Bhatt att organisationer kan skapa
en loop av galvgenererande kunskapsokning och spridning. Ett sétt att undvika
kontrollmekanismer &r enligt Bhatt att arbeta i olika team dér idéer kontinuerligt
kan floda'* Kunskapsspridningen inom AstraZenacas FoU-organisation framjas
da forskarna & medlemmar i team och dessutom i tvéarvetenskapliga
projektgrupper. Kemister far exempelvis insyn i kollegors forskningsarbete inom
andra proj ekt viateammoéten och kan dar diskutera och utbyta erfarenheter.

De Long & Fahey poangterar att det inom en organisation finns flertalet
subkulturer under den dvergripande organisationskulturen.™® Under v&r empiriska
studie har vi kommit fram till att Discovery och Development hanterar
information och kunskap pa sa olika sétt att vi ser avdelningarna som skilda
subkulturer. Véra respondenter framhaller att arbetet pa Discovery & mer
informellt &n pa Development som & mer styrt av statliga regleringar. Detta far
till foljd att dverlamningen av arbete och darigenom kunskapsspridningen mellan
avdelningarna férsvaras av skilda arbetssétt och varderingar. Exempelvis existerar
olika metoder for lagring av information och kunskap samt skillnader i vilka
egenskaper som ses som betydel sefullafor en ” candidate drug”.

148 McLure Wasko, Molly & Faraj, Samer, "It is what one does: why people participate and help
each others in electronic communities of practice”, Journal of Strategic Information Systems, vol.
9, 2000, s. 171.

149 Bhatt, Ganesh D., "Information dynamics, learning and knowledge creation in organizations”,
The Learning Organization, vol. 7, nr. 2, 2000, s. 90-96.

%0 De Long, David W. & Fahey, Liam, “Diagnosing cultural barriers to knowledge management”,
The Academy of Management Executive, vol. 14, nr. 4, 2000, s. 113-128.
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6.4 BELONINGSSY STEM

Randle diskuterar svarigheterna med att utveckla prestationsgrundande
beloningssystem inom l&kemedelsféretag.™ Inom AstraZenecas FoU-
organisation forekommer emellertid beloningar pa individ-, projekt-, team- och
terapiomradesniva vilka helt grundas pa uppnadda resultat. Under intervjuerna
pitalade véara respondenter att nagot direkt beloningssystem  for
kunskapsspridning inte existerar. Vi ser paraleller mellan Randles resonemang
kring svérigheterna att bedoma prestationers relevans och betydelse for ett
foretags utveckling och svarigheterna att belona kunskapsspridning. Vi anser
darfor att forsok till att utforma bel 6ningssystem baserade pa en forskares bidrag
till kunskapsspridningen inte ar ett realistiskt alternativ. Da kunskapsspridning &r
centralt for att uppna resultat och framgang inom projektgrupper och
terapiomraden menar vi att bel6ningar for uppnadda resultat indirekt fungerar som
bel 6ningar for kunskapsspridning.

Dagens beloningssystem tar inte hansyn till upptackter som leder till att
ogenomfdrbara projekt stoppas i ett tidigt skede, nagot som exempelvis kan
innebdra stora kostnadsbesparingar for foretaget. Avsaknaden av sadana
beldningar minskar incitamenten att dokumentera dessa upptéackter vilket leder till
at erfarenheterna inte sprids vidare inom organisationen. | forlangningen kan
denna bristande kunskapsspridning aven medfdra att misstag upprepas.

Inom AstraZenecas FoU-organisation forekommer materiella och immateriella
sociala beléningar men framférallt monetédra bel 6ningar. Dessa ar de olika former
som &ven Svensson diskuterar i sin beskrivning av bel 6ningssystem.'** Stenmark
tar i sitt resonemang om bel 6ningssystem upp kravet pa en Gppen organisation dar
idéer kan spridas utan att det skapas begransningar i form av monetdra
beldningssystem.™ Inom AstraZenecas FoU-organisation har vi funnit att
oppenhet & nagot som spelar en central roll dar information och kunskap sprids
och delas trots att organisationens bel6ningssystem till storsta delen bygger pa
monetédra beloningar. Detta innebér sdledes att Stenmarks teori kring att monetéra
beléningar forsvérar idéskapandet och spridandet inom organisationen i
AstraZenecas fal inte stammer.

6.5 PERSONLIGA MOTEN

| den teoretiska diskussionen kring informations- och kunskapsspridning far det
personliga métet en undanskymd roll. Det férekommer att det personliga motet
namns, men oftast fors det inte ndgon grundlig diskussion underbyggd av en

1! Randle, Keith, "Rewarding failure: operating a preformance-related pay system in
pharmaceutical research”, Personnel Review, vol. 3, nr. 26, 1997, s. 187-200.

152 gvensson, Arne, Beldningssystem, (2001), s. 18-21.

153 Stenmark, Dick, " The role of intrinsic motivation when managing creative work” , Management
of Innovation and Technology, vol. 1, 2000, s. 310.
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utforlig empirisk studie. Davenport & Prusak konstaterar emellertid att den
manskliga aspekten lange har ignorerats™ och Probst et a anser att en
kombination av teknik och ménniskor & ett lovande tillvagagangssétt for
kunskapsspridning.’> Hansen et a for ett mer utforligt resonemang d& de menar
att kunskapsintensiva foretag maste véja mellan en kodifierings- eller
personaliseringsstrategi. Kodifieringsstrategin innebér att kunskap kodifieras och
lagras i databaser dar den kan nds och anvéandas av ala medarbetare inom
organisationen. Forfattarna menar att medarbetarna pd sa sétt inte behover ta
kontakt med dem som lagt in kunskapen i databasen och darigenom sparar tid. |
personaliseringsstrategin & kunskapen starkt bunden till den person som genererat
den och sprids framforallt via personliga kontakter. Informationssystem anvands
enbart som ett hjdpmedel for att finna medarbetare som besitter specifika
kunskaper. Hansen et a foresprékar en 80/20-regel, vilken innebédr att en
organisation kombinerar de bada strategierna i en 80/20-relation dér en av
strategierna har en dominerande stallning.™*® Vi menar att ett sddant ensidigt val
av strategi inte l&mpar sig for ala organisationer. Inom organisationer existerar
bade kodifierbar och okodifierbar kunskap, vilket gor gdlande att bada
strategierna behdvs. Vi har i var studie sett att en jamnare relation mellan
strategierna béttre understodjer kunskapsspridning. Enligt Hansen et a innebér
kodifiering en |agkostnadsstrategi da det handlar om att ateranvanda kunskap med
hjalp av pdlitliga informationssystem. Detta anges som en anledning till att inte
kombinera kodifierings- och personaliseringsstrategierna. ™

Vi anser at Hansen et as resonemang & felaktigt eftersom en
personaliseringsstrategi inte nodvandigtvis behtver medfora héga kostnader.
Medarbetare maste inte traffas 6ga mot 6ga utan var studie visar att kunskap
ocksa kan spridas via t.ex. email och telefonsamtal. | arbetet med denna uppsats
har det ocksa tydligt framkommit att det inom AstraZenecas FoU-organisation
finns ett stort behov av bade informationssystem och personliga moten. Vart
resonemang stéds av Birkinshaw & Sheehan som menar att organisationer sprider
kunskap bade via informationssystem och informella strukturer, det som vi
benamner personliga méten. Valet av metod beror p& var i kunskapslivscykeln™®
som den sokta kunskapen befinner sig. Forfattarna menar att de personliga métena
har en mer betydande roll i de tidiga stadierna av livscykeln medan
informationssystem blir viktigare i de senare™ V& studie av AstraZenecas FoU-
organisation visar att de personliga motena har en framtrddande roll i
forskningsarbetet, d.v.s. skapandet av ny kunskap. Samtliga respondenter har
betonat vikten av det personliga métet for informations- och kunskapsspridningen

> Davenport, Thomas H. & Prusak, Laurence, Information ecology: mastering the information
and knowledge environment, (1997).

155 Probgt, Gilbert et al., Managing Knowledge. Building Blocks for Success., (2000), s. 189.

1% Hansen, Morten T. et a, "What's Your Strategy for Managing Knowledge?’, Harvard
Business Review, 1999, mars-april, s. 106-116.

7 Hansen, Morten T. et a, "What's Your Strategy for Managing Knowledge?’, Harvard
Business Review, 1999, mars-april, s. 113.

158 K unskapslivscykeln bestér av fyra olika stadier: skapande av kunskap, mobiliserande av
kunskap, spridande av kunskap och offentliggdrande av kunskap.

159 Birkinshaw, Julian & Sheehan, Tony, "Managing the knowledge lifecycle’, Soan Management
Review, Fall 2002, vol. 44, nr. 1, s. 75-83.
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inom organisationen. Den information och kunskap som forskare arbetar med &r
sa komplex att en digitalisering av den i ett informationssystem inte skulle ge den
fullstandiga bilden av vad exempelvis en teststudie gett for resultat.

Resultatet av var studie innebér att den modell som skapades under den teoretiska

genomgangen maste kompletteras med ytterligare en aspekt, det personliga motet,
som en véasentlig del for kunskapsspridandet.

Informationssystem .

Kultur

Beldningssystem

Persorliga méten

K unskapsspridning '

Figur 6.1 Kunskapsspridningsmodellen.
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| detta kapitel redogor vi for de slutsatser som framkommit ur analysen for
att mer sammanfattat besvara uppsatsens syfte.

Da det inom AstraZenecas FoU-organisation existerar ett stort antal databaser ser
Vi ett behov av ett Gvergripande informationssystem som kopplar samman dessa
for att pa sa sétt 6ka kunskapsspridningen. En av anledningarnartill behovet av en
sammankoppling & att det i dagslaget férekommer databaser som inte anvands
vilket leder till att det finns kunskap lagrad i organisationen som € kommer
forskarna till del. Vidare ser vi en mgjlighet till forbattrad kunskapsspridning
mellan sajterna om de lokala databaserna kopplas samman i ett koncernglobalt
informationssystem. Ett sadant system behovs for att stédja den uttalade Gppna
kulturen pa globa basis. Slutligen skulle ett dvergripande informationssystem
reducera riskerna for dubbelarbete da det ges béttre insyn i framforalt andra
sqjterstidigare och pagaende forskning.

En av forutsdttningarna for att ett informationssystem ska kunna vara ett bra
verktyg i arbetet med kunskapsspridning &r att systemet utformas med ambitionen
att det ska vara hdllbart Over tiden. Ytterligare en forutsittning ar att
informati onssystemet mojliggor for anvandare att pa ett enkelt sétt finna eftersokt
information och kunskap. Detta kréver ett informationssystem som strukturerar
information och kunskap pa ett ickehierarkiskt sétt, vilket innebér att anvandarna
inte behtver lagga ner tid pa att gréava sig ner i skikt av lagrad information och
kunskap.

For ett [akemedelsforetag &r ett bra informationssystem ett nddvandigt verktyg for

att stodja kunskapsspridningen. Ett informationssystem & emellertid inte det enda
medlet for spridning av kunskap utan vi har under studien kunnat konstatera att
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aven andra strukturer behdvs. Kultur och beléningssystem &r viktiga strukturer
som i litteraturen lyfts fram i samband med diskussioner kring informationssystem
och kunskapsspridning. Vi har emellertid kunnat faststélla att &ven personliga
moten & en central struktur som inte ges tillrackligt utrymme och betydelse i
litteraturen. Darfor anser vi att vidare studier bor genomforas for att klargora hur
personliga méten paverkar kunskapsspridningen. Att email &r ett viktigt medel for
kunskapsspridning som numera anvands i stor utstréckning & nagot som vi ocksa
har kunnat konstatera. Vi menar att detta bade medfor positiva och negativa
foljder for kunskapsspridningen, vilket dock inte diskuteras i den litteratur som
behandlar informationssystem och kunskapsspridning. Vi ser det som positivt att
email underlattar den skriftliga kommunikationen da formaliteten tonas ner. Detta
medfor sannolikt att antalet personliga moten okar och darmed forutséttningarna
for kunskapsspridning. De negativa aspekterna med emailkorrespondens &r att
personer kan uteldmnas fran den eventuella kunskapsspridningen samt att utbytt
information och kunskap inte lagras for framtida anvandning.

Vi har i var studie undersokt informationssystem och kunskapsspridning inom
AstraZenecas FoU-organisation. Betydelsen av kunskapsspridning har &ven i
andra |&kemedelsforetag en central roll och problemen rérande hanteringen av
information och kunskap torde vara snarlika de vi har kunnat urskilja pa
AstraZeneca. De manga fusioner som har &gt rum i 18kemedel sbranschen gor det
t.ex. troligt att andra internationella |&kemedel sforetag har liknande problem som
AstraZeneca vad géller det stora antalet databaser. Vi anser darfor att var uppsats
ocksd & av intresse for andra lakemedelsforetag. Paralleller kan aven dras till
andra kunskapsintensiva branscher, t.ex. bil- och telekombranschen dér forskning
och utveckling spelar stor roll. Vi menar aven att var studie kan anvandas inom
andra omréden dér information och kunskap behover struktureras, exempelvis
inom gukhus dér problem med strukturering av patientjournaler férekommer.
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BILAGOR

BILAGA 1 - CAPISH

Med denna bilaga ger vi en férklaring av hur Capish kan anvandas och vad det ar
som gor det annorlunda jamfort med andra informationssystem som idag finns pa
marknaden. Vi amnar inte forklara de bakomliggande teknikerna utan endast ge
ett anvandarperspektiv. D& inget annat anges bygger denna bilaga p& " Capish™
An Introduction. A White Paper from SixSteps’ skriven av Staffan Gestrelius.

Capish &r ett informationssystem som integrerar databaser genom att organisera
och lagra information och kunskap fran dessa. Systemet bygger pa tva
grundl&ggande tankar, namligen att den information och kunskap som lagras idag
och i framtiden ska ga att lagras i och extraheras fran systemet under lang tid
framover samtidigt som systemet ska vara lattanvandligt.

Capish har en XML-teknik som grund for att i mojligaste man sikerstélla
informationssystemets hdllbarhet. XML & en teknik som anvands sedan 1960-
talet’® och anvands numera bl.a. fér dokument p& world wide web.®* Teknikens
globala utspriddhet gor det troligt att det & en teknik som kommer att anvandas
under flertalet decennier, till skillnad mot andra tekniker som & mindre anvanda
och darmed |6per en storre risk att inte komma anvandas i framtiden. Tekniken ar
ocksa lattanvand for bade anvandare och for de som ska underhdlla systemet.

D& en anvandare gor sokningar i Capish behovs ingen kategorisering av
sokningen. Anvandaren behover alltsainte ange en kategori, t.ex. forfattare, for att
systemet ska forstd vad sokningen gédler. Vidare kan en anvandare efter en
sokning pa t.ex. ett ord ocksa lagga till ett tidsperspektiv till sina sokningar och
stéllafragor av typen: Vad visste vi om detta for ett ar sedan? Sokningar kan &ven
goras parelationer, t.ex. "son till” eller "bestdende av”.

D& alt som finns lagrat i informationssystemet bygger pad samma struktur finns
det en mojlighet for anvandarna att direkt fran sina sokningar sammanstélla
material fran olika databaser, t.ex. i ett Excel-ark, utan att forst extrahera material
de frén olika databaser. Sokningsfunktionen liknar den som gors pa olika
sokmotorer pa Internet dar oppna fragor kan stéllas. Samtidigt kan det redan i
sokfasen goras mer avancerade sokningar genom att olika krav stélls i stkningen,
t.ex. att personerna ska ha fatt huvudvark som biverkning i kombination med att
de ska vara fodda 1970 eller tidigare. Behdver en sokning avgransas mer kan
anvandaren antigen fortsétta att soka vidare med hjélp av textinskrivningar eller
klicka vidare pa de svar som har kommit upp.

180 Gestrelius, Staffan, méte 22 november 2002.
161 \www.ne.se
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BILAGA 2 - INTERVJUGUIDE MIKAEL LARSSON
DEMAND MANAGER, INTERVJU 14 NOVEMBER 2002

APWDNPE

o o

~

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Vilken & din bakgrund och relation till projektet?

Har du andra ansvarsomraden utéver detta projekt?

Har du inseende i andra system &n " Capish!”?

Finns det andra Demand Managers som ocksa letar efter nya och béttre
informationssystem? Om ja, samarbetar ni?

Varfor behovs ett nytt informationssystem?

. Vilken & skillnaden mellan nuvarande system och ett onskat system i termer

av informationsspridning?

Vilkakrav stélls pa det nya systemet? Varfor?

Vem &r det som kraver ett nytt system? Ar detta samma personer som kommer
att ta

beslutet om att ett nytt informationssystem ska inféras? Hur hogt inom
organisationen & frégan om ett nytt system forankrad?

Vilka positiva respektive negativa effekter kan ett nytt informationssystem fa
for informationsinhdmtning och informationsspridning inom AstraZeneca?
Hur tror du att informations- och kunskapsspridningen mellan individer och
team kommer att forandras? (t.ex. genom att forskare far mer tid eller genom
att fler fragor dyker upp genom att informationsméngden okar)

Leder sammankopplingen av datasystemen till en nddvandig ©kning av
information for anvandarna? Har ni funderat 6ver risken for "information-
overload”, vilken kan gora det svarare for forskarna att hitta precis rétt
information?

Vad héander med ny kunskap som skapas i samband med t.ex. forskning? Har
systemet nagon effekt pa forvaltningen av denna?

Tror du att individernas kunskap kommer att Oka eller har ett nytt system
enbart en tidsbesparande effekt?

Forekommer det idag att information/kunskap som existerar i vissa
grupper/avdelningar inte kommer andra grupper/avdelningar tillgodo da
informationen inte finns i ngon databas eller inte sprids mellan grupperna?
Ser du begréansningar av informations- och kunskapsspridningen i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

Om ja, vad tror du att detta kan bero pa? (kan det ha att gora med hur
bel 6ningssystemen for forskare &r utformade?)

Ar det ett problem idag att kunskap forsvinner niar medarbetare |amnar
fOretaget eller byter avdelning?

Om ja, kan ett informationssystem minska detta problem?
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BILAGA 3 — INTERVJUGUIDE HAKAN KIRSTEN
SYSTEM MANAGER, INTERVJIU 19 NOVEMBER 2002

Lo

Vilken bakgrund har du?
Vad innebér ditt arbete?

N

Vilka &r anvandarna av de databaser du ansvarar for?

Hur ser ditt samarbete med forskarna pa foretaget ut?

Vad &r det for hjélp de behtver med databaser och system?

Vad finns det for anledningar till att forskarnainte klarar av systemen sjava?

o0 ko

~

Vilkamotiv finns for att infora ett nytt informationssystem?

8. Innebar dagens system problem med att fa fram den information man letar
efter? Vilka & generellt problemen med existerande system?

9. Vilkafordelar kan ett nytt system medféra pa forskarniva?

10. For att vi inte ska misstolka dina svar pa kommande fragor: skulle du kunna
definieravad du lagger i de bada begreppen information respektive kunskap?

11. Tror du att ett nytt system pa nagot sétt skulle kunna férandra spridandet av
information inom foretaget? Om ja, pa vilket sétt?

12. Hur sprids ny information fran en individ till en annan inom foretaget? Hur
fungerar spridandet av ny information via databaserna? Finns det har
skillnader mellan hur systemen fungerar idag och hur ett Onskat
informationssystem skulle kunna hantera detta?

13. Tror du att forskarna kan anvénda (denna mer |&ttillgangliga?) information for
att Oka den kunskapen i foretaget?
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BILAGA 4 — INTERVJUGUIDE BO ANDERSSON
GEM INFORMATICS SKILL LEAD, INTERVJU 25 NOVEMBER 2002

Lo

Vilken bakgrund har du?
2. Vad innebér ditt arbete?

3. Pavilket sitt medverkar du i de olika projekt som syftar till att forandra
nuvarande informationssystem?
Varfor behovs ett nytt informationssystem?
4. Vilken & skillnaden mellan nuvarande system och ett onskat system i termer
av informationsspridning? Kunskapsspridning?
Vilkakrav bor stéllas pa ett nytt system? Varfor?
Vilka positiva respektive negativa effekter kan ett nytt informationssystem fa
for informationsinhdmtning och informationsspridning inom AstraZeneca?
Kan detta fa konsekvenser pa kunskapsnivan?

o o

7. Hur sprids information mellan Discovery och EM? Hur drar ni lardomar fran
varandra?

8. Vilken/vilka grupp/er fran Discovery & det som &r lanken, d.v.s. vem & det ni
jobbar mot? Hur ser denna lank ut?

9. Ny erfarenheter som skapas, hur sprids dessa vidare inom EM? Sprids de
vidare till Discovery? Hur i safall?

10. Forekommer det att det méarks att Discovery inte har tagit till sig av negativa
erfarenheter ni har gjort pA EM p.g.a att de inte har fatt reda pa denna
erfarenhet?

11. Ar det ett problem med att informationsoverforingen med t.ex. Discovery inte
blir fullandad till f6ljd av att ni inte anvander " samma’ sprak.

12. Hur tror du att informations- och kunskapsspridningen mellan individer och
team kan forandras? (t.ex. genom att forskare far mer tid eller genom att fler
fragor dyker upp genom att informationsméangden ckar)

13. Kan sammankoppling av datasystem leda till en nddvandig okning av
information for anvandarna? Ligger det en risk i att det blir "information-
overload”, vilken kan gora det svarare for forskarna att hitta precis rétt
information?

14. Ser du begransningar av informations- och kunskapsspridningen i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

15.0m ja, vad tror du att detta kan bero pa? (kan det ha att gora med hur
bel 6ningssystemen for forskare &r utformade?)

16. Kan ett informationssystem l0sa problem med att kunskap forsvinner nér
medarbetare |dmnar foretaget eller byter avdelning?

78



BILAGA 5 - INTERVJUGUIDE LARS SIOLIN
ASSOCICATE DIRECTOR DISCOVERY 1S, INTERVJIU 29 NOVEMBER 2002

=

o No G

10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.

17.
18.

Vilken bakgrund har du?
Vad innebér ditt arbete?

Skulle du kunna ge oss din definition av de bada begreppen information och
kunskap?

Hur fungerar informationsspridningen mellan forskare idag:
- viadatabaser, intrandt och rapporter?
- viapersonliga kontakter?
- viaseminarier?
Hur fungerar kunskapsspridningen mellan forskare idag?
Vad gorsinom AstraZenecaidag for att forbattra kunskapsspridningen?
Var ligger problemen med informationsspridningen idag?
Var ligger problemen med kunskapsspridningen idag?

Vad tror du krévs for att ett informationssystem ska kunna gynna
kunskapsspridning?

Kan en sammankoppling av datasystem leda till en nddvandig 6kning av
information for anvéandarna? Ligger det en risk i att det blir "information
overload”’?

Vad & det som motiverar forskare till att delamed sig av sin kunskap?

Tycker du att forskare idag belOnas for att de delar med sig av sin kunskap?
Ser du begransningar av informations- och kunskapsspridning i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

Hur arbetar AstraZeneca med organisationskultur (vérderingar, normer,
rutiner) i samband med informations- och kunskapsspridning?

Ser du nagon skillnad mellan den Gvergripande organisationskultur som
AstraZeneca forsoker formedia och den kultur som existerar bland forskare?

Hur sprids information inom Discovery?, mellan Discovery och EM?
Vilken/vilka grupp/grupper & lanken mellan Discovery och EM?
Forekommer det att Discovery inte tar till sig av negativa erfarenheter som
giorts av EM p.g.a. att de inte far reda pa dessa erfarenheter/inte tar del av
informationen?
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BILAGA 6 - INTERVJUGUIDE BERTIL LINDMARK
TERAPIOMRADESCHEF, INTERV.JU 3 DECEMBER 2002

=

Vilken &r din bakgrund?

Vad innebér ditt arbete?

3. Skulle du kunna ge oss din definition av bada begreppen information och
kunskap?

N

4. PA vilket sitt arbetar AstraZeneca med att sprida kunskap inom
forskningsorganisationen?

Vad anser du vara det mest |ampade séttet att sprida kunskap pa?

Hur uppstar ny kunskap inom forskningsorganisationen?

o o

~

Pavilket sétt stodjer Astra Zenecas kultur kunskapsspridningen?

Stodjer AstraZeneca kultur att forskare tar till sig av den kunskap som sprids?
Ser du négon skillnad mellan den Gvergripande organisationskulturen som
AstraZeneca forsoker formedla och den kultur som existerar bland forskare?

© ©

10. Vad &r det som motiverar forskaretill att delamed sig av sin kunskap?

11. Tycker du att forskare idag bel6nas for att de delar med sig av sin kunskap?

12. Ser du begrénsningar av informations- och kunskapsspridning i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

13.Hur anser du att ett datoriserat informationssystem kan stodja
kunskapsspridningen?

14. Vilka risker ser du med ett datoriserat informationssystem i samband med
kunskapsspridning?

15. Ser du négra skillnader mellan Discovery och Development pa hur kunskaps
anvands och sprids?
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BILAGA 7 - INTERVJUGUIDE MIKAEL SKOLDEBRINK &
JAN ROLLOF

INFORMATIONSCHEF RESPEK TIVE COORDINATOR DIRECTOR, INTERVJU 3 DECEMBER
2002

Lo

Vilken bakgrund har ni?
2. Vadinnebéar ert arbete?

3. Hur jobbar AstraZeneca med knowledge management?

4. PA vilket sitt stodjer AstraZenecas kultur kunskapsspridningen inom

organisationen?

Vilken kdnnetecknar den kultur som finnsinom AstraZeneca?

6. Ser ni ndgra skillnader mellan AstraZenecas Gvergripande kultur och den som
finns exempelvis bland forskare?

o

~

Vilkaformer av bel6ningssystem finns inom organisationen?
8. Ser ni nagon koppling mellan bel 6ningssystem och kunskapsspridning?
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BILAGA 8 - INTERVJUGUIDE BRIAN SPRINGTHORPE
AsSOCIATE DIRECTOR DISCOVERY, INTERVJU 9 DECEMBER 2002

=

What is your background?
What does your work involve?
3. Areyou currently working with databases?

N

4. Could you give us your definition of information and knowledge?

ol

In what ways is information shared anong researchers at AstraZeneca today?
Do you believe that the same methods that are used to transfer information can
be used to transfer knowledge?

7. 1If you believe that knowledge can be shared through an information system,
how should this system be designed from aresearcher’ s point of view?

o

8. What motivates researchers to share their knowledge?

9. Do you find that researchers get rewarded for sharing knowledge?

10. How is the overal reward system for researchers at AstraZeneca designed
today?

11. Do you see limitations in the information and knowledge sharing process due
to researchers keeping their knowledge to themselves?

12. Do you believe that AstraZeneca's culture supports information and
knowledge sharing?

13. Do you see any differences between AstraZeneca's overarching culture and
the culture existing among researchers?
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BILAGA 9 - INTERVJUGUIDE PETER S10
TEAM LEADER OCH PROJEKTLEDARE, INTERVJU 9 DECEMBER 2002

N e

~ o0 ko

© ©

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.

18.

19.

Vilken bakgrund har du?
Vad innebér ditt arbete?

Vad anvander du for databaser i ditt arbete?

Hur mycket av ditt arbete bestar i att arbeta med databaser?

Vad anser du om de informationssystem som du arbetar med idag?

Finns all information du soker i de databaser du har tillgang till? Om inte,
finns informationen i andra databaser inom AstraZeneca eller nagon
annanstans?

Anser du att det ar |&tt att fa fram den information du soker?

Behover du ofta sammanstallainformation fran flera olika databaser?

Tycker du att det idag finns risk for ”information overload”?

Skulle du kunna ge oss din definition av de bada begreppen information och
kunskap?

Pa vilka sétt sprids information mellan forskare pa AstraZeneca idag, t.ex.
inom ditt team eller mellan ditt och andrateam?

Anser du att samma metoder kan anvandas for att sprida kunskap som for att
spridainformation?

Om du anser att det gar att sprida kunskap genom ett informationssystem, hur
bor detta system da vara utformat ur anvandarsynpunkt?

Vad & det som motiverar forskare till att delamed sig av sin kunskap?

Tycker du att forskare idag belOnas for att de delar med sig av sin kunskap?
Hur ser bel oningssystemet for forskare pa AstraZeneca ut idag?

Ser du begransningar av informations- och kunskapsspridning i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

Tycker du att den organisationskultur som finns inom AstraZeneca stodjer
informations- och kunskapsspridning?

Ser du nagon skillnad mellan den Gvergripande organisationskultur som
AstraZeneca forsoker formedia och den kultur som existerar bland forskare?
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BILAGA 10 - INTERVJUGUIDE TOMAS ERIKSSON
SEKTIONSCHEF OCH PROJEKTLEDARE, INTERVJU 12 DECEMBER 2002

N e

~ o0 ko
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10.

11.

12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.

19.

20.

Vilken bakgrund har du?
Vad innebér ditt arbete?

Vad anvander du for databaser i ditt arbete?

Hur mycket av ditt arbete bestar i att arbeta med databaser?

Vad anser du om de informationssystem som du arbetar med idag?

Finns all information du soker i de databaser du har tillgang till? Om inte,
finns informationen i andra databaser inom AstraZeneca eller nagon
annanstans?

Anser du att det ar |&tt att fa fram den information du soker?

Behover du ofta sammanstallainformation fran flera olika databaser?

Tycker du att det idag finns risk for ”information overload”?

Skulle du kunna ge oss din definition av de bada begreppen information och
kunskap?

Pa vilka sétt sprids information mellan forskare pa AstraZeneca idag, t.ex.
inom ditt team eller mellan ditt och andrateam?

Hur sprids information mellan Discovery och Development?

Finns det nagra problem i verféringen av informationen?

Anser du att samma metoder kan anvandas for att sprida kunskap som for att
spridainformation?

Vad & det som motiverar forskare till att delamed sig av sin kunskap?

Tycker du att forskare idag belOnas for att de delar med sig av sin kunskap?
Hur ser bel oningssystemet for forskare pa AstraZeneca ut idag?

Ser du begransningar av informations- och kunskapsspridning i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

Tycker du att den organisationskultur som finns inom AstraZeneca stodjer
informations- och kunskapsspridning?

Ser du nagon skillnad mellan den Gvergripande organisationskultur som
AstraZeneca forsoker formedia och den kultur som existerar bland forskare?



BILAGA 11 — INTERVJUGUIDE PER-OLOF ERICSSON
TEAM LEADER OCH PROJEKTLEDARE, INTERVJU 16 DECEMBER 2002

N e

~ o0 ko

© ©

10.

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.

Vilken bakgrund har du?
Vad innebér ditt arbete?

Vad anvander du for databaser i ditt arbete?

Hur mycket av ditt arbete bestar i att arbeta med databaser?

Vad anser du om de informationssystem som du arbetar med idag?

Finns all information du soker i de databaser du har tillgang till? Om inte,
finns informationen i andra databaser inom AstraZeneca eller nagon
annanstans?

Anser du att det ar |&tt att fa fram den information du soker?

Behover du ofta sammanstallainformation fran flera olika databaser?

Tycker du att det idag finns risk for ”information overload”?

Skulle du kunna ge oss din definition av de bada begreppen information och
kunskap?

Pa vilka sétt sprids information mellan forskare pa AstraZeneca idag, t.ex.
inom ditt team eller mellan ditt och andrateam?

Finns det ndgra problem i verforingen av informationen?

Anser du att samma metoder kan anvandas for att sprida kunskap som for att
spridainformation?

Vad & det som motiverar forskare till att delamed sig av sin kunskap?

Tycker du att forskare idag belOnas for att de delar med sig av sin kunskap?
Hur ser bel oningssystemet for forskare pa AstraZeneca ut idag?

Ser du begransningar av informations- och kunskapsspridning i form av att
forskare hdller inne med och inte vill dela med sig av eget framforskat
material?

Tycker du att den organisationskultur som finns inom AstraZeneca stodjer
informations- och kunskapsspridning?

Ser du nagon skillnad mellan den Gvergripande organisationskultur som
AstraZeneca forsoker formedia och den kultur som existerar bland forskare?
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