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Problematik: Kunskap ar en kritisk resurs i dagens foretag och komplexiteten ligger i att
den dr en osynlig tillgang bunden till individer samt att hanteringen av kunskap innebaér ett
méngfacetterat arbete. Det dr mycket som pdverkar kunskapshanteringen och det &r ledningen
som har det 6vergripande ansvaret for att uppna en god sadan genom att avsitta resurser samt
skapa forutsittningar for god kunskapshantering. Ledningen har dven ansvar for att
kommunicera vikten av och malen med kunskapshantering samt agera goda foredomen.
Kritiskt dr dven att utveckla beloningssystem, anpassade efter foretagets specifika krav, for
arbetet med kunskapshantering samt tillhandahalla tekniska verktyg.

Syfte: Vart syfte med denna uppsats &r att ta reda pa och visa hur man inom foretag kan
samla in, bearbeta och sprida kunskap. Vi avser inte att ge en allmén redogdrelse for vad
kunskapshantering innebér for respektive foretag utan istillet vill vi exemplifiera och préva
delar av teorin genom de representanter for de tre foretag (AMEX, IKEA och WM-Data) vi
intervjuat.

Metod: Vi har utgatt fran en kvalitativ metod med en abduktiv ansats, dir teorin vager lika
tungt som empirin. Vald teori behandlar féorutom kunskapshantering aven kunskapskapital,
larande organisationer och olika kunskapsbegrepp samt kunskapsframjande faktorer.
Primirinformationen har samlats in genom sex semistrukturerade djupintervjuer pa fyra
foretag. Sekundirinformationen har vi tillgodogjort oss fran flertalet forfattares verk.

Resultat: Ledningen ansvarar for att kommunicera vikten och mélen med kunskapshantering
samt tillhandahélla medel for att uppna onskade resultat. De viktigaste forutsidttningarna for
en langsiktigt hallbar kunskapshantering ér en god foretagskultur, 6ppen kommunikation,
uppdaterade tekniska verktyg samt individ- och foretagsanpassade beloningssystem. For att
astadkomma en vélfungerande kunskapshantering maste foretagsledningen éven vélja mellan
tva huvudstrategier, kodifieringsstrategin eller personifieringsstrategin, som anger olika
inriktningar for det fortsatta kunskapsarbetet.

Nyckelord: kunskapshantering, ledningens ansvar, kompetensutveckling, larande
organisationer, kunskapsfrimjande faktorer.
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1 INLEDNING

1 detta forsta inledande kapitel skildrar vi bakgrunden till det valda uppsatsdmnet. Vidare
beskrivs problembeskrivning, syfte, definitioner och avgrdnsningar samt disposition for

uppsatsen.

1: 1 Bakgrund

Kring begreppet knowledge management har det sedan borjan av 1990-talet forskats i bade
Sverige och utomlands. Inledningsvis lag fokus pa ledning och styrning av kunskap med ett
tydligt IT-perspektiv. Begreppets innebord har successivt fordandrats och idag har mjuka
virden, sdsom foretagskultur, stigit i betydelse. Det ér inte bara i renodlade kunskapsforetag,
dér verksamheten riktar in sig pé att silja kunskap, utan dven foretag som séljer varor maste
forstd vikten av kunskap. Ett foretag har manga olika resurser och dessa kan vara finansiella
resurser, maskiner, inventarier, licenser etcetera. Méanniskorna 1 foretaget dr ocksa en resurs,
med sina kunskaper och erfarenheter. Detta innebér séledes att dven traditionella tillverkande
foretag maste ldra sig att hantera den ackumulerade kunskap som finns hos medarbetarna
inom verksamheten. I takt med detta blir foretagen foljaktligen mer beroende av sina anstéllda
och deras kunskaper. Om en anstilld véljer att Iimna foretaget forsvinner i manga fall dennes
kunskaper och erfarenheter samtidigt med individen. Allt fler foretag har insett vikten av att
tillgodogora sig de anstédlldas kunskaper och for att minska sitt beroende av de anstéllda blir
det en viktig uppgift for foretaget att lagra och sprida den tillgédngliga kunskapen som finns i
organisationen. Genom god hantering av kunskap kan foretaget tillgodogora sig de enskilda
medarbetarnas kunskaper vilket kan ha stor eller all betydelse for foretagets konkurrenskraft
och framtid. Allt fler foretag har idag insett vikten av att arbeta med hantering av kunskap och

dmnet omfattar manga ansvarsomraden.

Knowledge management ir ett engelskt begrepp som uppkom under borjan av 1990-talet och
handlar i stora drag om hur man leder kunskap 1 ett foretag. Det finns olika sitt och
definitioner for knowledge management, allt fran tekniska system for att lagra kunskap till
hantering av mer mjuka delar av foretaget, exempelvis foretagskulturen. Vi anvénder det
svenska begreppet kunskapshantering istillet for knowledge management och definierar detta
som en strategi som innefattar hur man samlar in, bearbetar och sprider kunskap inom
foretaget. Att samla in kunskap innebér det grundlédggande arbetet med att finga upp den

totala kvantiteten av kunskap i foretaget. Det dr viktigt for ledningen att identifiera vilken



kunskap som finns, hur den ser ut och var ndgonstans den finns i organisationen. Detta arbete
gor sedan att ledningen kan vilja en strategi for sin kunskapshantering. Vidare maste
kunskapen bearbetas nir den insamlats genom att sorteras, organiseras, utvdrderas och lagras.
Internt maste foretaget gora ett urval av all den kunskap som finns. Har man vil samlat in och
organiserat kunskapen &r nésta steg att sprida den i organisationen for att maximera nyttan av
den. Spridningen kan underléttas genom olika faktorer sdsom god kommunikation och
stodjande strukturer s att den nér ut till fler medarbetare i organisationen. Kunskap ér en
farskvara som méste forddlas och sprids den samt kommer fler till godo inom foretaget kan

sannolikt ny kunskap utvecklas.

1:2 Problembeskrivning

Kunskap ér en kritisk resurs 1 dagens foretag och komplexiteten ligger i att den dr en osynlig
tillgdng bunden till individer. Parallellt med att kunskapen virderas allt hogre vixer dven
graden av beroende till foretagets anstéllda, da det ju 4r dessa som besitter kunskaper
(Wennberg 2001). For att inte forlora alltfor mycket kunskap da anstillda slutar géller det for
foretaget och dess ledning att utarbeta rutiner for att behlla samt sprida den tillgdngliga
kunskapen i foretaget. Detta hanteringsarbete av kunskapen innehéaller en mingd olika
aspekter, exempelvis kommunikation och motivation, som gor att det blir komplext da chefen
maste vara kunnig inom manga omraden. Det finns alltsd manga faktorer inom f6éretaget som
paverkar kunskapshanteringen och det dr ledningen som har det 6vergripande ansvaret for att
uppna en effektiv sddan genom att tillhandahélla de rétta resurserna. For ledningen innebér
detta forst och framst att de maste kommunicera vikten av och malen med kunskapshantering
samt att agera goda foredomen (Albinsson 1998). Vidare maste ledningen vara insatt 1 vilka
forutsittningar och mdjliggérande faktorer som stimulerar en effektiv kunskapshantering, dér
man bland andra kan ndmna tydlig och 6ppen kommunikation, tekniska verktyg och
beloningssystem, och dédrmed tillhandahalla de rétta resurserna for dessa (Davenport & Prusak
2000, Nonaka & Takeuchi 1995 samt Sooliman & Spooner 2000). Det &r just detta
mangfacetterade arbete med kunskapshantering som &r mélet for var uppsats och var
overgripande frigestillning dr hur man inom foretag kan samla in, bearbeta och sprida

kunskap?



1:3 Syfte

Vart syfte med denna uppsats ér att ta reda pa och visa hur man inom foretag kan samla in,
bearbeta och sprida kunskap. Vi avser inte att ge en allméin redogorelse for vad
kunskapshantering innebar for respektive foretag utan istéllet vill vi exemplifiera och prova
delar av teorin genom de representanter for de tre foretag vi intervjuat. Foretagen dr American
Express/Nyman & Schultz/Resespecialisterna (i fortsdttningen genomgéende refererat till som

AMEX), IKEA och WM-Data.



2 METOD

1 denna metoddel dmnar vi forklara de metoder vi anvint oss av i arbetet med vdr uppsats.
Forutom att beskriva hur insamlingen av information gdtt tillviga forklarar vi dven den

struktur som uppsatsen innehar.

2:1 Val av undersé6kningsmetod

Vid val av hur man ska ta sig an samt anvéinda empirin i en samhéllsvetenskaplig studie finns
det tva alternativ, antingen kan man vélja en kvalitativ eller en kvantitativ metod. Valet av
undersokningsmetod beror fraimst pa den problematik som skall angripas och vilket syfte
undersdkningen har. Den kvalitativa metodens syfte &r att uppna forstaelse och en djupare
kunskap for det aktuella problemet. Den kvalitativa metoden &r inte generaliserbar eller
métbar utan forsoker istillet beskriva helheten av problemet samt hitta monster och teman i
materialet. Vidare fokuserar den kvalitativa metoden pa hur individer uppfattar och tolkar sin
omgivning och ar lamplig vid frdgestédllningar som vill forstd hur ménniskor forhaller sig i
sammanhang. Vid kvalitativ metod dr djupintervjuer och analyser av text och bildmaterial

lampliga arbetssatt (Backman 1998).

Medan den kvalitativa metoden har sitt ursprung i socialantropologin, har den kvantitativa
metoden sitt ursprung i1 de naturvetenskapliga vetenskapsidealen. Har samlar forskaren in
information och data, i form av diverse dokumentation. Insamlingen kan till exempel ske
genom enkdtundersdkningar, observationer eller vilstrukturerade intervjuer. Den kvantitativa
metodens syfte &r att kunna ge logiska forklaringar till olika problem och hitta generella
slutsatser. I den kvantitativa metoden anvénds framfor allt statistik for att behandla det
insamlade materialet. Denna metod tilldter ocksé forskaren att i storre omfattning 4n i den
kvalitativa vélja ut vilken information som ar lamplig samt ofta omvandla den till ndgon form

av siffror fOr att passa den statistiska analysen (Backman 1998).

Vi har valt att arbeta utifrn en kvalitativ undersokningsmetod eftersom vi valt en
undersdkande problemstéllning for att ta reda pa hur man inom foretag kan samla in, bearbeta
och sprida kunskap effektivt. Eftersom arbetet med kunskapshantering bygger pa manniskors
handlingar och personliga erfarenheter anser vi ocksé att den kvalitativa metoden lampar sig

bist. Hade vért syfte med uppsatsen istéllet varit att undersoka vilka kunskapsspridande



faktorer som anvéands i storst utstrackning pé en arbetsplats hade den kvantitativa metoden

troligen ldmpat sig battre.

Till grund for vir undersokning ligger teoretiska studier av olika forfattare dir Sveiby,
Hansson samt Nonaka och Takeuchi kan nimnas som négra av de viktigaste. Vi har d4ven
gjort en empirisk studie 1 form av djupintervjuer. Eftersom var undersékning baseras pa vara
intervjupersoners erfarenheter och tankar om kunskapshanteringen pa deras arbetsplats kan
man genom denna form av intervju komma pé djupet av frdgan och fa fram mangsidig
information. For att forstd kunskapshantering samt vilka faktorer som frimjar en effektiv
spridning av denna har vi alltsd genomfort intervjuer med personer i olika stabspositioner.
Dessa representerar delar av foretag, som dr beroende av sina anstéllda och deras kunskaper
samt erfarenheter. Syftet med intervjuerna har varit att beprova de teorier vi har, vilka
redovisas senare i teoriavsnittet samt fa vetskap om vilka arbetssétt och metoder som finns for

kunskapshantering pa de valda foretagen.

2:2 Val av vetenskaplig inriktning

Hermeneutik betyder tolkning av budskap och hermeneutiken anses vara den inriktning som
lampar sig bast nér ett arbete 1 stor del bygger pa intervjuer. Malet for denna forskning &r
alltsa att tolka och forstad. De som utfor detta arbete dr vi tre forfattare, avgangsstudenter pa
magisterprogrammet i Service Management. Vi har nu lést i minst fyra ar pa Universitetet och
dérmed bér vi med oss en rad lardomar samt erfarenheter, vilka sjélvklart paverkar tolkningen
av vart empiriska material. I hermeneutiken skiljer man inte mellan fakta och virderingar och
forskaren kan inte heller vara opartisk. Positivismen mal & andra sidan &r bygga pa positiv, det
vill sdga sdker, kunskap. Enligt denna inriktning finns det bara tva killor till kunskap, den
synbara samt den logiska. Enligt positivismen ska forskare bygga upp sin kunskap kring
generella lagar dir orsak — verkan samband beskrivs pé ett logiskt och korrekt sprak,
exempelvis 1 form av matematiska formler. Enligt positivistisk inriktning far
forskningsresultatet 6verhuvudtaget inte paverkas av forskarens egna kénslor och dsikter

(Backman 1998 samt Trost 1997).

Utifrén var problemformulering och vért syfte dir vi vill {4 forstaelse for hur

kunskapshantering sker inom de valda foretagen anser vi att det vetenskapliga synséttet som



grundar sig i hermeneutiken &r 1dmpligast for var studie. Dé vi genomfort intervjuer i form av
samtal med vara intervjupersoner, har vi erhallit information som sedan subjektivt tolkats och
forklarats fran vér sida, vilket stimmer 6verens med ett hermeneutiskt angreppssétt som
tillater inslag av subjektivitet och ddrmed accepterar att det finns flera sétt att forsta en

foreteelse (Backman 1998).

2:3 Val av ansats

Att vilja ansats infor en uppsatsskrivning innebdr att ta stéllning till forhillandet mellan teori
och empiri, det vill sdga induktion, deduktion eller abduktion. Den induktiva ansatsen baseras
pa att slutsatser och teorier grundas i ren empiri, vilket forutsitter kvantifiering och statistika
metoder. Empirin dr alltsd 6verordnad teorin dd denna maste verifieras genom empirin. Vid
den deduktiva ansatsen ddremot dr teorin 6verordnad empirin och man utgér frén teorier som
sedan testas pa verkligheten. Den abduktiva ansatsen, dven kallad den gyllene medelvégen,
ger mojlighet att vixla mellan teori och empiri samt utveckla nya teorier (Bryman 2002). Vi
har 1 var uppsats valt just en abduktiv ansats eftersom vi anser att empirin och teorin &r
likvérdiga 1 var undersokning. Teorin tillgodogjorde vi oss inledningsvis for att {4 bade
inblick i1 och oversikt 6ver &mnet kunskapshantering. Utifran de teoretiska kunskaperna
skapade vi sedan en intervjuguide, dér de olika teman som vi &mnade undersoka faststilldes.
Eftersom vi genomforde semistrukturerade intervjuer fick vi forutom den information vi sokte
viss ytterligare information. Detta innebar att vi fick atervénda till teorin for att tillgodogora

oss de kunskaper vi upplevde att vi saknade.

2:4 Tillvdgagangssitt

2:4:1 Sekundirinformation

Efter att ha bestdmt oss for att undersoka kunskapshantering och dess betydelse for foretag
paborjades litteratursdkandet 1 uppsatsgruppen. Genom att i borjan studera diverse litteratur
om kunskap och kunskapshantering tillgodogjorde vi oss en god teoretisk grund infor vara
fortsatta empiriska undersokningar. Sjélva insamlingen av material borjade med s6kandet av
diverse litteratur om kunskap och kunskapshantering genom olika kéllor. Vi har anvint oss av
flera sokord dé vi samlat material och dessa har varit foljande; kunskap, kompetens,
kunskapshantering, knowledge management, kunskapsspridning samt kunskapshantering.

Litteraturen kommer frin diverse kéllor som bocker, Internet, vetenskapliga artiklar samt



universitetsavhandlingar vilka vi haft tillgédng till via Malmo och Helsingborgs Stadsbibliotek
samt Lunds Universitetsbibliotek. Den har bade varit svensk och internationell, samt varit fran
olika argangar, allt for att fa en bred inblick 1 &mnet. Vidare &r litteraturen vi anvént oss av
skriven av erkénda forskare och forfattare vilket gor att vi inte bor tvivla pa dess

tillforlitlighet. P& Internet har vi anvént sokmotorerna Google.com samt Yahoo.com.

Vid béade insamlandet av sekundérkillor och tolkningen av dessa har vi kontinuerligt forsokt
vara kritiska till innehallet for att {4 ett sa rattvist perspektiv pa &mnet som mojligt. Viss
litteratur ar en del &r gammal och kan spegla andra trender och virderingar dn de som géller
idag. Vidare finns det en viss tendens att idealisera de trender som &r aktuella 1 nuet eller nar
de skrevs och vi har forsokt att ha detta i atanke vid vér tolkning av litteraturen. Forfattarnas
personliga bakgrund, erfarenheter och avsikter kan variera och paverka materialet vilket ocksa
ar viktigt att ha i dtanke. Genom att jamfora sekunddrmaterial med information fran véra

intervjuer har vi forsokt att fa en sd omfangsrik bild av &mnet som mojligt.

2:4:2 Primarinformation

Utifran vér kvalitativa ansats har vi sokt ett flexibelt intervjuklimat dér vi tillatit intervjuerna
att rora sig fritt allt efter den riktning intervjupersonernas svar foljer. Var fokus har varit klart
fran borjan och vi visste vilka teman vi ville ha information om, varfor vi valde en
semistrukturerad intervjuform (Bryman 2002). Till var hjilp har vi haft intervjuguider, som
behandlat olika delar inom d&mnet exempelvis om verksamhetens utformning, balans mellan
kapital, administration av kunskap och motiverande faktorer. Dessa skickades ut i forvig for
att vara intervjupersoner skulle kunna forbereda sig pa svaren och kénna att de var rétt person
for intervjun. Vér primirdata kommer huvudsakligen frén sex intervjuer, som haft formen av
samtal dir intervjupersonerna fatt redogora for sina personliga erfarenheter och tankar kring
kunskapshanteringen pé deras arbetsplats. Genom att inte ha alltfor standardiserade fragor
under intervjuerna utan i stillet strava efter att fokusera pa bestdmda teman har vi forsokt att
undvika att styra vara intervjupersoner. Genom att anvianda samma teman under samtliga

intervjuer anser vi att vi uppnatt en god rimlighet och trovirdighet i1 vér intervjutext.

Tvé av intervjuerna genomfordes med personer verksamma i rekryteringsbranschen, pé
foretagen Lisberg och Poolia. Detta dd vi i borjan av vart uppsatsarbete hade en annan

inriktning pa uppsatsen och behovde information frdn personer insatta i personalomséttning
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och rorlighet pé arbetsplatser. Denna inriktning pa uppsatsen ldmnade vi sedermera men vissa
delar av informationen som vi tillgodogjorde oss fran en av intervjuerna var dnda relevant for
vart fortsatta uppsatsarbete, varfor vi beslot oss for att behdlla den. Férutom de tva
intervjuerna med personer frén rekryteringsbranschen har vi intervjuat representanter fran
foretagen AMEX, IKEA samt WM-data. Motivet till dessa val ér att alla tre foretag
vardesitter sina medarbetare och deras kunskap hogt och arbetar i nagon form med
kunskapshantering. Vidare dr baide AMEX och IKEA partnerforetag till vér utbildning
magisterprogrammet Service Management och ddrmed fanns det redan etablerad kontakt. Nar
vi till en bdrjan tillgodogjort oss en del av litteraturen om kunskapshantering upptickte vi
aven att WM-data, av bland andra Sveiby, nimndes som ett foretag som tidigt insdg och
borjade arbeta aktivt med kunskapshantering. Darfor valde vi att ocksa studera detta foretag.
Efter att ha genomfort tre intervjuer med representanter fran dessa tre foretag insag vi att
WM-data ér det foretag som arbetat och kommit langst med sin kunskapshantering. Darfor
valde vi att genomf0ra ytterligare tva intervjuer med representanter frain WM-data. Detta for
att kunna gora en nagot djupare studie av foretaget och dess kunskapshantering och se om den
information vi fatt fran den forsta representanten frdin WM-data dven stimde dverens med
andra representanter fran foretaget, pé andra nivaer och kontor. De tre fOrsta intervjuerna har
genomforts med personal som i ndgon form har en ansvarsposition som inkluderar bland
annat personalfragor pa de tre olika foretagen. De tva senare intervjuerna med ytterligare
representanter frin WM-data har genomforts med en person pé liknande nimnda nivé samt en

person péd som arbetar under denne pa konsultniva.

Intervjuerna med AMEX och IKEA samt rekryteringsforetagen Lisberg och Poolia
genomfordes pé intervjupersonernas arbetsplatser. Intervjuerna med WM-data genomfordes
via telefon da detta var enda mojligheten for intervjupersonerna att fa tid. Under de tre
personintervjuerna har vi alla tre medverkat och turats om att frdga och skriva. Vissa experter
inom intervjuteknik, som exempelvis Bryman, menar att det dr en fordel att spela in
intervjuerna pa band eftersom man pa det séttet far med alla detaljer och ordagrant kan éterge
intervjupersonernas svar. Nackdelen &r att den tekniska utrustningen inte alltid fungerar
perfekt och dven kan fa intervjupersonerna att bli nervosa samt paverka att de vaktar sina ord
och svar di de dr medvetna om att de blir inspelade (Bryman 2002). Vara tidigare erfarenheter
av att spela in intervjuer har visat att situationen kan kénnas onaturlig och darfor valde vi att

inte gora detta utan att turas om att fraga samt fora anteckningar, vilket medférde en 6ppen
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och avslappnad intervjusituation. Vi ansvarade alla tre gemensamt for att driva diskussionen
framét och 14t intervjupersonerna diskutera brett kring valda teman. Under de tre
telefonintervjuerna med WM-data har vi av praktiska skil valt att ha en ansvarig for att stilla

fragor och Gvriga till att fora anteckningar, da telefonintervjuerna skedde med hogtalartelefon.

2:4:3 Presentation av foretag samt intervjupersoner

Stora delar av uppsatsen bygger pd det empiriska material vi insamlat genom vara intervjuer
med AMEX, IKEA och WM-data. For att ge ldsaren en uppfattning om foretagen och
intervjupersonerna, deras bakgrund samt befattning gor vi i detta kapitel en kort presentation
av samtliga intervjupersoner. Vi tycker att en sadan presentation kan fortydliga
intervjupersonernas svar och asikter samt ge det empiriska materialet storre trovérdighet.
Ordningen pa denna presentation ar kronologisk och foljer den ordning som intervjuerna

skedde.

Sara Schill: Service Office, IKEA Svenska Forsiljnings AB, Helsingborg.

IKEA:s Service Office kontor 1 Helsingborg fungerar som ett servicekontor som stottar de
fjorton IKEA varuhusen runt om i Sverige med diverse tjdnster inom sortiment, personal och
administration. Den femte april intervjuade vi Sara Schill, som &r personalansvarig for
Service Office avdelningen med har cirka sjuttio anstdllda. Sara dr 31 ar gammal och har
arbetat fyra ar inom IKEA, tidigare som stéllforetridande chef pa IKEA varuhuset i
Jonkoping.

Lars Lundblad: American Express Corporate Travel/Nyman &
Schultz/Resespecialisterna, Helsingborg.

Foretaget fungerar idag som ett samlingsforetag for tre verksamheter; kortféretaget American
Express, affirsresebyrdn Nyman & Schultz samt privatresebyrdn Resespecialisterna.
Verksamheten pé det intervjuade kontoret i Helsingborg ar framst inriktad pa reseforséljning
till bdde afférs och privatresendrer. Lundblad arbetar hdr som Business Travel Corporate
manager/byrachef och har varit verksam inom foretaget 1 nira fyrtio ar. Vi intervjuade
Lundblad den sjétte april, pA AMEX kontor. Pa grund av stora rationaliseringar inom
foretaget dr Lundblad periodvis mycket pa resande fot d& det krivts att ett antal kontor runt

om i landet behdvt upphora de senaste aren.
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Kajsa Lilius: Poolia I'T, Malmo.

Poolia arbetar med rekrytering och uthyrning av personal inom flera olika omraden och har
kontor pa flera platser i Sverige och utlandet. Lilius intervjuades den sjunde april pa kontoret i
Malmoé. Hon &r 37 &r och har arbetat pd Poolia i knappt ett halvt ar och har en position som

konsultchef inom IT-avdelningen, med ansvar for personal och forsdljning.

Sara Martensson: WM-data, region syd/Helsingborg.

WDM-data ér ett IT-konsultforetag som levererar design- och IT-relaterade tjdnster inom 16n
och personalfragor, kommunikation, sédkerhet och d4ven kunskapshantering. Intervjun med
Martensson genomfordes pa telefon den 13 april. Mértensson dr 31 ar och arbetar som
medarbetaransvarig for WM-datas sddra region, vilken innefattar Malmo, Helsingborg,
Kristianstad och Karlskrona. Férutom detta dr hon kontorsansvarig (gruppansvarig) for
Helsingborgskontoret. Martenssons nuvarande position har hon innehaft under négra ars tid
och totalt har hon arbetat sex ar inom foretaget. Arbetsuppgifterna inkluderar bland annat

rekrytering, kompetensutveckling samt utvecklingssamtal med personalen.

Hikan Deblen: WM-data, Linkoping.
Den 28 april genomfordes telefonintervjun med Deblen, som dr 45 ar och har arbetat for WM-
data sedan 1997. Hakan ar gruppansvarig for de 23 konsulterna pé kontoret i LinkOping men

arbetar dven sjilv mycket ute hos kunder.

Jesper Strige: WM-data, Linkoping.
Strige ar 32 &r och har arbetat som konsult 1 tva ar pA WM-data. Han fungerar som en slags
’sédljande arkitekt” och ansvarar for forsdljning och genomforande av tekniska 16sningar samt

mjukvaror. Telefonintervjun med Strige genomforde vi den 25 april.

AMEX, IKEA samt WM-data &r foretag verksamma 1 olika branscher och vi menar att de har
som gemensam ndmnare att de pa olika sétt och i olika stor utstriackning 4r beroende av sina
anstéllda och ddrmed deras kunskaper. Med tanke pa att dessa foretag har kontor i savél olika
delar av Sverige som Ovriga virlden, gar det inte att dra nigra generella slutsatser om hur
kunskapshanteringen fungerar pa hela foretaget. Det skulle vara omdjligt eftersom varje
enskilt kontor inom varje foretag har utvecklat sina sérskilda metoder f6r hur kunskap ska
hanteras inom ramarna for foretagets strategi. Resultatet av intervjuerna maste darfor tolkas

med forsiktighet och med en medvetenhet kring att de aterspeglar kunskapshanteringen ur ett
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lokalt perspektiv. Lasaren bor ocksa ha i dtanke att den empiri som presenteras ar
intervjupersonernas hogst subjektiva uppfattning om och erfarenhet kring hur

kunskapshanteringen sker pa arbetsplatsen.

1:5 Disposition

For att vigleda och oka forstéelsen vid lasningen av denna uppsats foljer hér en kort
beskrivning av innehéllet och dess inbordes ordning. Efter det forsta inledande kapitlet dir vi
beskrev uppsatsens bakgrund, problembeskrivning och syfte har f6ljt ett metodkapitel som
forklarar hur arbetet med uppsatsen fortskridit samt de metoder och motiv som anvénts for
insamling och analys av information. Efter dessa tvé kapitel foljer uppsatsens teoretiska och
empiriska delar. I vart uppldgg for dessa delar av uppsatsen har vi valt att 1 ndstan varje
enskilt teorikapitel 4ven inkludera empiri for att tydliggéra sammanhanget samt underlétta

forstaelsen for ldasaren.

For att fa en bittre forstelse for amnet inleds denna del av uppsatsen just med att begreppet
kunskapshantering och vikten av denna klarlédggs. Efter detta forklaras begreppen kunskap
och kapital. Ett kapitel med utmirkande drag for kompetensutveckling och larande
organisationer foljer sedan, vilket dven inkluderar det ansvar som ledningen har for en
effektiv kunskapshantering i foretaget. Darefter foljer en redogorelse for foretagskulturens
betydelse for kunskapshantering samt dvriga faktorer som verkar kunskapsfrimjande for en
organisation. Slutligen f6ljer vér analys dér vara fragestillningar utgdr strukturen och allra sist
i uppsatsen en sammanfattande slutdiskussion med slutsatser foljt av tankar kring framtida

forskning.
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3 Kunskapshantering

Hdr presenteras bakgrunden till begreppet kunskapshantering, hur begreppet uppkom samt
dess utveckling. Olika definitioner redogors for samt den allt mer betydande rollen som

kunskapshanteringen utgor for dagens organisationer diskuteras.

3:1 Vad ar kunskapshantering?
1990 skrev Karl-Erik Sveiby en bok om kunskapsledning, som han da oversatte fran

knowledge management, och blev pé det sittet ndgot av en svensk guru i &mnet. Under den
senare hélften av 1990-talet véxte sedan industrin kring knowledge management, bestaende
av datorsystem, konsulttjénster, seminarier och bocker. Det fanns dé ett tydligt IT-perspektiv
pa dmnet men dven ett perspektiv som definierade knowledge management som en strategi for
att leda och styra kunskapsforetag. Det sistndimnda betonade att det viktigaste dr médnniskors
moten med floden av kunskap som vixer (Hedlund 2000). Med tidens gang har Sveiby sjilv
gétt ifran den svenska Oversittningen kunskapsledning, eftersom han anser att detta begrepp
endast avser ledning och styrning av kunskapsarbete och kunskapsforetag (Renstig 2000).
Idag anser Sveiby att knowledge management handlar om konsten att skapa virde av
immateriella tillgdngar, det handlar alltsd inte bara om en massa datorsystem utan en
overgripande strategi, som avser att gora foretag och organisationer till béttre platser for
manniskor. Podngen &r att fa ménniskor att tycka att deras kunskaper utnyttjas pa ett bra vis,
att de trivs pa sin arbetsplats samt att f& ner kunskap pa papper. Sveiby menar att ledningen
genom knowledge management kan skapa mervirde i foretaget om de kan ldra sig att hantera,
leda och styra immateriella tillgdngar pa bra sétt. Svéarigheten ligger i att kunskapen, som
vardefull tillgdng, dr bdde immateriell samt osynlig och dessutom bunden till enskilda

individer (Hedlund 1998).

Knowledge management r fortfarande ett relativt nytt &mne och det finns inga allmént
vedertagna definitioner eller avgrinsningar. Amnet ir Aven brett och definitionerna varierar
beroende pé vad man fokuserar pa och vem det dr som uttrycker sig. IT-branschen pratar ofta
om KM-system och menar d4 de manga tekniska system som finns utvecklade for att till
exempel kunna lagra kunskap i databaser. Human resource management uttrycker knowledge
management som en utveckling av manskligt och intellektuellt kapital och fokuserar pa
gemenskap bland medarbetare och kommunikation medan revisorerna sétter en ekonomisk
prégel pa begreppet och later begreppet innefatta métning av immateriella tillgdngar. Ser man

bara till orden som utgor begreppet skulle den svenska dversittningen kunna vara styrning
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eller ledning (management) av kunskap (knowledge). Men denna bendmning innebér dé att
kunskap kan styras, och kan den styras s& bor den kunna avgrinsas, vilket forsvarar fragan
ytterligare. Inom svensk litteratur har kunskapshantering anvints av ménga forskare som den
svenska varianten av begreppet knowledge management. Detta kan tyckas vara en béttre
definition dn kunskapsstyrning, eftersom hanteringen kan innefatta olika moment, inte bara
ledning eller styrning (Alvesson 2004). Vi anviander oss i denna uppsats av begreppet
kunskapshantering eftersom vi anser att det dr ett sd pass brett begrepp att det kan innefatta
flera steg i1 arbetet med kunskap. Vér definition av kunskapshantering innefattar f6ljande

moment; att samla in, bearbeta och sprida kunskap.

3:2 Kunskapshanteringens betydelse

De flesta produkter och tjinster som erbjuds idag ar till stor del i sin produktion beroende av
kunskap. Detta eftersom tillverkningen av de flesta produkter och tjanster nufortiden beror 1
stor omfattning pa de anstélldas kunskap och erfarenheter. I takt med detta ser allt fler foretag
ocksa kunskap som en viktig tillgang samtidigt som deras beroende av de anstillda och deras
kunskap ocksé okar allt mer. Om en anstélld véljer att lamna foretaget forsvinner ocksé
mycket av eller alla dennes kunskaper och erfarenheter med individen. I takt med att
foretagen blir allt mer varse om sitt beroende av anstillda och deras kunskaper och
erfarenheter, 6kar dven de anstidlldas medvetenhet om sitt virde. Detta stidrker 1 sin tur deras
position gentemot foretaget och gor att de anstillda kan stélla hogre krav pa sina
arbetsuppgifter, beloningar, arbetsmiljo och utvecklingsmdjligheter. Foljaktligen inser allt fler
foretagsledningar vikten av att tillgodogora sig de anstélldas kunskaper och for att minska
beroende av de anstillda blir det en viktig uppgift for foretaget att lagra och sprida den
tillgdngliga kunskapen. Tyvérr kommer detta kunskapsfokus ménga ginger 1 skymundan, det
kan vara stress, tidspress eller andra omstandigheter som kommer i vigen. Davenport och
Prusak (2000:44) traffar mitt i prick med foljande citat: knowledge often walks out the door

during downsizing.

I takt med att de anstdllda och deras kunskap blir en allt viktigare resurs i foretaget kan sjdlva
kunskapen och hur bra den anvénds for att skapa ett mervérde avgora foretagets
konkurrenskraft (Wennberg 2001). Detta eftersom god kunskapshantering mdojliggor for
foretagets medarbetare att enkelt fa tillgang till all tillgdnglig kunskap. Vidare innebar god

kunskapshantering i ett foretag ocksa att den ackumulerade kunskapen kommer fler
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medarbetare till godo genom att den sprids i foretaget. Det 1 sin tur 6kar kundnyttan eftersom
foretagets anstillda dr vil forberedda och példsta och dirmed kan erbjuda kunderna béttre

produkter och/eller tjanster (Hedlund 2000).
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4 Kunskap

1 detta kapitel redogérs begreppen kunskap och kompetens samt skillnaderna mellan tyst och
explicit kunskap. Vidare beskrivs ocksa begreppen kunskapsbildning samt kunskapskapital.
Olikheterna mellan individuellt och strukturkapital samt vikten av en god balans mellan dessa

bada forklaras avslutningsvis.

4:1 Vad édr kunskap?

Kunskap &r ett mangfacetterat begrepp och synonymt anvinds exempelvis kunnande, vetande,
vetskap, kdnnedom, erfarenhet, insikt, Iirdom, vishet etcetera. Tva huvudbetydelser ar kunna,
1 betydelsen ha formaga, eller kdnna, i betydelsen kédnna till eller veta (Sveiby 1995). Kunskap
kan betraktas som en process med vissa fristdende inslag. Den har ett visst innehall, som 1
ménga fall betraktas som givet (exempelvis dokument och databaser). Uppfattningen att
kunskap kan administreras och dokumenteras, exempelvis genom att avbildas i texter och tal,
innebdr ett overforande av kunskap som inte fordndrar innehallet. Snarare ar detta enbart en

overforing mellan olika medier (Edenius 2003).

Genom att identifiera kunskap menar Edenius (2003) att vi far en béttre forstéelse for
begreppet och hur det kan hanteras. Vanligt ar att skilja mellan tyst och explicit kunskap, dar
den sistndmnda dr den formaliserade, uttalade kunskapen. Dock har den tysta kunskapen en
oerhord betydelse eftersom den samlade kunskapen inte enbart byggs upp kring formaliserade
symboler. Det dominerande synséttet pa kunskap avser den uttalade kunskapen, som &r bade
lagrad och tillgdnglig, men det mérks ocksa mer integrerade synsétt dar kunskap forutsatts
vara nagot satt 1 stindig rorelse. I och med att &ven den tysta kunskapen lyfts fram blir synen
pa kunskap mer av en social process, genom sociala och kulturella monster, &dn en individuell.
Det dr genom att interagera med andra som vi utvecklar gemenskap, egen identitet och
problemldsningsformaga, som kan ségas vara att bygga ny kunskap. I samarbetet, den
informella interaktionen, kan handling ségas vara meningslés om den inte koordineras med
andra individer. Alltsa far individuell kunskap betydelse i olika sociala sammanhang,
exempelvis inom organisationer ddr den hélls vid liv genom olika rutiner. Sveiby (1995) for
ett resonemang kring hur det mesta av den kunskap som finns i organisationerna sitter i
huvudena hos medarbetarna. Genom informationsteknologin kan kunskapen artikuleras och
Overforas, dock passiviseras den om inte ndgon dgnar sig at att ldsa, tolka, reflektera och dva.

Darfor kan man inte heller 6verfora kunskap och kompetens i exakt form utan den méste
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byggas upp genom varje minniskas handlande, genom att imitera, trina, gora fel, reflektera
och gora om. Kunskap forokas genom delning, da vi 1ir oss nytt genom att samarbeta. Dock
beror dverforingen mellan médnniskor i mangt och mycket pd hur kommunikationen dem

emellan fungerar.

Kunskapsbildning &r aktivt och sker genom olika praktiker, exempelvis kategoriseringar,
jamforelser och dokumentation, som skapar struktur i omvérlden. Hela processen gar i sig inte
ut pa att enbart 16sa problem utan innefattar dven att problem skapas. Kunskap &r obestdmbart
och i stindig fordndring och i sjdlva begreppet ligger ocksé fragan om att infe kidnna till, det

vill séga att det finns nagot att skaffa kunskap om (Edenius 2003).

4:1:1 Kompetens
Kunskap kan sidgas ingd i det som kallas kompetens och den totala kompetensen, menar
Sveiby (1995), kan sdgas bestd av fem delar:

o Vetande — kunskap genom information

o Kunnande — intellektuella fardigheter

o Erfarenhet — efter misstag och framgangar

o Virderingar — uppfattningar

o Socialt ndtverk — kontaktférméga och intresse att upprétthalla natverk

En stor del av kompetensen befésts 1 miljon eller strukturen med tanke pé erfarenheter och
sociala nitverk. Byter du milj6 tappar du ocksa en del av din kompetens. Att beskriva hela sin
kompetens dr omdjligt eftersom den till storsta delen &r tyst. Genom att artikulera delar av sin
kompetens genom olika medier formaliserar man den till vetande, som gér att lagra och spara,
exempelvis som skrift. Artikulerad kompetens blir tillgénglig for andra ménniskors
kunskapande liksom 6ppen for tolkning, med andra ord gors den uttalade kunskapen
oberoende av individen medan kompetensen fortfarande dr beroende av individen (Sveiby
1995).
De anstdlldas kompetens blir en allt viktigare konkurrensfaktor. Detta dr en
gemensam slutsats tvirs 6ver branschgrdnser, foretagsstorlek, lokalisering med
mera, ndr dtgdrder for 6verlevnad och fortsatt utveckling bedoms inom
ndringslivet. Oavsett om du producerar varor eller tjdnster dr kompetens en

nyckelfaktor. Att investera i kompetens dr god foretagsekonomi (Dalin 1997:65).
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Enligt Dalin (1997) rymmer kompetensbegreppet tva huvudsakliga former, dels den formella
kompetensen som dr dokumenterad genom examina och prov. Dels den reella kompetensen,
som kommer till uttryck i arbetet och involverar bland annat attityder och erfarenheter. Det

som styr kompetens menar han dr frimst ledarskap, motivation och energi.

4:2 Kunskapskapital

Kunskapskapitalet bestar av bade immateriella virden sdsom foretagskultur, ledningsformer,
afférsidé, personalidé och etiska regler samt materiella virden. Men det bestar dven av interna
strukturer, som databaser och manualer, medarbetarnas kompetens, kundrelationer och image.
Utover detta ar kunskapskapitalet bade organisations- och individbundet. Den
organisationsbundna delen av kunskapskapitalet bestir av interna mjuka variabler sdsom
afférsidé, ledningsstil, kultur och personalidé. Den individbundna delen av kunskapen finns i
medarbetarnas kompetens och bygger pé utbildning och erfarenheter samt pa formagan att
utnyttja organisationens samlade kunskapskapital (Hansson et al 1997). Individkapitalet
bestar alltsa av formell utbildning, forviarvade erfarenheter och fardigheter, social kompetens
samt formaga att omsitta tidigare ndmnt i handling (Sveiby 1990). Den hérda delen av
kunskapskapitalet bestar av koncept, modeller, mallar och rutiner. Det &r via dessa verktyg
som kunskapen kan ateranvindas och inte varje nytt projekt maste starta fran noll. Detta
tillsammans med ett starkt organisationsbundet kapital kan utgdéra en god konkurrensfordel for
foretaget. Utover detta dr det ocksd viktigt att se till att det rdder en balans mellan de olika
kapitalen. Om all kunskap &r knuten till organisationen finns risken att all motivation till
utveckling avstannar. De viktigaste komponenterna for att skapa denna efterstravansvirda

balans bygger pa goda lednings- och organisationsformer (Hansson et al 1997).

FINANSKAPITALET

STRUKTURKAPITALET

INDIVIDKAPITALET

Kélla: Hansson et al 1997:85
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Kunskapskapitalet delas in i tre olika typer; finansiellt kapital, individkapital samt
strukturkapital. Har ar det viktigt for foretaget att ha klara riktlinjer f6r hur den individuella
kunskapen kan omvandlas till organisatoriskt kunskap, det vill sdga omvandla individkapital
till strukturkapital, for att inte bli allt for beroende av sina anstdllda. Inom samtliga foretag
finns en sammankoppling mellan dessa olika kapital typer men balansen mellan de olika
kapitalen kan variera beroende pa foretagets natur. Kapitalet finns 1 manga fall bundet i
ménniskor och ménniskors kunskap snarare én finansiellt kapital i form av maskiner och
anldggningstillgdngar. Detta innebér inte att det finansiella kapitalet saknar betydelse men att

det 4r ménniskors kunskaper som édr fundamentala (Sveiby 1990).

Att ha mojlighet att dela sina medarbetares kunskap och information &r av storsta betydelse
och informationstekniken hjdlper att gora detta mdjligt i praktiken. For att systemen ska
fungera sé krivs det att medarbetarna dr motiverade att utveckla kunskapskapitalet. En viktig
del av kunskapskapitalet dr de etiska koder som foretaget har tagit fram for att tydliggéra hur
de forhéller sig mot uppdragsgivare, medarbetare, konkurrenter och leverantorer.
Individbundet kapital ansvarar den enskilde arbetaren for i samverkan med kunder och
kolleger. Det foretagsbundna kapitalet stir organisationen for, samtidigt som det egentligen &r
foretagets uppgift att tillgodose bada formerna av kunskap. Det foretag som lyckas bést ar det
som tillater individen att utvecklas parallellt som de ger stéd i form av IT och andra verktyg.
Detta innebir inte automatiskt att foretaget dr individberoende utan att mycket kan vara
bundet till foretaget i form av system, rutiner, nitverk och image. Detta skapar vidare struktur
i hanteringen av olika affarer samt kan bidra till att foretaget blir mindre sarbart for

personalavhopp eller forlorade kunder (Hansson et al 1997).

Det dr medarbetarna som utvecklar kunskap men det méste skapas forutséttningar for detta av
ledningen. Kunskapskapitalet dr ledningens ansvar och detta hanteras genom att ge
medarbetarna mgjlighet att utveckla sina kompetenser. Den kunskap som medarbetarna
genererar genom sina kundkontakter ska utvecklas och bearbetas av ledningen for att skapa
organisationsbunden information i form av koncept och metoder. Detta kommer att slutligen

gynna kunderna ytterligare och 6ka kundvérdet (Hansson et al 1997).

Aven personalen innehar strukturkapital i form av instillning och attityd till organisationen,
med andra ord en del av foretagskulturen. Den del av strukturkapitalet som behandlar

personalen dr formégan att rekrytera, utveckla och motivera personalen sé att kompetensen
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exploateras i storsta mdjliga mén och detta dr av yttersta vikt for att sdkra foretagets framtid.

Vidare dr det av storsta betydelse att sdtta samman olika personer sé att de fungerar val
tillsammans for att sikerstélla foretagets produktion. Detta kan goras i form av handbocker,

manualer, rutiner och arbetssatt (Hansson et al 1997).

Det krivs olika ledarskap beroende péd hur balansen ser ut mellan kapitalen och detta spelar
stor roll for ledningens forutsittningar att skapa foradlingsviarden inom foretaget. I ju storre
utstrdckning verksamheten kan liknas vid ett kunskapsforetag, till skillnad fran ett
tillverkande foretag, desto fler variabler méaste ledningen hantera. Inom den hér typen av
foretag ar forandringsformagan viktig da arbetssdttet manga ganger bygger pa nyskapande,

kreativitet och fordndring. Det dr ledarens uppgift att uppmérksamma alla de osynliga

variabler som skapar framgang och i ldngden utoka sitt kunskapskapital. Detta kan ske genom

forskning och utveckling, utbildning, erfarenhet och/eller nyrekrytering. I andra riktningen
forsvinner kunskap ur foretaget genom lackage till klienter, lackage till konkurrenter och

avhopp (Sveiby 1990).

Strukturkapitalet gér inte att kdpas eller erdvras utan maste byggas upp genom langsiktigt
arbete. Slutligen har en image och varumirke byggts upp och ett kapital som &r starkare dn
den enskilda individkunskapen har skapats, vilket Sveiby (1990) bendmner den osynliga

balansrdkningen.
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5 Kunskapsutveckling

1 detta avsnitt redogors for begreppet kunskapsutveckling och vikten av denna i en
organisation. Vad en ldrande organisation dr och hur den arbetar forklaras ocksd. Vidare
redogors for ledningens ansvar for en effektiv kunskapshantering i foretaget. Slutligen
beskrivs vilka strategier som finns att vilja mellan i arbetet med kunskapshantering,

skillnaderna mellan dem och hur de ska tilldmpas.

5:1 Kompetensutveckling

Att stindigt fornya sin kompetens &dr en forutsittning for att behalla sina anstéllda och kunder
samtidigt som stindig utveckling kan skapa nya affairsmojligheter. Kompetensutveckling ar
bade organisations- och individbundet och detta innebér att balansen mellan detta dr mycket
viktig. Har individen allt for stort inflytande sé& kan detta dventyra organisationens
strukturkapital samtidigt som om organisationen har all kompetens sa hdmnas motivationen
hos den enskilde medarbetaren. Oavsett pa vilket hill som det rdder obalans sd ldmnar den
kompetenta personalen. Det dr en balansgéng att se till att motivera medarbetarna s pass
mycket att de inte vill lamna foretaget samtidigt som rutiner och metoder méaste skapas for att
kunna ersitta eventuella avhoppare (Hansson et al 1997). Kompetensutveckling kan definieras

som foljer:

Kompetensutveckling pd individniva innebdr/.../att: Attityder, kunskaper,
fardigheter, erfarenhetsbaserad insikt och formdga att anvinda andras
kompetens utvecklas i forhallande till nuvarande arbetsuppgifter, framtida
arbetsuppgifter och organisationens gemensamma liv. Av den individbaserade
definitionen foljer denna forstdelse av kompetens pa foretagsnivd: Foretagets
formdga att anvinda de anstdlldas samlade reella kompetens i arbetet mot

uppstdllda mal (Dalin 1997:18).

Nira larformer dr i de flesta fall mest effektiva da de ar direkt knutna till arbetsuppgifter. En
fordel kan exempelvis vara att det ar relativt létt att kontrollera om en ny idé ar anvindbar i
praktiken. Men det kan samtidigt finnas behov av att ostort diskutera och analysera
erfarenheter i arbetet som kriver andra arbetsmiljéer &n den egna arbetsplatsen. Likasé kan
kvalificering for nya arbetsuppgifter kréva ett mer systematiskt ldrande i form av seminarier,

kurser eller uppehall for studier. Problemen for foretaget med tanke pé det lirande som inte
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sker pa arbetsplatsen dr att det kan vara svért att Gverfora till de arbetsuppgifter och krav som
finns inom foretaget. Det gor att det 1 ldngden kan vara svart att bedoma nyttan for foretaget

av larandet (Dalin 1997).

Kompetensuppbyggnad kan dven innebéra att skapa beredskap, det vill sdga ett 1dngsiktigt
forhallningssétt for att bland annat skapa kainnedom om framtida mdjligheter. Denna
kompetensutveckling kan exempelvis betyda att nagon i foretaget dr orienterad inom aktuell
forskning och utvecklingsarbete inom branschen, har kvalifikationer for att kunna bedoma om
ny teknologi dr aktuell att ta i bruk eller kunskap om forhdllanden som kan hota foretagets
overlevnad (exempelvis ensidiga tankesétt inom organisationen). Stérsta mojliga Sppenhet om
alla aspekter av foretagets liv har i sa gott som alla fall en stirkande effekt pd beredskapen for
fordndringar. Genom god transparens kan alla i foretaget fanga upp information som kan vara
foretaget till nytta. For att informationen ska kunna komma fram, diskuteras och anvidndas
konstruktivt forutsitts en arbetsmiljé som préglas av 6ppenhet och dmsesidigt fortroende.
Detta innebir dven att kritisk information behandlas och anvénds till att forbéttra foretagets

praxis och inte fOr att jaga syndabockar (Dalin 1997).

Foretag som arbetat med kompetensutveckling under en tid och som kunnat reflektera over
sina erfarenheter tenderar ofta att dndra sina utbildningssatsningar enligt f6ljande:

o Anvindandet av fristdende externa kurser avvecklas. Orsaken dr hoga priser och
fa interna effekter som kan dokumenteras.

o Kartldggning av ldrbehov knutna till foretagets mal, arbetsuppgifter och
strategiska val paborjas.

o Foretaget "upptdcker” virdet av informellt ldrande pa arbetsplatsen. Det borjar
att anvdnda interna nyckelpersoner och interna ldrformer mer systematiskt.

o Verksamhet och kompetensutveckling kopplas samman, med linjecheferna som
ansvariga. Tidigare utbildningsavdelningar avvecklas och far rena
stabsfunktioner.

o Egna utbildningsbudgetar forsvinner pa de enskilda enheterna. Utbildning som
kostar pengar finansieras éver den ordinarie drifts- eller investeringsbudgeten.

o Foretaget blir mer och mer en kritisk kopare av externa utbildnings- och
konsulttjdnster. Krav pa forankring i mdl och uppgifter samt dokumenterbara

effekter okar (Dalin 1997:66).
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For att skapa varaktiga effekter av forandringar forutsitts i de flesta fall ett betydande stod
frdn ledningen och medarbetare, goda samarbeten samt stabilitet i ledning och administration.
Det giller att forsoka undvika krafttag och istéllet skapa nya vanor och ddrmed satsa pa

varaktiga forandringar (Dalin 1997).

Martensson pd WM-data instammer till viss del med ovanstidende. Hon menar att WM-data
tillgodoser stora delar av sin utbildning internt men att det vid stora teknikférédndringar kan
krévas en specifik utbildningsinsats utifrdn. Martensson papekar dock att de pA WM-data ar
kritiska till att méita de anstilldas kompetens i antal genomforda utbildningar, utan att de
istillet undersoker vad personen har lért sig som faktiskt kan frimja organisationen. Det
ligger inom varje avdelningschefs ansvarsomrade att f6lja upp att detta fungerar inom
foretaget. Vidare sker det en kontinuerlig avstimning av vad som behovs i1 form av utbildning
och vad som tillgodoses. WM-datas chefer forsoker konkretisera detta resonemang genom att
sitta upp datum for nér de olika aktiviteterna och utbildningarna skall vara genomforda.
Martensson understryker dock att detta arbete maste ske nagorlunda spontant och utan alltfor
stora patryckningar for att personalen inte skall uppleva hela arbetet med
kompetensutveckling negativt. Detta fungerar vél inom foretaget, anser Mértensson, och
papekar att mycket av denna utveckling sker i form av eller samtidigt som olika sociala
sammankomster. Tanken &r att detta ska lyfta pressen fran kompetensutvecklingen sa att
ingen inom foretaget ska kénna sig tryckt. Hon betonar vikten av att om nagon anstilld kdnner
att arbetet med kompetensutveckling &r for tungt ér det 14tt att energin for att genomfora detta
mattas av. Det dr darfor viktigt att varje gruppledare kan skapa entusiasm bland de anstéllda
(intervju Martensson 2005-04-13). Bade Strige och Deblen, dven de inom WM-data,
instimmer med Mértenssons pastdenden. Daremot pdpekar Deblen att kompetensutvecklingen
inom WM-data bidrar till att ménga i personalstyrkan utvecklar valdigt snarlik kompetens.
Detta skapar i sin tur en risk for att de anstéllda kan bli 6vertaliga. Han menar dérfor att det
kan I6na sig att géra upphandlingsplaner med externa utbildningsinstitutioner for att skapa en
totalt bredare kompetensbild dér olika personer med specialkompetenser ingér. Strige tar d&ven
han upp att det i vissa ldgen saknas varierande kompetens inom foretaget. Nir han borjade péd
WDM-data forsokte han pa eget bevag frimja att ny kompetens spreds inom foretaget genom
kvéllsseminarier dér olika medarbetare med specifik kompetens bjods in for att foreldsa.
Projektet gick bra ett slag men eftersom det var schemalagt pd kvéllstid sa svalnade intresset

successivt (intervju Deblen 2005-04-29 och intervju Strige 2005-04-25).
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5:2 Larande organisationer

Organisationer som fokuserar pa enskilda medarbetarens mojligheter liksom forutséttningar
for individers och organisationers ldrande och utveckling, kinnetecknas som ldrande
organisationer. Dessa bér en vision kring hur ménniskor tillsammans kan utveckla
organisationer genom de kunskaper, attityder och fardigheter varje medarbetare besitter. Bade
Albinsson (1998) och Dalin (1997) bekriftar véirdet av att skapa miljoer av lirande och
utveckling pa foretagen dér larande bor ses som en kritisk drivkraft for foretagets

sjalvforstaelse.

Centralt &r att ta in och samla pa sig erfarenheter, bade spontant och systematiskt. Dels genom
ovéntade situationer om kan uppsté i kundkontakterna och dels genom regelbunden
aterkoppling av det arbete som utfors. Ocksd kundens erfarenheter analyseras och diskuteras 1
ett ldrande foretag, konsekvenserna kan exempelvis leda till kompetensutveckling, battre
service eller bittre organisation. Aven sjilva lirmiljon i sig reflekteras det kring, kritiseras
och fordndras 1 denna typ av foretag. Medarbetarnas insatser kring detta bidrar i1 forldngningen

till deras yrkesmaéssiga och ménskliga beredskap (Dalin 1997).

Organisatoriskt ldrande sker i en process av forbattringar genom béttre kunskap och forstaelse
som ska komma hela organisationen till godo. En ldrande organisation &r 6ppen for
forandringar i omvirlden for att ocksd kunna fordndra den egna verksamheten, inklusive
medarbetare. I lirandet ingdr alltsa att upptécka och pa den vigen dven justera felaktigheter.
Framfor allt 4r det instdllningen till ldrandet som en kontinuerlig process som kdnnetecknar de
larande organisationerna. En ldrande organisation fordndrar och fordndras medvetet da den

skapar sin egen framtid genom att stindigt forbittra sina kunskaper (Albinsson 1998).

Enligt Schill ser IKEA sig som en ldrande organisation pa det vis att unga ménniskor lars upp
och utvecklas med och inom IKEA. Affarsidén &r ndra sammankopplad med personalidén,
som bland annat proklamerar att var och en av medarbetarna, som dr enkla, drliga ménniskor,
ska ges mojlighet att utvecklas bade individuellt och professionellt. Det finns stora
mojligheter for de anstéllda att vidareutvecklas inom foretaget och man har en transparent
utvecklings- och utbildningskalender med manga olika kurser och utbildningar, som
medarbetarna ar fria att soka via intranitet eller utifran utvecklingssamtal. IKEA har bland

annat utvecklat en egen aspirantutbildning och ett businesscollege. Schill anser att IKEA:s
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organisation dr duktig pa att ta vara pd kompetens eftersom de arbetar aktivt med atervixt och
intern rorlighet. Det dr inte ovanligt att man bdrjar arbeta 1 kassan pa ett IKEA-varuhus for att
sedan utvecklas inom foretaget och ga vidare till mer krdvande arbetsuppgifter, inom till
exempel foretagets administrativa delar. Ménga av de personer som idag innehar en position
pa till exempel marknads- eller ekonomiavdelningen har en géng borjat sin karridr i kassan pa
IKEA och inom foretaget ses det som en merit om man innehar erfarenhet fran ”golvet”. For
foretaget betyder detta att de anstillda har erfarenheter fran flera nivier och avdelningar inom
foretaget vilket i sin tur medfor 6kad forstielse och insikt i varandras arbetsuppgifter.
Forutom att det ges mojlighet for alla anstillda att sjdlva soka och genomga olika kurser och
utbildningar, &r det ocksé centralt att den nya kunskapen som inhdmtas &ven sprids till fler
anstillda. Darfor ska de anstdllda som genomgétt en kurs eller utbildning dela med sig av sina
nya kunskaper och erfarenheter till sina medarbetare genom att hélla i foredrag om

genomgangen kurs (intervju Schill 2005-04-05).

IKEA forsoker dven hitta sina framtida ledare internt och pa ett tidigt stadium. De efterstravar
ett situationsanpassat ledarskap dir fokus ligger pa att personen har de rétta viarderingarna och
kan vara ett gott foredome for dvriga anstéillda. Vidare dr man inom IKEA mycket man om att
de anstdllda ska fa mojligheter till att utvecklas och fa gehor for sina 6nskemal. Darfor
genomfors utvecklingssamtal minst en gang om aret med varje anstélld och dessa utvdrderas
ocksa allt eftersom. Under utvecklingssamtalen féar de anstdllda mdjlighet att berdtta om
onskemal for framtida arbetsuppgifter och karridrutveckling. En resultatkarta anvinds ocksé
under samtalen dir ”vad” och “’varfor” specificeras, for varje anstélld. Enligt Schill
underléttar IKEA:s foretagskultur kunskapsspridningen inom foretaget. IKEA: s tydliga
virderingar dr mycket centrala och viljan att ldra &r stor inom foretaget, vilket enligt henne
beror pa goda utvecklingsmojligheter samt de tydliga mal som foretaget arbetar gentemot.
Schill betonar dven instéllningen att IKEA véxer ndr medarbetarna véixer. IKEA: s manga
mojligheter till utbildning och utveckling inom foretaget kan 1 sig ses som en stor
motivationsfaktor till kompetensutveckling for de anstillda, samtidigt som detta ocksd medfor

att foretaget ar en attraktiv arbetsgivare i mangas 6gon (intervju Schill 2005-04-05).

P4 AMEX arbetar man ocksa till viss del med kompetensutveckling. Tidigare utbildades all
personal internt inom foretaget, men pa grund av rationaliseringar och ddrmed nedskirningar,
har foretaget outsourcat denna funktion pé senare tid. Utbildningarna idag behandlar framst

foretagets egna system och en stor del av denna information och kunskap, kan individen inte
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applicera pa tjanster utanfor organisationen. Utbildningarna sker frimst genom kurser via
Internet men det finns dven kurser inom foretaget som sker pa olika platser runt om i vérlden.
Pa foretaget finns dven rutiner och program for studieresor. Om en medarbetare kidnner att det
saknas underlag for en viss destination finns det mojlighet att resa dit och undersoka
forhéllandena pé plats. Medarbetarsamtal och uppfoljning av dessa sker kontinuerligt pa
foretaget. Under dessa behandlas bland annat styrkor och svagheter samt mal for foretaget och
den enskilde medarbetaren. Verksamheten pé det intervjuade kontoret i Helsingborg &r som
tidigare ndmnts mest inriktad pa reseforsdljning. Pa grund av olika anledningar sdsom
terrorddd, minskat resande i allménhet, besparingar inom foretag pé affarsresor, utbildade
travelmanagers samt ett 6kat bokande av resor pa Internet, har ménga resebyraer de senaste
aren fitt stinga och avskeda personal. AMEX ér inget undantag och Lundblad har sjdlv fatt
stinga ett antal kontor inom foretaget de senaste aren. En foljd av detta &r att det inte sker
ndgon nyrekrytering alls inom foretaget och ddrmed ar &ven mojligheterna till

vidareutveckling begrinsade (intervju Lundblad 2005-04-06).

Martensson pd WM-data diskuterar ocksa betydelsen av att stindigt utvecklas som foretag
och som yrkesménniska. Inom WM-data arbetas det mycket med nitverk bdde med kunder
och medarbetare. Hon betonar vikten av sociala nédtverk och hur viktigt det ar att kdnna bade
sina kunder och kollegor. Martensson menar att hela WM-datas foretagskultur bygger pa detta
resonemang och att konsulterna triaffas regelbundet pa moéten, luncher eller annat dir det sker

ett aktivt kunskapsutbyte (intervju Martensson 2005-04-13).

5:3 Ledningens ansvar

Lirande organisationer kdnnetecknas av en hog grad av ansvars- och initiativtagande och det
handlar snarare om hur en organisation tar till sig kunskap @n en viss organisationsstruktur.
Hir utgor ledarskapet en kritisk faktor for mojligheterna till enskildas och organisationens
larande och den 6ppna kommunikationen kan sidgas vara ett av de viktigaste redskapen for
detta. Ledarskapet i den ldrande organisationen handlar frdmst om att underbygga for en
foretagskultur som frimjar positiva ldrmiljder. Ar ledningen utvecklingsorienterad och har de
anstilldas fortroende 14ggs goda grunder for ldrande 1 arbetslivet (Albinsson 1998). For att
chefen ska fa medarbetarna att arbeta effektivt mot malen méste de vara motiverade och ha
kompetens. Ar de inte motiverade méste chefen se till att de blir det och ir de inte tillrickligt

kompetenta maste chefen sorja for ndgon form av utveckling. Chefen ér ansvarig for
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resultatkraven och for att klara av detta méste medarbetarnas kompetens anvdndas optimalt
samt vidareutvecklas genom utmaningar, initiativ, misstag och larande. Chefer i en god
laromiljo ger regelbunden informell dterkoppling kring arbetet vilket gor att de anstéllda vet
vad chefen tycker om deras insatser. Smidig konfliktldsning i den goda larmiljon leder till
nyttiga insikter och mognad. Chefens ansvar dr ocksa att alla ska fi prova pa nya utmaningar,

utveckla sin kompetens och blir mer anvindbara (Dalin 1997).

Det giller att skapa forutsittningar for att medarbetarna ska kunna ldra av egna erfarenheter,
av kolleger, av kunder, leverantdrer och av andra i branschen eller frén andra branscher.
Genom detta kan larandet fa en tydlig profil och vara en naturlig del av vardagen i form av
kollektivt idéskapande och systemtdnkande. Det finns dock en spanning mellan det
individuella ldrandet och det organisatoriska ldrandet i det att organisationer lér sig av
individer. Individens ldrande &r ingen garanti for organisatoriskt ldrande men samtidigt skapas

inget organisatoriskt larande utan individens ldrande (Albinsson 1998).

Schill péd IKEA berdr ocksé detta med vikten av att hitta ritt ledare pé ett tidigt stadium, gérna
internt. Hon betonade vikten av ett situationsanpassat ledarskap som bygger pa IKEA:s
varderingar om det goda foredomet. Schill pdpekade ocksa att det ar viktigt for foretaget att
uppmuntra sin personal till att vilja saker och ting av egen vilja. Detta giller inte bara
utbildningar och liknande utan det giller hela den personliga utvecklingen. Detta innebér att
IKEA forsoker inspirera sina medarbetare till utveckling och presenterar flera olika
mojligheter for detta men att det i slutdinden ar den enskilde individens ansvar att ta initiativ
till utveckling. Forutom det faktum att minga ledare inom IKEA rekryteras internt och
ddrmed ofta har kunskap och erfarenhet frin manga avdelningar och nivéer, arbetar foretaget
aktivt med arbetsrotation. S minga som mojligt, men framfor allt folk péd ledarpositioner,
arbetar en frontvecka per ar ute i varuhusen. Genom att arligen vara ute pa golvet i ett IKEA
varuhus skaffar sig dessa medarbetare ovarderliga kunskaper och erfarenheter genom motet
med kunder och dvriga anstéllda. Denna frontvecka medfor ocksa dkad forstielse for de
anstéllda som arbetar ute pa varuhuset och deras arbetsuppgifter vilket kan 6ka gemenskapen
och kommunikationen mellan ledare och 6vriga anstéllda. Detta i sin tur underléttar ledarnas
arbete att engagera anstillda samt motivera och inspirera dem till vidareutveckling inom
foretaget. Som tidigare ndmnts utfor IKEA regelbundet utvecklingssamtal vilka foljs upp vid
ett flertal tillfdllen. Detta ger de anstéllda virdefull respons pa deras arbetsinsatser vilket i sin

tur skapar engagemang och motivation. IKEA arbetar ocksa med aterkommande
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medarbetarundersokningar, vilka fungerar som en viktig virdemétare for foretaget som
arbetsgivare samt ger mdjligheter for fordndringar och forbéttringar for de anstédllda och deras

arbetsmiljo (intervju Schill 2005-04-05).

Lundblad pa AMEX i Helsingborg ansvarar for att skapa engagemang och motivation hos
sina anstéllda. Detta skapar Lundblad genom att bland annat ordna olika sorters tdvlingar samt
materiella motivationsfaktorer saisom biobiljetter, middagar etcetera. Vidare héller Lundblad
en Oppen kommunikation med de anstéllda genom regelbundna medarbetarsamtal. Han
uppmuntrar och skapar engagemang genom mail och informella méten med de anstéllda

(intervju Lundblad 2005-04-06).

For ett foretag som arbetar med kunskapshantering &r det en kritisk uppgift for ledningen att
integrera olika kunskaper och uppna effektivitet genom kunskapsdelning och
kunskapsutveckling. Det forsta steget for foretaget ér att erkédnna sitt beroende av de anstillda
och deras kompetens. Sedan méste ledningen kunna identifiera sina medarbetares olika
kunskaper samt brister pa kunskap och dérefter forsta och utveckla metoder for hur denna
kunskap ska lagras och spridas i foretaget. For att kunskapshanteringen skall kunna utvecklas
framgangsrikt i foretaget méste ledarna forst och frémst inse hur betydelsefullt det &r om
medarbetarna delar och sprider kunskap. Sedan giller det for ledarna att kommunicera denna
betydelse av kunskapshantering for medarbetarna och uppmuntra dem till att aktivt arbeta

med dessa mdl (Wennberg 2001).

Inom AMEX é&r kunskapsspridning sé etablerat i det dagliga arbetet att Lundblad menar att
den sker nira nog automatiskt. Han menar att vetskapen och betydelsen av att dela med sig
kunskap ar nagot alla medarbetare kdnner vl till och arbetar efter dagligen. Ett exempel pa
detta dr att sa fort en medarbetare rest eller pa annat sitt inforskaffat sig ny kunskap och nya
erfarenheter ansvarar denna person for ett informationsmote for 6vriga medarbetare. Hér
delges 6vriga medarbetare den nyforviarvade kunskapen samt far mgjlighet att stilla fradgor

(Intervju Lundblad 2005-04-06).
Enligt Stein (1996) ar ledningens tva huvudsakliga uppgifter att definiera organisationens mal

for medarbetarna samt att skapa forutsiattningar for att kunna nd dessa méal. Hur

maldefinitionen dr formulerad och ambitionsnivan pd malet paverkar vidare ldrandets
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hastighet. Det géller att maldefinitionen ar tydligt formulerad samt att ambitionsnivan ar hog,
vilket leder till en hog hastighet pé ldrandet. Vidare maste ledningens krav, forvantningar och
engagemang vara mélanpassade och tydliga sa att de inte skapar osdkerhet hos de anstillda.
Det ér viktigt att alla medarbetare d4r medvetna om de gemensamma malen och visionerna i
foretaget samt att de kinner att deras arbete bidrar till att uppna dem. Foretag som inte lyckas
fa medarbetarna att arbeta mot samma mal lyckas sillan bygga in den atmosfar som krivs for

att fa alla att kénna sig delaktiga (Stein 1996).

For att betona foretagets mal med kunskapshantering kan ledningen anvénda sig av olika
incitament, anpassade efter den egna organisationen med dess specifika situation och krav.
(Beloningssystem behandlas senare 1 uppsatsen under kunskapsfrimjande faktorer.) Férutom
olika beldningssystem dr ett annat viktigt sétt att uppmuntra medarbetare till
kunskapshantering &r att ledarna helt enkelt foregar med gott exempel. Att de visar hur de
arbetar med kunskapshantering och vad foretaget vinner pa det. Vidare ar det oerhdrt
betydelsefullt att ledningen upplyser och tillhandahaller medarbetarna med de system och
tekniska verktyg som krévs for att stodja dem 1 deras arbete med kunskapshantering.
Samtidigt ar det ocksa oerhort viktigt att ledningen kanner till hur de tekniska verktygen
fungerar och att de betonar vikten av att de anstéllda anvinder sig av dem pa rétt sétt och till

ratt andamal (Nonaka & Takeuchi 1995).

For att fortydliga mélen och vikten av arbete med kunskapshantering anser Nonaka och
Takeuchi (1995) att foretagen maste utveckla kunskapsmedvetna chefer och att
beloningssystemen bor utformas sa att de belonar chefer som aktivt bidrar till
kunskapsutveckling. Detta arbete dr en del av de ytterligare fem mojliggérande
forutsittningarna for kunskapsspridning menar Nonaka och Takeuchi (1995). (Ovriga faktorer
presenteras senare i uppsatsen under kunskapsframjande faktorer.) Genom att belona cheferna
for att de delar med sig av sina erfarenheter och kunskaper kan foretagsledningen motivera

cheferna att aktivt arbeta med samt betona vikten av kunskapshantering for 6vriga anstillda.

Strige pA WM-data beskriver att de arbetar med att skapa en 6ppenhet kring den information
som &r viktig att sprida inom foretaget. Samtliga anstéllda inbjuds att ta del av informationen
och den finns tillgdnglig for alla att sjdlv ta till sig. Strige papekar dock att cheferna inom

foretaget blivit bitvis sdmre pé att formedla ny information. Han menar istillet att det ligger 1

varje anstillds intresse att ta till sig information, sérskilt med tanke pé att de dr verksamma
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inom konsultbranschen dér kunskap ar en kritisk tillgang. Detta innebér inte att WM-datas
chefer inte arbetar med kunskapshantering, tvirtom. Det finns otaliga mojligheter till olika
utbildningssatsningar. Genom att erbjuda ekonomiska incitament i olika former férsoker WM-
data mana personalen till att vidareutbilda sig och samla ny kunskap. Strige tror att dessa
incitament kan fungerar som en sporre for medarbetarna att soka kunskap. Utdver de
ekonomiska incitamenten sker det mycket sociala aktiviteter inom WM-data for att framja
arbetet med kunskapshantering. Strige menar dock att dessa aktiviteter inte gar att koppla till
kompetenshdjande satsningar, men att de bidrar till att personalen lir kénna sina kollegor

battre (intervju Strige 2005-04-25).

Trots att kompetensutveckling dr en grundbult 1 konsultforetag har ledningen inom WM-data
inte presenterat nagra direkta direktiv for hur detta skall ga till. Det &r medarbetarnas krav
som tillgodoses i forsta hand och det &r inte pa ledningens initiativ kompetensutvecklingen
sker. Trots att kunskapshantering alltid finns p& dagordningen och sténdigt diskuteras
forefaller det enligt Strige som om ingen har klart for sig om det dr den enskilde

medarbetarens eller ledningens ansvar (intervju Strige 2005-04-25).

Det ar fundamentalt for ledningen som arbetar med ldrande och utveckling att uppratthalla
kompetens for nuvarande drift och samtidigt vidareutveckla den, vilket kan ségas vara en
nyckelfaktor for foretagets utveckling som organisation. For att kunna gora detta ar det
nddvindigt att forstd hur dagsléget ser ut eller hur befintlig kompetens inom foretaget anvénds
innan ny kompetens tillférs. Genom en kartliggning av nuvarande kompetens kan ledningen
upptéicka att medarbetare eller grupper av medarbetare redan besitter andra kompetenser (helt
eller delvis) eller potential for att utveckla dessa genom nya arbetsuppgifter. Detta underlattar
1 planeringen av utbildningsatgérder eller omorganiseringar for battre kompetensutnyttjande
sd att foretaget kan skapa utvecklingsmojligheter for enskilda medarbetare. For att kunna
genomfora detta krdvs en nédra kontakt mellan varje anstilld och dennes chef.
Medarbetarsamtal med kontinuerlig aterkoppling ger vanligtvis den dokumentation som krévs

(Dalin 1997).
Kritiska faktorer for en kompetensoversikt ar sjdlva innehallet och uppdateringen, nedan

foljer exempel pa relevant innehall:

o Formell kompetens
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o Beskrivning av den reella kompetensen, sa som den har dokumenterats genom
praktiskt arbete
o Pagaende kompetensutveckling genom arbete och/eller organiserad utbildning

o Onskemdl om framtida arbetsuppgifter och kompetens (Dalin 1997:28)

For att uppna en effektiv kunskapshantering méste foretaget alltsa forst identifiera kunskapen
1 organisationen genom att se vilken sorts kunskap som finns tillgénglig och var. Nér
identifieringen av organisationens kunskap dr klar kan man borja med arbetet att kodifiera
kunskapen och omvandla den tysta kunskapen till explicit kunskap. Kodifieringen innebér att
kunskapen gors sa explicit, enkel och organiserad som mojligt och omvandlas till ndgot
tillgdngligt och anvéindbart for alla i foretaget. Foretaget kan vélja att antingen kodifiera sjdlva
kunskapen hos medarbetarna eller kodifiera vem som besitter kunskapen (Davenport &
Prusak 2000). Dessa tva huvudstrategier for kunskapshantering kallas for
kodifieringsstrategin och personifieringsstrategin. Foretag som anvinder sig av
kodifieringsstrategin identifierar forst kunskapen och var den finns, och lagrar den sedan 1
olika databaser som sedan ldtt kan anvidndas och vem som helst pa foretaget. Dessa foretag
fokuserar pé att koda, lagra och ateranvénda kunskapen genom att gora den tillgénglig for alla
i gemensamma och ldttanvinda databaser. Kunskapen gors oberoende av de enskilda
personerna och tillgénglig for alla via databaser, rutiner och dokument. Malet ar att s& manga
anstillda som mojligt ska kunna inhdmta kunskap utan att behova sté 1 direkt kontakt med den
person som fran borjan gjorde upptickten eller kom pa 16sningen (Hansen, Nohria & Tierney
1999). Om organisationen fokuserar pa tillganglighet och ateranvindande av existerande
kunskap dr kodifieringsstrategin mest ldmplig och passar bést for foretag som siljer relativt

standardiserade produkter och tjanster (Bixler 2002).

Foretag som anvinder sig av personifieringsstrategin fokuserar pd ménniskor och det centrala
1 denna strategi dr just personliga méten och samarbete. Genom dessa personmoten ska den
tysta kunskapen utvéxlas genom samtal och grupparbete. IT anvinds fradmst som medel for att
underldtta kontakter och kommunikation. I dessa foretag dverfors kunskap mellan individer
via moten, samarbeten och personliga nitverk. For att tyst kunskap ska kunna spridas ar det
viktigt att medarbetarna far traffas ansikte mot ansikte (Hansen, Nohria & Tierney 1999).
Personifieringsstrategin dr bést 1ampad for organisationer som fokuserar pa att fanga upp tyst
kunskap och utveckla en milj6 dir man fokuserar pa samarbete. Syftet med denna strategi ar

kommunikation mellan medarbetarna. Har handlar det om att lagra kunskap om vem som har
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kunskapen snarare én att lagra sjdlva kunskapen. Denna strategi ldmpar sig vél for foretag
som erbjuder specialanpassade l6sningar och dir kunskap och erfarenheter ar starkt knutna till
specifika personer. Kunskapen overfors frimst genom kontakter mellan personer och

kommunikationen ir av storsta betydelse (Bixler 2002).

De tva olika strategierna kan svéarligen kombineras till lika delar och Hansen, Nohria och
Tierney (1999) betonar vikten av att foretaget véljer en huvudstrategi och inte gar i fillan att

forsoka tillimpa béda strategierna samtidigt.

P4 AMEX anvinder man sig av personifieringsstrategins arbetssétt genom att lagra kunskap
om vem som besitter viss kunskap. Inom foretaget finns en databas dar alla medarbetares CV
finns lagrade. Alla medarbetare har tillgdng till denna databas och kan enkelt och snabbt fa
fram information om vad respektive medarbetare har for speciella kunskaper och erfarenheter.
Samtidigt som foretaget i ménga olika former anvénder sig av personifieringsstrategins
arbetssétt har arbetsrutinerna pd AMEX utvecklats och blivit allt med standardiserade och
priaglade av tekniska 16sningar (intervju Lundblad 2005-04-06). Denna utveckling mot allt
mer standardiserade 16sningar och mindre skrdddarsydd service kan gora att ett strategibyte
blir aktuellt i framtiden om standardisering och kodifiering sé att séga véaxer over service och

det utbud som finns tillgdngligt idag.

Martensson pépekar att WM-data anvinder sig ocksé av personifieringsstrategi via
kartlaggning av de anstélldas kunskaper och hér kallas de for konsultprofiler. Dessa
konsultprofiler kan liknas vid CV, dir den anstilldes bakgrund och vidareutvecklingsplaner
inom foretaget beskrivs. Dér visas dven vilka tekniska kunskaper som personen 1 frdga har
och vilka roller som medarbetaren haft inom WM-data. I dessa konsultprofiler tydliggdrs bade

mjuka och harda kunskaper (intervju Mértensson 2005-04-13).

IKEA har ingen uttalad kunskapshanteringsstrategi men deras arbetssitt kan pad ménga sétt
liknas vid personifieringsstrategins typiska drag. Detta eftersom IKEA anvénder sig av
arbetsrotation och projektgrupper med anstillda fran olika avdelningar, med mélet att
utveckla och tillgodogodra sig ny kunskap. Vidare arbetar man mycket med intern rorlighet
och samarbetar mellan olika avdelningar och nivier genom personliga méten och nétverk. IT-
16sningar anvdnds men framst for att underlitta kommunikationen mellan de anstéllda och

sOkandet efter kurser, utbildningar eller utannonserade jobb (intervju Schill 2005-04-05).
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6 Kunskapsframjande faktorer

1 detta kapitel presenteras de faktorer som kan stimulera till en effektiv kunskapshantering.
Foretagskulturen och vad den innebdr samt dess betydande roll for god kunskapshantering
beskrivs forst. Sedan presenteras ovriga kunskapsfrimjande faktorer, utifran Nonaka &
Takeuchis samt Sooliman & Spooners teorier. Slutligen redogors for de tekniska systemens
roll i arbetet med kunskap samt den funktion beloningssystem spelar i motiveringen till

kunskapsarbete.

6:1 Foretagskultur

Teoretiker som Schein och Bang, faster s stor vikt vid organisationskulturen att de havdar att
den viktigaste uppgiften for ledningen é&r att forma och bevara en dndamalsenlig
organisationskultur. Likasa att en god ledare kidnnetecknas av formagan att arbeta med
kulturen (Flaa et al 1995). Det dr dock inte alla som gar sa langt och hdvdar att
organisationskulturen ar helt avgorande for foretagets kunskapshantering och framgang, men
déremot &r det manga som vill belysa att kulturen har en stor betydelse for foretagets

framgéng.

Organisationskulturen har bade externa och interna funktioner for medarbetarna. Bland de
externa funktionerna mérks bland annat kulturens formaga att bestimma graden av gemensam
forstaelse bland medarbetarna for organisationens affarsidé. Vidare formedlar kulturen ockséa
en gemensam uppfattning av organisations resurser for medlemmarna. Bland de interna
funktionerna finns exempelvis den avgorande rollen for hur de ménskliga relationerna tas
tillvara inom organisationen, eller hur integration fungerar. Kulturen forser dven
medarbetarna med ett gemensamt sprak, en uppséttning skrivna och oskrivna normer samt
synliga uttrycksformer (gruppbildningar, klddvanor, slagord etcetera) vilka i sin tur

medverkar till samarbete och gemenskap (Flaa et al 1995).

WDM-data ér ett exempel pa ett foretag dér ledningen medvetet arbetat med varderingar som
en tongivande del av den interna och externa strukturen. Foretaget star for tre
grundvérderingar; trygghet, omtanke och gemenskap. De menar att gemenskap ar en viktig
grund for att kunna arbeta tillsammans och de anordnar sténdigt olika arrangemang for att
starka relationerna mellan de anstéllda. Samma tankegdngar implementeras pa

kundrelationerna diar malet ar att alla ska kdnna trygghet (Sveiby 1990).
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P4 AMEX i Helsingborg visar foretagskulturen sig bland annat pa det sétt att det inom
foretaget finns en gemensam syn att alla delar med sig av sin kunskap. Det framkommer ur
olika policys i foretaget och alla medarbetare &r varse om detta samtidigt som det betraktas

néstan likt ett tjinstefel om man inte arbetar efter denna allmént vedertagna regel (intervju

Lundblad 2005-04-06).

IKEA ér en attraktiv arbetsgivare och de sédger sig std for sunda virderingar, trygghet och
svenskhet. Schill menar att foretagskulturen pa IKEA ar enormt viktig for foretaget och dess
anstéllda och en stor anledning till foretagets framgéng. Kulturen underlattar
kunskapsspridning och kommunikationsféormedlingen mellan medarbetarna. IKEA satsar
mycket pé sina medarbetare och det &r viktigt att de som soker anstillning pa foretaget kan
identifiera sig med foretagets virderingar sé att det inte blir en kulturkrock mellan foretaget
och personen. Vidare menar Schill att den stabilitet IKEA har att erbjuda kombinerat med de
utvecklingsmojligheter som finns inom foretaget lockar manga arbetssdkande (intervju Schill

2005-04-05).

Foretagskulturen spelar en stor roll ndr det géller att bygga upp det organisationsbundna
kunskapskapitalet d& den bestar av kollektiva forestéllningar som dr djupt forankrade i
organisationen. Det dr en utdragen process att skapa en stabil kultur men det &r en god
konkurrensfordel att ha en stark foretagskultur. Kulturen kan ibland vara svér att sitta fingret
pa men det dr mycket viktigt att ha en klar bild av denna om ndgon form av fordndringsarbete

ska genomforas (Hansson et al 1997).

Det finns flera viktiga faktorer, som en del av foretagskulturen, som kan paverka
kunskapsspridningen i ett foretag. Nonaka och Takeuchi (1995) har ldnge studerat
kunskapshantering och framhaller betydelsen av sa kallade mojliggorande forutsdttningar.
Dessa dr faktorer som framjar utveckling och spridning av kunskaper inom en organisation.
Dessa faktorer ska stimulera till individuell kunskapsutveckling och underlitta for
medarbetarna att dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter. For att undvika att
kunskapen behandlas osystematiskt och utan mél, maste foljande fem kunskapsfrdmjande

faktorer uppfyllas enligt Nonaka och Takeuchi:
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o Intensiv kommunikation

o Stodjande struktur

o Tillit och omtanke i relationer

o Fokusering pd kunskap

o Utveckling av kunskapsmedvetna chefer

(Nonaka & Takeuchi 1995)

Aven Sooliman och Spooner (2000) nimner flera faktorer som de anser vara nddvindiga for
framgangsrik kunskapshantering. De riktar kritik mot att bara anvénda sig av tekniska verktyg
ndr det giller organisationers kunskapshantering. Deras kunskapsfrdmjande faktorer belyser
vikten av personliga relationer och integrering mellan individer. De fem faktorer som

Sooliman och Spooner anser vara nddvindiga for kunskapshanteringen dr foljande:

o Sociala sammankomster

o Foretagets layout

o Fortroende mellan de anstdllda

o Ldra sig av sina misstag

o Involvering och stod fran seniorer

(Sooliman & Spooner 2000)

Dessa kunskapsfriamjande faktorer som vi bendmner dem, dverlappar varandra i manga fall.
Vi kommer nu att redogora och forklara dessa faktorer ndrmare och dven visa pa likheter
mellan de olika forfattarnas (Nonaka & Takeuchi respektive Sooliman & Spooner)
synpunkter. Vidare kommer vi ocksé genom informationen fran vara intervjuer visa hur dessa
faktorer ter sig pé de foretag som vi valt att studera. Faktorn utveckling av kunskapsmedvetna
chefer presenteras inte nedan utan istéllet i kapitel 5:3 om kunskapsutveckling och ledningens
ansvar. Vi vill &ven papeka att ju bittre dessa faktorer fungerar desto béttre fungerar
foljaktligen ocksa arbetet med kunskapshanteringen. Om dessa faktorer inte alls tas hinsyn till

kan de tvdrtemot dess mojliggdrande potential verka hindrande i kunskapsarbetet.
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6:1:1 Intensiv kommunikation

In a knowledge-driven economy, talk is real work (Davenport & Prusak 2000:90).
Kommunikation i alla slags former bor stimuleras inom organisationen for att fraimja
kunskapshanteringen. For att medlemmarna i en organisation ska forsta vilka idéer och
varderingar som géller krdvs ett gemensamt sprak. Genom kommunikation i alla dess former,
moten, samtal etcetera, skapas det gynnsammare forutséttningar for medarbetarna att dela

med sig av sina kunskaper och erfarenheter (Nonaka & Takeuchi 1995).

Kommunikation i form av samtal och méten dr ndgot som vi sett att AMEX anvénder sig av i
sitt dagliga arbete. Som tidigare ndmnts samlas all personal med jamna mellanrum for att
tillsammans informeras om ny kunskap som forvirvats av medarbetare. De anstéllda pa
Helsingborgskontoret jobbar ocksa ndra varandra, bade nér det géller den konkreta
arbetsmiljon men dven kommunikationsmissigt. Man samarbetar med varandra och delar med
sig av information om system och destinationer till andra medarbetare (intervju Lundblad

2005-04-006).

P4 IKEA far alla medarbetare mgjlighet att ga utbildningar och kurser. Efter genomgangen
utbildning ska respektive medarbetare sedan vidareutbilda sin avdelningspersonal och far da
alltsa sjdlv hélla i utbildningen (intervju Schill 2005-04-05). Detta arbetssitt kan tolkas som
en vig for att ka kommunikationen och gemenskapen bland personalen pa. Vidare halls
regelbundna utvecklingssamtal med ledare och dessa f6ljs upp med jdmna mellanrum. Ledare
1 olika positioner, arbetar som vi tidigare ndmnt, dven ute i varuhusen minst en vecka per ar.
Detta i samband med regelbundna méten mellan olika avdelningar, projektarbeten som
blandar personal fran flera avdelningar samt relationsnitverk mellan de olika varuhusen, kan

alla ses som faktorer som stimulerar till 6kad kommunikation.

Lilius pa Poolia bekréftar ocksa kommunikationens stora betydelse for effektiv
kunskapshantering. Genom délig kommunikation skapas stora kunskapsbrister. Hon menar att
foretagsledningen manga ganger har stor kunskap men svart att f4 ner den pé papper da
rutiner for lagring och spridning av kunskap saknas. Da foretaget missar att dokumentera och
sprida kunskapen forsvinner humankapitalet till konkurrenter d& anstillda ldmnar foretaget

(intervju Lilius 2005-04-07).
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Enligt Méartensson rader det en god kommunikation inom WM-data och det genomfors
regelbundna gruppméten med fyra till sex veckors mellanrum. Aven de konferenser som
utfors dr ofta socialt inriktade med olika aktiviteter. Vidare sker det intern
kompetensspridning via fika- och lunchseminarier dir kunniga inom sérskilda
kompetensomraden delar med sig av sina kunskaper. Det finns ocksd mer organiserade
ndtverk inom vissa &mnesomraden exempelvis systemintegration. Inom WM-data foresprakas
ett oppet klimat dér det dr hogt 1 tak och acceptabelt att géra misstag. Genom att skapa en
sadan atmosfar frimjas klimatet for att forsoka med nyheter och pé sé satt utvecklas (intervju

Martensson 2005-04-13).

6:1:2 Sociala sammankomster

Sooliman och Spooner (2000) nimner sociala sammankomster som en faktor som stimulerar
kunskapsspridningen i ett. En form av social sammankomst kan vara de ’talk rooms” som
Nonaka et al (1995) rekommenderar foretag att upprétta. Genom att installera dessa “talk
rooms” dér personalen kan diskutera med varandra kan ledningen pa ett foretag uppmuntra de
anstillda att integrera med varandra och utbyta erfarenheter och kunskap. De informella
samtal som kan dga rum i dessa ’talk rooms” kan ta upp samtalsimnen som kanske inte hade
tagits upp pa ett av foretaget organiserat mote. Aven om risken ir att mycket av samtalen
handlar om privatlivet, s diskuteras sékerligen dven arbetet da detta &r vad de anstillda i
forsta hand har gemensamt. Genom dessa informella samtal kan de anstillda exempelvis
upptécka sina brister respektive kunskaper jamfort med andra medarbetare, och i denna
process skapas ny kunskap som ér till nytta for organisationen (Davenport & Prusak 2000).
En annan form av sociala sammankomster som ocksa dkar gemenskapen och stimulerar
kommunikationen kan vara traffar, som foretaget anordnar for de anstéllda och vissa génger
aven deras familjer. Kickoffs, julmiddagar och andra arrangemang kan stimulera till djupare

gemenskap och sammanhdallning men ocksa god kommunikation.

Lundblad pa AMEX ansvarar i sin roll som resebyrachef for personalen och deras
sammanhallning. Detta gor han bland annat genom att ordna middagar och biobesok for sin
personal, vilket gor att gemenskapen dem emellan 6kar nér de traffas och umgés utanfor

arbetet (intervju Lundblad 2005-04-06).
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Pa IKEA anordnas ett par gdnger arligen stora sociala ssmmankomster for hela varuhusets
personal. Utdver dessa stora arrangemang kan de enskilda avdelningarna dven ordna egna

tillstillningar efter egna anstrangningar (intervju Schill 2005-04-05).

WDM-data har insett vikten av god kommunikation och arbetar med en form av
relationsnitverk, som &dr en form av sociala sammankomster och sker cirka en gang 1
manaden. Det kan vara allt fran pubkvillar eller gemensamma férhandsvisningar av ndgon av
Disneys nya filmer, som arrangeras for WM-datas medarbetar och deras familjer (intervju
Martensson 2005-04-25). Vidare sprids kunskapen dven genom fika och lunchseminarier som
ordnas regelbundet och &r en sjdlvklar del av vardagen pa foretaget (intervju Deblen 2005-04-

29).

6:1:3 Foretagets layout och stodjande struktur

Sooliman och Spooner (2000) ndmner dven foretagets layout som en viktig
kunskapsfraimjande faktor. Att skapa en arbetsmilj6é som underldttar och stimulerar till
kommunikation &r viktigt och en form av detta ar enligt dem att skapa 6ppna arbetsplatser,
gemensamma samlingsrum och informella méten for de anstéllda, vilket kan tolkas som en

variant pd Nonakas et al (1995) “talk rooms”.

Béde AMEX kontor i Helsingborg och IKEA:s Service Office kontor i Helsingborg ar
utformade dver som 6ppna kontorslandskap. Detta har ménga fordelar eftersom de anstéllda
arbetar ndra varandra och kommunikationen kan floda fritt. Nyheter nér ut snabbt till alla

medarbetare och arbetsplatsen blir véldigt social dé alla bokstavligt talat kan se varandra

(intervju Lundblad 2005-04-06 och intervju Schill 2005-04-05).

For att kommunikationen och kunskapsspridningen i en organisation ska fungera sa effektivt
som mojligt krdvs det att organisationen dr utformad pa rétt satt. Organisationen méste ha en
struktur som underlattar tillgdngen till kunskap och dven stodjer olika tolkningar och
perspektiv. En mycket viktig uppgift for organisationens stddjande struktur ar att 6ka de
anstédlldas motivation att soka, dela och utveckla kunskap. Nonaka och Takeuchi (1995)
ndmner arbetsrotation eller tillfdlliga projektarbeten som en form av stodjande struktur.
Genom att 14ta méanniskor med olika kunskaper och erfarenheter blandas kan foretaget

stimulera till kunskapsspridning och kunskapsutveckling.
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P4 IKEA arbetar man med denna form av stodjande strukturer som Nonaka och Takeuchi
ndmner. De anstéllda pd IKEA arbetar vid olika tillféllen i projektgrupper dir kunskap frn
olika avdelningar och medarbetare kombineras. Malet med dessa projektgrupper ér att de
anstillda ska tillforskaffa sig ny kunskap, sé att de kan mer &n bara sina egna speciella
arbetsuppgifter. Utbytet av kompetens och erfarenheter sker pa olika nivéer, mellan
medarbetare som pa olika sédtt mdter kunderna. Vidare fér alla anstéllda i ledarpositioner
arbeta en sd kallad frontvecka per &r. Dé dr de ute pa golvet i varuhusen och mélet dr att de
ska fa kontakt med kunderna, varuhusanstéllda och se hur arbetet pa IKEA fungerar i
praktiken. Vidare &r foretaget utformat som en matrisorganisation dir varje varuhus skoter sig
sjdlv men det finns 6ppna forum mellan varuhusen. Dessa forum har som mal att 6ka
kommunikationen och se till sd att IKEA:s koncept och vérderingar dr likadana Gverallt

(intervju Schill 2005-04-05).

P4 AMEX jobbar man aktivt med medarbetarsamtal. Genom dessa samtal belyses de styrkor
respektive svagheter som medarbetarna har och utifrdn dessa samtal planeras for
vidareutbildningar, kurser och studieresor. Dessa samtal kan tolkas som en form av stodjande
strukturer som foretaget anvénder sig av for att 0ka de anstélldas motivation att utveckla och
sOka kunskap. Man arbetar inte med direkta projektgrupper men som vi tidigare nimnt, haller
medarbetarna i informationsmdten for varandra, efter genomgéangna studieresor och kurser. Pa
detta satt mots personal med olika arbetsuppgifter regelbundet och kan utbyta kunskap och
erfarenheter (intervju Lundblad 2005-04-06).

Deblen forklarar att WM-data forsoker att skapa projektgrupper som ska sitta och arbeta
tillsammans i projektrum. Genom att kunna samlas i avskildhet kan en stark vi-kdnsla skapas 1
gruppen och underlitta i arbetet. Vidare ar kontoret dven hér utformat som ett oppet

kontorslandskap for att fraimja kommunikationen (intervju Deblen 2005-04-29).

Sveiby (1995) beror ocksé betydelsen av en stimulerande struktur som kunskapsfrdmjande.
Genom mer intellektuellt utmanande arbetsuppgifter stimuleras de anstillda och ddrmed 6kar
aven deras motivation och engagemang. Om de anstéllda far prova pa olika arbetsuppgifter

implementeras kunskapsfloden i foretaget och trivseln pé arbetsplatsen dkar (Renstig 2000).
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6:1:4 Fortroende mellan de anstéllda samt tillit och omtanke i relationer
Sooliman och Spooner (2000) ndmner fortroende mellan medarbetare som en annan
kunskapsfrimjande faktor. De menar att om de anstéllda kinner fortroende for varandra &r
risken liten att de kénner sig hotade av varandra och da okar viljan till att dela med sig av sin
kunskap. Nonaka och Takeuchi (1995) podngterar ocksa tillit i medarbetarrelationerna som en
viktig faktor for att frimja kunskapshanteringen. Om relationerna mellan medarbetarna
préglas av tillit, omtanke och fortroende underldttas kommunikationen dem emellan och
dérmed dven utbytet av kunskaper och erfarenheter. Ett sétt att underléitta 6ppenhet och
fortroende mellan medarbetarna ar att uppmuntra dem till att diskutera erfarenheter och

misstag med varandra.

Det verkar rada en god stdmning och gemenskap pa alla foretagen, AMEX, IKEA och WM-
data, enligt de intervjupersoner vi trdffat. Anledningarna till detta kan vara att man arbetar
néra varandra, 1 0ppet utformade kontorslandskap och att man tréffas kontinuerliga pad méten
och informationstréffar. Det verkar vara tradition att bland medarbetarna pé berérda kontor
samarbeta med varandra, utbyta kunskap och erfarenheter i projektgrupper, relationsnitverk

eller regelbundna sociala evenemang for att stimulera sammanhallningen och fortroende.

6:1:5 Lara sig av sina misstag

Sooliman och Spooner (2000) ndmner ldrande av misstag som en kunskapsfrdmjande faktor
eftersom det underléttar 1 skapandet av en ldrande organisation dér de anstéllda inte bestraffas
for sina misstag utan kommunicerar Sppet och drligt, vilket gynnar kunskapshanteringen.
Detta tillskriver vi alla tre foretagen genom den information vi erhallit under intervjuerna.
Genom den goda stimning som finns verkar man snarare vilka ta tillvara affarsmojligheter
som kan komma ur provande &n att bestraffa vad som lika girna kan kallas snedsteg eller

missar.

6:1:6 Fokusering pa kunskap
Building a positive knowledge culture is critical (Davenport & Prusak 2000:154).

For att kunskapsspridningen ska fungera sa effektivt som mdjligt dr det oerhort viktigt att det i

foretaget finns en klart uttalad och positiv instéllning till kunskap. Denna instillning om

kunskap som den, eller en av, de viktigaste resurserna i foretaget bor vara vél forankrad i
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organisationen. Ett sitt for att forankra denna fokus pé kunskap i organisationen ar enligt
Nonaka och Takeuchi (1995), att ledningen formulerar ett kunskapssyfte i foretaget. Detta kan
uttryckas som organisationens kdrnvirden och spridas via mdten och uttalanden fran
ledningen. IKEA: s virderingar dr som vi tidigare ndmnt, mycket viktiga nér det géller bade
nyrekrytering och en fortsatt karridr pa foretaget. Varderingarna genomsyrar hela foretaget
och for att utvecklas 1 samma riktning som foretaget ar det viktigt att man kan identifiera sig 1
dessa (intervju Schill 2005-04-05). Lundblad menar att kunskapsfokuset och praxisen att alla
delar med sig av sin kunskap till varandra pa AMEX &r mycket starkt férankrade och en del
av det vardagliga arbetet, samtidigt som man alltid bor se framét och forsoka forbattra sig

(intervju Lundblad 2005-04-06).

Eftersom kunskapshantering som begrepp ar relativt méngfacetterat ér det extra viktigt att
betona médlen med kunskapshanteringen. Det géller for organisationen och ledningen att fa de
anstillda att inse vérdet av att alla delar med sig av sin kunskap och att detta dr nagot som
maste bedrivas hela tiden i1 en kontinuerlig process som foljer foretagets utveckling (Hedlund
2000). Braf (2000) betonar ocksa tydlig forankring hos medarbetarna som ett krav for
framgangsrik kunskapshantering. Hon pekar pa att medarbetarna maste forstd vad som menas
med kunskapshantering och ldrande organisation och varfor det ar viktigt for dem som
individer och for organisationen som enhet. Om inte medarbetarna ar inférstddda med varfor
de utfor vissa uppgifter finns det risk for revirtinkande, att de anstéllda ser kunskapen som en
maktfaktor som de helst héller for sig sjdlv. Organisationsledningen méste aktivt arbeta med
att fi alla medarbetare att forsta betydelsen av att arbeta med kunskapshantering sé att de

kdnner sig motiverade fOr att 1agga ner tid pa att sprida, dela med sig och utveckla kunskap.

Som ndmnts tidigare i arbetet sa dr det av yttersta vikt att medarbetarna sjélva inser betydelsen
av kompetens, samt kompetens pa en bra niva. Enligt Deblen betraktas detta som ett
sjalvindamal som konsult, vilket gynnar processen med kunskapsspridning. For att kunna
utvirdera arbetet med kunskapsspridning gor WM-data regelbundet anonyma, webb-baserade
medarbetarundersokningar med frdgor inom olika omraden exempelvis ledarskap, stress och

ledning. Utdver detta sker det kontinuerliga medarbetarsamtal.

Deblen papekar ocksé det faktum att det finns rorlighet pd arbetsmarknaden och att folk
lamnar foretaget. Han uttrycker sig som vart foretag dr vara medarbetare och deras kunskap

och menar att det stills stora krav p& WM-data att erbjuda intressanta arbetsuppgifter. Detta
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géller aven mojlighet till kompetensutveckling for att kunna behalla sin personal (intervju

Deblen 2005-04-29).

6:1:7 Involvering och stdd frén seniorer

Sooliman och Spooner menar att involvering av dldre medarbetare 1 det dagliga arbetet ofta
skapar en kunskapsfrdmjande kultur (2000). De anstédllda som varit med linge kan ses som
experter pa sitt omrade med manga érs erfarenhet och stor kunskapsméngd, som dock ar
bunden till dem som personer. For att foretagen inte ska forlora for mycket virdefull kunskap
ndr de dldre forsvinner frdn organisationen kriavs det att foretaget arbetar aktivt med att
overfora denna kunskap till yngre formégor. En form av detta 4r att organisationen arbetar
med mentorskap av ndgon form. Det kan vara att dldre och yngre medarbetare arbetar
tillsammans i team eller att de nyanstillda medarbetarna pa foretaget har varsin mentor bland
de dldre med vilken de kontinuerligt reflekterar och utvirderar sitt arbete med. Genom att
halla en balanserad aldersstruktur stimulerar foretaget till larande och kunskapsdelning dér
bade dldre och yngre kan ldra sig av varandra. Larande i olika former, inte bara frén dldre
medarbetare till yngre, dr annars en mycket vanlig form for att frimja kunskapshantering.
Minga foretag idag skickar sina anstéllda pa utbildningar och kurser av olika slag. Dessa
utbildningar och kurser &r ofta vildigt populdra bland medarbetarna dd de syftar till att
vidareutbilda dem pa olika sitt, vilket i sin tur bidrar till att de kinner sig mer engagerade och

motiverade 1 sitt arbete.

Pa IKEA arbetar man med mentorskap i vissa former. Det finns inte tydligt definierat i nagra
policys eller liknande men via sin utbildning fér alla aspiranter tillgang till en fadder i
ledningsgruppen. Faddern anvénds som ett ndtverk for att skapa kontakter och till reflektion.
Men det ar upp till den enskilda aspiranten att ta eget ansvar och bygga nitverk, hitta
relationer och anvidnda dem. IKEA anvénder sig dven av stéllforetrddarskap nér det géller att
tillsatta folk vid ledningsfunktioner. Stallforetradarskapet kan betraktas som en tréaningsplats
och gor den blivande ledaren redo infor sin nya position (intervju Schill 2005-04-05). Vi
menar att detta kan vara ett exempel pd involvering av seniorer i det att kunskap 6verfors frén

nagon som har mer kunskap och erfarenhet 4n den som trdnas upp infor positionen.

Lundblad menar att trots de rutiner som finns for kunskapsinsamling pa foretaget saknas

mycket, i form av exempelvis mentorskap. Han menar att manga onddiga misstag skulle
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kunna undvikas om han hade mojlighet att agera mentor for vissa av sina anstéllda. Tyvérr
finns det dock inget utrymme for detta av bade tid och ekonomiska skél (intervju Lundblad

2005-04-06).

Lilius pa Poolia papekar betydelsen av dldre arbetskraft pa arbetsplatserna. Hon menar att den
aldre arbetskraften genom sin langa erfarenhet besitter vardefull kunskap. Generellt menar
hon att foretag av idag borde gora mer for att behélla kunskapen och till exempel anvinda de
dldre medarbetarna som mentorer for yngre nyanstillda formagor (intervju Lilius 2005-04-

07).

P& WM-data far alla nyrekryterade en mentor och hur linge de vill behélla denne &r upp till
var och en. Mentorskapet kan innebéra bade internt och externt mentorskap. Det rader
splittrade meningar mellan huruvida mentorskapet inom foretaget fungerar eller inte.
Martensson talade varmt om mentorskapet emedan Strige inte riktigt kunde redogora for hur
mentorskapet tog sig i uttryck (intervju Martensson 2005-04-13 och intervju Strige 2005-04-
25). Strige talade istdllet om medarbetarsamtal, vilka sker en gang om aret med tilldgget som
vanligt i konsultbranschen. Enligt Strige fungerar dessa dock bittre hos WM-data dn pa andra
konsultféretag som han tidigare har arbetat pa (intervju Strige 2005-04-25).

6:2 Tekniska verktyg

Don't expect software to solve your knowledge problem (Davenport & Prusak 2000:26).
Enbart tekniska verktyg kan inte vara metoden for kunskapshanteringen pa ett foretag, men
hanteringen av kunskap, underléttas avsevart genom alla de tekniska verktyg som idag finns
till forfogande. Dessa utgor ocksé en stor anledning till att kunskapshantering fatt en sddan
uppmirksamhet de senaste aren. Genom anvéndningen av flera tekniska verktyg som Internet,
CV-databaser, sokmotorer och intranit etcetera kan medarbetarna pa en arbetsplats ldttare

kommunicera med varandra och med ledningen (Braf 2000).

WDM-data arbetar mycket med strukturkapitalet och foretaget dr noga med att poéngtera att
medarbetarna méste kinna till vad de arbetar for. For detta har de ett flertal tekniska verktyg
och system: ACE (Availability Competence Opportunity) for beldggningsplanering,
konsultprofiler och erfarenhetsatervinning. Dessa kan vara till nytta for andra i organisationen

dé alla projekt inte behdver starta fran noll utan att det finns viss bakgrundsfakta som
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underléttar for nya projekt. Vidare finns det intrandt med viss e-learning, det vill séga att det
finns mojligheter for personalen att utbilda sig och sdka kunskap via intranétet. Mértensson
papekar dock att det ar frimst information, nyheter och liknande som sprids via intranétet.

(intervju Martensson 2005-04-25).

Med hjilp av en rad olika verktyg blir det for foretagen léttare att samla in och lagra kunskap
och for medarbetarna att anvinda, dela och sprida den tillgdngliga kunskapen. Bland andra
menar Braf att ett av kraven for en framgéngsrik kunskapshantering ar utvecklad infrastruktur
i form av processer och system som fingar upp den tillgéngliga kunskapen i foretaget (Braf
2000). I vilken utstrackning som de tekniska verktygen tillskrivs betydelse for foretagets
kunskapshantering kan bero pa vilken kunskapsstrategi fortaget antagit. Om foretaget valt en
kodifieringsstrategi for sin kunskapshantering tar de tekniska verktygen stor plats da
kunskapshanteringen byggs upp genom att information, observationer och kunskap lagras och
sprids via databaser och intranét. Har foretaget istéllet antagit en personifieringsstrategi
innehar tekniken istéllet en mer stddjande roll for att underldtta kommunikation i form av

moten och kontakter (Hansen, Nohria & Tierney 1999).

Oberoende vilken strategi foretaget antagit for sin kunskapshantering kan vi konstatera att
tekniska verktyg dr nddvéndiga, men inte tillrdckliga for en effektiv kunskapshantering. Det
ar dock viktigt att se de tekniska verktygens stora potential som stodjande funktioner med

ménga mojligheter.

Alla tre foretag vi studerat anviander sig av tekniska system i olika former. IKEA har till
exempel ett utvecklat intranét dir personalen bland annat kan sdka kurser och
vidareutbildningar men dven lediga arbeten pa andra avdelningar och varuhus (intervju Schill
2005-04-05). P& AMEX finns en databas tillginglig for alla medarbetare. I denna databas
finns kunskapsprofiler for alla anstillda och de kurser och utbildningar som respektive
anstilld genomgatt finns ocksd dokumenterade hiar. Manga av de utbildningar och kurser som
de anstéllda inom foretaget genomgér sker ocksé via dator samtidigt som foretaget 4r mycket
noga med att dokumentera och lagra allas kunskap 1 konsultprofiler i databasen (intervju

Lundblad 2005-04-06).
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6:3 Belbningssystem

Davenport och Prusak (2000) liknar foretagsorganisationen vid en kunskapsmarknad dér
kunskap kops och séljs som vilken annan vara eller tjanst. Genom att forsta att &ven kunskap
ar en vérdefull tillgdng som kan byta innehavare, menar forfattarna att en foretagsorganisation
bittre kan hantera arbetet med kunskapshantering, eftersom man forstar vérdet av just
kunskap. Den som delar med sig av sin kunskap forvintar sig oftast nagot i utbyte, som
gynnar honom eller henne. Betalningen for kunskapsutbytet maste inte vara av monetér form
men det viktiga for organisationen dr att vara medveten om att forvéntningen frdn

kunskapsgivaren existerar.

The knowledge market, like any other, is a system in which participants exchange a scarce
unit for present or future value. /.../ Just because the object of exchange is intangible does not

mean that the market forces are less strong (Davenport & Prusak 2000:26).

For att minniskorna i en organisation ska dela med sig av sina kunskaper pa basta sétt kravs
att de forst och framst att har viljan att gora det. Ett sétt att gora detta &r att belona de
medarbetare som pa ett effektivt sétt delar med sig av sin kunskap. Beloningar i olika former
som vinstdelning, provision, arlig bonus, resor och andra tjinsteférdelar har inom méanga
foretag blivit allt vanligare och &r idag mer regel 4n undantag. Beloningar ar viktiga d& de har
formégan att knyta till sig kompetent personal och motivera personalen till att gbra ett bra
arbete. Beloningssystemen kan vara utformade pa flera sitt med bonus som utfaller for alla

om foretaget uppnar mélen, eller individuellt anpassade bonussystem (Hedlund 1998).

Braf (2000) menar att det ar oerhort viktigt att belona kunskapsdelningen for att den ska
fungera sé effektivt som mojligt. Hon menar att ledningen och de personalansvariga inom
varje organisation maste hitta incitament som uppmuntrar till kunskapsdelning och dessa bor
anpassas just efter det egna foretaget och de enskilda medarbetarna. Hos vissa foretag racker
det med att god kunskapsdelning uppmérksammas medan det hos andra kravs konkreta

beldningar.
Lundblad menar att han skapar engagemang hos sina anstéllda pA AMEX genom att anordna

tavlingar i olika former. I dessa tdvlingar mits frimst kundndjdhet och medarbetarndjdhet

men dven andra lite mjukare vérden. Vidare motiverar och belonar han sina anstdllda genom
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biobiljetter och middagar men dven genom Oppen kommunikation i form av personliga mdten

och mail (intervju Lundblad 2005-04-06).

De beloningssystem som IKEA anvénder sig av utgors fradmst av ekonomiska incitament i
olika former. Detta kan ta sig uttryck som en bonuspeng som delas ut for att premiera goda

insatser (intervju Schill 2005-04-05).

Enligt Lilius pa Poolia &r kompetensutveckling ett av de viktigaste incitamenten for att dela
med sig av sin kunskap. For att bli motiverad till att dela med sig av sin kunskap, méste man
fa nagot tillbaka fran foretaget, vilket ocksa kan vara kunskap, i form av kompetensutbildning
1 olika former, menar hon. Kompetensutbildningens popularitet som incitament forklarar hon
med att det dr betydande bade for foretaget men dven for den enskilda arbetaren (intervju

Lilius 2005-04-07).

Strige beskriver att anstdllda pA WM-data far bonuspeng for certifieringar, men Deblen
papekar samtidigt att det kanske inte sa stark drivkraft som ledningen tror (intervju Deblen
2005-04-28). Det finns ekonomiska incitament inom foretaget for att vidareutbilda sig men
det rader delade meningar om det fungerar som en sporre for medarbetarna eller inte. Annars
sker det mycket sociala aktiviteter men inget som Strige vill koppla till kompetenshdjande
satsningar, utan han menar att dessa ssmmankomster enbart leder till att de anstéllda lar kdnna

sina kollegor (intervju Strige 2005-04-25).
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7 ANALYS

1 detta kapitel reflekterar vi kring vart resultat, som vi valt att hdir strukturera genom att
atergd till var fragestdllning och uppdelning av kunskapshantering som insamling,

bearbetning och spridning av kunskap.

7:1 Hur samla in kunskap?

For att 6verhuvudtaget kunna samla in kunskap inom foretaget ar det av fundamental
betydelse att de som ska utfora detta arbete kan inringa kunskapen och fa en blick 6ver dess
omfattning. Det kan sédkert krivas en viss form av detektivarbete for att hitta och sedermera
omvandla tyst kunskap till explicit, det vill sdga att fa medarbetare att reflektera dver vad det
egentligen dr de kan och pa det viset gora dolda kunskaper uttalade. Liksom med sina
arbetsuppgifter kan det vara precis som nidr man en gang lart sig cykla, att det kan vara svart
att forklara hur man egentligen gor. Det &r troligtvis inte forrdn man tvingas beskriva det
exakta forloppet for ndgon som inte kan cykla, som man maste tdnka efter hur man verkligen
gor och vad man bor tdnka pa. For att gé systematiskt tillviga 1 kunskapsinsamlingen
foresprakar vi att man anvander sig av en kompetensoversikt med det innehéll Dalin (1997)
redogor for. Genom att tvingas ténka i termer av vad som finns respektive vad som saknas,
nér det géller kunskap, tror vi att man inom ett foretag kan skapa sig en god bild 6ver det
ackumulerade kunskapskapitalet. Dalin (1997) inkluderar dven 6nskat framtida ldge vilket vi
menar kan tyda péd beredskap infor framtiden samt kopplingar till foretagets méal med

verksamheten, oavsett om det handlar om en nisch- eller tillvixtstrategi eller annat.

Sdkerligen ligger det hart arbete 1 att kartldgga foretagets kunskap, eller snarare foretagets alla
medarbetares kunskaper, men vi anser att hart arbete 16nar sig i detta fall for att battre kunna
planera for bland annat utbildning och rekrytering. De resurser man avsitter till
kartlaggningen menar vi betalar sig i form av béttre riktade satsningar d& det genom ndmnda
arbete kan uppdagas exakt vilken kompetens foretaget saknar och maste utveckla eller ta in.
En viktig del infor kompetensdversikterna dr kontinuerliga medarbetarsamtal. Om
medarbetarsamtal genomfors pa ett seridst och noggrant vis dr det troligt att tyst kunskap kan
omvandlas till explicit, d& varje enskild medarbetares kunskaper och fardigheter kommer i
ljuset. Detta forfarande gynnar bade foretaget och den enskilda medarbetaren da bada sidor

far mojlighet att pdverka utvecklingen av sdvil foretaget som varje enskild medarbetare.
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Foretaget kan fa, som nimnt ovan, en tydlig bild av sitt utbildnings- och rekryteringsbehov
medan medarbetaren kan fa gehor for sina 6nskemél. AMEX tar upp medarbetarnas styrkor
och svagheter under dessa samtal samt ser over 6nskemél infor framtida kurser och
utbildningar. Vi upplever att IKEA och WM-data har kommit aningen lingre i detta arbete da
bada foretagen anvénder sig av mer konkreta och omfattande utbildningsplaner. Exempelvis
har WM-data noggranna uppfoljningar kontinuerligt for att stimma av medarbetarnas mél och

handlingsplaner.

I sin kunskapshantering maste varje foretag tydligt vilja en strategi, antingen
kodifieringsstrategin eller personifieringsstrategin. Utifrdn den teori vi tillgodogjort oss samt
den information som framkommit ur intervjuerna tolkar vi det som att de tre foretag, eller
snarare avdelningar/kontor av foretagen vars representanter vi talat med, tillimpar
personifieringsstrategin i sitt arbete med kunskap. Detta innebér alltsa att foretaget viljer att
fokusera pa vem som innehar viss kunskap snarare dn vilken kunskap som finns lagrad samt
att kommunikation och samarbete mellan medarbetare lyfts fram for att hantera kunskapen.
Det forefaller som om detta strategival tillkommit relativt naturligt med tanke pa
verksamhetens natur. For att exemplifiera anvinder sig AMEX och WM-data av konkreta
system i form av konsult-/kunskapsprofiler for att dokumentera vem som innehar vilken
kunskap utdver moten, samarbeten etcetera. I synnerhet WM-data med sin konsultverksamhet
har den tydligaste prigeln av personifieringsstrategin, menar vi, ddr kunskaper och
erfarenheter &r starkt knutna till specifika personer. Men ocksda AMEX nuvarande verksamhet
faller inom ramarna for denna strategi, anser vi, trots att det infors allt mer standardiserade
16sningar inom foretaget. Detta i samma takt som kontor efter kontor slas igen och det sker
nedskdrningar pd personalsidan. Hir kan det bli intressant att se hur utvecklingen blir mellan
att antingen tillhandahélla en hog grad av service och personlighet eller sjalvbokningssystem
via Internet. Om standardiseringen av AMEX utbud blir l&ngtgangen kan det vara all id¢ att
overga till kodifieringsstrategin, som dr att klart foredra vid ett stindigt ateranvindande av
existerande kunskap. Inom IKEA: s Service Office foresprdkas kommunikation och
samarbeten genom regelbunden arbetsrotation och projektarbeten snarare én konkreta
datasystem som AMEX och WM-data tillampar. Fér den supportfunktion som denna del av
IKEA utgor ar kommunikation och kontakter med bland annat 6vriga IKEA-varuhus 1 Sverige

givna element varfor vi inte tvekar att tillskriva dven Service Office denna strategi.
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7:2 Hur bearbeta kunskap?

En fraga man bor stilla sig i ssmmanhanget dr huruvida kunskap gér att administrera? Olika
forfattare ger olika svar, men en gemensam standpunkt dr att det gar att Gverfora kunskap till
och mellan olika medier. Dock far kunskapen betydelse forst nir den sétts i ett sammanhang
och vissa forfattare (bland andra Edenius 2003) hdvdar att den &r mer av en social process dn
en individuell, vilket dven vi tycker &r riktigt. Sveiby (1995) har en poédng i det att
overforingen 1 stort beror pa hur kommunikationen ménniskor emellan fungerar. Vi faststiller
alltsd att kunskap faktiskt gir att administrera och gir nedan vidare med att beskriva hur

insamlad kunskap kan bearbetas.

Arbetet med att administrera och organisera kunskapen grundar sig i vilken huvudstrategi
foretaget valt, kodifierings- eller personifieringsstrategin. Beroende av vilken strategi
utnyttjas tekniska verktyg pa olika vis, hir kan vi ndmna intranit och CV-databaser, som
exempel. Da vi menar att samtliga av vara studerade foretag tillimpar personifieringsstrategin
fungerar dessa datoriserade 16sningar och system som stéd 1 kommunikation och méten inom
foretaget. Trots att tyngdpunkten ligger pé just kommunikation och kontakter tror vi det ar
viktigt att man pa foretagen anammar nya tekniska 16sningar. Detta for att inte komma att
sldpa efter pa detta omrade, som vi tror kan underlétta starkt trots att vi rdknat bort

kodifieringsstrategin vilken i stort bygger pa tekniska verktyg.

For att arbeta med kunskapshantering pd det vardagsnéra sitt som vi foresprakar menar vi att
det kan vara lampligt att, forutom att underhalla olika tekniska supportfunktioner, striva efter
att vara en larande organisation. Detta pa grund av den instillning till 1irande och utveckling
som det innebdr med bland annat 1drande av misstag samt att standigt efterstrdva nytt ldrande.
I tankesattet ryms att bade individen och foretaget ska utvecklas for att skapa en langsiktigt
god dynamik. Larandet inom ett foretag maste dock inte alltid handla om ny kunskap, det kan
aven handla om att utveckla befintlig kunskap. Vi stéller oss fragande till olika forfattares
beskrivningar av ldrande organisationer da det inte tycks finnas, eller hinnas med, vare sig
sjukskrivningar, tidspress eller konflikter i dessa ndgot utopiska scenarion. Kanske &r det just
vad de ér, onskedrommar kring det perfekta foretagets utformning och arbetssétt? Detta
snarare dn att vara eller icke-vara en ldrande organisation och dirmed uppfylla de "krav” som
Albinsson (1998) och Dalin (1997) faststillt. Vi har en tanke om att istéllet fokusera pé sjidlva

strdvan efter allt detta, eller den mentala bilden av att vara en larande organisation. Ddrmed
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far vi erkdnna att vi som gott som avskrivit tanken pa att det finns renodlade ldrande
organisationer i verkligheten men att foretag gott kan ta till sig de rad, som vi ovan kallade
krav, for att hamna rétt 1 sina strivanden. Férutom att betona en dppenhet infor det stindiga
larandet bor varje foretag i sin bearbetning av kunskap se till att hdlla sig uppdaterade, inte

bara genom att ta till sig nya kunskaper men att ocksa utveckla befintliga lairdomar.

7:3 Hur sprida kunskap?

For att fora kunskapen vidare till andra i foretaget men ocksa for att skapa ett storre
strukturkapital kravs det motivation och beldning. Varje individ méste kinna att den kunskap
som kan vara till eget gagn eventuellt kan lyftas upp till hogre dimensioner om den behandlas
mer kollektivt. Da kunskap sprids genom delning 6kar foretagets ackumulerade kunskapsbas
naturligt om alla medarbetare 6ppet kommunicerar sina kunskaper. Det kan sannolikt ta tid att
skapa det mentala klimat som foresprakar ett aktivt utbyte av kunskap i en ”win — win”
relation mellan individer och foretag. I sammanhanget 4r ledningens arbete med
foretagskulturen av storsta betydelse da denna formar det 6vergripande tinkandet 1 foretaget.
Likasa &r ledningens forhéllande till beloningssystem enormt viktigt for kunskapsspridningen.
Beroende pa foretagets specifika utformande, storlek, personalstyrka, antal verksamhetsar
etcetera bor det finnas olika former av beloningar, allt frin muntlig uppskattning till
ekonomiska incitament. Lilius (intervju Lilius 2005-04-07) menade att dven
kompetensutveckling kan for vissa ses som ett incitament i sig. De olika beloningarna méste i
sin tur utformas och anpassas efter de individer som ska belonas sé att det rétta virdet av dem
uppfattas och verkligen ger en motiverande effekt. Samtliga foretag vi tréffat intervjupersoner
frdn har gett en bild av det fungerar vél med de beloningssystem som finns. Dessa ar
utformade for att belona goda insatser och for att skapa motivation. Dock finns det inga
specifika beloningssystem for att uppmuntra till eller som beldning for just
kunskapsfraimjande arbete. Vi tror att ett inforande av beloningssystem knutet till enbart

kunskapshantering skulle medverka till att lyfta upp denna till en hogre niva.

For att ytterligare forankra vikten av motiverande effekter maste dessa pa ett klart och tydligt
vis vara sammankopplade med foretagets mal. Tydliga mél faststiller inte bara vad varje
medarbetare forvéintas uppna utan ocksa nir malet har uppfyllts. Detta géller sdvil langsiktiga

och overgripande verksamhetsmal som kortsiktiga delméal pa vigen, menar vi. Podngen éar att

52



genom ett mélinriktat arbete skapa motivation enkom av detta arbete i sig da det ar kint att vi

uppfylls av positiva kénslor d& vi vet vad som forvéntas av oss och att vi klarar av uppgifter.

En viktig del av chefernas arbete i foretaget ér att kontinuerligt forespréka en réttfram
kunskapsspridning. Dels genom att sjélva vara aktiva kunskapsspridare och goda foredomen
och dels genom att uppmuntra och motivera sina anstéllda. Vi menar att vikten med
kunskapshantering maste kunna forstés och tillimpas av alla inom organisationen och inforas
successivt for varaktighet. Denna méste forklaras och forankras grundligt for att motiveras for
medarbetarna. Detta dr oerhort viktig for att processen ska fungera och upplevas som
meningsfull, dirmed vérd att lagga tid pa. Framfor allt IKEA och WM-data verkar vara starka
1 sina respektive foretagskulturer. Bada foretagen lagger stor vikt vid de interna vérderingarna
medan AMEX mer verkar ha intagit en generell hallning av att vara medarbetare pa samma
foretag dirmed samma kultur. For att knyta ater till foretagskulturen med cheferna som
nyckelpersoner for att sitta standarden &r ett aktivt arbete med denna sannolikt bland det
viktigaste for att kunskapsspridningen ska fungera, anser vi. Nonaka och Takeuchi (1995)
liksom Sooliman och Spooner (2000) har faststillt vardera fem mojliggdrande forutséttningar
for effektiv kunskapshantering. Vi tinker oss att man skulle kunna anvénda dessa som en
slags checklista inom foretaget for att forbattra de bitar som ar sdmre, eller obefintliga, eller
for att forsta vikten av det som fungerar bra i relation till kunskapshantering. Framfor allt vill
vi podngtera att de hir olika faktorerna kan fé effekten av en uppétgaende spiral, dér det ena
leder till det andra. Exempelvis tror vi att intensiv kommunikation kombinerat med sociala
sammankomster har all mdjlighet att skapa tillit och omtanke i relationer och fortroende
mellan de anstéllda. Detta leder till god stimning pé arbetsplatsen och en trygghet i det att de
anstillda kan fa gora misstag och istéllet for att bestraffas lira sig ndgot av dem.
Kommunikationen anvénds som ett sitt att sprida kunskap samtidigt som de olika faktorerna
kan generera forbéttrad kommunikation genom sina funktioner. Hér 4r en viktig podng att
arbeta med utvérdering och aterkoppling, som bland andra Dalin (1997) uppmuntrar till. De
erfarenheter fran olika arbetsplatser vi sjilv har dr varierande men gemensamt &r att dér
kommunikationen och ménga av ndimnda faktorer fungerat eller verkstillts, dar skapas ocksa
trivsel och ett positivt klimat. Dock invénder vi mot att Nonaka och Takeuchi (1995) menar
att intensiv kommunikation dr en av fem mojliggérande forutsdttningar dé vi vill lagga extra
vikt vid denna och istillet virdera kommunikation som en dvergripande faktor, likstdlld med
foretagskulturen, tekniska verktyg och beloningssystem, for att 6vriga ska fungera. Vi ser god

kommunikation som ett av de viktigaste medlen for att nd malen inom kunskapshantering men
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likasa ett mal i sig for att underbygga de olika aktiviteter som ryms i arbetet. Ur vara
intervjuer har det framkommit att foretagen anvénder sig av vissa av faktorerna i olika stor
utstriickning. Aven om framfor allt IKEA och WM-data kommit 1angt i sitt kunskapsarbete
tror vi att det kan vara nyttigt att se over sina rutiner. Genom utvirdera sina vanor kan
foretagen gora eventuella forbattringar inom sin nuvarande kunskapshantering for att halla sig
standigt uppdaterande. Det kan sdkert vara sa att olika aktiviteter och program for
kunskapshantering har konkretiserats till en operativ niva och blivit en del av det vardagliga
arbetet. Efter rutinernas intdg tror vi att det kan vara sa att bade medarbetare och chefer inte
reflekterar over att det faktiskt sprids kunskap genom exempelvis mentorskap eller sociala
sammankomster. Under véra olika intervjuer kunde vi mérka vissa inslag av hemmablindhet
just pa grund av att kunskapsfrimjande aktiviteter forefaller vara naturliga inslag i

arbetsdagen.
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8 SLUTDISKUSSION

Avslutningsvis presenterar vi en reflekterande slutdiskussion kring uppsatsens huvudsakliga
innehall samt de viktigaste slutsatserna. Allra sist i avsnittet spekulerar vi kring forslag till

framtida forskning inom dmnet.

Det foreligger en risk att kunskapshanteringen stannar vid ambitioner eller lagrande av
kunskaper medan hantering och bearbetning saknas. Detta kan ha sin grund i att det helt
enkelt inte finns etablerade metoder inom foretaget for att hantera insamling, bearbetning och
spridning av kunskap. Denna uppfattning grundar vi i den litteratur vi gatt igenom under
resans gang samt information och tankar fran véra intervjupersoner. Ett forsta steg i att gora
verklighet av ambitionerna dr att ledningen inser det faktum att de i det flesta fall &r mer eller
mindre beroende av sin personal och deras kunskaper. Nog dr man vil man om att varda det
som man ir beroende av och som 1 vérsta fall kan stjélpa en, antar vi, och tror att

forutséttningarna for att utveckla metoder for kunskapshantering ér goda vid denna insikt.

Vi inledde vart arbete med att finna information om kunskapshantering och vad som driver
den, vilka faktorer som spelar roll och hur den kan fungera 1 verkligheten, for att & forstdelse
for &mnet. De olika elementen som foretagskultur, kommunikation, beloningssystem och
tekniska verktyg, dr i ndra samspel med och 6verlappar inte sillan varandra. Tillsammans
skapar de ndgot sa komplicerat som insamling, bearbetning och spridning av kunskap, som &
ena sidan sker véldigt naturligt i mycket av det som sker pa foretaget, néstan utan att det
behovs reflekteras kring. Men a andra sidan, nér det géller att g& pd djupet 1 processerna, blir
en uppsjo av olika faktorer och mojliga vigar att gé. Det fanns inledningsvis en del oklarheter
kring betydelser och beteckningar som egentligen har samma mening men som fran borjan &r
engelska begrepp och tillskrivits olika dversittningar av olika forfattare. Denna luddighet,
som inte dr helt ovanlig innan en allmént vedertagen bendmning vunnit mark, tycker vi syns i
litteratur och artiklar om kunskapshantering allt sedan det borjade forskas och skrivas om
amnet. Dock har det utgivits en del publikationer de senaste aren som ger en relativt god

struktur 6ver det som tidigare varit en aning oklart.
Den viktigaste biten, likasa frimsta svarigheten, ar att i kunskapshanteringen ta hansyn till att

den byggs kring ménniskor. Méanniskor som alla ar olika och har sina alldeles egna

uppfattningar och vérderingar av omvérlden. Det svéraste ér att f4 ménniskor att dela med sig
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av sina kunskaper och erfarenheter och det kravs att de forstar varfor de bor gora detta.
Genom tydlig forankrig och forklaring kan det skapas vilja och motivation att sprida sina
kunskaper vidare. Hir maste cheferna foregd med goda exempel och visa pa positiva fordelar
med en fungerande kunskapshantering samt att det finns olika incitament for anstillda som
foljer riktlinjerna. Beloningarna kan inte vara lika for alla eftersom manniskor uppskattar och
vardesitter olika saker. Cheferna har ett viktigt arbete 1 att formedla kunskapshanteringen till
Ovriga anstillda, likasd méste dven dessa chefer utbildas kontinuerligt inom olika tekniska

verktyg och andra arbetssitt som kan underlitta.

Dérfor ar det sa oerhort viktigt att varje foretag satsar pa sin egen form av kunskapshantering
som fungerar efter de anstillda som finns dir. Foretagskultur, kommunikation, tekniska
verktyg och beloningar dr de viktiga ingredienserna i en serids kunskapshantering, menar vi.
Detta stiller véldiga krav pé cheferna att lagga stor vikt vid de mjuka vdrdena i foretaget. Det
racker inte att dagens foretagsledare ar duktiga ekonomer eller strateger utan de méste ocksa
vara fenomenala kommunikatérer med stor social formaga. Detta utdver karisma och formaga
att entusiasmera sina medarbetare, vill tilliggas. Det &r ansenliga krav som vi menar ocksa
aterspeglar komplexiteten i kunskapshanteringen. Av dessa anledningar tror vi marknaden &r
beredd att 6ppna sig for knowledge managers, oavsett om vi skulle bendmna detta
kunskapschefer eller kunskapskoordinatorer, da en sddan post skulle avlasta VD lika vél som
en marknads- eller inkdpschefspost. Kunskap &r en kritisk resurs likasa en viktig
konkurrensfaktor i dagens ekonomi och nu ér det hog tid att ge den en egen ansvarsposition,
menar vi. I dagsléget ldggs dessa uppgifter vanligtvis inom ramarna for mellanchefernas
ataganden vilket i sin tur kan leda till att de inte far den status de fortjdnar pa grund av ofta
hog arbetsbelastning och stress. Om ledningen &r seriost intresserad av att langsiktig hantera
sin kunskap vil menar vi att en kunskapschef borde vara en lika sjélvklar post som en
ekonomichef eller marknadschef. Genom att ge plats for en formell titel menar vi att fragan
lyfts upp och ges en hog prioritet. Pa detta vis tror vi att det ocksa kan skapas ett tydligt
stdllningstagande fran ledningen om att foretaget intagit ett kunskapsfokus samt detaljerade

riktlinjer om hur detta kunskapsarbetet ska genomforas.

AMEX, IKEA och WM-data anvinder sig alla av nagon form av kunskapshantering men vi
har markt att just ordet kunskapshantering hir fatt synonymer som kompetensutveckling eller
kunskapsformedling. Alla verkar vara ense om att kunskapshantering existerar, i olika stor

utstrackning och i olika former, vad det innebér samt att det dr av stor betydelse for foretagens
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framtid. Det dr inte ndgot nytt fenomen och inte heller en dvergdende trend, utan nagot som
kommer att besta. Ett av de frimsta hinderna for kunskapshantering kan ségas vara tidspress,
exempel tid till medarbetarsamtal som ar sa viktiga for bland annat kompetensoversikterna.
Likasé tror vi att man maste etablera metoder for att ta sig an det informationsdverflod som
kan riskera bli en effekt av intranit och andra kommunikationsverktyg, for att inte detta ska

hindra kunskapshanteringen.

Nedan foljer véra viktigaste slutsatser i punktform:

o De viktigaste forutsittningarna for en langsiktigt hallbar kunskapshantering dr en god
foretagskultur, 6ppen kommunikation, uppdaterade tekniska verktyg samt individ- och
foretagsanpassade beloningssystem, vilka maste utformas efter varje foretags specifika
forutséttningar.

o Ledningen maste forstd sin betydande ansvarsroll infor, samt tydligt kommunicera vikten
och malen med kunskapshantering for sina medarbetare.

o Ledningens ansvarsroll innebér att skapa forutsattningar for kunskapshantering genom att
avsitta tillrdckliga resurser samt uppmuntra medarbetarna med de rétta incitamenten.

o Foretagsledningen maste gora ett tydligt strategival mellan de tvd huvudstrategierna for
kunskapshantering, kodifieringstrategin och personifieringsstrategin, vilket bestimmer
riktningen pé det framtida kunskapsarbetet.

o Kunskapshanteringen maste ses ur ett 1angsiktigt perspektiv och bygga pé ett dmsesidigt
fortroende mellan arbetsgivare och arbetstagare. Hari ligger komplexiteten i det att

kunskap &r en osynlig tillgang samt individberoende.

Inledningsvis ndmnde vi att vi dndrat spar under resans gang, frdn borjan var det tinkt att vi
skulle koppla kunskapshantering till ”’jobhopping” (snabba byten av arbetsgivare och
arbetsplatser). Dock visade det sig att kunskapshantering &r ett s& omfattande 4mne att det
fortjdinade en uppsats 1 sig och dessutom ar jobhopping inte ndgot som &r sarskilt utbrett i
Sverige, mojligtvis 1 Stockholmsomrédet. Kombinationen &r intressant och kanske finns det

utrymme i framtiden att géra ovan ndmnda undersokning.

Ytterligare forslag till framtida forskning kan vara kunskapshantering och beloningssystem, i
termer av vad som fungerar mest tillfredsstéllande och vad som uppskattas hogst av
personalen. Vi kan ténka oss en storre studie av ndgot foretag dar man fokuserar pa just detta.

I nuldget har det inte funnits utrymme for mer omfattande enkdtundersdokningar men vi tror att
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det gar att fa fram mycket intressant information pa detta vis, bade internt i foretaget och for

jamforelser foretag emellan.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Personlig bakgrund, befattning och ansvarsomraden pé foretaget

O 0 0O

o O O 0 0O o

O O O ©°

Hur ser ni pa kunskap inom foretaget? Hur virderar ni kunskap?

Var finns kunskapen inom er organisation och hur lockar ni fram den?

Hur ser ni pa kunskap som konkurrensmedel?

Hur beroende &r ni av era anstéllda och deras kunskap? Pa vilket sitt och varfor?

Hur anser ni att kunskap bor hanteras? Vilken typ av klimat inom foretaget anser ni
framja kunskapsspridning? Hur paverkar faktorer som exempelvis stress,
foretagskultur, ledarstil, arbetsbelastning, individuella varderingar etcetera?

Hur integrerar ni kunskapshanteringen i organisationen? Har ni ndgon policy
betraffande kunskapsstyrning och kunskapshantering?

Har arbetsplatsen utformats for att frimja kunskapsoverforing? Hur gor ni for att
sprida den bland de anstéllda? Vilka verktyg anvinder ni for hantering av kunskap?
(Exempelvis intranit, mentorskap, medarbetarsamtal)

Hur gor ni for att bevara kunskapen fran de anstéllda? (modeller, rutiner)

Hur f6ljer ni upp/utvérderar ert arbete med kunskapsspridningen? P4 vilket sétt kan
kunskap administreras?

Vad tror ni motiverar/begrinsar anstillda och ledning att dela kunskap? Vad frimjar
respektive hindrar detta?

Hur gor ni for att motivera Er personal att soka och dela med sig av kunskap?

Vilken ledarskapsstil frimjar enligt er kunskapshanteringen bést?

Hur ser ni pa chefens roll i ett kunskapsforetag? (relationer, kommunikation etcetera)
Arbetar ni med relationsnitverk och kollegiesamverkan inom er organisation, och i si
fall hur?

Hur skapas det balans mellan organisationens kunskap och individens?

Finns det méttal for att méita kompetensen hos de anstéllda inom er organisation?
Har kraven pa medarbetarnas kompetens fordndrats de senaste aren?

Hur ér ledningens syn pé kunskapen inom foretaget?

Uppmuntrar ledningen till kunskapsoverforing?

Ser ni “knowledge management” som en trend eller som nigot bestdende?
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