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1. INLEDNING

| detta inledande kapitel presenteras bakgrund och problematisering av det som denna
magister uppsats syftar till att undersoka. Vi presenterar de avgrénsningar som har gjorts for att
skapa ett tydligt fokus.

1.1 Bakgrund

Allt fler foretag skapar konkurrensfordelar utifran sitt humankapital, dvs. att de anstélldas
kunskap® och erfarenheter utgor sjdlva produktionsinsatsen (bl.a Styhre, 2003)(Nahapiet och
Ghoshal, 1998, Teece, 1998, Thurow, 1999 i De Long och Fahey, 2000). Man talar i detta
sammanhang om s.k. kunskapsintensiva foretag (t.ex. managementkonsultforetag, reklambyraer
och foretag i forsknings- och utvecklingsbranschen), vars arbete karaktériseras av ”en tonvikt pa
teoretisk kunskap, kreativitet och anvandandet av analytiska och sociala fardigheter” (Newell et
al., 2002:18). Dessa foretag kannetecknas ocksd av att kunskapsarbetet® kraver stor autonomi,
relativt 13g standardisering av tjanster, forhdlandevis platt organisationsstruktur samt att
arbetsuppgifterna ofta till hog grad &r tvetydiga (Alvesson, 2004), vilket till stor del beror pa att

kunskapens natur & mycket komplex.

For kunskapsintensiva foretag blir kunskapsoverforing helt avgérande for overlevnaden,
eftersom kunskapen i sig inte & mycket vard om den inte kan spridas och appliceras (bl.a
Newell et a., 2002)(King et a., 2008). Kunskapsskapande och kunskapsoverféring ger varde for
organisationer och kan alltsa vara en kalla till konkurrensfordelar (Bryant, 2005). Knowledge
Management behandlar den strategiska fragan hur kunskapsintensiva foretag bor hantera
kunskapsarbetare® och kunskapsarbetet. Teorin inbegriper processer fér hur kunskap skapas,
dverfors och exploateras (Bryant, 2005) dar interaktion mellan méanniskor for att komma ét tyst
kunskap & avgorande (Karkoulian et al., 2008)(Nonaka, 1994)(Newell et al., 2002). Argote och
Ingram (2008) menar att fokus for att skapa konkurrensfordelar utifrén kunskap har legat pa att
identifiera den kunskap man ska basera konkurrensférdelen pa istdlet for utveckling och
overforing av kunskapen. “Manga organisationer ar rimligtvis duktiga pa att forvarva kunskap,

men de dlésar med denna resurs genom att inte sprida den effektivt. Studier visar att

! Kunskap delasin i tyst kunskap och explicit kunskap. Med tyst kunskap avses kunskap som existerar inuiti
individen, kunskap som & mycket svar att kommunicera. Explicit kunskap & kunskap som ltt kan kodifieras och
kommunicerastill andra ménniskor (Newell et al., 2002).

2 Med kunskapsarbete (fr&n den engelska termen ’ knowledge work’) avses har det huvudsakliga arbete som bedrivs
inom kunskapsintensiva foretag. Det arbete som utgor produktionsinsats.

3 Med kunskapsarbetare avses de anstéllda pé ett kunskapsintensivt foretag
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kunskapsoverféring vanligtvis & den svagaste lanken i Knowledge Management” (O’ Dell och
Grayson, 1998, Ruggels, 1998, Richards och Goh, 1995, i McShane och Von Glinow, 2005:24).
Vidare menar en del forskare inom omradet att det & en svar utmaning att dverfora kunskap i
praktiken (Szulanski, 1996 i Renzl, 2008). Det finns framfor alt en évertro till méjligheten att
kunna dverfora kunskap genom informations- och kommunikationstekniska system — medel som
anvands for att verfora s.k. explicit kunskap, daremot inte tyst kunskap. Synergieffekter skapas
ndr den tysta kunskapen som finns hos organisationens anstéllda utnyttjas for att finna nya
I6sningar och innovationer. Darfor torde det vara dverforingen av just tyst kunskap som & den
mest intressanta for kunskapsintensiva foretag ur konkurrenssynpunkt och man boér darfor
fokusera pa att skapa mojligheter for att tyst kunskap overfors mellan medarbetarna i en
organisation.

1.2 Problemdiskussion och fragestallning

| kunskapsintensiva foretag, som kannetecknas av hdg autonomi och 13g grad av kontroll, &r det
framsta redskapet att styra medarbetarna genom normativ kontroll. Normativ kontroll & kontroll
genom normer, vilket definieras som “det vartill man bodr anpassa sig; det godtagna’
(www.ne.se). Det godtagna forstar vi som, i organisationssammanhang, & det som av foretaget
anses vara onskvart beteende, vilket i sin tur & nagot som en organisations kultur formar. Av
denna anledning far varderingar en betydande roll, eftersom varderingar ocksa kan beskrivas som
organisationskulturens kérna (Bang, 1994). De anger riktning for de anstélldas beteende och
tydliggor vad organisationen vardesétter (Bang, 1994)(Alvesson, 2000). Déaremot racker det inte
att nagon beréttar vilka varderingar som & viktiga, utan den process som gor att manniskan tar
till sig nya varderingar & mycket komplicerad (Bang, 1994). Alvesson skriver att ”nyanstéllda
bér med sig forvantningar, varderingar och malséttningar som sallan fran borjan dverensstammer
med villkoren pa den nya arbetsplatsen” (Alvesson, 2000:53). Detta medfor att ”det sociala och
kulturella monster i sétt att bedriva arbete pa som utmérker en generation i en organisation maste
kunna overforas till en yngre generation pa ett snabbt och véoljat sitt” (Alvesson, 2000:53).

Alvesson antyder att kultur och daribland vérderingar & ndgot som méste Gverforas.

Socialiseringens betydelse for overforing av tyst kunskap, som kunskapen om vérderingar kan
antas vara, belyses aven av forskare som Nonaka (1994) och Sandberg och Targama (2007).
Eftersom alla manniskor i grund och botten tolkar varlden olika, & det av stor vikt att en

nyanstédlld socialiseras in i den gemensamma forstaelsen pa foretaget. En av huvudpoangerna
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som Sandberg och Targama (2007) vill formedla & att ledare med hjdlp av olika metoder och
verktyg kan paverka medarbetarnas forstaelse i Onskvard riktning och darigenom skapa
konkurrensfordelar. Mgjliggorandet av dialog och vardagskommunikation &r en viktig del i detta
utvecklande av en gemensam forstaelse for arbetet pa foretaget (Sandberg och Targama, 2007).

V& ovan ndmnda diskussion kan sammanfattas till att bade vérderingar och overforing av
kunskap har en betydande roll for kunskapsintensiva fOretag. Eftersom det ar den tysta
kunskapen som enligt litteraturen sags bidra till ett foretags konkurrensférdelar, ligger denna i
fokus for var studie. Detta konstaterande leder oss in pa fragan hur man pa ett kunskapsintensivt
foretag kan Overfora kunskapen om vérderingar. Mot bakgrund av féregdende diskussion om
styrning av kunskapsintensiva foretag, anser vi att kunskap om véarderingar & av relevans, da
varderingarna ocksa ligger till grund for de anstélldas beteende och vilken typ av kunskap dessa
kommer att utveckla (Sandberg och Targama, 2007). For ett kunskapsintensivt foretags
framgang, menar vi, & detta avgorande pa framfor alt tva plan; dels for att utveckla rétt
kunskaper och for att kunna 6verféra dem i syfte att skapa synergieffekter av den tysta kunskap
som de anstéllda bar pa Dels for att fa de anstéllda att bete sig och ténka pa ett for foretaget
fordelaktigt sétt, eftersom detta ar ett, och kanske det enda, sétt att styra kunskapsintensiva
foretag. Vi har vidare inte funnit nagon tidigare forskning som talar om hur kunskap om
varderingar kan Overforas. Dessa tva olika amnesomraden kopplas oftast inte samman da

varderingar oftast talasom i termer av styrning.

For att forstd problemet hur ett foretag kan Overfora kunskap av tyst karaktar i form av
varderingar har vi valt att anvanda oss av chefsrekryteringsforetaget Alumni. Alumni, som &r ett
kunskapsintensivt foretag, visade sig ha ett intressant och omfattande feedbacksystem
(hédanefter  kallat  utvarderingsprogrammet), dar foretagets fyra  kérnvarderingar
(professionalism, langsiktighet, innovation och kollegialitet) & fyra parametrar som de anstéllda
utvéarderas efter. Vi bestamde oss darfor i var uppsats att fokusera pa kunskapsoverforingen av
Alumnis fyra kérnvérderingar mellan olika medarbetare och hur dessa eventuellt efterlevs med
hjdlp av utvarderingsprogrammet och beldningssystemet. Vi anser att kunskapen om Alumnis
varderingar & av relevans, da vérderingarna ligger till grund for de anstdlldas beteende och

vilken typ av kunskap dessa kommer att utveckla (Sandberg och Targama, 2007).
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Feedback och utvérdering & en process som stimulerar dialog, men som inte tas upp som
exempel av tidigare namnda forskare nar man tittat pa sétt att overféra kunskap om varderingar
till de anstéllda och att socidisera in dem i en gemensam forstaelse. Med avstamp fran denna
diskussion leder det oss fram till fragan hur feedback, i form av Alumnis utvarderingsprogram,

bidrar till att dverfora varderingar till de anstélldai en kunskapsintensiv organisation.

Resonemanget leder oss alltsa fram till tva fragestéllningar:

1. Hur forstérks och efterlevs vérderingarna med hjdlp av utvérderingssystemet och
bel 6ningssystemet?
2. | vilken utstrackning bidrar utvarderingssystemet till kunskapsoverforingen pa Alumni?

1.3 Syfte
Syftet med denna magisteruppsats & att kritiskt granska Alumnis utvarderingsprogram som

instrument utifran foretagets karnvarderingar (professionalism, langsiktighet, innovation och
kollegialitet) och i vilken utstrackning det faktiskt bidrar till kunskapsoverforing. Vi vill forsta
hur detta gar till i praktiken, ifall man med utvarderingsprogrammet som verktyg lyckas formedla
varderingar och hur det forstarks i bel 6ningssystemet.

1.4 Avgransningar

Overforing av kunskap om véarderingarnai Alumni sker pa flera sitt. En avgransning som vi har
valt att gora & att endast ndrmare studera hur just utvarderingsprogrammet fungerar som
kunskapsoverfoéringsverktyg av foretagets karnvéarderingar. Vi tar dock éven hansyn till évriga
processer, aven om vi inte har valt att utforligt analysera dessa. Denna avgrénsning motiveras
delvis p.g.a. tidsbrist, men framst med att vi har uppfattat Alumnis utvérderingsprogram som av
det mer ovanliga slaget och darfor tyckt att det varit mest intressant att fokusera pa och lagga
storst vikt vid det.

Ytterligare en avgransning som gjorts & att vi endast valt att studera kunskapsoverforing av

Alumnis karnvarderingar. Denna avvagning har gjorts p.g.a. att vart intresse under de forsta

intervjuerna fangades av foretagets starka organi sationskultur.

10
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2.METOD
| detta kapitel motiverar vi val av metod och teoretisk referensram samt hur vi har gatt till vaga

nar vi genomfort var studie.

2.1 For skningsambition

Vér forskningsambition & av hermeneutisk karaktér. Hermeneutik kan sigas vara tolkning av
texter som bygger pa en cirkulér process mellan delen och helheten (Kvale, 1997). " Forstael sen
av en text sker genom en process i vilken de enskilda delarnas mening bestams av textens
helhetliga mening” (Kvale, 1997:50). Genom att forstd hur delarna (varderingarna) hanger
samman med helheten (utvarderingsprogrammet) och vice versa har vi forsokt komma fram till

en enhetlig tolkning och mening av intervjutexterna

2.1.1 Abduktiv ansats

Vi har valt att anvanda oss av en abduktiv metod som & en mellanform av induktiv och deduktiv
metod. Innan vi kom i kontakt med vart fallféretag visste vi att vi ville skriva om
kunskapsoverforing och vi var val inlasta pa omradet. Vid kontakten med vart fallforetag fick vi
reda pd en del aspekter som skulle kunna vara intressanta att undersoka inom omradet
kunskapsoverforing. | var forsta intervjurunda grundades fragorna bade utifran det teoretiska
ramverket och utifran det vi kénde till om féretaget. Vi har dltsd inte genomfort var
intervjuundersokning utan forforstaelse som den induktiva metoden forutsétter och vi har heller
inte enbart valt att stalla fragor utifran teorin, vilket & sedvanligt vid anvandning av en renodlad
deduktiv metod (Bryman och Bell, 2005).

2.1.2 Fallstudie

Ett fall forknippas oftast med en plats eller en organisation. En fallstudie innebér ett intensivt
studium av en miljo eller en situation och skillnaden fran andra tillvagagangssétt ar intresset att
studera och illuminera ett alldeles sarskilt fall (Bryman och Bell, 2005). Da vi ville forsta
kunskapsoverforing i praktiken, ansdg vi det lampligt att anvanda oss av ett kunskapsintensivt
foretag for att kunna undersdka och begripa detta fenomen. Efter en del diskussioner kom vi fram
till att det var Alumnis utvarderingsprogram vi ville studera och bestdmde oss da for att endast
anvanda oss av ett fallféretag och inte flerai syfte att gora en jamférelse. Detta val grundar sig

delvis i att vi ansdg Alumnis utvarderingsprogram som relativt unikt, delvis eftersom det var

11
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specifikt kunskapsoverféringen av Alumnis karnvarderingar som vi fastnade for i detta program.
Vi resonerade att det skulle ha varit svart att hitta ett 1ampligt jamforel seobjekt utan att samtidigt
forlora fokus pa Alumnis séarskilda metod. Utvéarderingsprogrammet som vi studerat bedomer vi
vara av sddan unik karaktar och alltsa specifikt for det foretaget att det hade varit svart att hitta ett
foretag med ett ndgorlunda jamforbart system. Att inkludera ytterligare ett eller flera fallforetag
skulle kunna orsaka en altfér spretig uppsatstext. Samtidigt & vi medvetna att vi inte har uppnatt
det "djup” som kan forvéantas av en fallstudie med endast ett studieobjekt.

2.2 Kvalitativ for skningsstrategi

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ forskningsstrategi, vilket vi anser &r relevant da vi
avser att Oka forstaelsen kring fenomenet kunskapsoverforing. En kvalitativ forskningsstrategi
karaktariseras av att pa djupet granska ett fenomen, se en mening i och forsta det som sker, samt
genererateorier, snarare an att prova dem, vilket ar typiskt for kvantitativ forskning (Bryman och
Bell, 2005). Vi anser att vi genom anvandandet av en kvalitativ forskningsstrategi kan bidra till
att forstd mekanismerna i Alumnis utvarderingsprogram och hur det medverkar till att
varderingarna efterlevs. Det & intressant, tycker vi, att fa ta del av tankarna kring programmet

och dess effekt paindivid- och organisationsniva

2.2.1 Intervjumetod

Da vi vat en kvdlitativ ansats har vi, inte helt férvanande, ocksa valt att anvanda oss av en
kvalitativ intervjumetod med semistrukturerade intervjufrégor. Anledningen till valet att
genomfora kvalitativa intervjuer & vart intresse att komma & intervjupersonernas egna
uppfattningar, da det innebar ett relativt friare tillvagagangssitt som ger majligheter att
undersoka nagot pa djupet. Det kan dock ifrégaséttas hur djupgéende intervjuerna egentligen har

varit - nagot vi diskuterar senare i metodkapitlet.

Motiveringen till att vi forst valde att genomfora semistrukturerade intervjuer och pa forhand
valda teman beror pa att det & enklare att jamfora svaren mellan olika respondenter an vid
anvandning av ostrukturerade intervjuer (Bryman och Bell, 2005). Det bor dock framhallas att vi
i var andra intervjurunda frangick den semistrukturerade intervjuguiden och anvande oss av ett
mer friare tillvagagangssitt. Frégorna stalldes inte utifrén teoretiska teman, utan istdlet utifran

vad vi funnit intressant i den forsta intervjurundan och ville veta mer om. Dessutom anpassade vi
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fragorna efter respondentens roll. Grundaren fick darfor inte samma fragor som de andra. Bilaga

1 innehdller en sammanstélining av de fragor vi stéllt till respondenterna.

2.3 Tillvagagangssatt

Tamligen snabbt bestamde vi oss for att studera nagot inom omradet kunskapsintensiva foretag
och kunskapsstyrning, da vi hade fattat intresse fér amnet under Mats Alvessons kurs Knowledge
Work and Organization. Efter diskussion med var handledare blev vi tipsade om att prata med
Anna Jonsson som har skrivit en avhandling om kunskapstverforing pa IKEA. Under tva
veckors tid hade vi skummat artiklar och bocker om kunskapsintensiva foretag och
kunskapsstyrning utan att egentligen komma vidare — ju mer vi |&ste desto mer insag vi graden av
komplexitet i vart valda forskningsomrade. | samtalet med Anna blev det tydligt att vi hade
fastnat i en viss teoretisk referensram, vilket |&ste oss och forsvarade processen att komma igang.
Efterhand framkom att vart intresse egentligen bestod i att undersoka hur kunskapsoverforing
fungerar i1 praktiken, snarare @n den filosofiska diskussonen om vad kunskap och

kunskapsstyrning egentligen ar.

Vi laste in oss pa den mer praktiska litteraturen och kontaktade déarefter tre olika foretag och fick
klartecken fran ett av dessa, namligen chefsrekryteringsforetaget Alumni. Genom vaér
kontaktperson Martin Sigurdson fick vi en inblick i féretaget och vi kunde med hans hjép
urskilja vissa relevanta teman. Till exempel fick vi reda pa att Alumni nyligen hade startat ett
mentorprogram. Efter sokningar i artikeldatabasen Elin fann vi begrénsad forskning kring
mentorskap som kunskapsoverforingsverktyg, vilket gav oss en ny infallsvinkel. Vi fortsatte att
fordjupa oss i litteraturen om mentorskap och kunskapsoverforing med syftet att hitta olika
dimensioner inom respektive begrepp. Nésta steg var att utforma en intervjuguide med hjélp av
relevanta teman som vi kunde urskilja fran kunskapsoverforingslitteraturen.

Efter de tva forsta intervjuerna kom vi till insikt att mentorsprogrammet inte als hade den
betydelse som vi pa forhand hade trott. Det medforde, inte helt forvanande, att vi fick byta syfte.
Var upptéackt fick dock inga katastrofala konsekvenser, eftersom vi i intervjuerna hade fatt reda
pa andra intressanta och relevanta teman som skulle ga att undersoka. Vi borjade intressera oss
for mojligheten att kombinera teorin i Sandbergs och Targamas bok Managing Understanding

med teorier som har primért fokus pa kunskapsoverforing.
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Vid handledarmotet efter jul blev det tydligt att vi &terigen hade forhastat oss och skrivit aldeles
for manga sidor utan nagot fokus. | diskussionen med var handledare kom vi fram till att vi
behtvde hitta ett béttre och tydligare syfte och vi bestdmde oss for att analysera
utvarderingsprogrammet som ett kunskapsoverforingsverktyg, négot vi fann mycket intressant i
vart empiriska material. Vart nya syfte medforde att vi behdvde komplettera med ett antal
intervjuer for att fyllai luckor i empirin. Detta ledde till omstrukturering av empirin. Dessutom
var vi tvungna att lasa in oss pa ny litteratur och en del av det redan skrivna teoriavsnittet togs
bort.

2.3.1 Intervjusituationen

Vi har sammanlagt genomfort tolv interviuer med &tta olika personer. Under forsta
intervjurundan genomforde vi tre platsintervjuer och tva telefoninterviuer med fem olika
personer. Andra intervjurundan genomforde vi gu telefonintervjuer med sex olika personer. For
att vi bada skulle kunna delta vid telefonintervjuerna anvéandes en telefonkonferenstjanst. Vi
genomforde alla telefonintervjuerna tillsammans utom tre stycken p.g.a. praktiska skél. De tre

platsintervjuerna & genomforda pa Alumnis kontor i Malmo.

Bakgrunden till att vi genomforde telefonintervjuer beror framst pa begréansade mojligheter att
kunna &ka till Stockholm dar manga av respondenterna arbetar. Telefonintervjuer har givetvis
bade for- och nackdelar. Genom telefonintervjuer minskas paverkan av respondentens gester och
ansiktsuttryck och kan pa ett sétt darfor tolka informationen mer objektivt. Samtidigt gés dessa
detaljer — som ofta kan berdtta mycket mer an ord — om intet. Vi kan i efterhand se en klar férdel
med att genomfdra intervjuer pa plats. Vi upplevde att respondenterna var mer stressade i telefon
och mer benagna att ge kortfattade svar.

Vad gédller de resterande intervjuerna som genomforts med anstéllda pa Mamokontoret bedomde
vi att dessa kunde genomféras per telefon, eftersom vi da redan tréffat de intervjuade en gang och

bildat oss en uppfattning om personerna och stamningen pa kontoret.

Utover intervjuer har vi kompletterat med fragor via mail for att fortydliga vissa oklarheter i

empirimaterialet.
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Samtliga intervjuer var av varierande langd, mellan 20-55 min. De flesta varade dock i omkring
45 min. Vi foljde den pa forhand utformade intervjuguiden, men det fanns aven plats for

spontana foljdfragor.

Vi kan sammanfattningsvis saga att vi uppfattat manga av intervjupersonerna som stressade,
vilket vi tror har bidragit till att intervjusvaren inte har blivit sa djupgdende som vi kanske hade
onskat. Att genomfora intervjuer & en konst och vi hade sdkert kunnat utforma fragorna
annorlunda, stélla fler foljdfrégor och tilldta mer tystnad for att locka fram mer utforliga och

nyanserande svar.

2.4 Fran intervju till empiri

Efter varje intervju diskuterade vi var priméra tolkning av intervjusvaren. Vi hade ofta liknande
uppfattning om svarens innebord och dess betydelse for var undersokning. Renskrivning av
intervjusvaren skedde direkt efter intervjun, da vi, bortsett fran de forsta tva intervjuerna, inte
hade majlighet att anvanda oss av inspelningsband. Vi fick istéllet forlita oss pa vart goda minne
samt utférliga anteckningar. Intervjuerna som genomfordes med hjdlp av inspelningsband

transkriberades, dock endast de delar vi ansdg vara av betydelse for uppsatsen.

For att gallra bland intervjutexterna anvande vi oss av de pa férhand valdateman i intervjuguiden
(kunskapsoverforing, organisationskultur/struktur, tillit/Gppenhet, mentorprogram,
utvarderingsprogram, arbetsrotation). Vi gick igenom varje intervjutext och klippte ut relevanta
stycken under respektive rubrik. Dérefter sammanfattades intervjutexterna till en
sammanhangande beréttelse under varje tema. Nackdelen med metoden att klippa ut relevanta
delar av intervjuerna kan fa konsekvensen att man medvetet eller omedvetet vinklar
informationen. Vid skrivandet av empirikapitlet & detta dock nagot som vi har funderat mycket
kring och vi har medvetet sett till att tolka vara respondenters intervjusvar pa ett sa objektivt satt

som mgjligt. Vi har ocksa forsokt att undvika att peka ut nagon anstallds asikter.

Som beskrivits ovan insag vi, nér vi tréffade var handledare efter jul, att vi inte hade ndgot bra
gyfte for den ditintills nedskrivna empirin. Med hjdlp av ett nytt syfte andrade vi rubrikerna i
empirin och tog bort irrelevant material. Efter genomforandet av intervjurunda nummer tva, som
gick till p& samma sétt som den forra, skrev vi ihop det som var kvar av den gamla empirin med

den nytillkomnainformationen.
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Empirin har skrivits ihop till en I6pande text baserad pa intervjupersonernas svar, samt pa
information frén Alumnis hemsida. Aven om foretagsvarderingarna gér mycket in i varandra har
vi valt att dela upp empirin efter de fyra kérnvarderingarna. Detta har delvis gjorts for att |asarens
skall kunna folja med i texten och resonemanget, men ocksa for var egen skull for att pa ett

enkelt och smidigt sétt kunna analysera empirin.

Namnas bor att vi har valt att anvanda svenska termer for Alumnis kdrnvérderingar for att
forenkla texten for lasaren. Professionalism istédllet for excellence, l1angsiktighet istédllet for long-
term focus, innovation istéllet for pioneering samt kollegialitet istallet for collegiaity. | bilaga 3

finns vérderingarna med nérmare beskrivning.

2.5 Val av foretag och intervjuper soner

For att hitta ett 1ampligt kunskapsintensivt foretag utgick vi fran vara egna kontaktnatverk. Till
dut fastnade vi for Alumni, dar Minas bror, Martin, arbetar. De var villiga att stélla upp i var
falstudie.

Alumni & ett kunskapsintensivt foretag med utgangspunkt i de kriterier Mats Alvessons stéller
upp for den har typen av foretag (Alvesson, 2004). Foretaget karaktériseras av hogutbildade
anstdllda med erfarenhet inom sitt omréde, déar arbetet kraver analytisk formaga. Arbetet &r
definitivt situationsanpassat da det ju handlar om att rekrytera personer till ledande toppositioner
inom olika organisationer, och med det foljer en osdkerhetsgrad — man kan inte helt sdkert veta
ifall man verkligen lyckas rekrytera den ”optimala chefen” for en specifik post. Till syende och
sist spelar den manskliga faktorn en avgorande roll, dar bedémningen, som handlar om att
anvanda sig av ett yrkesméassigt omdoéme och avgbra vem som faktiskt & rétt person for
uppdraget, ligger hos Alumnis konsulter. Med andra ord finns hér en stor grad av subjektivitet.
Organisationsstrukturen & organisk och karaktériseras av ad hoc-losningar, samt att
medarbetarna har stor autonomi. Vidare finns det en informations- och maktasymmetri mellan
konsulterna pa Alumni och deras klienter. Klientforetag sitter ofta inne pa vardefull information
och det & dessutom de som betalar for tjénsten, samtidigt som konsulter har ett vertag genom
att de i sammanhanget & betraktade som experter pa att hjalpa foretag (Alvesson, 2004). Detta

stdmmer va overens med Alumnis verksamhet.
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Martin Sigurdson, som har arbetat pa Alumni i ungefar fem &r, tipsade oss i ett tidigt skede om
fem personer som kunde vara intressanta att intervjua for var undersokning. Dessa var Suzanna
Malmgren, konsult, Malmg, Pernille Slott, researcher, Mamg, Tanja Jibrandt, konsult och
kontorschef, Malmd, Eva Warnander, researchchef, Stockholm, Catharina Mannerfelt, Chief
Operating Officer, Harvey Nash, Storbritannien, Peter Landstrom, HR-chef, Stockholm, Magnus
Tegborg, VD och medgrundare (fortséttningsvis kallad grundaren), Stockholm, samt Martin
Sigurdson, konsult, Stockholm.

2.6 Val av teorietisk referensram

Mycket lite av litteraturen inom omradet feedback och kunskapsoverforing tycks gora kopplingar
mellan just kunskapsoverforing om varderingar. Vi anser det vara tamligen outforskat. Pa grund
av detta har vi valt att anvanda angransande litteratur som traditionellt inte anvands vid studier
om kunskapsoverforing. Feedback, belGningssystem samt teorier om gemensam forstaelse,
diskuteras normalt sett inte i dessa sammanhang. Vidare har vi valt att endast anvanda oss av de

delar av teorin som belyser relevanta aspekter i vart empiriska material.

Inledningsvis har vi valt att forklara kunskapens innebord, da vi anser att I&saren behover forsta
uppdel ningen mellan tyst och explicit kunskap som far anses vara grundlaggande i en uppsats om

kunskapsoverforing.

DA vér studie handlar om ett utvarderingsprogram som kunskapsoverforingsverktyg ansag vi det
relevant att beskriva feedback, som & nara forknippat med utvardering. Likasa har vi valt att ta
med teorier om beloningssystem eftersom bel Gningssystemet pa vart fallforetag & kopplade till
utvarderingen. Vi menar dessutom att teorin om gemensam forstaelse (Sandberg och Targama,
2007) binder ihop feedback och teorier som talar om faktorer som paverkar kunskapsoverforing.
Vikten av 6ppen dialog och kommunikation samt reflektion for effektiv kunskapsoverforing kan

hér ses som lanken mellan dessateorier da feedback & en form av Gppen dialog.

Bortsett fran bel 6ningssystem som tas upp som en motivationsfaktor, har vi valt att inte fordjupa
0ss i teorier som ror motivation och kunskapsoverforing, eftersom vi anser att dessa teorier ror
sig utanfor vart syfte.

2.7 Analysmetod
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| analysen har vi analyserat graden av dverensstdmmelsen mellan olika respondenters svar och
deras tolkning av vérderingarna. Vi har analyserat graden av Overensstammelse mellan
dokumentet med de nedskrivna vérderingarna (kollegialitet, professionalism, langsiktighet och
innovation), respondenternas beréttelse samt grundarens beréttelse. Var analysmetod illustreras

nedan i en modell.

Dokument med

e Y Y T

ITWanIIviia yarueriringa

Grundarens
berittelse

Respondenternas
berittelse

Respondent Respondent
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2.8 Kritik mot metod

| det hér stycket vill vi visa att vi kritiskt har reflekterat 6ver vara val och forsokt se hur dessa
paverkat resultatet.

Uppenbarligen kan det faktum att Martin Sigurdson har varit var kontaktperson ha paverkat var
studie. Det var Martin som infor den forsta intervjurundan valde ut de manniskor som han ansag
var lampliga att intervjua. Daremot, under arbetets gang och infor de kompletterande
intervjuerna, styrde vi valet av intervjupersonerna salva. Darmed anser vi att vart val av

intervjupersoner trots allt representerar relevanta personer.

Eftersom merparten av intervjuerna har bestétt av telefonintervjuer via en telefonkonferenstjanst
har vi inte kunnat ta upp dessa intervjuer pa band. Detta kan givetvis anses vara en nackdel, da
det inte gar att utesluta att vi kan ha missat nagon detalj. Dock anser vi 0ss ha minimerat den
risken da vi bada har deltagit och flitigt fort anteckningar vid nastintill samtliga intervjuer.
Dessutom har vi i efterhand kunnat komplettera med information via mail i de fall oklarheter
kring ndgot uppstétt. Vad vi daremot hade kunna gora & att efter intervjuerna skicka en
sammanstéllning av vara egna intervjuanteckningar till respondenten, for att déarmed forsakra oss
om att allt uppfattats pa ett korrekt sitt. Nagot som hade okat tillforlitligheten i materialet.

Kritik som riktas mot anvandandet av en kvalitativ forskningsstrategi & bl.a. forskarens
subjektivitet vid genomfOrandet av intervjuer (Bryman och Bell, 2005)(Kvale, 1997). |
empirikapitlet har vi dock noga tankt pa att forhalla oss sa objektivt som méjligt till det vi har
ansett ar relevant att tamed i kapitlet och vi har vavt in kommentarer fran alla respondenters svar
i den Iopande texten. Vi vill pastd att vi gatt in rét forutsittningslost och granskat
utvarderingsprogrammet kritiskt — vi kénde inte till det nér vi paborjade intervjuerna och har inte
heller tidigare hort talas om sddana hér typer av utvarderingssystem, d.v.s. dér alla de anstéllda
far utvardera varandra. Det har gjort att vi har kunnat vara relativt ofargade vid var utformning av
intervjuguiden samt under intervjuerna. Eftersom vi har varit tva stycken har det varit en fordel
nar det gdller just ens egna fordomar, nagot som vi finner st6d i fran Lazidous (2008)
kommentarer om intervjusituationer vid fallstudier av organisationsvéarderingar.

En annan punkt som ocksd ror intervjuerna & svérigheten i att undersoka vérderingar med

kvalitativa intervjuer som metod, da det pa foretag ofta finns uttalade respektive outtalade
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varderingar (bl.a. Bang, 1994). Aven Lazidou (2008) menar att det & vanligt vid forskning om
varderingar att man tror att det endast rader en enande kultur, vilket forskning visar ofta inte &
fallet. En del av respondenterna har htga befattningar inom organisationen och helt naturligt
kanske alla dessa personer inte garna staller sig kritiska till organisationen och huruvida
varderingarna efterlevs. Likasd & det svart att med hjdp av enbart intervjuer fa fram de
eventuel It outtalade vérderingar som finns i organisationen. Dessa & ju omedvetna, vilket gor det
svart att fa kdnnedom om dem i en intervjusituation. Det mest |ampliga hade varit att kombinera
intervjuerna med observationsstudier (Lazidou, 2008). Vi & medvetna om att en observation pa
Alumnis kontor hade kunnat bidra till att vi med stérre sannolikhet hade kunnat upptécka
omedvetna och outtalade varderingar. Inskten om behovet av att genomfdra en
observationsstudie kom vi dock fram till for sent for att tidsméssigt vararimlig att genomfora.

Kritik kan riktas mot vara val av teorier. D& kunskapsoverforing &r ett svart, men ocksa brett
amnesomrade har det kanske varit en nackdel att inte mer djupt berora exempelvis motivation
och motivationsfaktorer, framfor alt eftersom dessa samverkar med beldningsteori. A andra
sidan har vi inte ansett att Alumnis bel6ningssystem ar det absolut priméra i studien, varfor det

heller inte kants nddvandigt att géra mer omfattande djupdykningar inom just motivationsteori.

Till sist & vi medvetna om nér det gdler var anvanda metod att det inte gar att gora en
generalisering av var undersokning, dvs. att kunna 6verfora vara slutsatser till t.ex. andra foretags
utvarderingsprogram som  kunskapsoverforingsverktyg (Bryman och Bell, 2005). Enligt
forfattarna & en fallstudie inte representativ ur denna synvinkel och det &r inte heller tanken.
Istéllet bor denna forskningsstrategis resultat " generaliseras till teorin” (Bryman och Bell, 2005).
Vi kan heller inte generalisera fullt ut de svar som vi fatt in fran atta anstélldatill att galla for det
totalt ca 50 anstallda pa Alumni.

Véldigt fA personer har dessutom uttalat sig kritiskt under intervjuerna, vilket tyder pa lojalitet

gentemot foretaget, men givetvis utgodr en nackdel for oss som Onskar undersobka ett fenomen

kritiskt och djupgaende. Detta hade kunnat avhja pas genom att gora just observationsstudier.
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3. TEORI
| detta kapitel diskuterar vi forst kort begreppet kunskap. Daérefter presenteras en

sammanfattning om vad som gjorts inom forskningsomradena kunskapsoverféring och
kunskapsoverforingsverktyg. Lasaren far sen ta del av de teorier vi avser att analysera vart

material utifran.

3.1 Kunskapsbegr eppet

Det finns nog lika manga definitioner av kunskap som det finns forskare inom omrédet. En
entydig begreppsforklaring av vad kunskap &r for nagot gér inte att finna i litteraturen. Daremot
forekommer en frekvent indelning efter kategorierna explicit och tyst kunskap. Explicit kunskap
ar den sortens kunskap som enkelt kan kommuniceras till andra manniskor och kodifieras, t.ex. i
databaser (Alvesson, 2004). Tyst kunskap daremot, & betydligt svérare att 6verfora till nagon
annan. Ett exempel pa denna typ av kunskap ar att cykla; det ar inte |t att forklara for nagon
som aldrig har cyklat hur detta gar till, det & ingen aktivitet man kan lara sig utifran att enbart
l&sa instruktioner (Newell et al., 2002). Kunskap kan vidare betraktas utifrén ett processuellt
perspektiv, dar kunskap & dynamiskt och uppstdr vid interaktion mellan méanniskor, €ller
kunskap som négot statiskt, ndgot som en individ eller en organisation dger — det strukturella
perspektivet (Newell et al., 2002). Kunskap finns dessutom pa olika nivaer inom en organisation;
det talas om kunskap paindivid-, grupp- och organisationsniva (De Long och Fahey, 2000).

D& kunskap till sin natur & ett mycket komplext fenomen blir det ocksd svart att sarskilja
kunskap fran det angransande begreppet information, som i sin tur & nara sammankopplat med
data. Kunskap kan ses som en bas for att kunna forsta information och data (Newell et al., 2002).
Aven t.ex. Alvesson (2004) anser att ”kunskap betyder ett ramverk och en kapacitet att resonera
och skapa mening av information. Kunskap inkluderar utdvande av bedémning och formagan att
goratolkningar” (Alvesson, 2004:43). Sandberg och Targama (2007) ser kunskap som en del av
kompetens, "kompetens refererar till de kunskaper och fardigheter méanniskor anvéander i sitt
arbete” (Sandberg och Targama, 2007:52).

En forskare som har haft stor genomslagskraft inom kunskapslitteraturen & Nonaka. Nonaka
(1994) utgar fran det processuella perspektivet. Han belyser darmed kunskapsoverforingens
sociala dimension, att kunskap ar beroende av kontexten och det sociala sammanhanget som en

individ befinner sig i. Nonakas bidrag till forskningen & hans forsok att forklara den process
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genom vilken kunskap skapas (Newell et al., 2002). Nonaka menar att kunskap skapas genom
omvandling mellan tyst och explicit kunskap. | det forsta steget, socialisering, som & den del av
modellen som vi intresserar oss for, omvandlas tyst kunskap till tyst kunskap. Detta sker genom
interaktion med andra manniskor (Nonaka, 1994). Nonaka poangterar har att spraket inte bor ses
som det enda medlet for att tillgodogora sig tyst kunskap da kunskap och yrkesskicklighet kan
forvarvas genom att en nyanstélld imiterar och observerar en mer erfaren medarbetare, samt |&r
sig genom erfarenhet. Nonaka menar ocksa att explicit kunskap och tyst kunskap kompletterar
varandra och att dessa kan utvecklas genom en process av 6msesidig interaktion (Nonaka, 1994).
Att tyst kunskap och explicit kunskap kan ses som komplement forstar vi genom att lata
cykelexemplet aterigen fa tjana som illustration. For att lara sig att cykla & det bra att far
instruktioner (explicit kunskap) frén nagon som redan kan cykla Genom att nyborjaren
kombinerar denna explicita kunskap med den tysta kunskapen som han redan besitter, utvecklar
individen kunskap om hur man cyklar (Newell et a., 2002).

Inom Knowledge Management-litteraturen brukar det talas om tva olika strategier for att hantera
kunskap (Alvesson, 2004)(Newell et al., 2002). Beroende pa forfattare har dessa strategier olika
namn. Man talar dels om den kognitiva strategin som kopplas samman med explicit kunskap och
dels om communitystrategin, som syftar till att overfora tyst kunskap (Newell et al., 2002). Da
anhangare av den kognitiva strategin ser kunskap som nagot som &gs av individen menar istallet
foresprékare av den sistnamnda strategin att kunskap konstrueras genom erfarenhet och social
interaktion med andra ménniskor. Denna syn pa kunskap leder foljande till en tro pa att kunskap
kan och bor dverféras genom sociala natverk och att kunskap ar en produkt av social interaktion
(Newell et al., 2002). Medan den kognitiva strategin kan sigas ha fokus pa IT-lGsningar,
fokuserar communitystrategin pa dialog och aktivt nétverkande. (Swan et al., 1999 i Alvesson,
2004) Denna strategi kopplas ocksa samman med det som i litteraturen kallas for communities of
practice. Communities of practice & sma grupper av individer, tillhérande samma yrkesroll, som
utbyter information och kunskap som de stéter pai sina vardagliga arbetsuppgifter (Newell et al.,
2002)(Sandberg och Targama, 2007). Grupperna & ofta hogst informella ndtverk som véaxer fram
underifran och upp, vilket medfor att de varken har eller erkdnner ndgon chef - av den
anledningen & de svéra att kontrollera (Newell et al., 2002). Communityn utvecklar efter hand en
gemenskap och en social identitet, vilket spelar en stor roll for kunskapsoverforingen (Sandberg
och Targama, 2007). Detta eftersom en delad gemensam férstdelse samt homogena

gruppmediemmar gor det l&ttare att dverfora kunskap (Newell et al., 2002).
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Forskning har visat att communities of practice kan ha en positiv effekt for kunskapsoverforingen
i en organisation. Bland andra skriver Dibella och Nevis (1988 i Newell et al., 2002) att en
community of practice kan bidra med "att nya fardigheter, attityder, varderingar och beteenden
kan skapas och erhdllas efter en tid” (Dibella och Nevis, 1988 i Newell et al., 2002:121). Men
trots att forskning har visat att communities of practice kan ha positiv inverkan pa
kunskapsoverforing, ar det fa organisationer som har lyckats utveckla denna strategi. Newell et
al. (2002) skriver att detta till viss del bottnar i att ”den kognitiva strategin verkar passa béttre
ihop med etablerade managementpraktiker” (Newell et al., 2002). Hur en community of practice
kan fungera och framja kunskapsoverforing, illustreras med hjdp av Orrs studie (1990 i Newell
et a., 2002). Orr studerade anstdllda vid Xerox kundservicecenter vars uppgift var att reparera
kopieringmaskiner. Trots att deras arbete var gdlvstandigt, arbetade de i gava verket
tillsammans. De anstdllda samarbetade pa ett informellt plan vid moten, sdsom frukost-, lunch-
och kaffepauser. Vid dessa tillfallen fick de mojlighet att stélla fragor, ge varandra losningar pa
problem och skratta & misstag. Orr kom fram till att dessa méten var véarda mer dn timmar som
skulle ha spenderats pa utbildning. Han visade darmed hur dessa informella natverk bidrog till att

kunskap delades och till att svéra problem som inte kunde |6sas pa egen hand |Gstes.

Newell et al. (2002) vill dock belysa att det &en finns negativa aspekter med communities of
practice. Bland annat finns det en risk for grupptankande och att en community motsétter sig nya
idéer och andra externa grupper. Ett annat problem &r att en community of practice kan utveckla
nya typer av normer och varderingar som motverkar den etablerade foretagskulturen (Newell et
al., 2002).

3.2 Kunskapsover foringens olika aspekter

Kunskapsoverforing & en svar och komplex fraga (Ahmed et al., 2002)(Alvesson, 2004), vilket
till stor del far anses bero pa att kunskap till sin natur & svartbegriplig och att det inte finns ett
klart avgransat och véldefinierat begrepp. Kalling och Styhre (2003) menar att olika former av
motivation driver méanniskors kunskapsoverforing — " manniskor &r inte programmerade robotar”
(Kalling och Styhre, 2003:106). Med andra ord delar méanniskor inte med sig av kunskap om de
inte upplever att de far nagot tillbaka eller blir stimulerade till att géra det.
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Faktorer som har visat sig ha positiv inverkan pa kunskapsoverforing & oppen kommunikation,
mojliggorandet och uppmuntrandet av dialog mellan ala medarbetare pa ala nivaer, samt
uppmuntrandet av feedback (Ahmed et al., 2002). Feedback och dess koppling till

kunskapsoverforing gér vi narmare in pa senarei detta kapitel.

Aven monetdr och icke-monetéar beloning som konkreta motivationsincitament uppmuntrar till
kunskapsoverforing (Ahmed et a., 2002). Beloningssystem kan fungera som en metod for att
styra medarbetarnas forstaelse genom sammankoppling av beléning med onskad forstaelse
(Sandberg och Targama, 2007). Ocksa Cabrera och Cabrera understryker att ”den sociala miljon
kan framja eller hindra framgangsrik kunskapsoverforing. For att komma over individers
ovillighet till att dela kunskap, maste belonings- och utvecklingspolicys anpassas i enlighet”
(Cabrera och Cabrera, 2002 i Renzl, 2008:216).

Manga forskare havdar att kommunikation ar ett sétt att formedla kunskap (bl.a. Sandberg och
Targama, 2007)(Ahmed et al., 2002)(Alvesson, 2004). Kommunikation kan alltsd ses som ett
kunskapsoverfdringsverktyg. " Organisationer behdver bli battre pa kommunikation for att kunna
forbéttra kunskapsoverforingen” (O’ Dell och Grayson, 1998, Ruggels, 1998, Richards och Goh,
1995 i McShane och Von Glinow, 2005:24). Ett exempel dar vikten av kommunikation mellan
medarbetare speglas hamtar vi fran en studie som Sandberg och Targama (2007) skriver om.
Studien genomfordes pa ett sukhus dar man observerade aft avsaknaden av dialog mellan
gukskoterskor, lékare och chefer var ett signifikant hinder for att utveckla mer effektiva
operationsrutiner. Det forekom varken smdprat under kaffepauser eller luncher dar personliga

asikter kunde utbytas. Det fannsinte heller nagra organiserade forum for dialog.

Sandberg och Targama (2007) talar om vikten av att forandra den gemensamma forstael sen for
arbetet. Gemensam forstael se angransar till kunskapsoverforing, eftersom den &r en forutsattning
for att kunskap ska kunna oOverforas. “Kunskapsoverforing inom ett team kan endast bli
framgangsrikt om det finns gemensam forstéelse eller kunskapsoverfléd bland
teammedlemmarna” (Newell et al., 2002:65). Som framgdr av citatet & effektiv
kunskapsoverforing beroende av att det finns en delad forstaelse, att avsandaren och mottagaren
har samma forstéelse for uppgiften. Liksom att en gemensam forstéelse ar viktigt for
kunskapsoverforingen ses den som en forutsattning for att kunna utveckla manniskors kompetens
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pa arbetsplatsen; att vara kompetent & att forsta foretaget tillrackligt va for att kunna bidra
(Sandberg och Targama, 2007).

3.3 Gemensam for staelse

Sandberg och Targama (2007) utgér fran ett tolkningsperspektiv, vilket innebér en tro pa att
varlden & socialt konstruerad och att var forstéelse av verkligheten uppstar genom interaktion
och kommunikation med andra manniskor. Var forforstdelse av verkligheten far sedan
konsekvenser for hur vi tolkar information och ligger till grund for véra handlingar. Redan fran
fodseln socialiseras manniskan in i den forestaliningsvéarld som sedan utgér grunden for hennes
forstaelse samt tolkning av verkligheten. Denna forstéelse far konsekvenser for hur en individ
kommer att tolka information samt handla. Tolkningsperspektiv utgdr fran att manniskors
kunskap och formaga att utfora en viss arbetsuppgift & beroende av deras forstéelse for
arbetsuppgiften (som i sin tur kraver viss forforstéelse). Tillskillnad fran det rationalistiska
forhadIningsséttet menar anhangare av detta perspektiv att manniskors kunskap och fardigheter
inte & nagot som kan utvecklas i isolation fran sin omgivning eller separeras fran arbetet.
Forforstael sen, som ligger till grund for individens kompetensutveckling & inte nagot som dyker
upp frén insidan utan internaliseras genom interaktion med andra manniskor (Sandberg och
Targama, 2007).

Sandbergs och Targamas budskap &r att ”chefer generellt sett ska Gverge principerna att styra
genom att tillhandahdlla detaljerade instruktioner som begrénsar manniskors handlingsfrihet.
Istallet ska de leda genom att fa folk att internalisera visioner och idéer” (Sandberg och Targama,
2007:159). De menar att fokus maste flyttas fran "design och innehall av styrstrukturer, system,
processer och metoder till hur dessa forstds av méanniskor i organisationen” (Sandberg och
Targama, 2007:160). Forst da uppnas effektivitet (Sandberg och Targama, 2007). Det forfattarna
i huvudsak argumenterar for &r att ledningen och andra chefer ska skapa situationer som leder till
att de anstallda borjar reflektera dver sin forstéelse och dkar sin insikt. ”Experiment visar att
aktiv handling har en inverkan pa hur ménniskor bedoémer och véarderar sin varld” snarare an
passivt lyssnande nar det kommer till att forandra forstaelse (Sandberg och Targama, 2007:115).
Detta resulterar i en medvetenhet om det etablerade beteendet och upptéackten att det finns andra
sétt att utfora en viss arbetsuppgift pd En ledare kan béttre styra och utveckla medarbetarnas
kompetens genom att gora de medvetna om deras forstdelse da en manniskas forstaelse far

konsekvenser for hur han eller hon kommer att tolka samt forsta explicit kunskap. Forstaelsen

25



FEKPO1 Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet KristinaNorrman
Examensarbete magisterniva Mina Sigurdson
2009-08-10

utgor inte bara grunden for en medarbetares kompetens utan ocksd vilken kompetens
medarbetaren kommer att utveckla samt anvanda for att utfora sitt arbete (Sandberg och
Targama, 2007).

En gemensam forstéelse for arbetet uppstér genom kommunikation med de andra medarbetarna
och kan betraktas som gdva klistret i den kollektiva kompetensen, som enligt forfattarna
definieras som "nér en grupp av individer interagerar fOr att utfora en specifik arbetsuppgift som
a omgjlig att utfora pd egen hand" (Sandberg och Targama, 2007:89). Medarbetarnas
gemensamma forstaelse utvecklas, renodlas och bibehdlls i en kontinuerlig meningsskapande
process genom att manniskor standigt interagerar med varandra. Inom tolkningsperspektivet ses
medarbetarnas gemensamma forstaelse som grunden till ett foretags framgang (Sandberg och
Targama, 2007).

Sandberg och Targama (2007) illustrerar skapandet av en kollektiv kompetens genom symboler
med ett exempel fran Ikea. De nio teserna i 'En mobelhandlares testamente’, som bygger pa
Ingvar Kamprads varderingar, menar Sandberg och Targama formedlar en bild till de anstédllda
hur Ikea vill att de anstéllda ska se pa mobelbranschen. Detta far konsekvenser for hur man ska
tanka nar moblerna skapas, dar kostnadsmedvetenhet och funktionalitet & tva grundbultar. Vid
uppstart av nya Ikeavaruhus skickas alltid svenskar ut, tankta att formedla Ikeakulturen och vara
bra forebilder. Genom att kommunicera ut de gemensamma symbolerna skapas en delad
forstaelse for vad Ikea stér for (Sandberg och Targama, 2007).

K opplingen mellan kunskapsoverforing och gemensam forstaelse, som forklarats ovan, gor att vi
kan se de metoder som Sandberg och Targama (2007) tar upp som olika sorters
kunskapsoverféringsverktyg. Metoderna, som har ett ledarperspektiv, involverar bl.a. aktiv
dialog, vardagskommunikation med de anstéllda, som forfinar den gemensamma forstaelsen,
medan metoder som baseras pa erfarenhet, exempelvis "learning by doing” och probleml&sning,
syftar till att forandra den gemensamma forstaelsen. De senare har altsa storre chans att leda till
reflektion av den egna forstdelsen och darmed till en forbattring eller forandring av den
existerande forstéelsen (Sandberg och Targama, 2007). Enligt forfattarna kan en ny forstael se for
arbetet utvecklas genom personliga och konkreta handelser, vilket har en kraftfullare paverkan an
det vi upplever genom bocker och annan media. Likasa & det stérre chans att personliga och
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emotionellt laddade upplevelser snarare @an mer strikta intellektuella, leder till en ny forstaelse
(Sandberg och Targama, 2007).

3.4 Feedback

Feedback betyder aterkoppling (ne.se). Det innebar "overforingen av utvéarderande eller
korrigerande information om nagon sorts handling, handelse eller process’ (London och Sessa,
2006:304). "Feedback guidar, motiverar och forstérker effektiva beteenden samt reducerar eller
stoppar icke effektiva beteenden” (London, 2003 i London och Sessa, 2006:304).

Feedback anses vara en viktig kdla till bade individuell och organisatorisk utveckling (Ashford
och Cummings, 1983 i Pousette, 2001)(Nilsson, 2004). Feedback ger vérdefull information till
gruppmedlemmarnas om vad som fungerar och vad som inte fungerar, vad som boér férandras och
vad som bor upphora (London och Sessa, 2006). For individen kan feedback reducera
osakerheten kring vilket beteende som leder till 6énskvért resultat (Ashford och Cummings, 1983
i Pousette, 2001) och pa sa vis bidrar feedback till individens forbéttringsarbete sett till att utfora
sina arbetsuppgifter pa basta sétt (Pousette, 2001). Feedback kan ocksa medféra att nyanstallda i
en organisation lar sig snabbare och blir mer vardefulla pa kortare tid. London och Sessa (2006)
menar vidare att feedback kan hjélpa en grupp i utvecklandet av en gemensam mental modell.
Detta innebér, bland annat, att gruppmedlemmarna far en liknande forstaelse for uppgiften och
malet, upplever samma forvantningar vad galler kunskap, fardigheter och beteenden, samt att de
tolkar gemensamma handel ser pa ett liknande sétt (London och Sessa, 2006).

Feedback &r en personlig upplevelse som ger ett bra underlag till 6kad reflektion som leder till att
tidigare forestallningar forandras (Nilsson, 2004). Metoden tydliggér manniskors starka och
svaga sidor och medvetandegor vilka beteenden som bor korrigeras med syftet att forbéttra
arbetsprestationen (Nilsson, 2004)(McShane och Von Glinow, 2005). Feedback betyder ocksa att
man l&r sig genom att reflektera dver tidigare erfarenheter. Vi tolkar det som att feedback kan
vara ett exempel pa en metod att 6verfora kunskap, da feedback bidrar till okad kunskap genom
att medvetenhet om sitt handlande och beteende och 1&rdom av andras och de egna erfarenheterna
(Nilsson, 2004).
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Ett viktigt begrepp i samband med utvardering ar validitet. Med validitet menas att man maéter
det som man har tankt sig att méta (Nilsson, 2004). Det & essentiellt att en Overrensstémmelse
fés mellan det som méts och hur detta definieras.

3.5 Organisationskultur och foretagsvarderingar

" Framgangsrika foretag har ofta starka kulturer. Att bygga och utveckla en organisationskultur
kan darfor vara ett kraftfullt sitt att paverka en organisations effektivitet, vitalitet och
innovationsformaga” (Bruzelius och Skarvad, 2000:309). Varderingar kan dessutom anses vara
extra viktigt i kunskapsintensiva foretag dar ledningen inte kan styra i traditionell mening p.g.a
arbetets karaktér. Istéllet bor ledningen styra genom normativ/kulturell kontroll (Alvesson,
2004)(Mintzberg, 1979, Lewendahl, 1997 i Newell et al., 2002). Véarderingar har bade en
vagledande och en motiverande funktion for medarbetarna (Rokeach, 1976 1 Bang,
1994)(Alvesson, 2004).

Vidare kan organisationskulturen kopplas samman med tyst kunskap da vissa forfattare menar att
"tyst kunskap ocksa inkluderar organisationskulturen och gruppens outtalade normer. Manniskor
vet att dessa varderingar och regler existerar, men de & svéra att beskriva och dokumentera’
(McShane och Von Glinow, 2005:94).

Litteraturen om foretagsvarderingar delas ofta in vérderingar efter uttalade och outtalade
(beroende pa forfattare varierar benamningarna) (Bang, 1994)(McShane och Von Glinow, 2005).
De uttalade varderingarna & de som & formulerade av foretaget, medan outtalade varderingar &r

omedvetna, de varderingar som egentligen foljs (Bang, 1994)(McShane och Von Glinow, 2005).

Att skapa eller att forandra en foretagskultur & en komplicerad process och mycket svarare &n att
rama in ett antal varderingar och hanga upp dem pa véggen i hopp om en forandring (Bang,
1994). Svérigheten med organisationskultur i kunskapsforetag ligger i att p.g.a. medarbetarnas
olika bakgrund, erfarenheter och kompetens fa tillstdnd en organisationskultur som alla stéller
upp pa och som dessutom dverensstammer med den individuella identiteten och de personliga
varderingarna (Newell et al., 2002). For att varderingarna ska fa genomsagskraft maste
ledningen férst och framst leva som de lar och visa att de menar alvar med vérderingarna (Bang,

1994). | likhet med Bang menar Schein (1985) att grundare tack vare sin klara uppfattning om
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affarsidén & de viktigaste kulturskaparna i en organisation. Foretagsledningen kan paverka

organisationskulturen pa bland annat f6ljande tre olika sétt:

1. Beroende pa vilka omrdden inom foretaget som chefer riktar sin uppméarksamhet mot,
formedlar de sina varderingar. Det som méts, kontrolleras och bel6nas visar for de anstéllda vad

som &r viktigt i organisationen.

2. Det synliga beteendet hos ledarna som uppenbarar sig i deras dagliga arbetsuppgifter, samt hur
de forhdller sig till kollegor och underordnade, formedlar vérderingar till resten av

organisationens anstallda.

3. Ledarna formedlar vad som & viktigt i organisationen genom att koppla véarderingar till
beloning och straff. De anstéllda |&r sig vad som vérdesatts och vad som bestraffas genom bade
genom informella och formella bel6ningssystem. Medarbetarna lar sig vilket beteende som
belonas nar de ser och far hdra om vilka som fatt ros respektive ris for sina prestationer (Schein,
1985).

3.6 Sammankoppling av teorier

| detta avdlutande teorikapitel vill vi tydliggora kopplingen mellan de olika teoriavsnitten.

Till att borja med kan kunskap om kulturen, som darmed ocksd innefattar vérderingar, ses som
tyst kunskap, eftersom det handlar om varfér man beter och agerar pa ett visst sitt, ndgot som
finns rotat inom manniskan. Forfattare som Sandberg och Targama (2007) och Nonaka (1994)
anvander inte samma sprakbruk, men syftar anda pa samma sak nér de talar om exempelvis hur
en nyanstélld kan tillgodogora sig tyst kunskap genom socialisering. Dessa forfattare belyser att
det talade spraket inte & det enda séttet att tillgodogora sig tyst kunskap pa, utan att mer oerfarna
medarbetare internaliserar tyst kunskap ocksd genom observation och imitation (Nonaka,
1994)(Sandberg och Targama, 2007). Pa detta sétt vaxer de gradvis in i sin roll (Sandberg och
Targama, 2007).

Kunskapsoverforing av tyst kunskap handlar mangt och mycket om att pa olika sitt underlétta
kunskapsutbyte genom att mojliggéra ansikte mot ansikte-kontakt mellan olika medarbetare,

nagot som teorin om communities of practice tydliggér. Communitystrategin kan kopplas till
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Sandbergs och Targamas (2007) teori, da bada dessa skolor foresprékar vikten av en delad
gemensam forstaelse for att lattare kunna dverfora kunskap mellan individerna (Sandberg och
Targama, 2007)(Newell et al., 2002).

Bade Sandberg och Targama (2007) och foresprékare av communities of practice, framhaver
betydelsen av interaktion och kommunikation for att kunna overféra tyst kunskap. Just
kommunikation, didog och reflektion namns som en faktor som har positiv inverkan pa
kunskapsoverforing (Ahmed et a., 2002)(Sandberg och Targama, 2007). Da feedback & en
metod som syftar till att forbdttra kommunikation, dialog och reflektion kan feedback ses som ett

instrument som paverkar kunskapsoverforingen pa ett positivt sétt.

| denna uppsats diskuterar vi kunskapsoverforing i termer av vérderingar och for att forstérka
varderingarna i en organisation bor ledare folja upp med sanktioner, dvs. beléna dem som foljer
varderingarna och bestraffa dem som inte gor det (Bang, 1994). Beloning fungerar som ett
konkret motivationsincitament som uppmuntrar till kunskapsoverforing (Ahmed et al., 2002).
Likasa tolkar vi det som att feedback kan ses som ett instrument som kopplar varderingar till
beléning och bestraffning, eftersom feedback tydliggor for de anstéllda vad som vardesétts och

vad som bestraffas inom organisationen.
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4. EMPIRI

| detta kapitel vill vi formedla en bred bild av Alumni. Forst ges en kort bakgrundsbeskrivning
till foretaget och sedan beskrivs deras sitt att arbeta. Fokus ligger sen pa att redogora for
utvarderingsprogrammets funktion, samt respondenternas och en av grundarnas syn pa

karnvarderingarna.

4.1 Alumni
Alumni & ett svenskt konsultforetag inriktat pa rekrytering till ledarpositioner och strategisk

radgivning inom Human Resources. Foretaget, som grundades 1990, har kontor i Stockholm,
Goteborg, Mamo samt Kopenhamn med totalt cirka 60 anstéllda. Alumni har branschkompetens
inom omradena bank & finans, konsumentvaror och detajhandel, industri, IT &

telekommunikation, life science, tjanstesektor och offentlig sektor (www.alumni.se).

| mag 2007 gick Alumni ihop med det globala, brittiska rekryteringsforetaget och IT-
outsourcingleverantéren Harvey Nash, i syfte for det sistndmnda att nd ut &ven till den nordiska
marknaden. Harvey Nash har med sina 30 kontor och cirka 3500 medarbetare en nérvaro i USA,

Asien och Europa (www.harveynash.com).

4.2 Alumnis sétt att arbeta

Merparten av Alumnis projekt &r rekryteringsprojekt, varfor var beskrivning av arbetssétt speglar
detta arbete.

Alumni arbetar i team” som ofta best&r av en client manager (klientansvarig), varsroll & att silja
in uppdragen och att ansvara for kvaliteten, en projektledare, som leder uppdraget, ansvarar for
arbetsfordel ningen internt och huvuddelen av interaktion mot kund, samt alltid en researcher och
ibland ytterligare en konsult om det ror sig om ett storre projekt.

Mycket forenklat kan arbetsprocessen pa Alumni beskrivas pa foljande sétt: nar projektet drar
igang borjar researchern att ga igenom Alumnis befintliga natverk for att leta fram kandidater
som stammer 6verens med klientens profil och 6nskemal. Researchern tar darefter kontakt per

telefon och stdmmer av det aktuella uppdraget med relevanta kandidater. Sedan tar en konsult vid

* Mer korrekt & att siga att Alumni arbetar i sk. rolldifferentierade team, vilket innebar att man arbetar ” seriellt,
oberoende och differentierat” (Lind och Skarvad, 2004: 96).
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och genomfor intervjuer med de kandidater som valts ut for att till sist presentera de mest
lampliga av dessa for klienten. | inledningen av ett projekt |1dmnar client managern och den som
st in uppdraget 6ver befintlig kunskap om kunden och uppdraget till projektteamet. Vid detta
tillfalle diskuterar teamet igenom utmaningarnai projektet, hur arbetsfordelningen ska se ut samt
forslag pa projektplanering. | ett analysmote hos kund gar projektledare och researcher igenom
arbetsprocessen och sétter en sok-/kravprofil tillsammans med uppdragsgivare, samt specificerar
arbetsinnehdll och ansvar i den aktuella befattningen. Néasta steg & att dokumentera sokprofilen
och arbetsinnehdllet i en befattningsbeskrivning. Detta arbete gors av projektledaren och
researchern tillsammans. Befattningsbeskrivningen anvénds sedan av researcher och
projektledare/konsult for att diskutera det aktuella uppdraget med kandidater, antingen i
telefonintervju eller antingen sittande i mote. Researchern och projektledaren enas om vem som
ska ta vilka kontakter, och borjar bearbeta kandidatmarknaden. Interna avstamningar gors
|6pande. Ett avstamningsmote med kund ligger ofta tva till fyra veckor in i pagaende uppdrag.
DA & researchern ansvarig for att presentera intryck fran marknaden, som t ex hur attraktiv
positionen ar for tilltankt malgrupp, branschspaningar, och sadant som paverkar uppdragets
framgang. | detta mote kan korrigeringar i sokprofilen forekomma, aven i arbetsbeskrivningen.
Researcher och konsult/projektledare fortsitter sedan att arbeta fram till presentationsmotet, da
de mest ldampliga kandidaterna presenteras. Det & projektledarens ansvar att presentera
kandidater och anvanda al den information som framkommit i telefonintervju och fysisk
intervju. Det ar ocksa projektledaren som sakerstéller att begavningstester och bakgrundskontroll
genomfors, samt forhandsreferenser pa presenterade kandidater. | och med presentationsmotet
avdlutas ofta researcherns arbete i uppdraget. Projektledaren hdller researchern uppdaterad om
hur kandidaternas méten med klient gar, om ytterligare research eller kontakter & nodvandiga,
osv. Om kunden inte & ndjd efter genomforda intervjuer borjar arbetet ofta om, annars &r

projektledaren den som tar uppdraget i hamn.

De flesta av Alumnis anstdllda & specidiserade inom en viss bransch, vilka omnadmnts i
foregdende avsnitt. En slags arbetsrotation existerar, som innebar att man till ungefar 70 % tar

uppdrag inom sitt specialistomrade och till 30 % inom Gvriga omraden.
4.3 Utvér deringsprogrammet
Utvéarderingsprogrammet fungerar pa sa sétt att projektdeltagarna |6pande efter varje projekt

fyller i en mall déar de utvarderar sin/a kollega/or utifran ett antal parametrar som betygsétts pa en
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fyragradig skala. Vilka parametrar man blir utvarderad efter skiljer sig beroende pa vilken roll
man har i organisationen, men ala anstdllda bedoms utifran parametern véarderingar.
Vérderingarna (professionalism, langsiktighet, innovation och kollegialitet) motsvarar alltsa en
parameter i utvarderingsprogrammet, dar det ska besvaras hur en viss person upplevs utifran
varderingarna (se aven bilaga 2). Utover detta gors ocksa en extern utvardering genom, beroende
pa kundrel ationen, utvéarderingar skickas till s manga klienter som méjligt. Dessutom utvéarderar
anstéllda foretagsl edningen.

Pa den fyragradiga betygsskalan & 1 samst och 4 bast. 1 betyder "Uppvisar beteenden eller
ageranden som indikerar behov av vidareutveckling. Kréaver stod for att verkainom omraden dér
variabeln & nodvandig.” 2 betyder "Uppvisar beteenden eller ageranden som tyder pa kvaliteter
men aven mojlig forbéttring. BehGver begransat stod for att kunna agera pa en jamn nivd” 3
betyder ”Upprétthdller en jamn och hdg niva i beteenden och ageranden. Kraver mycket
begransat stod for vidareutveckling.” 4 betyder " Demonstrerar en mycket hdg niva i beteenden
och ageranden. Ar ett foredome och behdver inget stod inom omrédet.” (Kala: Alumni).

Utvarderingsmaterialet efter varje projekt bildar sedan grunden till de havarsvisa
utvarderingssamtalen, som internt kallas appraisalsamtal. Vid dessa tillfallen ges mgjlighet att
diskutera vad som &r bra och vad som & daligt och hur man kan forbéttrasig.

4.4 Belbningssystemet

Bel6ningssystemet bestar av [6n och bonus. Researchpersonal har en foretagskopplad bonus, som
inte styrs av utvarderingar. FOretaget sétter av ett visst belopp varje & som ska delas lika mellan
dla anstdllda. Det & denna del researchers far ta del av. | dagslaget far en researcher, utdver
I6nen, en bonus som i dagslaget ligger pa 4 % av bolagets vinst. For konsulter ligger
utvarderingen till grund for bonusen. Konsulter blir beddmda pa en méangd parametrar. Dessa
parametrar vags samman till en totalvardering, som kan vara hogre &n 100 %. Som en jamforelse
kan sagas att 100 % motsvarar VG i alla parametrar. For de som far MV G kan procenttalet bli
hogre, och tvartom om man fér G eller 1G. Foretagets resultat paverkar ocksa bonusen; ju hogre
[6nsamhet, desto hogre bonus. Detta regleras med en bonusnyckel. HOg |6nsamhet betyder hog
bonusnyckel. Beroende pa hur senior konsult personen &r, kan denne ocksa fa olika mycket

bonus. En senior projektledare har en hdgre maxbonus an en junior konsult. En anstélld ger oss
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ett exempel pa& hans bonuspott: Det blir en kombination av ovanstdende: 110 % (rating) * 0,95
(bonusnyckel) * X kr (bonuspott) =Y kr

Utover detta far konsulten ocksa en foretagsbonus, precis som researchers och 6vrig personal .

Om |&gt betyg erhdlls pa parametern vérderingar tas det upp i det halvarsvisa samtalet med
chefen. Ar det riktigt illa bor det kanske Gvervagas ifall personen passar in pa foretaget. Lagt
betyg pa utvarderingen leder till utesluten befordran.

Efter varje havarsvis utvardering delas befordran ut till de personer som varit sarskilt
framgangsrika. Vilka dessa personer ar presenteras pa ett fredagsmote dar samtliga anstéllda
deltar. Befordran presenteras tillsammans med en motivering och pa sa vis synliggors forebilder
inom organisationen. Vid dettatillfalle delas dessutom en monetér beloning ut fran en special pott

som Alumni sétter undan fOr personer som gjort nagot speciellt det senaste halvéret.

For att synliggora forebilder i organisationen har foretaget ocksa nagot som heter Alumni
Awards — ett informellt pris som delas ut av grundaren Magnus varje &r. | hemlighet utses en jury
med medlemmar fran research, administrationen och konsulter, som i sin tur far utse en
pristagare i varje varderingskategori. " Arets proffs’ inom kategorin professionalism och ”Arets
farmare” for ndgon som varit |angsiktig, som det t.ex. var ett &r. Totalt delas fyra varderingspriser
ut. Juryn presenterar forslag for ledningsgruppen och ledningsgruppen fattar beslut baserat pa
den information de har. Vinnaren far ett inramat diplom med en motivering skriven pa vers.
Denna vers lases upp pa sommarfesten varje & och sedan far vinnaren komma fram och ta emot
utméarkel sen.

”Det man vill astadkomma &r att lyfta fram goda exempel. Det handlar inte bara om
vilka som blivit befordrade eller om dem som syns och hérs i ala situationer. Har
handlar det om att lyfta fram hjéltar som dliter i det tysta eller som kanske inte har
fatt berom nog eller som fortjanar en dunk i ryggen, eller for att firman ska forsta

vilken typ av insatser som vill bel6nas.”

4.5 Respondenter nas syn pa utvar deringspr ogrammet
Enligt HR-chefen & syftet med utvarderingsprogrammet bl.a. att erhdlla feedback bade pa
organisations- och individnivd. Med hjdlp av utvarderingsprogrammet sékerstélls att alla drar &
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samma hdll och beteenden som foretaget anser ar viktiga bel6nas. En annan respondent menar att
feedback ar sarskilt viktigt for nyanstallda for att dessa ska forsta pa vilket sétt man arbetar pa
just Alumni. UtOver att utvarderingsprogrammet fungerar som ett utvecklingsverktyg och

beteendestyrningsmekanism byggs kunskapsoverforing kontinuerligt in i systemet.

"Man kan se det som kunskapstverforing fran en erfaren konsult till en mindre
erfaren konsult, dar den erfarna konsulten beréttar hur det gar till.”

Fordelarna med att ha ett utvarderingsprogram &r att det bland annat 6kar gavinsikten. En

respondent menar att:

"Utvarderingssystemet standigt finns i bakhuvudet, man vet att man kommer att

utvarderas och ger darfor det dar lilla extra.”

En kommentar av en respondent:

"Jag vill ha s& mycket betalt och sa mycket berém som méjligt. Darfor har jag lart
mig att arbeta pa det sétt som &r mest |6nsamt.”

En intervjuperson anser att vérderingarna & viktigast i utvarderingssystemet. En annan
instdmmer och menar att som helhet fungerar utvarderingsprogrammet bra som verktyg nar det
gdler att dverfora varderingarna, da de anstdllda tva ganger per & paminns om dessa. Vid
utvarderingssamtalen synliggors forebilder, alltsd personer som & framgangsrika och far bra
betyg gang efter gang. Andra medarbetare kan lara sig av dem och stréva efter samma sak, menar

respondenten.

Flera av respondenternatycker att det ar bra att kannatill vad som behover forbéttras.

Nackdelarna med och kritik mot utvarderingsprogrammet kommer ocksa fram i intervjuerna. En
respondent uttrycker att den Idpande utvarderingen fungerar béttre an de halvarsvisa
utvarderingssamtalen sett ur ett kunskapsoverforingsperspektiv. Det @ enligt respondenten vid
projektutvarderingen som man lér sig vilka beteenden som bel6nas. Detta eftersom de personer
som hdller i de halvarsvisa utvarderingssamtalen endast tar del av ”andrahandsinformation”, en

sammanstallning av medarbetarnas tidigare genomférda projektutvarderingar.
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En respondent tycket att det & meningslost att alla maste utvérdera ledningen eftersom vissa av

ledarna & helt anonyma for henne.

"Det &r valdigt svart att utvardera ndgon pa innovation om man inte har arbetat ihop
pd tvd ar. Mojligtvis kan utvarderingen visa hur pass synliga ledarna & i

organisationen.”

En annan anstdlld som vi intervjuat menar att det finns svarigheter nar det kommer till
objektiviteten i utvarderingarna. Kommentarerna baseras ju trots allt pd en medarbetares

uppfattning.

"Problemet &r att den fordefinierade skalan inte exemplifierar pa ett bra sitt, vilket
gor att det blir svart att relatera hur bra insats det behdvs for att fa htgsta betyg i en
parameter. T.ex. hur manga samtal jag maste ringa eller hur bra dokument jag maste

skriva.”

Det réder delade meningar om huruvida uppfoljningen av betygen i utvéarderingen ar bra eller
dalig. En av respondenterna anser att uppfoljning sker med noggranhet, att personen genom en
sexmanadersplan ser vad han/hon bor jobba med under perioden. En annan tycker & andra sidan
att utvecklingsplanen inte foljs upp. Det & upp till var och en att félja planen och man far galv se
till att hitta utbildningar.

En av respondenterna uppger att utvarderingsprogrammet revideras standigt.

"Det &r ett levande system. Vad fungerar och vad fungerar inte? Det &r inget statiskt.

Efter ett antal & vander man upp och ner paallt.”

Tidigare bedomdes samtliga personer av samtliga anstéllda, framforalt pa vérderingarna
halvarsvis i samband med appraisalsamtalen. Detta ansags vara vadigt tidsddande, och ala
kunde inte ge en réttvisande bild av varandra. Déarfor ersattes systemet med en annan utvérdering
av varderingarna i samband med varje projektutvardering. Utvarderingsskalan har andrats i

omgangar.
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"Tidigare var den femgradig, men vi mérkte att personer anvande ytterligheterna pa
skalan (1 och 5) for daligt, s vi komprimerade den till en fyragradig. Da undviker
man ocksa att personer far ett mittenbetyg for att det & bekvamt. En tva eller trea

paen fyrgradig skala speglar insatsen béttre och man méste tankatill lite extra.”

Nu bestér problematiken istdllet i att man inte vet hur mycket som kravs for en tvaa resp. trea,
och att man lagger sig pa en tvaa som & "en helt ok nivd’. Tidigare anvandes enskilda excelark
for att fylla i och rapportera utvarderingar. Nu & hela systemet webbaserat, vilket spar
administrationstid.

4.6 Ovriga kunskapsover foringsver ktyg och socialiseringspr ocesser
Vi vill i detta avsnitt vi belysa att det utéver utvarderingsprogrammet finns andra processer pa

Alumni genom vilka kunskap och erfarenheter dverfors.

Som nyanstélld genomgar man en gedigen introduktionskurs dar en rundtur pa kontoret ingar och
man far tréffa och prata med nyckelpersoner inom foretaget, sitta med pa moten, lara sig
praktiska saker, t.ex. hur kopieringsmaskiner fungerar osv. Alla som vi pratade med som gatt
introduktionsprogrammet vittnar om tva till tre hektiska veckor dar alla méten redan i forvag ar
inbokade. Alumni & medvetet om att en nyanstalld & dyr och vill darfér sdtta personer i arbete
snarast mojligt och de flesta nyanstéllda har ocksa parallellt med introduktionsprogrammet fétt
arbeta med riktiga projekt. Det pdgar en standig process att standardisera introduktionsprogram
for att det ska bli mer effektivt.

Alumni har tre huvudsakliga informationstekniska system. Dessa & en server (med en
omfattande mappstruktur), intrandt och databas med potentiella kandidatprofiler. Mappstrukturen
(kallad W) innehdller all information som behovs for att foretaget ska fungera. Allai personalen
har tillgang till denna, men olika delar av strukturen anvands olika mycket av personalgrupper
beroende pa roll eler arbetsuppgifter. | strukturen finns arbetsmaterial for projekt, mallar,
kundspecifik information, referensuppdrag, planeringsdokument och allt administrativt stoff som
kan behdvas. Mangden mappar och information gor att strukturen ofta upplevs som svaranvand i
borjan. For att kunna dela dokument med varandra skickas hyperlankar mellan anvandare i mail,
varigenom utskick av hela dokument undviks, samt stkandet efter informationen. Fragor om var

specifik information gar att hitta & mycket vanlig bland de anstéllda.
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Som ett komplement till detta finns ett webbaserat kunskapsdelningsverktyg som kallas Alice
(Alumni Information Center). Alice anvands framforallt for att spara information om fardiga
projekt, framforallt projekt som inte & executive search. Har sparas ocksa "best practice”, dvs.
artiklar, rapporter, etc. — alt i syfte att hjdpa foretaget att bygga kompetens genom att
ateranvanda information, leveransmaterial eller externa publikationer. Databasen, som kallas
FileFinder, dar Alumni sparar alla kontakter, a karnan i verksamheten. FileFinder & ett ganska
svaranvant system som tar tid att 1&ra sig. Néstan alla respondenter upplever att dessa system inte

& speciellt anvandarvanliga, da de med tiden har blivit alltfor omfattande.

Det vanligaste séttet att sprida information och kunskap pa Alumni & viamail. En respondent pa
Malmokontoret menar dock att det kan bli lite for mycket mailkorrespondens ibland, istéllet for

att man reser sig och gar over till kollegan.

Utdver detta hdlls informationsmoten varannan fredag med ala anstéllda med hjdp av
videokonferenser. DA talas det om hur man ligger till intéktsmassigt, hur det gar med pagaende
projekt, vad som blir fokus narmaste tiden osv. Pa sd vis hdlls alla uppdaterade om vad som
hander i foretaget. Dessa fredagar gar ocksa de anstéllda pa respektive kontor ut for att &a lunch
tillsammans. Ibland hdlls aven interna gruppmoten, dvs. researchpersonalen tréffas for sig,
konsulterna for sig osv. Ungeféar en gang i manaden tréffas ocksa de olika branschgrupperna och
pratar om hur det gar i uppdragen, med forsaljningen, vad de bor 1agga ner mer tid pd, hur de ska
planeraframat — d.v.s. bade operativt och strategiskt arbete.

Trots det gedigna introduktionsprogrammet och alla hjélpverktyg de anstélida har till sin hjap,
framkommer det i intervjuerna att |arprocessen i foretaget till stor del karaktériseras av learning
by doing. Genom att arbeta i projekt stimuleras anstalldartill att 1ara av varandra pa ett helt annat
sétt an ifall de skulle arbeta ensamma, ndgot som inte uppmuntras. Pa detta sitt sprids kunskap
och erfarenheter mer effektivt, och dessutom undviks altsa att personer blir "unika’ i den
meningen att en person sitter inne pa alltfor stora och kritiska kunskaper, vilket skulle kunna fa

negativa konsekvenser for foretaget ifall denna person skulle sluta pa foretaget.

Ett antal exempel ges pa hur medarbetarna lér sig av varandra genom att arbetai projekt.
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"Vid det interna uppstartsmitet som man har fére analysméte hos kund, gér
klientansvarig bland annat igenom tidigare projekt och man |&r sig ocksa genom att
titta pa tidigare genomférda projekt nar man sétter igang ett nytt projekt. Som ny lar
man sig ocksd genom att sitta med i telefonintervjuer tillsammans med researcher

eller konsult”, séger en av konsulterna.

Samma respondent menar att researchern kan lara sig av konsulten genom att de tillsammans

ringer tipsare eller personer som &r kunnigainom yrkesomradet/-branschen dar man soker.

"Man l&r sig ocksd genom debriefings som man i regel har nér antingen researcher
eller konsult har (telefon)intervjuat kandidater. Man analyserar hur val personen
passar i kravprofilen, om man fatt nagot uppslag pa ett nytt sokspér eller liknande.”

En stor grund till kunskapsoverforingen laggs, enligt de anstéllda som vi pratat med, redan i
rekryteringsprocessen. Denna process kan ses som ett styrmedel dér det handlar om att fa in rétt
sorts personer pa foretaget fran borjan, dvs. manniskor som passar in i foretagskulturen och tros

besitta vardefulla kunskaper och ha en vilja att delamed sig av dessa.

4.7 For etagskultur
Samtliga respondenter framstdler Alumni som ett féretag med extremt starka varderingar.
Foretagskulturen beskrivs av de anstéllda som oppen, familjdr och kamratlig, homogen och
informell, karakteriserad av delaktighet. Grundarna anses vara hjértat och hjdrnan bakom den
starka kulturen, dar kollektivet g&r fore individen. En av respondenterna kallar det for en
sektliknande vi-kultur:

"Man jobbar medvetet med vérderingarna. Alla & védigt lojala mot firman.
Klienten kommer i férsta hand, sedan Alumni som helhet, sedan gruppen och till sist

individen.”

Att man lever som man l&r blev tydligt for en av intervjupersonerna nér hon var ny pa foretaget.
Enligt henne pratas det valdigt mycket om vad man har for varderingar och vad man star for.
Hon kande av kulturen vadigt starkt och det som sades. Exempelvis kande hon att det var |&tt att
ga in i vilken kollegas rum som helst for att be om hjdlp och hon upplevde darfor att
kollegialiteten faktiskt efterlevdes.
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En annan respondent ger ett exempel pa 6ppenhet i organisationen:
"VD:ns och grundarens, Magnus, dorr star alltid dppen. Han tar sig alltid tid att svara pa
fragor” , sager respondenten och tillagger att denna handling ocksa & symbolisk, da den visar for

de andra anstéllda vad som géller i organisationen.

Ett annat exempel pa arbetsforfarandet vid Stockholmskontoret och som speglar kulturen &r vid
de gemensamma luncherna da svara uppdrag dér nagon kollega behdver hjdp dller tips pa
relevanta kandidater brukar lyftas fram. Tanken &r att alla skall hjélpas at vid varje rekrytering.

"Det skickas alltid ut 'tipsarmail’ till konsulter och researchers. Dessa mail har i
syfte att alla ska tanka till och fundera pd om de har ndgra riktiga topptips for ett
aktuellt uppdrag (rekrytering). Pa sd vis hjdper hela firman till i varje
rekryteringsuppdrag.”

Som komplement till detta brukar ocksa projektledare och researcher boka upp kollegor som kan
tankas ha vardefulla tips infor ett uppdrag. Man sitter ned pa tu man hand och diskuterar en kvart
till en halvtimme.

"Om jag har kort manga liknande uppdrag tidigare sa & detta en mycket vanlig
metod att bdrja med i ett nytt uppdrag — jag 1& mina kollegor det jag kan, tipsar om
de jag kanner eller ringer ndgot samtal for att stéttai nya uppdrag.”

En respondent sdger att:

"Det finns en hog puls och en hdg energi som karaktériseras av delaktighet. Det
finns en vilja hos ala att géra det basta for helheten, alla vill paverka. Man har kul
p& jobbet och det & tilldtet att vara flamsig. Det & hogt fortroende mellan
medarbetarna, man litar pa varandra. Samtidigt &r arbetet kravande och gruppen ar
prestationsinriktad.”

En respondent sdger att relationerna karakteriseras av gott kamratskap och genuin omtanke.

Hjapsamhet &r néastan ndgot som tas for givet.

"Man vill varandra val. Man har kul ihop men det & f& som umgas privat. Det &r ett

socialt yrke och det & skont att planera en rida nar man gar hem. Det finns ett socialt
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stod, att man sluter upp. M& nagon daligt stdller man upp och avlastar den

personen.”

Foretagets anstéllda beskriver sig géva som prestationsinriktade individualister, men att Alumni
kanaliserar prestationskulturen och konkurrens pa ett bra sitt. En respondent beréttar att foretaget
fungerar ungefér som det svenska friidrottslaget.

" Alladr individualister, vilket innebar att man tavliar utét och stottar varandrainét.”

Relationerna &r professionella, man umgas oftast inte privat. En respondent beskriver relationen
till kollegorna som kollegial, jamlik och baserad pa tillit. De anstallda kanner fortroende for
varandra. En annan respondent séger att det finns en hierarki, men att alla anda verkar kdnna sig
jamstéllda.

En annan respondent instémmer vad géller hierarkidiskussionen:

"Man kanner inte av ndgon hierarki, eftersom man resonerar att det som &r bra for

individen & brafor helheten.”

Hon beskriver relationen till kollegorna som vanskaplig och baserar sig pa tillit, vilket galler
bade kollegor och chefer. Man forvantar sig det basta och har fortroende for varandra. ” Man gor

s gott man kan, att vara kollegial belénas.”

4.8 Karnvarderingarna
Nedan presenteras de fyra kérnvarderingarna, uppdelade var och en fér sig, och respondenternas
svar i form av tankar, kommentarer och idéer kring dessa. Forst i varje stycke har vi valt att 1dgga

varje karnvarderings innebord enligt Alumnis interna dokument.

4.8.1 Professionalism

" Professionalism
* Vi &r professionella, personliga och pragmatiska
* Vi visar engagemang och strévar altid efter att gora det lilla extra
« Vi héller altid hog kvalitet i leveranser och har en viljaatt standigt forbattra— vi
nojer ossinte

41



FEKPO1 Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet KristinaNorrman
Examensarbete magisterniva Mina Sigurdson
2009-08-10

« Vi & snabba utan att tumma pé kvaliteten, och vi kommunicerar 6ppet och
kontinuerligt” (kdlla: Alumni)

Professionalism betyder for en respondent att visa engagemang, vara snabb utan att tumma pa
kvaliteten samt att alltid stréva efter att gora det lilla extra.

"Att hela tiden ténka & det hér det basta jag kan gora’, att inte hasta forbi. Nar &r

det att gora det lilla extraoch nar & det inte relevant.”

Att gora det lilla extra, beskriver en annan respondent, kan handla om att presentera kandidater
for kund fore utsatt tid, att ta kontakt med fler personer @n vad som &r satt som mal i projektet

eller att presentera research som kunden inte réknat med och som tillfor varde i deras perspektiv.

Ytterligare en person menar att det handlar om att sdtta granser, att prioritera samt att ta hansyn

till I16nsamhet men att dnda gora kunden nojd.

En annan respondent tycker att professionalism innebér att halla hog kvalitet:

"Det ska vara toppklass. Kunden ska kénna att man vet vad man pratar om, att man
bidrar med kunskap.”

Respondenten menar att professionalism forst och framst handlar om agerandet, att vara
personlig och professionell pd samma gang. En intervjuperson hade problem med detta som
nyanstalld. Eftersom han upplevde branschen som adersdiskriminerande forsokte han verka
ddre an vad han var, ndgot han fick kritik for av sina kollegor. Nu & han mer trygg i sin roll och
har hittat sitt sétt att arbeta pa. Han har uppnétt en viss kunskapsniva och trygghet och behover
inte havda sig pa samma sétt langre. Kunskap menar respondenten & nagot man tillgodogor sig
efter hand.

En annan respondent tycker att professionalism betyder leverans till kunden. Kundens
forvantningar maste fangas upp och de omgjliga krav som ibland stélls maste hanteras. Det
betyder att leverera korrekta saker och av hog kvalitet och nér saker inte fungerar ar det viktigt
att hantera det pa ett bra sétt. Likasa ar det viktigt att lyssna pa feedback och agera utifran det.
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En kollega beréttar att professionalism for henne innebér ” integritet, att man sager det man star
for och stér for det man siger och att man inte tar pa sig mer an vad man kan gora.” Hon ger ett
exempel pa en potentiell kund som lockar med ett roligt och bra betalt uppdrag, men déar det

kanske inte kommer att ga l6sa kundens problem och att man da sager nej.

Enligt grundaren & professionalism den kansa man far néar man tréffar Alumnianstéllda. Han
menar att det innebar att man kan sin sak, ar palast och faktabaserad, men ocksa att man gjort sa
gott man kunnat. Exempelvis att lite extra fakta om foretaget har tagits reda pa, att man satt sigin
i vad som &r viktigt for just det kundforetaget. Det handlar om ett sétt att vara och agera, en
attityd till hur méanniskor ska bemoétas. Pa fragan om hur man blir professionell menar han att
kollegialitet spelar en stor roll i form av att positiv och negativ feedback ges till varandra, nagot

som gor att man 1&r sig vad professionalism innebar pa Alumni.

Y tterligare en respondent anser att professionalism &r

"(...) kvalitet i alla aspekter. Exempelvis att dvertraffa kundens forvantningar eller
att se till att vi har HR-processer som harmoniserar med och starker vart

talangerbjudande.”
4.8.2 L angsiktighet

" Langsiktighet
» Vi kéanner ett delat ansvar for helheten och bygger ett starkt gemensamt
strukturkapital for framtiden
* Vi ér lyhordafor feedback och utvecklar oss §éva och bolaget darefter
« Vi & uthélliga och végar prioritera langsiktiga satsningar
« Vi arbetar aktivt med att starka vart natverk (klienter, kandidater,
intressenter etc.)” (kdlla: Alumni)

Vér sammanfattande bild av respondenternas svar &r att |angsiktighet bland annat star for kanda

av ansvar for helheten, samt lyhdrdhet for feedback.

En respondent sdger att:

"Langsiktighet handlar om att varda sina kontakter som man kan ha nytta av i
framtiden och att inte tanka kortsiktigt, uppger en intervjuperson. Det kan t.ex.
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innebéra att man tackar ngj till en kund som skulle vara bra for foretaget pa kort sikt,

men inte palang sikt. Langsiktighet fungerar.”

En av respondenterna uppfattar langsiktighet som vikten av att vara medveten om Alumnis

vision.

" Medvetenhet om Alumnis vision, vart ska den ta oss om 10, 20, 30 ar. Att for sig

galv tankatill vad gor jag som bidrar till det och motverkar det?’

Detta kan for personlig del innebéra:

"att man for sig gav ténker igenom vilka aktiviteter som & vardeskapande och icke-
vardeskapande och hur man sjalv bidrar till det |angsiktiga perspektivet”, fortsitter

samma respondent.

Respondenterna tycker att véarderingen langsiktighet efterlevs pa Alumni bl.a. eftersom

langsiktighet &r tétt sammankopplat med professionalism.

Langsiktighet handlar om vad som hander 5 och 10 & framét i tiden. Det kan kallas for
hallbarhet. Ett exempel & att om en person har spackat schema och det ringer in en spontan
kandidat, tar han/hon sig tid till den &en om det inte leder till ndgot just nu. Personen kanske
inte har vad som krévs just nu men ar anda intressant i nagot avseende. Det &r viktigt att varda
kontakter och bygga upp en langsiktig relation till kunder.

En annan respondent kommenterar |angsiktighet sa har:

"Att man gor rétt p& sikt. Saker som gor ont nu, men som & bra pa sikt. En
forutséttning for det & att man vet vad man vill, att man har en klar strategi och
vision. Exempelvis i borjan av 2000-talet vid dotcomkraschen hade man en pressad
ekonomi och da gick alla anstéllda med pa en I6nesankning pa 10-15 % hellre an att
siga upp 2-3 personer. Man kom fram till att det var béttre att behalla potentialen
som fanns och att hela foretaget istéllet skulle ga ner paen lagre vinstmarginal .”
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Grundaren anser att langsiktighet handlar om att inte ta det som & enkelt for dagen, att inte
prioritera kortsiktig |6nsamhet. Som exempel betonar han vikten av att ge bra feedback till dem

som inte far jobbet, att kommatillbakactill dessa personer.

" Att ténka ett steg till, dvs. tdnka pa hur mitt agerande inom ett omréde paverkar
véra forutsattningar att fortsitta inom omrédet. Att vara professionell &r ju t.ex. ett
sétt att vara langsiktig. Jag &r langsiktig nér jag skapar system for vara HR-processer
som i sin tur bidrar till en kontinuitet och inte stannar hos mig som person”, uppger
en annan respondent.

D& vi under processens gang har insett att vérderingen langsiktighet ocksd har en
I6nsamhetsaspekt och koppling till foretagets vision m.m. ville vi, for att béattre forsta denna
karnvardering, ta reda pa ifall det finns ndgra rutinmassiga inslag for denna vardering. Vi fick
veta att det existerar riktlinjer som konsulterna kan ta hjalp utav, att varje branschomrade
(practice), som sdljer in och levererar uppdragen inom sin bransch, bestammer vilken niva man
ska arbeta pa, hur mycket man ska ta betalt, samt vilka kunder man kan €eller vill arbeta med.

” Sedan foljer man de malen helt enkelt” , siger den intervjuade.

Han beskriver processen pafoljande sétt:

"Nar det kommer en ny potentiell kund sa funderar man i termer av: Behover vi
uppdraget just nu? KAN vi ta uppdraget just nu? Verkar det vara ett kul uppdrag? Ar
det 16sbart och kommer det att bli ett |6nsamt uppdrag? Kan det bli en stor kund pa
sikt? Ar det en viktig kund att forknippas med? Vill véra kandidater arbeta hos
kunden? Alla dessa fragor diskuterar man med sin practiceledare, eller med en
senior konsult, eller helt enkelt med en kollega. Ofta diskuterar man ocksa med
staffinggruppen som beréttar NAR man kan kora igdng uppdraget. Ibland & man
tvungen att tacka nej for att vi helt enkelt inte har tid eller kan paborja rekryteringen
tillréckligt snart.”

Samma respondent menar att man ocksa la sig att agera langsiktigt med hjdp
utvarderingsprogrammet.

"Vid utvarderingen kan det framkomma att jag t.ex. inte har uppfyllt malet att
luncha med potentiella kunder, vilket har stor betydelse for foretagets 1angsiktighet.
Dafar jag ju andra pa det.”
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4.8.3 Innovation

" Innovation
« Vi & oppnafor varandras idéer och tankar och végar ta ut svangarna
« Vi utmanar |6pande vart sitt att arbeta och var affar
« Vi & alaaktiva och bidrar i foretagets utveckling i stort och smatt
« Vi tar till varapénya affarsmojligheter” (kalla: Alumni)

En av respondenterna tycker att innovation handlar om att véga ga utanfor ramarna och att vara
den som sticker ut hakan i en traditionell bransch. En annan respondent menar att det kan handla
om flexibilitet, att t.ex. kandidater presenteras allt eftersom om kunden vill det, istéllet fér det
som & standard for Alumni, namligen att presentera helheten vid samma tillfélle i slutet av
uppdraget. Tva personer beskriver innovation som viljan att siga ja oftare an nej. Ett annat
exempel som nagon namner ar att man hanger med i utvecklingen och hdller sig uppdaterad med

nya arbetsverktyg.

"Man forvantas ifrégasitta och komma med synpunkter p& hur man kan utveckla
och forbattra systemet” (hér syftar respondenten pa databasen, mappsystemet och
intranétet). Det handlar om att utmana det, men samtidigt réttain sigi ledet.”

En annan respondent instammer att: "Att vaga tanka nytt och att ifrdgasitta belonas och

uppmuntras.”

Huruvida det & hogt i tak eller inte finns det delade uppfattningar om. Att allainte tycker att det
& hogt i tak, namns som den starka kulturens baksida. Om nagon har en annorlunda idé kan det
snabbt horas "nej, sa gor vi inte har”. Nyaidéer, som ror sig inom ramen for hur Alumni brukar
gora uppskattas, men annars altsd inte. Det géller att fa godkéant av den informella ledaren for att

vinna gehor for sinaidéer, menar en av intervjupersonerna.

En annan respondent sager:

"Jag har forsokt att framfora idéer. Det & nagot som uttryckligen uppmuntras i
foretaget men som inte riktigt efterlevs. Jag har kommit med nagra nya férslag men
inte fatt gehdr. Man vill géra som man alltid har gjort det.”
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Hon menar att allaidéer inte godtas, att det beror pa vem som framfér dem, godkannande maste
fés fran den informella ledaren. Man vill gora som man gjort forut och menar att den informella

hierarkin paverkar mycket.

Innovation ndmns av ett antal respondenter som den véardering som &r svérast att efterleva och att
méta. Detta beror pd, menar respondenterna, att innovation till stor del sammankopplas med
interna projekt. Manga pa foretaget har varken tid eller mojlighet att arbeta med just interna
projekt, vilket leder till att manga anstdllda ofta inte far ndgot betyg alls utifrén denna véardering
utan endast en kommentar "¢ observerat”. En respondent tycker att innebtrden av innovation
borde omvarderas och anpassas efter varje roll. Pa sd vis kan varje person bidra pa sitt sétt.
Tanken & ju att ala, oavsett roll, skaleva efter de fyra varderingarna.

" Alla tillverkar inte ratt eller motor. Man maste dven vara innovativ vad det galler

lacken och hjulet.”

En respondent hoppas att hon inte bara bedéms efter interna projekt och anser att innovation

innebér foljande:

"Béade att gora nya saker och saker pa ett nytt sitt. Det kan handla bade om stora
idéer och att gbra mindre stegvisa forbéttringar. Det kan t.ex. vara att man anpassar
de mallar som man normalt sett anvénder till kandidaten. Innovation innebér for mig
att tanka nytt och att ifragasétta varfor vi gor pa ett visst stt.”

Grundaren beréttar att innovation handlar om att:

" Standigt forsoka utveckla och forbéttra det vi héller pa med, béde det lilla och det
stora, att tanka nytt och inte vara radd for att ifrégasitta. Exempelvis vart sitt att
utvardera personer, det kan vi utveckla, eller att anvanda ett annat format vid

presentationer.”

Ett exempel pa innovation som grundaren namner & att Harvey Nash och Alumni nyligen har
startat ett dotterbolag i Polen. Ett annat exempel & en ny handbok som ha tagits fram for hur
rekrytering bedrivs. Han papekar:
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"Det & svart att vara innovativ, men det handlar om béde sma och stora saker och att
huvudsaken &r att foretaget & innovativt och fornyas. Nagra drar ett tungt lass’,
sager han.

4.8.4 Kollegialitet

"Kollegialitet
» Vi visar respekt for varandra (tid, arbete, roller etc.) och &r tydliga med
vad vi forvantar oss av varandra
» Viddler altid upp for varandrai projekt och i vardagen
* Vi dtéttar varandra att utvecklas genom regel bunden och konstruktiv
feedback

* Vi visar uppskattning och uppmuntrar varandra’ (k&lla: Alumni)

Alla respondenterna & Overens om att kollegiditet har fatt starkast faste av de fyra
kérnvéarderingarna. Den diskuteras mest och den &r | dttast att utvardera.

Kollegialitet handlar bland annat om stéttande och respekt for varandra. Pa frégan "vad betyder
kollegialitet for dig?” beréttar en respondent att det handlar om att alladrar & sammahall, att ala
tanker pa foretagets vision, vart foretaget &r pavag. | vardagliga situationer anser hon att det t.ex.

handlar om att kunna fraga vem som helst om vad som helst.

En annan definierar kollegialitet pa Alumni genom att saga att ” kollegialitet innebar att stélla
upp, att hjalpas at for att bli framgangsrika tillsammans.”

Att vara hjapsam utvarderas och ingar dessutom i arbetsbeskrivningen. Det gér inte att siga:
"Jag har inte tid att hjalpa.” Hon poangterar att kollegiaiteten & viktig och att det ocksa
innebar att man maste kunna séga” du &r jattedalig pa det har — det kan du forbéttra” .

Respondenterna & Gverens om att personer som inte delar med sig inte passar in i organisationen.

En respondent belyser vikten av att framja kollegialitet for att underbygga kunskapsoverféring:

"Vi lever ju pa kunskapsutbyte, darfor ar det viktigt att framja kollegialitet. Man ska
lyssna, hjdpa och underlétta.”

En annan bekréftar vikten av hja psamhet genom att séga:
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" Jag tjanar inte pa att halla inne pa min kunskap, nésta gang kommer jag behova

hjalp av ngon annan.”

Ett exempel pa detta & att det i arbetsbeskrivningen star att en seniorkonsult bor hjalpa
juniorkonsulterna. Allamaste hjdpa varandra.

En respondent tycker att Alumni & bra pa det och menar att man altid kan vara saker pa att fa ett

svar.

Grundaren bekréftar bilden som de 6vriga respondenterna gett, namligen att kollegialitet handlar
att stélla upp for och hjdlpa varandra. Han fortsétter: ” Att man inte satter sin egen vinning

framfor andra, att man inte satter sig galv i forsta rummet.”

Som exempel tar han upp nar nagon har kort fast i sitt uppdrag.

" Att man d& rensar sin kalender och hjalper till fast man inte har ndt ansvar eller
relation till kunden i det projektet. Men ocksa att man ger positiv och negativ
feedback.”

Ett annat exempel som han ndmner & att de man tanker ” vad ar bra for foretaget? Att man till

exempel gér istédllet for att ta taxi.”

En respondent pa Malmaokontoret siger att det & ett annorlunda kontor och syftar da pa den
radande kulturen. Dér & de anstallda hart pressade och fokuserade att det varken finns tid for
fikaraster eller smaprat i korridoren. De har inte ens nagon kaffeautomat. En av respondenterna
menar att det kan bero pa den livssituation merparten av de anstdllda vid detta kontor befinner sig
i; néstan alla har namligen sméa barn och darfor vill dessa personer garna vara s effektiva som
mojligt pa jobbet for att kunna g& hem tidigt. Att kollegorna ofta stanger dorren om sig for att
arbeta ostort motverkar kanslan av gemenskap, man far kanske klara sig pa egen hand, beréttar
en intervjuperson. Dock menar de intervjuade vid kontoret att detta inte paverkar kollegialiteten.
En annan respondent fran samma kontor tycker dock att hon kan sakna gemenskapen med andra.
| bérjan ndr hon var helt ensam som researcher var det extra jobbigt att folk ofta stanger dorren
om sig. Hon upplever det &nda inte svart att be om hjdp, hon tror att det beror pa individen. Om

hon ber om hjalp ringer hon oftast sin chef direkt eller kollegorna som har samma arbetsuppgifter
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i Stockholm. Kulturen stérks ocksa av att man har firmafester dar alla kan kanna att de & pa

sammaniva.

4.9 Summering av k&rnvarderingarna

Vid intervjuerna har vi fatt ett tydligt intryck av att kollegialitet & den vardering det pratas mest
om. Det & ocksa den vérdering som respondenterna har lattast att beskriva och berétta om. Vi
har ocksa uppfattat att karnvarderingen innovation & svérare att beskriva. Det var svart for
respondenterna att ge konkreta exempel pavad innovation innebar for just deras roll. Grundaren
s&ger att ledningen har forsokt att formulera vad innovation ska betyda for de olika arbetsrollerna
— négot som inte har fungerat sarskilt bra. Han anser att det inte gar att systematisera for mycket.
"Varderingar bor vara en kansla, det far inte vara for mycket dokument.” Aven professionalism
har ibland varit svart for respondenterna att ge tydliga exempel pa. Vi har dock uppfattat det som
att de anstdllda anda har en relativt bra bild av vad denna vardering betyder, trots deras
svarigheter att formedla det till oss. N&r det géller |angsiktighet var bilden inte lika enhetlig som
vid diskussionen kring kollegialitet.

Grundaren v anser att karnvérderingarna efterlevs starkt 6ver tiden. Enligt honom maste
ledarna i organisationen vara forebilder, da dessa personer & mest papassade. Sjalv sprider han
varderingarna genom att ” prata om dem, tjata och tydligt visa internt nar nagon inte lever upp
till dem. Belona beteende som gar i takt med varderingarna.” Dessutom namner han
rekryteringsprocessen som en viktig del i arbetet med att sprida véarderingarna. Han tycker att
innovation fungerar bra sett till historien hur foretaget har utvecklats. ” Det géller att inte stanna
upp.” Om utvarderingsprocessen tycker han att ” varderingarna maste sitta i vaggarna och att
utvarderingsprogrammet ar en pusselbit. Det ena utesluter inte det andra.” De hinder han
potentiellt ser mot spridandet & t.ex. att nd ut till de andra kontoren, dar han géalv inte &
verksam. DA & det viktigt att ha bra ledare som kan representera vérderingarna pa dessa platser.
Han anser att utvéarderingsprogrammet &r ett fungerande verktyg for att dverfora varderingarna,
" det ar ett bra sitt att fa det konkret och tydligt.”
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5. ANALYS
Det har kapitlet granskar forst kritiskt utvarderingsprogrammet som instrument utifran

varderingarna. Darefter har vi valt att se till utvarderingsprogrammet som helhet, i vilken
utstrackning utvarderingsprogrammet faktiskt bidrar till Overforingen av kunskap om

varderingarna.

5.1 Kérnvarderingarna

For att kritiskt kunna granska utvarderingsprogrammet som instrument sett utifrén
kunskapsoverféring av vérderingarna, har vi, liksom i empirikapitlet, forst delat upp detta avsnitt
pa de fyra olika karnvarderingarna for att i slutet sammanfatta det i en slags helhetsbild. Vi
anayserar i detta forsta avsnitt var forsta fraga i fragestéllningen: Hur forstérks och efterlevs

varderingarna med hjép av utvarderingsprogrammet och bel 6ningssystemet?

5.1.1 Professionalism

Vid intervjuerna fick vi olika exempel pa vad professionalism kan innebéra i det daliga arbetet.
Nyckelord som forekommer & kvalitet, gora det lilla extra, som kan sammanfattasi att Overtraffa
forvantningarna eller géra kunden nojd, som tva andra respondenter ndmner. Dessutom talas det
om att kunna ta hansyn till ekonomiska aspekter. Det kom upp exempel pa att professionalism
kan innebara reflektion kring den egna prestationsforbattringen och formagan att kunna sétta
granser. Nagot som ocksa blir tydligt & att professionalism gar mycket hand i hand med
karnvarderingen langsiktighet, da manga av respondenternas svar i diskussionerna kring
professionalism paminner om dem som de uppgett som exempel pa langsiktighet. Vi upplever
vidare att respondenterna har en relativt tydlig forstdelse av vad professionellt agerande pa
Alumni innebdr och vart intryck & att de anstéllda inte tycker att det & speciellt svart att

utvardera varandra utifran denna vardering.

| det exempel som namndes i empirin, dar en av respondenterna beskriver hur hans egen syn pa
professionalism forandrades, har utvarderingen uppenbarligen haft en effekt vad géller
kunskapsoverforing. Aven om utvérderingsprogrammet inte & det enda verktyget som har
korrigerat den anstdlldes beteende, har hans beteende kommit upp till ytan tack vare utvérdering
fran kollegorna — det var da han fick kdnnedom om sitt eget beteende. Personens syn pa

professionalism och darmed agerande korrigerades efter att han fick ta del av kollegornas asikter
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via utvarderingen. Som grundaren namner, lar de anstédllda sig vad professionalism pa Alumni
innebéar genom feedback fran kollegor, feedback som dltsa till stor del kommer fram vid

utvarderingarna

For att lara sig vad professionalism pa Alumni betyder i handling forutsitter det dock att de
anstallda ocksa socidiseras in i foretaget och dess kultur. Det Gverensstammer i sa fall med t.ex.
Nonakas (1994) teori om att individen tillgodogor sig den tysta kunskapen genom socialisering.
Med andra ord & det inte enbart utvarderingsprogrammet som fungerar som
kunskapsoverforingsverktyg i detta fall, utan ocksd andra processer, som exempelvis det
introduktionsprogram som Alumni anvander sig av. | exemplet ovan har feedback fran
kollegorna i form av utvarderingsprogrammet bidragit till att denne anstéllde borjade reflektera
kring sitt eget beteende. Detta, férmodligen i kombination av att han vaxte in i rollen och kunde
observera hur mer erfarna kollegor betedde sig, ledde till att han borjade forsta vad
professionalism pa Alumni egentligen innebér. Feedback har med andra ord minskat den hér
anstalldes osakerhet kring hur denne ska bete sig for att anses professionell, vilket vi ocksa finner
stod for i teorin (Ashford och Cummings, 1983 i Pousette, 2001).

Fallet ovan bekréftas av tolkningsperspektivet, som bl.a. Sandberg och Targama (2007) utgar
ifran, namligen att vi allafran fodseln &r ett oskrivet blad som socialiserasin och lar sig hur saker
och ting fungerar. Ingen kan pa forhand veta vad som menas med professionalism pa Alumni,
dven om man visserligen kan ha en aning om vad professionalism generellt innebér. Pa det sattet
kan utvarderingsprogrammet forma de anstéllda, eftersom feedbacken korrigerar beteenden. Ur

denna aspekt bidrar darfor programmet till att professionalism pa Alumni forstarks och efterlevs.

Néar det géller professionalism som bland annat innebér att den anstdllde bor ta hansyn till
foretagets |6onsamhet, tar den anstéllde ocksa hjalp av foretagets riktlinjer som finns nedskrivet i
mappar. Dessa mappar kan alltsa ses som ett annat verktyg for att dverfora kunskap och sprida
information. Riktlinjerna forser trots allt den anstdllde med ett slags grund vad géller
|6nsamhetsaspekter som han/hon bor vara medveten om. Att gora kunden nojd och dvertréffa
dennes forvantningar, som delvis innefattar att vara palast, skulle kunna vara en blandning av ett
beteende som delvis forstarks i utvarderingsprogrammet, delvis av andra verktyg. Nedskrivna
riktlinjer utgér en ram for de anstéllda dér de kan se inom vilken utstrackning det & majligt att
faktiskt gbra kunden ndjd ekonomiskt sett. Dessutom skulle det kunna sdgas att
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utvarderingsprogrammet med dess betygssattningsfunktion lyfter fram forebilder, ndgot som kan
gor att andra medarbetare kan observera hur kollegor behandlar kunder och l&ra sig av det. Bl.a
Schein (1985) gor géllande betydelsen av ledare som agerar forebilder. Konstateras kan att
professionalism & en vardering som & vadigt svar att lara sig utan att studera hur mer erfarna
kollegor beter sig. Vikten av forebilder & dven ndgot som grundaren understrok vid var intervju
med honom, vilket starker teorin om betydelsen av olika ledares roll som ”kulturbéarare” i en
organisation. FOrebilder kan visserligen ses som et kompletterande verktyg till
utvarderingsprogrammet ndr det handlar om att 6verfora kunskap om véarderingar, men vi menar
att det samtidigt ocksa & en del av utvarderingsprogrammet, eftersom det lyfter fram forebilder
nér vissa anstéllda f&r mycket hoga betyg i utvérderingen. Bland annat synliggors forebilder
genom att framgangsrika medarbetare far ta emot befordran Gppet infor de andra med en
motivering om varfor. Foretagets arliga ” Alumni Awards’ fungerar p& samma satt och kopplar
pa ett tydligt sitt ihop beloning med hur vd medarbetarna har efterlevt véarderingarna
Exempelvis finns ett pris for arets proffs, inom kategorin professionalism. Déarfor tolkar vi det
som att utvarderingsprogrammet bade forstarker vérderingen och gor att fler anstéllda kan

efterleva den nar anstéllda med lite |&gre betyg ges chans att se hur forebilderna agerar.

Vid en jamforelse med texten i dokumentet om varderingarnas innebdrd, dér forsta punkten &
"vi & professionella, personliga och pragmatiska’ kan det konstateras att varderingens betydelse
enligt flera av respondenterna dterspeglar den innebtrd som det har i dokumentet, dar vikten av
att kunna vara flexibel och anpassa sig till kunden betonas. Att man & palast pa varje enskild
klients "fall” och kanske ger lite extra fakta &r ett bevis pa professionalism. Att gora "det lilla
extra’, en fras vi hort flera ganger da professionalism kommit pa tal, aerfinns ocksa i
dokumentet och vi drar darfor sutsatsen att det finns en bred dverensstdmmelse mellan det
skrivna och det som respondenterna faktiskt tar upp vid intervjuerna. Hog kvalitet och en sténdig
stravan efter att bli béttre pa det man gor namner flera av respondenterna som exempel pa
professionalism. Detta anser vi dterigen & ett tecken pa en Overensstammelse med den
nedskrivna inneborden av denna vardering. Sammanfattningsvis far vi intrycket att det som star
nedskrivet i dokumentet ocksai stora drag & det som respondenterna har valt att exemplifieravid

intervjuerna. Det tyder pa att budskapet har kommunicerats fram till mottagaren.

Eftersom de anstdllda vi intervjuat inte upplever att det & speciellt svart att betygsitta sina

kollegor utifrén professionalism och det & var uppfattning att de sava har en relativt god och
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enhetlig bild av vad denna vérdering star for. Jamforelsen mellan det nedskrivna dokumentet och
det som kommit fram vid intervjuerna tycks ocksa 6verensstamma och var bedémning &r darfor
att utvarderingsprogrammet méater det som avses att méta - nagot som &r viktigt for validiteten i
utvarderingsprogrammet som ett feedbacksystem (Nilsson, 2004). Vi anser att varderingen
professionalism delvis kommuniceras ut via detta verktyg. Slutsatsen vi drar & altsa att
varderingen delvis bade forstarks och efterlevs med hjdp av utvarderingsprogrammet. Vi kan
ocksa konstatera att utvarderingsprogrammet har en viktig roll som " problembelysare”.

5.1.2 Langsiktighet

Langsiktighet forutsitter en forstaelse for Alumnis vision och ekonomiska aspekter kommer
delvis med i bilden. Vi har under intervjuerna uppmarksammat att |angsiktighet inte namns lika
ofta som kollegialitet och professionalism. Detta kan bero pa att det & svart att explicit, dvs. med
ord forklara for ndgon annan vad langsiktighet innebar pa Alumni, men det kan ocksa ha sin
orsak i att langsiktighet inte har fatt samma genomslagskraft som de andra véarderingarna. Vi
tolkar det &nda som att denna véardering efterlevs, da manga respondenter namner vikten av att
tanka pa helheten, som ingér i denna vardering. Exempelvis framkom det att i stort sett alla hade
en uppfattning om att langsiktigt handlar om att varda sina kontakter och kunder liksom att tacka
ng till vissa uppdrag som skulle kunna vara bra for 16nsamheten pa kort sikt men inte pa lang
sikt. Grundaren forklarade innebdrden av denna vérdering pa samma sétt, vilket tydliggor att
mottagarna (de anstallda) har uppfattat avsandarens (grundarens) budskap pa ett korrekt sitt. Har
kan vi alltsa se vikten av kommunikation och dialog, vilket & precis det som manga av forskarna
poangterat (bl.a. Ahmed et a., 2002)(Sandberg och Targama, 2007). Ett budskap om en
vardering far inte samma effekt om inte mottagaren tolkar den pa samma sétt som avsandaren
avsdg. Vi anser att véarderingen langsiktighet har fatt genomslagskraft baserat pa
Overensstdmmelse mellan grundaren och intervjupersonernas berdttelse. Vad som vidare
bekréftar var uppfattning om att varderingen kommunicerats och fatt genomslagskraft &r att vi ser
valdigt lite diskrepans mellan punkternai dokumentet med de nedskrivna vérderingarna och vara
respondenters intervjusvar. Sarskilt den andra punkten, ”Vi ar lyhorda for feedback och utvecklar
oss sjélva och bolaget darefter”, eftersom utvarderingsprogrammet som feedbacksystem tyder pa
en viljaatt standigt astadkomma forbéttringar — ett slags langsiktigt tankande.

Aven den forsta och den tredje punkten i dokumentet anser vi efterlevs, bland annat sett till det

som flera respondenter beréttat om, ndmligen att alla ansvarar fér helheten och betydelsen av att
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vaga satsa pa langsiktiga |osningar och inte vélja det som &r lattast for stunden. Sista punkten i
varderingsdokumentet, den om aktivt arbetande for att stérka nétverket, kan ocksa starkt relateras
till det som respondenterna beréttat under intervjuerna, dér vikten av att derkomma till
kandidater betonas, men aven medvetenhet kring att arbeta med "rétt” kunder, samt, som en

respondent sa: ” ... varda sina kontakter som kan varatill nytta for framtiden”.

Nér det gdler vérderingen langsiktighet kan det sigas att den & tét sammankopplat till
arbetssittet och vilka beslut som fattas. Man kan hér se betydelsen av att de anstdllda forstar
inneborden av varderingen |angsiktighet, da den guidar medarbetaren i att ta viktiga beslut. Detta
kan hérledas till det som Sandberg och Targama (2007) skriver att var forstaelse for arbetet
paverkar vara handlingar. Langsiktighet blir darfor en viktig fréga om att skapa en gemensam
forstaelse for foretagets affarsverksamhet, att som anstalld handla i enlighet med foretagets
vision, vilket ar ndgot som dterfinns i teorin om gemensam forstaelse, som ju ocksa handlar om

en forstéel se for verksamheten i sig (Sandberg och Targama, 2007).

Samtidigt finns det ocksa andra Sétt att tillagna sig kunskapen om hur man agerar langsiktigt pa
Alumni. Som respondenterna till exempel nédmnt finns delvis information i form av guider i
mappsystemet pa servern. Detta & kodifierad kunskap, som utgor ett komplement till den tysta
kunskapen, som exempelvis kan internaliseras genom att observation av forebilder, radfragning
hos kollegor €eller att ta hjalp av den sk. staffinggruppen nar det géller fragor kring potentiella
klienter, projekt etc.

Dock kvarstér fragan i vilken utstrackning utvarderingsprogrammet bidrar till att varderingen
langsiktighet efterlevs och oOverfors. Forst och framst anser vi i detta sammanhang att
utvarderingsprogrammet fungerar som en symbol for langsiktigt tankande. Genom ett langsiktigt
utvarderingsprogram visas det att det manas om att varderingen ska efterlevas och 6verforas till
yngre generationer anstallda. Vi kan ocksa se att utvarderingsprogrammet hjaper till att korrigera
icke langsiktiga beteenden hos de anstédllda, vilket en medarbetare har exemplifierat. Vid
utvarderingssamtalen far medarbetaren reda pa hur hon/han bor férandra sitt beteende for att
agera mer langsiktigt. Utvarderingsprogrammet hjalper altsa till att forstarka denna vérdering
genom utvérderingssamtalen, samt genom synliggorandet av forebilder i organisationen. Vi kan
dock konstatera att det &ven finns andra sétt och metoder for att Gverfora och internalisera denna
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vardering. Den vardagliga kommunikationen med kollegor, att be andra om rad och att ta hjalp

av mappar och riktlinjer spelar ocksa stor roll.

Vi anser darfor att langsiktighet efterlevs, dock spelar andra verktyg in @n enbart effekten fran
utvarderingssystemet och bel 6ningssystemet.

5.1.3 Innovation

Vér observation & att det talas alra minst om innovation. Av empirin framgdr det att de
anstalldas syn pa innovation skiljer sig & en del. En del menar att innovation &r att ifragasétta
sittet att arbeta pa medan det for andra handlar om att framfora nya idéer. Manga av
respondenterna siger att det & genom att fa arbeta med interna projekt som den anstélldes
innovativa formaga har storst chans att trada fram. Det visar sig ocksa vid intervjuerna att det
snarare & "innovation med viss restriktion”, dvs. att man trots allt maste hdlla sig inom Alumnis

ramar.

| huvudsak kan tva faktorer som ligger bakom den mangfasetterade beskrivning som
respondenterna gett oss av varderingen innovation identifieras. Den forsta &r att alla anstéllda pa
Alumni i dagsléaget inte har mojlighet att arbeta med interna projekt. Det gor att det blir svart for
de anstéllda att utvardera denna kérnvardering i utvérderingsprogrammet. Istéllet blir det ofta ett
kryss i rutan "¢ observerat” i utvarderingsmallen. Respondenterna bekréftar detta genom att
manga av dem under intervjuerna sagt att det & svarast att utvardera varandra utefter innovation.
Detta faktum & nagot man inom foretaget & medveten om. Tankarna och reflektionerna bland
respondenterna gér i banor som: "ska ala fa arbeta med interna projekt s att alla kan métas i
innovation eller ska innovation enbart utvarderas bland dem som faktiskt arbetar med interna
projekt? Bor karnvéarderingen innovation kanske omdefinieras?’ Den andra orsaken &r bristande
kommunikation. Manga av respondenterna tycks ha en vag uppfattning om vad som menas med
innovation i just deras arbetsuppgifter. Grundaren & medveten om att det & svart med
innovation, att alla inte kan vara innovativai lika stor utstréckning. Det stémmer Gverens med de
svar som magjoriteten av de 6vriga respondenterna ndmnt. Kontentan blir att man dels inte har fort
en dialog i tillrackligt stor utstrackning for att lyckas skapa en gemensam forstaelse, dels att
utvarderingsprogrammet &r aningen felkonstruerat — kanske borde inte alla anstéllda utvéarderas
efter denna véardering, da det & uppenbart att manga inte anser att de har méjlighet att vara

innovativa. Vi kan darmed konstatera att utvérderingsprogrammet, som kan ses som et
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feedbacksystem och dar validitet & essentiellt, dvs. att man utvarderar det som avses att
utvardera (Nilsson, 2004) inte fungerar optimalt. Alla anstdllda ges inte mdgjligheten att
utvarderas pa innovation och nar de anstéllda inte sava riktigt vet vad innovation har for
innebord i just deras arbetsuppgifter kan man undra hur kollegorna ska kunna utvardera dem pa
innovation. Vi finner ocksa stod i Ashford och Cummings (1983) som menar att feedback ska
syftatill att reducera osékerheten for de anstdllda. Man ska som anstélld veta vilket beteende som
leder till bel6ning (Ashford och Cummings, 1983 i Pousette, 2001). Det vet inte de anstéllda pa

Alumni nér det gdller att visainnovation.

Sett utifran teorin om gemensam forstael se (Sandberg och Targama, 2007) kan det konstateras att
de anstédllda inte har en gemensam forstaelse for vad innovation &r, vilket far som foljd att
kunskap om denna karnvardering inte kan spridas och éverforas pa ett bra och effektivt st till
t.ex. nyanstéllda eller mindre erfarna kollegor. Vi anser att det brister i kommunikationen mellan
ledning och anstéllda. Kommunikation spelar en stor roll for att skapa en gemensam forstaelse
(bl.a. Sandberg och Targama, 2007) och for att overféra kunskap (Ahmed et a., 2002).
Kommunikation &r ett sétt att férmedla kunskap om vérderingar, menar Ahmed et al. (2002).
Som framgdr av respondenternas svar & det uppenbart att alla varderingarna inte tolkas pa
samma sétt, allra starkast innovation. Med andra ord finns hdr en mekanism som inte fungerar
optimalt i utvarderingsprogrammet, sett till dess funktion som instrument.

Att det & hogt i tak men att alla inte far gehor for sina idéer ar respondenterna medvetna om.
Ofta ror sig dessa idéer som far avslag, utanfor Alumnis sétt att tanka. En idé kan t.ex. métas
med kommentaren "sa gor vi inte har”. Genom detta uttalande tydliggors, som vi ser det,
Alumnis sétt att tdnka och vad som menas med innovation inom denna kontext. Det tydliggors
med andra ord vad som inte &r innovation och dérmed indirekt vad som & innovation pa Alumni.
Utifran detta resonemang kan det utl&sas att forstael sen for vad innovation innebér pa foretaget ar
ndgot som den anstéllde socialiseras in i igenom en process av triad and error. Genom denna
process kan det sagas att det tydliggors for de anstéllda vad innovation &r. Dock kvarstar faktum
att alla medarbetare inte kan eller vet hur de ska agera for att vara innovativa. En respondent
menar att det faktum att alla idéer inte godtas kan kallas for den starka kulturens baksida. Det
finns med andra ord en risk i att bli for homogen, ndgot som teorin om communities of practice
fétt kritik for. Enligt teorin finns det en fara for gruppténkande och att nya idéer utesluts (Newell

et al., 2002), nagot vi kan se hos Alumni. Dessutom finner vi i det aningen motstridigt da
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grundaren talar om vérdet av att ifragasitta. Om nya idéer som ror sig utanfor Alumnis sétt att
tanka ofta far avslag, anser vi att det talar emot ifragaséttande, eftersom nyaidéer kan ses om ett
sétt att kritisera det befintliga séttet att utfora saker pa.

Utifran beloningsteori, som ska styra medarbetarnas forstéelse genom sammankoppling av
beléning med onskad forstaelse (Sandberg och Targama, 2007) kan det ségas att det nu med
dagens utformning av utvarderingsprogrammet, dér innovation méts som det gor, blir tamligen
otydligt vilken typ av beteende som kommer att bel6nas. De anstédllda vet ju inte klart och tydligt
hur innovation ska omséttas i det daliga arbetet. "Mordétterna’ & med andra ord inte tydliga och
da & det svart for de anstallda att utvecklas pa den har punkten. Och darmed kanske inte heller
personalens kapacitet bidrar till foretagets verksamhet pa ett optimalt sétt, varfor man ocksa
skulle kunna siga att det finns en outnyttjad kapacitet vad gédler personalens

innovationsformaga.

Enligt dokumentet antyds det att innovation inneb&r att de anstdllda ska vara "Gppna for
varandras idéer och tankar...”. Med det som framkommit vid intervjuerna och vad som tidigare
diskuterats i analysen av denna véardering i dtanke, kan slutsatsen att riktigt s inte &r fallet i
praktiken genast dras. Tva av de intervjuade papekar att allaidéer faktiskt inte godtas, att de inte
& "inom ramen” for det sétt man brukar gora pa, samt att det behovs ett slags godkannande fran
de informella ledarna. Alltsa kan slutsatsen dras att det inte ar fullt sA hogt i tak som dokumentet
beskriver.

Den anstéllda ska &ven " utmana |0pande vart sétt att arbeta och véar affar.” Sett till historien och
&ven det som grundaren sagt och var samlade uppfattning av vikten av interna projekt, far man
ett klart intryck av att Alumni faktiskt hela tiden forsoker komma pé nya sétt att arbeta, att de
standigt  utvarderar sin  verksamhet. Foretaget har tex. flera ganger helt andrat
utvéarderingssystemet da det upplevts varai behov av fornyelse. Det &r ett tydligt exempel pa att
utmana sitt sitt att arbeta. A andra sidan finner vi punkt tva motstridig, da det framkommit att

man faktiskt inte tar emot nyaidéer om de ligger utanfor Alumnis ramar.

For att kommentera den tredje punkten i dokumentet, "vi & alla aktiva och bidrar i foretagets
utveckling i stort och smétt” kan vi konstatera att utifran den forstaelse om vad innovation
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innebdr i dagslaget kan alla i dagslaget faktiskt inte bidrar i foretagets utveckling i stort och

smétt.

Sista punkten i det interna dokumentet dér betydelsen av innovation beskrivs kanns inte relevant
att analysera da det inte har varit var fokus att granska hur pass va det faktiskt gatt for foretaget
sett till lycka med nya afférsmagjligheter.

5.1.4 Kollegialitet

| vér inledande intervjurunda, nar vi stéllde allmanna fragor om organisationskulturen, fann vi att
respondenterna nastan uteslutande talade om varderingen kollegialitet. Ur det avsnitt i empirin
som beskriver respondenternas syn pa organisationskulturen, praglas svaren alt som oftast av
beréttelser som kretsar kring varderingen kollegialitet. Vi fann alltsa att kollegialitet & den
vardering som det talas mest om, vilket respondenterna anser bero pa att varderingen ar l&tt att
observera i det dagliga arbetet. Detta leder i sin tur till att respondenterna upplever att

varderingen &r |&tt att utvardera och ge varandra feedback pa.

Kollegialiteten har manga innebtrder men handlar framst om att de anstédllda ska vara vanliga
mot varandra, hjdlpas & och stétta varandra, visa uppskattning, ge feedback och visa varandra
respekt. Respondenternas forstaelse for varderingen kollegialitets innebdrd & snarlik med de
punkter som presenteras i foretagets interna dokument, nagot som visar att grundarna har lyckats
fora ut sin forstaelse av varderingen kollegidlitet till resten av organisationen. Hur grundarna har
lyckats med detta diskuterar vi senare i analysen. Vi finner dessutom liten diskrepans mellan
respondenternas utsagor om vad kollegialitet innebér, vilket aterigen tyder pa en gemensam
forstéel se/tolkning av denna vardering.

Bade pa Malmokontoret och pa Stockholmskontoret framhavdes betydelsen av kollegialitet och
inneborden av kollegialitet tolkas pa ett liknande sétt, sett till hur det talas om véarderingen pa
dessa kontor. Vad vi finner ndgot paradoxalt, & det faktum att ménga av de anstdlda pa
Mamokontoret stanger dorren om sig for att kunna arbeta ostért och fokuserat. Exempelvis
namner en respondent att kanslan av gemenskap motverkas av bristen pa fikaraster och smaprat i
korridoren. Har kan vi altsd se en skillnad mellan den uttalade varderingen kollegialitet och
andra underliggande vérderingar som verkar i bakgrunden, t.ex. tidspress som gor att man

stanger dorren for att fa arbeta ostort och effektivt och sedan kunna ga hem tidigt. Detta stammer
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Overens med teorin om uttalade och outtalade véarderingar (Bang, 1994)(McShane och Von
Glinow, 2005). Stangda dorrar kan ténkas vara ett tecken pa en vardering som sager "héar stor vi
inte varandra’, &en om respondenterna inte vill framhava att det fungerar sd. Eftersom
varderingen kollegialitet exempelvis handlar om att stétta varandra och hjdlpa varandra i
vardagen, anser vi att kollegialitet motverkas av stangda dorrar och brist pa socia samvaro. Pa
Stockholmskontoret ndmns grundaren Magnus Oppna dorrar som en viktig symbol for oppenhet.
Detta anser vi tydliggor att en tillsynes obetydlig gest som att |&ta dorren vara Oppen eller sténgd
kan fa stora konsekvenser for foretagskulturen. Att fikaraster kan framja kunskapsoverforingen
och att avsaknaden kan h&mma den har dessutom illustrerats av olika forskare. Newell et al.
(2002) visade med X eroxexemplet vikten av informella kaffe- och lunchpauser. Brist pa smaprat,
didog och kaffepauser visade sig ocksa vara ett betydelsefullt hinder for att utveckla
verksamheten pa ett sjukhus (Sandberg och Targama, 2007).

Att de anstallda vid exempelvis lunchpauser kan [6sa svara problem tillsammans har visat sig
vara verklighet pa Stockholmskontoret, dar man vid de gemensamma luncherna lyfter fram svara
uppdrag for att hjapa en kollega som fastnat. Detta anser vi ocksa &r ett tecken pa att kollegialitet
och att vara hjalpsam forkroppsligas genom dessa métesrutiner pa Stockholmskontoret. Likasa
mojligheten att boka upp en kollega for att tréffas pa tu man hand och lara av denna, &r ett tecken
pa att det finns en inarbetad rutin och vilja att hjdlpa varandra. En respondent siger att
"hjalpsamhet & nagot man tar for givet”, vilket tyder pa att varderingen har fatt starkt faste pa
detta kontor.

Vidare kan det ifradgaséttas huruvida det faktiskt rader en gemensam forstaelse for varderingen
kollegialitet eller inte, sett Gver hela foretaget. Eftersom de anstéllda pa Malmaokontoret pa ett
medvetet plan har i stort sett samma bild av kollegialitet, men att det i handling framstar som en
annan uppfattning/tolkning av varderingen, drar vi slutsatsen att det inte finns en gemensam
forstaelse mellan de bada kontoren, da en gemensam forstael se av véarderingen kollegialitet skulle
ha inneburit en enhetlig tolkning. Detta eftersom gemensam forstaelse bygger pa tyst kunskap
(Sandberg och Targama, 2007) och handling/agerande &r tyst kunskap (bl.a. Newell et al., 2002).
Det som sagts och formedlats till oss kan istéllet vara nagot som bygger pa vad som lasts i ett
dokument. Det finns alltsd en slags medvetenhet kring vad kollegialitet ska betyda och en vilja
at efterleva varderingen, men sett till den omedvetna dimensionen som inte handlar om vad

medarbetarna sager utan vad de faktiskt gor, att de sténger dorrarna, talar emot att det skulle réda
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en gemensam forstaelse. Det racker altsd inte med en medvetenhet kring vad kollegialitet
innebdr eller en vilja att efterleva varderingen, det & i handling som varderingar visar sig.

Ovanstéende slutsats far antagligen konsekvenser i samband med utvarderingen. Om kollegialitet
inte innebdr samma sak pa Mamokontoret som pa Stockholmskontoret kan det ténkas att
medarbetarna i Mamo antingen utvarderar varandra efter den medvetna eller efter den
omedvetna uppfattningen om vad kollegialitet faktiskt & for nagot. Detta innebér i sin tur att
bedomningen huruvida medarbetarna efterlever kollegialitet kanske inte beddms pa samma satt
som pa kontoret i huvudstaden (om de Mamoanstéllda utvarderar varandra efter den omedvetna
forstaelsen). Den diskrepans som uppstér borde i sa fall upptéckas vid de halvéarsvisa samtalen,
da alt material gas igenom. Utvéarderingsprogrammet borde pa sikt korrigera detta "felaktiga
beteende”, d& Malmoarbetarna faktiskt inte agerar kollegialt. Malmdarbetarna tror att det &r
kollegialt agerande, men i verkligheten ror det sig om ett agerande som féljer den outtalade
uppfattningen om kollegialitetens innebord.

Gemensam forstéelse utvecklas i interaktion mellan olika medarbetare och utvecklas under tid,
samt forutsdtter ansikte mot ansikte-kontakt. M@jligheten att léra genom observation och att
imitera andra tas upp som viktiga element, vid utvecklandet av en gemensam forstaelse och
overforandet av tyst kunskap (Nonaka, 1994). Enligt teorin borde det darfor vara svart att skapa
en gemensam forstéelse dver hela foretaget, dad en gemensam forstéelse forutsitter att den
angtéllde socialiseras in genom néra kontakt med andra mer erfarna medarbetare, eller som det
ocksa kan uttryckas: "barare av varderingarna’. Malmos medarbetare har ingen majlighet att
interagera dagligen med t.ex. grundaren som enligt Schein (1985) representerar varderingarna
starkare dn kanske nagon annan i organisationen. Detta leder rimligen till utvecklandet av tva
olika forstael ser, vilket den empiriska studien och vér tolkning indikerar. Scheins (1985) teori ger
stod for teorin om att ledarnas franvaro har lett till en annorlunda innebtrd av vérderingen
kollegialitet pa Mamokontoret. Resonemanget stérks ytterligare genom det faktum att en
medarbetare pa Malmokontoret menar att vissa av ledarna & osynliga for henne. Vi anser, med
stod i véar diskussion, att kollegialitet inte efterlevs pA Malmaokontoret, dock pa kontoret i
Stockholm.

Utvéarderingsprogrammet belyser forebilder, men en felaktig uppfattning om vad kollegialitet

innebar, borde rimligtvis leda till mindre bra forebilder pa Malmokontoret. Darfor anser vi inte
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heller att varderingen forstarks pa detta kontor. Slutligen & det tveksamt i vilken utstrackning
utvarderingsprogrammet bidrar till dverféringen av kunskapen om vérderingen kollegialitet. Pa
skt borde utvarderingsprogrammet leda till att avvikande uppfattningar och tolkningar av
kollegialitet raderas ut, d& man vid de halvarsvisa samtalen borde upptécka dessa avvikelser. Det
ar éaven av stor vikt att cheferna lever som de l&r for att rétt tolkning av varderingen ska foras ut |
organisationen — ett resonemang som far stod bade av respondenternas svar och av teorin
(Schein, 1985). Vi kan har aterigen se betydelsen av kommunikation och forebilder.
Utvarderingsprogrammet blir darfor inte & det enda verktyget i internaliseringsprocessen av den

tysta kunskapen om hur man agerar kollegialt.

5.1.5 BelOningssystemets paver kan

Utvéarderingsprogrammet och belGningssystemet & kopplat till varandra pa Alumni. Ett hogt
betyg pa utvarderingen ger hogre bonus for konsulterna och pa langre sikt befordran och
|6nedkning. Ett samre betyg ger en samre utdelning och leder ocksa till utebliven befordran. Hur
de anstallda beltnas skiljer sig dock négot &. Researchpersonalens utvardering &r inte kopplad
till foretagets bonus. | forlangningen om nagon (oavsett roll) kontinuerligt far daligt resultat pa
utvarderingen leder det till fristalining. Respondenter menar att varderingarna utgor en viktig del
i utvarderingen och for betyget. Betyget & for konsulter i sin tur kopplat till bel Gningen.

Sandberg och Targama (2007) menar att beldningssystem fungerar som ett sétt att styra
medarbetarnas forstéelse, vilket ocksd hanger samman med Scheins (1985) teori, att det som
ledaren belonar och bestraffar tydliggor for de anstdlida vad som &r viktigt i organisationen.
Enligt teorin kan alltsa belGningssystem bidra till att varderingarna efterlevs. Utgar man fran
teorin borde belGningssystemet pa Alumni bidra till medarbetarnas motivation att efterleva
varderingarna. En konsult medger att han snabbt larde sig vad som bel6nades i organisationen,
eftersom han vill ha massor av berdm och tjana mycket pengar. Uttalandet tydliggor att
sanktioner spelar roll, men ocksa att beloning och bestraffning inte behGver vara av monetar
karaktar. Att fa berom verkar vara lika viktigt, i alafall om man & en person som drivs av det,

uppger samma person.
Faktum att utvarderingen inte ar kopplad till bonusen for researchpersonalens dterstar dock, men

detta anser vi oss inte kunde analysera vidare, d& vi varken avser att djupare g in pa

motivationsfaktorer eller har haft for avsikt att genomfora statistiska métningar for att
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exempelvis se skillnader mellan konsulter och researchpersona avseende uppnadda betyg vid

utvarderingarna

Tva av respondenterna uppger att om nagon aterkommande fér daligt betyg borde han/hon
fundera pa att Suta, eftersom det & ett tecken pa att personen kanske inte passar in i
foretagskulturen. Aterkommande daliga betyg leder till att den anstéllde g&r miste om
mojligheten till beloning i form av bonus, befordran och 16netkning, vilket pa sikt rimligen leder
till minskad motivation och s& smaningom uppsagning. Att riskera utebliven bonus,
|6neforhéjning (yttre beloning) och befordran (inre beloning) & exempel pa sddana sanktioner

som vi tror bidrar till att véarderingarna efterlevs pa Alumni.

Vad vi kan konstatera ar att beldningssystemet i likhet med utvérderingsprogrammet fungerar
som en symbol pa att varderingarna tas pa allvar. Vidare tolkar vi det som att det bidrar till de

anstélldas motivation att efterleva varderingarna

5.1.6 Sammanfattning av utvarderingspr ogrammet

Att fa kannedom om vérderingarna och forsta att de &r betydelsefulla verkar vara enkelt, da man
som ny pa foretaget far dem beréttade for sig och det finns dokument med information att tillga.
Respondenterna beréttar att det pratas mycket om varderingarna redan fran forsta stund och att de
kommuniceras fran ledningen. Men det & en sak att forsta att det & viktigt med kollegialitet pa
Alumni och en annan sak att verkligen forsta inneborden och vilka beteenden som &r kopplade
till de olika vérderingarna, vilket vi tydliggjorde tidigare i var anays om kollegialitet. Detta
styrker det som teorin sager att ledare inte kan hénga upp ett antal varderingar pa en vagg och
invanta forandring (Bang, 1994). Informationen om véarderingarna har darmed inget vérde i sig,
det &r forst nar varderingen internaliseras och konkretiseras i handling, som det gar att tala om att
varderingen efterlevs. Resonemanget far stéd fran Sandbergs och Targamas (2007) teori som
talar om att forstaelsen utgdr grunden for vara handlingar. Det & darfor av stor vikt att t.ex. en
nyanstalld internaliserar foretagets sétt att tanka, eftersom denna forstaelse ligger till grund for
den anstédlldes handlingar. Frdgan i detta sammanhang & i vilken utstréckning
utvérderingsprogrammet bidrar till att medarbetaren internaliserar Alumnis forstaelse, dvs.

forstaelsen om varderingar.

5.2 Utvarderingspr ogrammet som kunskapsover féringsver ktyg
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| detta avsnitt analyserar vi var andra fraga i fragestallningen, namligen i vilken utstrackning

utvarderingsprogrammet bidrar till kunskapsoverforingen pa Alumni.

Utvéarderingsprogrammet rymmer, enligt oss, bada dimensionerna av kunskap, dvs. bade tyst och
explicit kunskap. For det forsta kan kunskap om véarderingar och dérmed beteende anses vara av
tyst karaktar (McShane och Von Glinow, 2005), da t.ex. att "vara professionell” kan antas vara
en personlig upplevelse som kan vara svar att formedla till andra. Det gér ocksa se att verktyget
som vi avser att diskutera har, namligen utvarderingsprogrammet, bygger pa kommunikation som
ar av explicit karaktér. Nér t.ex. en mer erfaren medarbetare férmedlar till en mindre erfaren
medarbetare om hur denna bor bete sig for att bli mer professionell & det ett forsok att dverfora
tyst kunskap till en annan person. Daremot & medlet for detta, det uttalade budskapet om hur
man bor bete sig av explicit karaktér. De nedskrivna vérderingarna kan ses som ett forsok till att
kodifiera ett beteende, ett Sitt att upptrada pa just Alumni. Det & nagot explicit (dokumentet)
som ledningen vill att de anstéllda ska omvandla till tyst kunskap (ett séit att vara och bete sig
pd). Som bl.a. Nonaka (1994) och Newell et a. (2002) menar gér det inte att |ara sig att handla pa
ett visst sétt, | detta fall efter varderingar, genom att bara lasa ett dokument. Detta har illustrerats
i cykelexemplet. Givetvis tjgnar dokumentet som information, att de anstdllda vet vad som
forvantas av dem beteendeméssigt. Men véarderingarna méaste ocksa internaliseras, vilket enligt
Nonaka (1994) och Newell et a. (2002) sker genom att man t.ex. |& av mer erfarna kollegor,
genom bl.a. observation nér man arbetar tillsammans. Man kan se det som tyst kunskap som
existerar mellan de anstéllda pa gruppnivd, men som & svar att kommunicera till nagon genom
enbart spréket. Man kan vidare saga att utvarderingsprogrammet bidrar till att en anstalld, sarskilt
nyanstalld, far klart for sig vem han/hon bor observera eller imitera, da utvarderingen med sitt
betygssystem tydliggor vem som & framgangsrik och bést efterlever varderingarna. Pa sa vis
guidar utvarderingen medarbetaren att utveckla rétt beteende och sétt att vara pa. | detta fall kan
man sdga att utvarderingsprogrammet i hdg bidrar till kunskapsoverforingen, eftersom det

synliggor forebilder.

Att t.ex. bli professionell kan, enligt oss, antas vara en process dér olika erfarenheter, positiva
och negativa leder till att beteende férandras dver tid. De anstéllda tillgodogér sig kunskap om
denna vérdering efterhand nér de arbetar tillssmmans i projekt. Sandberg och Targama (2007)
skriver att det krévs reflektion, dialog och emotionella upplevelser for att 6ka chanserna till att

medarbetaren utvecklas sin forstaelse for arbetet, i detta fall forstéelsen for varderingarna. Vi
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tolkar det som att utvarderingsprogrammet fungerar som ett kompletterande verktyg i denna
process, da utvarderingen och feedbacken synliggor beteende hos varje enskild medarbetare och
bidrar till reflektion Gver det egna beteendet samt forstaelse av véarderingarna. Likasa kan vi se att
utvarderingen kan leda till en emotionell upplevelse, eftersom ett daligt betyg rimligtvis leder till
en obehagskansla som man vill undvikai framtiden. Att utvérderingsprogram och den feedback
som ges leder till 6kad reflektion &r ndgot som bekréftas bade av feedbackteorin (Nilsson, 2004)

och av respondenterna.

Vi har tidigare i analysen diskuterat att utvarderingsprogrammet formedlar information, ett
budskap av explicit karaktar, vilket inte nodvandigtvis leder till en kunskapsoverforing av tyst
kunskap. Att tyst kunskap inte kan dverforas med hjdp av ett utvarderingsprogram kan forklaras
med det som Alvesson (2004) skriver; att kunskap inte later sig styras. Att systematisera och
bryta ned véarderingarna for att sedan méata dem, menar grundaren &r en fara, da man genom detta
sétt troligtvis skulle méta motstand frén de anstallda — nagot som skulle kunna fa motsatt effekt.
Resonemanget far stod fran Sandberg och Targama (2007) som anser att chefer generellt sett ska
dverge principerna att styra genom att tillhandahalla detaljerade instruktioner vilket begransar
manniskors handlingsfrihet. Grundaren menar, nar han talar om faran med att systematisera, att
det & omgjligt att t.ex. bryta ned vérderingen innovation till ett antal parametrar som dérefter
anpassas till varjeroll. Istéllet sdger han att varderingar ska uppfattas som en kénsla som guidar
medarbetaren i vardagen, ndgot som ocksa teorin belyser (Bang, 1994)(Alvesson, 2004). Trots att
grundaren uppvisar en medvetenhet kring faran med att systematisera ar det dock ett faktum att
utvarderingsprogrammet i sig ar ett verktyg som syftar till att systematisera véarderingarna. Vi
kan darfor adltsd se att utvérderingsprogrammet potentiellt ocksd kan hamma

kunskapsoverféringen av varderingarnaifall dessa bryts ner och méts alltfor mycket.

Utgér man fran teorin om kunskapsoverforing av tyst karaktar, & ledarens framsta uppgift att
magjliggora interaktion och mellan olika medarbetare for att underlétta kunskapsoverforingen
(Newell et d., 2002). Sett utifran detta perspektiv kan man se Alumnis utvarderingsprogram som
ett initiativ till att mdjliggéra diadlog mellan olika medarbetare i organisationen, som i
forlangningen kan leda till kunskapsoverforing. Genom utvarderingsprogrammet ges tillféle att
reflektera Over det egna beteendet och tidigare erfarenheter, vilket sannolikt leder till att
medarbetaren korrigerar sitt beteende for att uppna beloning i form av berém, befordran eller
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beléning av monetér karaktar. Vi anser altsa att utvarderingsprogrammet far konsekvenser som

leder till att en medarbetare kan tillgodogora sig kunskapen om varderingarna.

Utvéarderingsprogrammet fungerar ocksd, som grundaren poangterar, som en symbol for att man
menar alvar med véarderingarna, snarare an som det enda verktyget for att Overfora
varderingarna. Utvarderingsprogrammet visar vad organisationen vardesétter genom att belona
rétt beteende och bestraffa icke 6nskvart beteende. Detta & nagot som Schein (1985) lyfter fram
som en viktig faktor nér man vill fora ut varderingarna i organisationen. Det ledaren riktar sin
uppmarksamhet emot, d.v.s. som han méter, belénar och bestraffar, tydliggor for de anstéllda vad
som &r viktigt. Alumnis grundaren menar ocksa att man inom en organisation inte kan borja med
att anvanda sig av ett utvarderingsprogram utan att varderingarna forst maste "sitta i vaggarna’.
Utvarderingsprogrammet kan darfor primért inte syfta till att dverfora kunskap om véarderingar
som inte redan finns etablerade pa foretaget. Istdlet ar avsikten med utvarderingsprogrammet att
kontrollera att varderingarna efterlevs och forstarks. Vikten av att varderingarna sitter i vaggarna
innan man mater dem kan vi illustrera med ett exempel fran Malmokontoret. Vi har tidigare i var
analys skrivit om hur vérderingen kollegialitet uppfattas pa ett annat sitt pA Mamokontoret.
Detta anser vi kan fa negativa konsekvenser vid utvarderingen, att det som avses att méta inte
méts. Utifran véra tolkningar av respondentsvaren, kan vi konstatera att man bor forsakra sig om
att varderingarna tolkas lika pa alla Alumnis kontor innan utvérderingen. Tolkningen bér vara
enhetlig. Utifran detta resonemang kan vi utrona att det finns andra mekanismer som kanske
spelar storre eller lika stor roll vi éverféringen av varderingarna. Exempelvis kan vi se att den
vardagliga kommunikationen mellan medarbetare och chefer har stor betydelse for

internaliseringen av véarderingarna

Vi har konstaterat att varderingarna faktiskt ocksa forstarks genom andra verktyg och inte bara
genom utvarderingsprogrammet. Utvéarderingsprogrammet har till stor del en funktion som ett
slags kontrollorgan, dar man korrigerar beteende. Vi har ocksa kommit fram till att det fungerar
som "problembelysare”, att det i utvarderingen upptacks beteenden som inte foljer foretagets
varderingar. Darmed ges ocksd en chans till korrigering. Med andra ord skulle man kunna siga
att utvarderingsprogrammets sakerstdler att alla drar & samma hall och att beteenden som

fOretaget anser &r viktiga bel6nas.
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| kombination med t.ex. introduktionsprogram, daglig interaktion med kollegor samt information
i form av steg for steg-guider och andra typer av riktlinjer pa foretagets server star
utvarderingsprogrammet for en del av kakan i den totala kunskapsoverforingen av varderingarna.
Varderingarna kommuniceras alltsa ut, men vi ser att utvarderingsprogrammet inte ensamt star
for detta. Det stammer 6verens med grundarens bild av utvarderingsprogrammet som endast en
pusselbit i det storahela

| vilken utstrackning utvarderingsprogrammet, enligt Sandbergs och Targamas (2007) teori,
bidrar till att skapa en gemensam forstaelse, kan vi konstatera att utvarderingsprogrammet
uppmuntrar till dialog, vilket & nagot som forfattarna betonar &r viktigt for skapandet av en
gemensam forstaelse (Sandberg och Targama, 2007). Framst &r det ett verktyg som bidrar till att
sétta igang en intern dialog. Utvarderingsprogrammet bidrar till dialogen, eftersom det belyser
icke-O6nskvarda beteenden vid de havéarsvisa utvarderingssamtalen, men ocksa knuffar fram
forebilder i rampljuset. Dialog uppstér dels da kollegor som utvarderar varandra kan samtala om
hur man har upplevt samarbetet, speciellt dd man ombeds lamna kommentarer eller tips vid
negativ sdvdl som positiv feedback, vilket gor situationen konstruktiv och konkret och den
utvarderade kan dra lardom av sina misstag/svagheter, brister infor nésta uppdrag. Ar man
forutseende kan man sétta upp mal i uppdraget tillsammans, innan projektet startar. Pa detta sétt
skapas en dialog direkt angdende personliga insatser. Diskussion uppstar ocksa vid de halvérsvisa
utvarderingssamtalen dar man med en sags mentor (internt kallad counsellor) diskuterar

resultatet fran projektutvarderingarna.

Sandberg och Targama (2007) talar ocksa om vardagskommunikation som en metod och dér ser
vi tydligt att framforallt kollegialitet & en vardering som verkligen kommer pa tal i stort sett
varje dag. Anledningen till att det talas s mycket om just kollegialitet, tycks bero pa att det & en
vardering som &r &t att forstd, utvardera kollegorna efter, men ocksa uppfatta i vardagen. Man
skulle kunna saga att ju béttre varderingarna kan forstas av de anstéllda, desto mer kommer de att
diskuteras och belysas pa olika sétt i vardagen. Eftersom Sandberg och Targama (2007) i stora
drag menar att dialog och vardagskommunikation forfinar den gemensamma forstaelsen, men
inte forandrar den i grunden, kan vi konstatera att utvarderingsprogrammet har en primar
funktion att setill att varderingarna forstarks, snarare én att man kan formedla véarderingarnat.ex.
till en nyanstélld enbart med hjép av utvéarderingsprogrammet. Andra processer, som t.ex.
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learning by doing, spelar en stérre roll vad gdller kunskapsoverféring av  Alumnis

fOretagsvarderingar.
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6. SLUTSATSER

1. Hur forstdrks och efterlevs vérderingarna med hjdp av utvarderingssystemet och

bel 6ningssystemet?

Nér det gdller varderingen kollegiditet har vi funnit en diskrepans mellan handling och tal pa
Mamokontoret. Vi drar dafor dutsatsen att denna vérdering inte fullt efterlevs pa
Mamokontoret. Vidare har vi funnit att varderingen i stor utstréckning tycks efterlevas pa
Stockholmskontoret. Det & ganska rimligt att tanka att om varderingen inte efterlevs forstérks
den heller inte i utvarderingsprogrammet. Vi kan altsA konstatera att i fall
utvarderingsprogrammet skall forstarka varderingen krévs det att det forst finns en gemensam
forstdelse for vad véarderingen innebéar och att det finns personer som kan forkroppsiga

varderingen och fungera som framgangsexempel.

Vad géller professionalism har vi funnit en tydlig Gverensstdmmelse i tolkning av denna
vardering mellan de anstdllda, grundaren och dokumentet. Detta anser vi vittnar om att det finns
en gemensam forstaelse for vad professionalism innebédr pa Alumni och med andra ord anser vi
att varderingen efterlevs relativt va. Vi tolkar det som att utvarderingsprogrammet bidrar till en
gemensam forstaelse i detta fall och att den feedback som ges hjélper den anstéllde att reflektera
over sin forstaelse samt korrigera sitt beteende i enlighet med denna véardering — nagot vi tidigare
har exemplifierat. Utvarderingsprogrammet kan ses som ett verktyg i denna process da
programmet synliggor problembeteenden och framgangsexempel. Utvéarderingsprogrammet far

darfor anses paverka kunskapsoverforingen av varderingarnai medelstor utstréckning.

Vad som bekréftar var uppfattning om att langsiktighet har kommunicerats och fatt
genomslagskraft, & att vi finner liten diskrepans mellan punkterna i dokumentet, vara
respondenters intervjusvar och grundarens tolkning av varderingen. Med hansyn till detta anser
Vi att varderingen efterlevs. Anvandandet av utvarderingsprogrammet i sig kan ses som ett bevis
pa att varderingen langsiktighet & forkroppsligad pa foretaget. Utvarderingsprogrammet kan
alltsd ses som en langsiktig strategi att Gverfora varderingarna till nya generationer av anstallda.
Detta ser vi som en symbol for att utvarderingsprogrammet forstéarker overféringen av
varderingen. Dock finns hér andra system som i stor grad kompletterar utvarderingsprogrammet i
dess funktion som kunskapsoverforingsverktyg, namligen mallar och riktlinjer som guidar
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medarbetaren att ta viktiga beslut gallande vilka kunder man ska tacka ja eller ngj till. Vad som
menas med langsiktighet och vilka beslut man ska fatta sociaiseras den anstélldain i efterhand,

t.ex. genom att fraga mer erfarna kollegor.

Innovation har vi konstaterat inte méts pa ett optimalt sétt, da forutséttningarna for de anstallda
ser olika ut ndr det galer mojligheterna till att vara innovativ. Det bakomliggande problemet
handlar om att de anstéllda tycks ha en oklar bild av vad innovation innebar for dem i det dagliga
arbetet, det tycks altsd inte finnas nagon sarskilt stark gemensam forstaelse for varderingen
innovation. Vi drar darfér slutsatsen att utvarderingsprogrammet inte i sarskilt stor utstrackning
bidrar till att de anstdllda kan félja varderingen och darfor inte heller i sin tur forstarker
varderingen. Det kan darfor heller inte anses bidra till kunskapsverféringen i ndgon storre
betydel se.

2. | vilken utstréckning bidrar utvarderingssystemet till kunskapsoverforingen pa Alumni?

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att utvarderingsprogrammet och bel 6ningssystemet forst
och framst har en symbolisk betydelse som tydliggor for de anstéllda att man menar allvar med
varderingarna. Vi har kommit fram till att utvarderingsprogrammet primért forstérker redan
existerande vérderingar, snarare an formedlar kunskapen om dem. Utvarderingsprogrammet

fungerar ocksa som en symbol for langsiktigt och innovativt tankande.

Vi har ocksa konstaterat att utvarderingsprogrammet fungerar som en problembelysare och som
ett kontrollorgan som hjélper organisationen att korrigera icke Onskvarda beteenden och att

kontrollera att vérderingarna efterlevs.

Vi har dessutom funnit att utvérderingsprogrammet endast ska ses som en pusselbit i hela
systemet av overforing av kunskap om varderingarna. Andra metoder verkar fungera béttre for att
Overfora och internalisera varderingarna i organisationen, vilket tidigare forskning styrker. Vi har
funnit, i likhet med Nonaka (1994) och Sandberg och Targama (2007), att socialisering och
vardaglig kommunikation spelar avgorande roll vid oOverforing av tyst kunskap. Likasa
konstaterar vi en Overensstammelse i vara resultat med Scheins (1985) och Bangs (1994) teorier
om att ledaren & mycket viktig som kulturbdrare i organisationen och for spridningen av

varderingarna.
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Samtidigt har vi funnit i denna uppsats i likhet med Nonaka (1994) att tyst och explicit kunskap
kompletterar varandra, att det ena inte utesluter det andra. Mappar, databaser och dokument, som
& av explicit karaktér fungerar ocksd som vagledning och bidrar till den gemensamma

forstéelsen av varderingarna

For att utvarderingsprogrammet skall fungera kréavs en gemensam forstéelse och enhetlig
tolkning av vérderingarnas innebord. En gemensam forstaelse, skapas inte genom
utvarderingsprogrammet i sig, utan snarare genom en rad olika faktorer som vardaglig
kommunikation, genom att imitera varandra, genom att ledaren agerar som forebild och dartill
hjdlp som de anstéllda finner i form av dokument och databaser. Vi har kommit fram till att
utvarderingsprogrammet forfinar en redan existerande forstéelse snarare an forandrar den eller

skapar den fran grunden.

Vidare har vi &ven konstaterat att utvarderingsprogrammet i sig ar ett forsok att kodifiera och
systematisera beteenden, vilket potentiellt kan hdmma 6verféringen av tyst kunskap. Enligt
Alvesson (2004) & kunskap ett okontrollerbart fenomen, vilket ocksa ar en forklaring till varfor

utvarderingsprogrammet inte &r ett optimalt instrument for att dverforatyst kunskap.

Utvéarderingsprogrammet fungerar som ett kunskapsoverforingsverktyg i den man att det
synliggor forebilder i organisationen, samt uppmuntrar dialog och reflektion av det egna
beteendet.

6.1 Forslag pa vidar e forskning

Ett forslag pa vidare forskning skulle kunna vara att genomfora en observation pa Alumni for att
pd ett diupare plan se hur kunskap om vérderingarna verkligen Overfors via
utvarderingsprogrammet. Exempelvis kan det vara av intresse aft sitta med pa de
utvarderingssamtal som sker halvarsvis. Vid en sddan observationsstudie skulle man med hogsta
sannolikhet lagga mérke till om det finns en diskrepans mellan uttalade och outtalade
varderingar. Detta & nagot som vi genom var studiemetod inte kunnat granska pa djupet.

Att genomfora ndgon slags djupstudie for att granska eventuella skillnader mellan
Stockholmskontoret och Malmokontoret vad géler tolkning och kunskapsoverforing av
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varderingarna & ocksa tankvart. Det faktum att t.ex. karnvarderingen kollegialitet visas som den
gors pa Malmokontoret skulle kunna vara intressant att nérmare utforska, t.ex. besoka kontoret i
Stockholm och se hur man visar kollegialitet dér. Detta & ett konkret exempel pa skillnader i
uttalade och outtal ade varderingar och det skulle framfor allt varaintressant att ta reda pa hur det

paverkar kunskapsoverforingen av just denna vardering.

Aven en jamforande studie med andra foretags sétt att sprida kunskap om foretagsvarderingar &
intressant att utforska. Man skulle da kunna jamfora olika foretags system/metoder for denna typ
av kunskapsoverforing. En sadan hér jamforande studie skulle dels kunna goras mellan foretag,
vars metoder skiljer sig fran Alumnis utvarderingsprogram. Da skulle man antingen kunna
granska helheten, dvs. gora en studie som innefattar ala olika typer av
kunskapsspridningskanaler for 6verforing av varderingarna. Detta for att pa sa vis se vad for fler
faktorer paverkar kunskapsbverforingen av véarderingar. Forslagsvis skulle man ocksd kunna
undersoka endast en specifik kanal, som vi valt att gora i detta examensarbete. Om foretag likt
Alumni har ett utmérkande system eller program for att dverfora kunskap om varderingar och

granska skillnader och resultat.

Ytterligare en idé skulle kunna vara att djupare ga in pa motivationsfaktorer, dvs. mer fordjupa
sig inom psykologins omrade. D& skulle man kunna studera hur motivation paverkar
kunskapsoverféringen om vérderingar. Att i storre utstrdckning granska hur Alumnis
bel6ningssystem paverkar 6verforingen av varderingen i relation till utvarderingsprogrammet ar

ett annat fordag.
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Ovriga skriftliga kallor

Martin Sigurdson
Peter Landstrom

Muntliga kallor

Intervju med Suzanna Mamgren, Malmg, 2008-12-08
Intervju med Pernille Slott, Malmad, 2008-12-08
Intervju med Tanja Jibrandt, Mamao, 2008-12-12

Telefonintervju med Eva Warnander, 2008-12-09 och 2009-01-20

Telefonintervju med Catharina Mannerfelt, 2008-12-11, 2009-01-21 och 2009-02-05
Telefonintervju med Martin Sigurdson, 2009-01-21

Telefonintervju med Peter Landstrém, 2009-01-22

Telefonintervju med Suzanna Mamgren, 2009-01-30

Telefonintervju med Magnus Tegborg, 2009-02-03
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Elektroniska kallor

Alumnis hemsida, www.alumni.se

National encyklopedin, www.ne.se
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Bilaga 1
I ntervjuguider

Forsta omgangen: Suzanna (adept, platsintervju), Pernille (platsintervju), Eva

(telefonintervju), Catharina (mentor, telefonintervju) och Tanja (mentor, platsintervju)

Allmant
Vad har du for bakgrund; utbildning, arbetslivserfarenhet?
Hur lange har du arbetat pa Alumni?

Vilka &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Kunskapsoverforing

Hur gick det till ndr du var nyanstélld och skulle kommain i foretaget?

Vad finns det for rutiner/ arbetssatt for att spridainformation och kunskap pa Alumni?
Upplever du négra svarigheter med att dela med dig av din kunskap till andra?

Organisationsstruktur/or ganisationskultur
Hur upplever du klimatet pa kontoret héar?
Upplever du att det &r |&tt eller svart att be om hjdp?

Vem ber du om hjalp om du stéter pa ett problem?

Tillit/Oppenhet
Vad har du for relation till dina kollegor och chefer?
Upplever du att det & hogt i tak, vagar du framfora nyaidéer?

Mentorprogram
Vad &r syftet med mentorsprogrammet? Bakgrunden till initiativet?
Hur ofta tréffas mentor och adept?

Utvarderingsprogram (endast till Catharina och Tanja)
Kan du berétta om utvarderingen, hur gar den till?
Kan du se att utvarderingen bidrar till nagot mer &n som underlag till kompensation?
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Arbetsrotation (endast till Catharina och Tanja)
Vad & bakgrunden till att man arbetar 60 % pa ett projekt och 40 % pa ett annat?

Till adept:

Anser du att mentorsprogrammet har bidragit med vardefull kunskap, att det har bidragit till din
kompetensutveckling?

Vad har du for relation till din mentor?

Till mentor:

Anser du att mentorskapet & meningsfullt och att du kan delamed dig av din kunskap till din
adept?

Vad har du for relation till din adept?

Till alla:
Hur ser du pa mentorsprogrammet, positiva och negativa konsekvenser?

Finns det andra metoder som skulle varamer lampliga for att éverféra kunskap mellan individer?

Andra omgangen:

Peter (telefonintervju)

Kan du beréttavilken din roll & pa Alumni?

Kan du beskrivai detalj hur utvérderingsprogrammet fungerar? Hur fungerar den externa
utvarderingen?

Vad é&r syftet med utvarderingsprogrammet?

Varfor ar utvarderingsprogrammet ett kunskapsoverforingsverktyg?

Ar det tankt att alla fyra véarderingarna ska varalika viktiga?

Kan du berétta om bel 6ningssystemet och hur det & kopplat till utvarderingen (endast
varderingar)? Bas for bonus eller inte bonus?

Vad hénder om man inte far ett bra omdome vid utvarderingen, leder det t.ex. till utebliven
|6neférhojning?

Kan du se ndgra svarigheter med att anvanda utvarderingssystemet?
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Anser du att man har lyckats med utvérderingsprogrammet? (samt att koppla utvardering till
beloning). Pavilket sétt?

Kan du ndmna alternativa sétt for att influera medarbetarna sa att véarderingarna efterlevsii
organisationen? Vilken metod finner du mest effektiv i safall?

Hur har utvarderingen paverkat dig/vad har du lart dig?

Eva och Martin (telefonintervjuer)

Kan du berétta om utvarderingsprogrammet och dess syfte?

Hur har utvarderingen paverkat dig/vad har du lart dig?

Hur beldnas du? Bonus varje halvar etc.

Vad ligger till grund fér din beloning? Vet du vad man bor gorafor att faloneférhojning?
Anser du att man bel6nas utifran varderingarna?

Vad betyder varderingen kollegialitet for dig? Kan du ge exempel pa hur kollegialitet efterlevs?
Vad betyder varderingen professionalism for dig? Kan du ge exempel pa professionalism? Nar
du eller ndgon annan agerar professiondl|t.

Vad betyder att varainnovativ for dig? Kan du exempel pa nér ndgon agerar innovativt?

Vad betyder |angsiktighet for dig? Kan du ge exempel pa hur man agerar langsiktigt.

Hur har du lart dig att agera enligt Alumnis varderingar?

Catharina (telefonintervju)

Vad é&r syftet med utvarderingsprogrammet?

Varfor ar utvarderingsprogrammet ett kunskapsoverforingsverktyg?

Kan du berétta om bel 6ningssystemet och hur det & kopplat till utvarderingen (endast
véarderingar)? Bas for bonus eller inte bonus?

Vad hénder om man inte fér ett bra omdome vid utvarderingen, leder det t.ex. till utebliven
|6neférhdjning?

Kan du se ndgra svarigheter med att anvanda utvarderingssystemet?

Anser du att man har lyckats med utvarderingsprogrammet? (samt att koppla utvardering till
bel6ning). Pa vilket satt?

Kan du némna alternativa sétt for att influera medarbetarna sa att véarderingarna efterlevsi
organisationen? Vilken metod finner du mest effektiv i safall?

Magnus (telefonintervju)
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Utvéarderar du som grundare och ledare alla anstéllda pa Alumni?

Vad betyder kollegialitet for dig? Kan du ge exempel pa kollegialitet?

Vad betyder professionalism for dig? Kan du ge exempel pa professionalism?

Vad betyder innovation for dig? Kan du ge exempel painnovation?

Vad betyder |angsiktighet for dig? Kan du ge exempel palangsiktighet?

| vilken utstrackning tycker du att k&rnvarderingarna efterlevs?

Vem lever varderingarna bast, hur visar det sig?

Hur gor du for att sprida varderingarnatill dina anstéllda?

Upplever du att det finns nagra hinder med att sprida varderingarna, t.ex. till andra kontor?
Tycker du att utvarderingsprogrammet &r ett fungerande verktyg for att dverfora varderingar?
Hur kommer det sig att fa har ndmnt varderingen innovation och langsiktighet nar vi har

intervjuat?

Kompletterande fragor till Suzanna (telefonintervju)

Vad tycker du att véarderingarnainnovation, 1angsiktighet och professionalism betyder for dig och
kan du ge ndgot kort exempel pavar och en av dem?

Hur ser du pa véarderingarna nér det géller utvarderingen efter varje projekt, tycker du att det t.ex.
ar |attare att utvardera dina kollegor efter vissa av varderingarna?

Tycker du att det som vérderingarna stér for ocksa & det som faktiskt varderasi utvarderingen?

Kompletterande fragor till Catharina (telefonintervju)

Vad betyder varderingen professionalism for dig? Kan du ge exempel pa professionalism? Nar
du eller nagon annan agerar professionellt.

Vad betyder |angsiktighet for dig? Kan du ge exempel pa hur man agerar langsiktigt.

Kompletterande fréagor till Peter (mail)
Vad betyder varderingen professionalism for dig, kan du ge exempel pa nar du agerar
professionel 1t?

Vad betyder |angsiktighet for dig, kan du ge exempel panér du agerar langsiktigt?

Kompletterande fragor till Martin (mail)
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N&r du var ny paforetaget var det svart att veta vilka uppdrag/kunder du skulle tacka nej till
(tdnker pa varderingen langsiktighet). Hur gick du till vagafor att tarétt beslut? Antar att man
maste forsta foretagets vision vilket jag kan forestélla mig kan varaknepigt i borjan.
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Bilaga 2
Alumnisfyrakérnvarderingar (ur Alumnisinterna dokument)

Excellence

Vi & professionella, personliga och pragmatiska

Vi visar engagemang och strévar alltid efter att gora det lilla extra

Vi hdller altid hog kvalitet i leveranser och har en viljaatt standigt forbattra— vi ndjer ossinte
Vi & snabba utan att tumma pa kvaliteten, och vi kommunicerar 6ppet och kontinuerligt

Long-term focus

Vi kanner ett delat ansvar for helheten och bygger ett starkt gemensamt strukturkapital for
framtiden

Vi ar lyhdrda for feedback och utvecklar oss gjalva och bolaget darefter

Vi & uthdlliga och vagar prioritera langsiktiga satsningar

Vi arbetar aktivt med att stéarka vart natverk (klienter, kandidater, intressenter etc.)

Pioneering

Vi & 6ppna for varandras idéer och tankar och vagar ta ut svangarna
Vi utmanar |6pande vart sétt att arbeta och var affar

Vi & dlaaktivaoch bidrar i foretagets utveckling i stort och smatt
Vi tar till vara pa nya affarsmajligheter

Collegiality
Vi visar respekt for varandra (tid, arbete, roller etc.) och &r tydligamed vad vi forvantar oss av

varandra

Vi stéller alltid upp for varandrai projekt och i vardagen

Vi stéttar varandra att utvecklas genom regel bunden och konstruktiv feedback
Vi visar uppskattning och uppmuntrar varandra
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Bilaga 3

Alumnis utvarderingsmall for karnvérderingarna
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