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The purpose of the study is to describe and analyze what affects

knowledge transfer within and between projects.

The study is qualitative with an abductive approach, which means
that we continuously have been moving between theory and
empirics. Primary data was collected from a qualitative case

study.
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1. Inledning

I detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till vdrt dmnesomrdde samt problematiken som
har lett fram till vdr frdgestdllning och vart syfte. Kapitlet syftar till att ge ldsaren en dverblick 6ver

teoriomrddet samt motivera varfér denna problematik dr av intresse att studera.

1.1 Fran Scientific Management till Knowledge Management

De senaste artionden har vart visterldndska samhalle upplevt ett skift fran industrisamhalle till
kunskapssamhélle (Hansen et al, 1999). Detta har medfort att manga har borjat betrakta det
intellektuella kapitalet hos en organisations anstédllda som dess fraimsta resurs och dirmed dven
som nyckeln till 1dngsiktig framgang (Kotnour, 1999). Férandringen har inneburit att kunskap
spelar en allt storre roll idag, dven inom foretag som vid forsta anblick inte klassificeras som
kunskapsintensiva (Newell et al, 2009, s.5). Detta har i sin tur lett till ett 6kat behov hos
organisationer att investera i och ta hand om sina anstilldas kunskap pa basta sitt (Davenport

och Prusak, 1998, s.12).

Kunskap ar emellertid ett svardefinierat begrepp i och med sin ogripbara och abstrakta natur
(Alvesson, 2004, s.47, Davenport och Prusak, 1998, s.5). Detta har lett till att forskare alltfor ofta
misslyckas med att definiera kunskap pa ett tydligt sett. Definitionerna tenderar att antingen
fanga alldeles for mycket eller bli alltfor specifika, vilket i sin tur har lett till en framvéaxt av flera
olika perspektiv som tolkar och avgrdnsar begreppet kunskap pa en maingd skilda satt
(Alvesson, 1993). For att tydliggora problematiken med begreppet har vi valt att kontrastera
Davenport och Prusaks (1998) definition med Nonakas definition (1994). Davenport och Prusak
(1998, 5.5) beskriver kunskap som:

“[...] a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert
insight that provides framework for evaluating and incorporating new experiences
and innovation. It originates and is applied in the mind of knowers. In organizations,
it often becomes embedded not only in documents or repositories but also in

organizational routines, processes, practices, and norms.”

Alvesson (2004, s.43) kritiserar denna definition och anser att den ar for bred. Vidare
poangterar han att genom att definiera ett begrepp i alldeles for vida termer riskerar det att saga
oss ndrmast ingenting. Nonaka (1994, s.15) definierar d andra sidan kunskap som “justified true
belief’, vilket skiljer sig avsevért fr&n Davenports och Prusaks mer évergripande definition. Aven

denna definition riskerar emellertid att siga oss ndrmast ingenting om den inte forklaras



ytterligare. Dessa definitioner illustrerar problematiken med begreppet, och leder snarare till
mer forvirring dn klarhet. Alvesson (2004, s. 47) papekar med detta som grund att det viktigaste
med kunskap kanske inte ar att hitta en definition, utan snarare att vara medveten om dess

komplexitet och tvetydighet.

Trots problematiken med kunskapsbegreppet har nya begrepp vaxt fram som beskriver de
organisationer och individer vars dagliga arbete kretsar kring just kunskap. Termen
kunskapsintensiv har sitt ursprung i tidigare bendmningar av organisationer som
kapitalintensiva eller arbetskraftsintensiva. Denna klassificering beskriver den relativa
betydelsen av kapital eller arbetskraft som input i produktionen. Att klassificera en organisation
som kunskapsintensiv innebar siledes att kunskap ar av storre vikt 4n andra inputs (Starbuck,
1992). Med andra ord ar kdrnverksamheten i dessa foretag baserad pa intellektuella kunskaper
fran en stor del av arbetskraften. Det dr dock vart att podngtera att i manga fall ar det mer
relevant att tala om kunskapsintensiva enheter inom organisationer, sidsom en specifik

avdelning (Alvesson, 2004, s.17).

En kunskapsintensiv enhet som har fatt 6kad uppmarksamhet under de senaste artionden och
som har kommit att spela en viktig roll i vira moderna organisationer ar projektavdelningar
(Gardner, Gino och Staats, 2012). Den framsta utmaningen for organisationer eller avdelningar
som arbetar med projekt blir att sikerstilla att kunskap 6verférs inom och mellan de olika
projekten (Paquette, 2011, s.158). Projekt har som regel inte fasta medlemmar och arbetet som
utfors ar av tempordr karaktdr. Dessutom ar det vanligt att projektmedlemmar arbetar med
flera projekt samtidigt, vilket medfor att de inte alltid identifierar sig med framgangen av ett
specifikt projekt. Detta leder till att de involverade individerna nddvandigtvis inte delar samma
mal, vilket i sin tur kan leda till att det blir svart att uppna en émsesidig forstaelse (Newell et al.,
2009, s.107). Projektarbete brukar dven karakteriseras av en hog grad av sjilvstindighet
kopplat till arbetsutforandet (Ibid) och arbetet som utfors sker ofta i dynamiska sammanhang,
dér varje individs unika kunskap maste anviandas for att kunna prestera pa topp (Gardner, Gino
och Staats, 2012). De individuella tillgdngarna maste darfér kombineras och koordineras pa ett
bra satt for att kunna uppna ett gemensamt resultat (Ibid). For att féorhindra dterkommande
misstag samt ldra sig av goda erfarenheter star projektorganisationer, liksom manga andra
organisationer, idag infér utmaningen att avgora hur de skall hantera sina anstilldas kunskap pa

basta satt (Newell et al., 2009, s.2).

Redan i och med uppkomsten av Scientific Management i borjan av 1900-talet borjade intresse

vackas for kunskapens betydelse inom organisationer (Newell et al. 2009, s.18). Mannen bakom



detta, Frederick Taylor, ville effektivisera fabriksarbete genom att skilja pa det manuella och det

intellektuella arbetet:
“[...] managers would be the heads, and workers the hands, of the organization”

Trots att Taylors syn pa arbetare och vad som motiverade dem var valdigt instrumentell, menar
anda Newell et al. (2009, s.19) att Scientific Management var ett forsta forsok till att handskas
med kunskap inom organisationer. Denna syn pa hur arbete skulle organiseras har haft en stark
paverkan pa hur vi ser pa organisationer idag, och manga av Frederick Taylors grundlaggande
principer lever fortfarande kvar, om dn ndgot modifierade. Med detta som grund kan det
argumenteras for att Knowledge Management (KM), precis som kunskap, inte dr nagot nytt.
Manniskor har i arhundranden, redan innan Frederick Taylors tid, arbetat aktivt med att dela
med sig av och overfora kunskap till sina yngre slaktingar. Daremot ar KM som en uttalad och

anvandbar strategi for organisationer aningen nyare (Hansen et al., 1999).

Precis som kunskap d&r KM dock ett problematiskt koncept och asikterna gar isar nar det
kommer till dess utformning och syfte. Av denna anledning existerar ingen universell definition
som beskriver begreppet (Desouza, 2011, s.6). Kotnour och Vergopia (2005) beskriver KM som
en uppsattning av forebyggande aktiviteter med syfte att stddja en organisations skapande,
tillgodogorande, spridning och anviandning av kunskap. Sharp (2003) a andra sidan, havdar att
KM framst handlar om att sprida kunskap till n6dviandiga omrdden inom organisationen och
sdkerstélla att den anvands pa ett produktivt satt. Pa liknande sitt beskriver Scarbrough och
Swan (2001) KM som en samling idéer och verktyg som syftar till att underlitta
kommunikationen och exploateringen av kunskap inom organisationer. Med andra ord har KM
for avsikt att hjilpa organisationer utnyttja sina individuella kunskapstillgangar for att vidare

kunna uppna sina langsiktiga mal.

Trots olika definitioner av begreppet menar dndd manga att med hjilp av KM kommer
kunskapsoverforing kunna mojliggéras inom organisationer. Dessa meningsskiljaktigheter
illustrerar emellertid att overforingen av kunskap inte ar helt oproblematisk, nagot som

kommer att diskuteras vidare i nastfoljande avsnitt.

1.2 Problematisering

Hur ett foretag genererar och dverfor kunskap ar en viktig del nar det kommer till dess
langvariga framgang (Kotnour, 1999). For grupper som jobbar med projekt 6ver en langre
tidsperiod ar det av extra stor vikt med dmsesidigt och kontinuerligt lairande. Om omgivningen
dessutom préglas av férdndring och osdkerhet blir det om inte &nnu viktigare att medlemmarna

systematiskt arbetar med att ta till sig av varandras kunskap (Gardner, Gino och Staats, 2012).



Tillfalliga problemlosningar blir otillrdckliga for att kunna leverera den néddvandiga
tillforlitligheten (Ibid). Overforing av kunskap 4r med andra ord en nédvindighet for att
projektorganisationer, liksom manga andra organisationer, skall kunna forbli
konkurrenskraftiga pd marknaden (Kotnour och Vergopia, 2005). Projektavdelningen pa
BigCorp! som vi har valt att studera praglas just av langa projekt som pagar under flera ars tid.
Lardomar som kontinuerligt genereras under projektens gang, kan pa grund av projektens langa
ledtid, vara svara att komma ihag vid projektens slut. Vidare finns det en hog grad av
komplexitet och kunskapsintensitet kopplat till projekten, vilket leder till att &ven sma misstag
kan leda till stora ekonomiska forluster. I och med att féretaget har funnits ldnge pa marknaden
ar deras langa erfarenhet ett av deras starkaste konkurrensmedel. Detta innebar att det ar extra

viktigt for BigCorp att ta tillvara pa och sprida kunskaper och lardomar internt.

Kunskapsoverforing inom och mellan projekt ar emellertid inte helt oproblematisk och
asikterna gar isar nir det kommer till hur denna problematik skall 6verkommas. Hansen et al.
(1999) utvecklade tva distinkta strategier som har kommit att forma senare forskares
standpunkter niar det kommer till den strategiska utformningen och tillaimpningen av
kunskapsoverforing i organisationer. Hansen et al. (1999) bendmner dessa strategier kodifiering
och personifiering, och den framsta skillnaden ligger i om fokus skall vara pa tekniska lésningar

eller pa personliga natverk.

Det rader ingen tvekan om att tekniken har borjat genomsyra vara organisationer i en allt storre
utstrackning under de senaste dren. Tidigare forskning har dock pavisat en mangd problem med
kunskapsoverforing via tekniska hjalpmedel. Teknikens fraimsta begrasning anses vara att den
ldmnar utrymme for personlig tolkning av den information som finns inlagd och pa sa vis blir
omvandlingen fran information till kunskap inte helt optimal via datasystem (Bhatt, 2001,
Alvesson, 2004, s.43). Andra menar ocksa att arbetet med databaser ar komplicerat i och med
svarigheten att utvinna relevant information pa ett effektivt satt (Alvesson och Karreman, 2001,

Paquette, 2011, 5.163).

A andra sidan ar det inte sikert att anstillda har tid och méjlighet att kontinuerligt dela med sig
av sin kunskap personligen. Detta ar saledes ett annat problem som kan komma att hota en
organisations kunskapsoverforing, dvs. om tillgdngen pa kunskap endast existerar nir dgaren av
kunskapen ar tillganglig och har mdjlighet att dela med sig av den. Detta medfor dven att
kunskapen riskerar att forsvinna helt om personen i fraga slutar eller gar i pension (Davenport

och Prusak, 1998, s.81, Desouza, 2011, s.26). P4 sd vis blir hog personalomsattning och en

1 BigCorp ar ett fiktivt namn for att bevara foretagets anonymitet
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aldrande arbetskraft viktiga anledningar till varfér organisationer maste ta tillvara pa och
standigt sprida kunskap mellan sina anstillda. Denna problematik dr ndgot som existerar pa vart
fallféretag BigCorp. Tids- och resursbrist genomsyrar foretaget, samtidigt som manga anstallda

med lang erfarenhet ndrmar sig pensionsalder.

[ och med detta uppstar ett dilemma; teknologins framvéxt innebdar att det har uppstatt nya satt
att overfora kunskap pa. Samtidigt har det pavisats att en mangd svarigheter existerar nar det
kommer till att sprida kunskap via saval tekniska hjidlpmedel som via personlig interaktion.
Trots tidigare forskning saknas det dven forstaelse for hur denna problematik skall 16sas i vart

specifika fall.
1.3 Fragestallning
Utifran problematiseringen ovan har vi valt att utga ifran féljande fragestallning:

Hur sker kunskapsoverforing inom och mellan kunskapsintensiva projekt? Vad finns det for

barriarer till ett kontinuerligt kunskapsutbyte och hur kan dessa 6verkommas?

1.4 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva och analysera vad som paverkar kunskapséverforing inom

och mellan projekt.
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2. Metod

I detta kapitel presenteras en diskussion och motivering kring vdrt val av metod samt en
redogérelse av vdrt praktiska tillvidgagdngssdtt. Kritik och kvalitet dr ocksd tvd viktiga dmnen som
tas upp avslutningsvis. Syftet med kapitlet dr att ge ldsaren en djup inblick i vart tillvdgagdngssdtt

f6r att 6ka transparensen och ddrmed bidra till pdlitligheten av vdr studie.

2.1 Metoddiskussion

2.1.1 Vetenskapssyn

Var ontologiska stdndpunkt ar konstruktivism, vilket innebdr att vara uppfattningar av
verkligheten utgor sociala konstruktioner och kan saledes inte betraktas som slutgiltiga
(Bryman och Bell, 2005, s.33-34). Detta synsatt ar motsatsen till objektivism dar det anses finnas
en dold sann verklighet som individer inte kan paverka eller styra (Ibid). Vi utgar alltsa inte fran
att det finns en sann verklighet utan istallet att individer skapar sin egen uppfattning om sin
verklighet baserat pd sin omgivning och bakgrund. Eftersom vi avser att studera individers

uppfattning kring sin unika tillvaro utgar vi darav fran en konstruktivistisk stdndpunkt.

2.1.2 Kunskapsteoretisk inriktning

Vi anser att problematiken i var studie ar av komplex karaktdr. Med detta som grund ar var
epistemologiska utgangspunkt ett tolkande synsatt, var subjektivitet som forskare ar darmed av
stor betydelse for studien. Detta tolkande synsitt beskrivs ibland i litteraturen som
interpretativism eller hermeneutik, och syftar till att fa en forstdelse for individers beteende
snarare dn att forklara deras beteende (Bryman och Bell, 2005, s.29). Vi ser alltsd inte varlden
som en objektiv verklighet utan utgar ifran att individer kan uppfatta forhallanden pa olika satt.
Saker och ting maste darav tolkas utifran sitt specifika sammanhang, det finns ingen ordning
som ar oberoende av tid och rum (Jacobsen, 2002, s.32-33). Detta synsatt ar lampligt for var
studie eftersom syftet ar att tolka andra manniskors uppfattningar och erfarenheter och pa sa
vis skapa oss en 6kad forstaelse kring deras syn pa kunskapsoverforing. Det tolkande synsattet

ar dven i linje med var konstruktivistiska vetenskapssyn.

2.1.3 Fallstudie som forskningsdesign

Att gora en fallstudie ar ofta forknippat med en specifik plats, t ex en viss organisation. Den
centrala aspekten anses vara en intensiv studie av situationen pa foretaget i fraga och forskarens
mal ar att ingdende belysa vad som sker (Bryman och Bell, 2005, s.71-74). Pa sa vis ar den

storsta skillnaden fran andra tillvigagangssatt att forskaren forsoker askadliggoéra vad som ar
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unikt med det specifika fallet (Ibid). Vidare hdvdar Yin (2003, s.1) att en fallstudie oftast lampar
sig om forskarna dmnar besvara en "hur-frdga” och ar intresserade av att studera en nutida
foreteelse av en verklig situation. Var fragestallning ar av denna karaktar och vart syfte ar att
ingdende studera vad som paverkar kunskapsoverforingen i dagslaget pa vart fallforetag, vilket

motiverar vart val av att utfora en fallstudie.

Vi har alltsd valt att gora en fallstudie pa en projektavdelning pa BigCorp, ett stort svenskt
industribolag. Vi vill férsoka belysa deras situation nar det kommer till kunskapséverféring och
identifiera vilka barridrer som hindrar kunskapen att floda fritt inom och mellan projekten och
slutligen hur dessa barridrer kan dverkommas. Detta bendmns ofta i litteraturen som en
representativ fallstudie, dar malet ar att finga de speciella féorhallanden och omstindigheterna
av en vardaglig situation (Yin, 2003, s.41), eller som i vart fall den vardagliga arbetssituationen

pa var specifika projektavdelning.

2.1.4 Forskningsansats

Alvesson och Skoldberg (1994, s.41) skiljer mellan tre olika forskningsansatser; induktion,
deduktion och abduktion. Induktivt tillvigagangssatt har sin utgdngspunkt i empirin for att sedan
knyta an till teorin. Teorin blir sdledes resultatet av forskningen och inte utgangspunkten.
Motsatsen till induktiv ansats dr deduktiv ansats, dar teorin istillet ar utgangspunkten vilken
sedan provas via uppstillda hypoteser (Bryman och Bell, 2005, s. 23-25). Vart tillvigagangssatt
har emellertid varit abduktivt, vilket kan beskrivas som en kombination av induktivt och
deduktivt (Alvesson och Skoldberg, 1994, s.42). Precis som induktionen utgar abduktionen fran
empirin, men avvisar inte teoretiska forestéallningar, vilket pa sa vis innebar viss likhet med den
deduktiva ansatsen. Det abduktiva tillvigagangssattet innebar sdledes att vi under processens
gang successivt rorde oss mellan empiri och teori (Alvesson och Skdldberg, 1994, s.42). Genom
abduktion trodde vi pa forhand att vi skulle kunna uppna ett sd nyanserat svar som méjligt pa
var fragestillning. Vi anvinde oss av tidigare teoretiska studier som inspirationskalla for att fa
okad forstaelse, samtidigt som vi ville kunna uppticka dolda moénster, snarare dn att utga fran
forutbestdimda antaganden. Detta tillvigagangssatt 6ppnade upp for flexibilitet i processen och
gjorde oss mottagliga for flera olika synsatt inom sdval teori som empiri. Abduktiv ansats ter sig
ocksd lampligt vid fallstudier, da man tolkar fallet i friga genom att rora sig mellan empirin och

teorin (Alvesson och Skdldberg, 1994, s.42).

2.1.5 Forskningsstrategi
Vi valde att ha en kvalitativ forskningsstrategi, vilken ocksa ar den vanligaste inom vart valda
teoriomrade och i linje med vart val av fallstudie. Kvalitativt angreppssatt dr dven lampligt

eftersom det lagger stor vikt vid hur individer tolkar och upplever sin verklighet, vilket gar hand
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i hand med var konstruktivistiska vetenskapssyn och tolkande synsatt (Bryman och Bell, 2005,
s.25, s.40). Vidare valde vi att samla in kvalitativ data for att vi ansag att problematiken var
komplex och kanske till och med kansligt for de inblandade. Vi ville med andra ord fa en
ingdende forstdelse for hur olika personer tolkade och uppfattade sin nuvarande inte helt
oproblematiska situation. Férdelen med en kvalitativ datainsamling dr dven att den mojliggor en

helhetsbild i och med narkontakten med intervjupersonerna (Holme och Solvang, 1997, 5.79).

Kvalitativ forskningsstrategi har emellertid fatt kritik for att vara alldeles foér subjektiv, i och
med att mycket bygger pa forskarens roll och egna tolkningar. En annan nackdel ar att det ar
svart att generalisera resultatet till en storre population eftersom studierna ofta inbegriper ett
fatal individer i en specifik miljo eller situation. Personer som intervjuas i en fallstudie kan alltsa
inte ses som ett stickprov dragen fran en kdnd population (Bryman och Bell, 2005, s.318-320).
Vart mal ar dock inte att generalisera, utan istillet att fa en djupgaende forstaelse for vart
specifika fall. Det ar sdledes just vara, som forskares, egna tolkningar som ar av betydelse i

denna studie, vilket &ven motiveras av var konstruktivistiska vetenskapssyn.
2.2 Praktiskt tillvigagangssatt

2.2.1 Val av intervjuobjekt

Vi valde att utfora var studie pd BigCorps projektavdelning for att vi genast fann deras
problematik mycket intressant. Projekten som genomférs ar kunskapsintensiva, vilket innebar
att varje individs personliga erfarenheter och kunskaper ar oerhort viktiga for foretagets
langsiktiga framgang. Vi ansag att detta foretag var extra tilltalande att studera eftersom deras
situation praglas av stor komplexitet, bade pa grund av sin kunskapsintensitet men ocksa genom
det inte helt okomplicerade projektarbetssattet. Med detta som grund bedémde vi att BigCorps
situation ldmpade sig val for var studie. Dessutom efterfragades starkt fran foretagets sida ett

mer aktivt och strategisk arbete med kunskapsoverforing vid studiens borjan.

2.2.2 Intervjumetod
Inom kvalitativ forskning ar troligtvis intervjuer den vanligaste metoden (Bryman och Bell,
2005, s. 360). Vi valde darfor att utféra 15 stycken djupgdende intervjuer pa BigCorps

projektavdelning.

Kvalitativa intervjuers framsta styrka anses vara att undersokningssituationen liknar ett
vardagligt samtal (Holme och Solvang, 1997, s.99). Intervjuerna som vi utférde var av
semistrukturerad karaktar, vilket medforde flexibilitet och 6ppnade upp for mojligheten att
konversera med respondenterna pa ett mer informellt siatt (Bryman och Bell, 2005, s.360-361).

Mer ingdende innebar strukturen att vi utgick fran en pa forhand utformad intervjumall (se
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Appendix 1). Denna fungerade emellertid inte som en regelbok, utan snarare som en
utgadngspunkt, vilket mojliggjorde for respondenterna att utforma svaren pad sitt sidtt och
ldmnade utrymme for dem att ta upp teman som de ansag var av storsta vikt (Bryman och Bell,
2005, s.363). Denna flexibilitet dppnade dven upp for mojligheten att stdlla spontana foljdfragor
som inte var formulerade pd forhand, men som verkade intressanta vid just det specifika
tillfallet (Ibid). Malet var att intervjurespondenterna skulle kunna paverka samtalets utveckling i

storsta mojliga man (Holme och Solvang, 1997, s.99).

Intervjumallen utformades genom att vi formulerade ett antal fragor som sedan kortades ned for
att oka relevansen och sorterades darefter in ndgot sanidr under olika teman. Eriksson-
Zetterquist och Ahrne (2011, s.47) poangterar att det kan vara bra att testa intervjumallen
innan, om inte pa en utomstdende person sa i alla fall pa sig sjilva. Vi hade inte mojlighet att
utfora en pilotintervju men var noga med att stilla fragorna till varandra under framtagningen
av intervjumallen for att testa om de kunde leda till kvalitativa och uttémmande svar och inte
var for ledande i sin utformning. Intervjumallen kom emellertid att dndras under tidens gang,
framst for att vi markte att vissa fragor var mer lampliga dn andra och pa sa vis ville fokusera
mer pa dessa. Var formaga att anpassa oss till den specifika respondenten blev ocksa battre efter
de tre forsta intervjuerna. De forsta tre intervjuerna utgick sdledes mer fran intervjumallen,
medan Ovriga ldmnade mer utrymme for respondenterna att styra samtalet. Till en borjan
kdndes det sdkrast att halla oss nagot sanér till vara pa féorhand formulerade fragor, men allt
eftersom vi vande oss vid intervjusituationen larde vi oss att successivt vara mer 6ppna och lata

intervjurespondenten styra innehallet.

2.2.3 Urval av intervjuobjekt

Vi valde att intervjua personer med olika positioner pa avdelningen (Project Director, Senior
Project Manager, Project Manager, Deputy Project Manager, Contract Manager, Project
Controller, R & D Project Manager) for att fa en nyanserad bild av deras uppfattningar och den
radande situationen pa projektavdelningen. Vi tog dven personernas erfarenhet i beaktning, och
forsokte diarmed fa en bra spridning mellan nyanstdllda och erfarna. Detta urval av
intervjuobjekt bendmns ofta i litteraturen som ett urval med bredd och variation, vilket
sakerstéller att forskarna fir med intervjuobjekt i sin undersékning fran alla de undergrupper

som de anser ar relevanta for undersokningen (Jacobsen, 2002, s.199).

Intervjuerna var pa forhand berdknade att ta ca en timme, men detta kom att variera med allt
frdn trettio minuter till en timme beroende pa hur mycket respondenterna hade att siga.
Samtliga intervjuer skedde pa plats pa foretaget i respondenternas arbetsmiljo, forutom tva som

vi var tvungna att ta per telefon. Initialt var dven planen att utféra observationer, ndgot som vi
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dock markte skulle bli alltfor tidskravande i relation till vad metoden skulle kunna generera for

resultat. Darfor valde vi att fokusera pa intervjuer.

De utvalda intervjurespondenterna representerade ungefar halften av den totala populationen
pa avdelningen. Vi visste inte exakt hur manga intervjuer vi ville utféra pa forhand men hade ett
riktmédrke pa nagonstans mellan 10-15 stycken. I linje med detta bokade vi inte in alla
intervjuerna samtidigt, eftersom vi ville bibehalla en viss flexibilitet samt undvika att behova
tacka nej till ndgra ndr vi uppnatt ett lagom antal personer (Jacobsen, 2002, s.202). Istallet
bokade vi in ett visst antal intervjuer till en boérjan och allt eftersom vi borjade utfora dessa
intervjuer fortsatte vi att boka in ytterligare nagra, tills vi ansag oss ha fatt en bra spridning av
olika befattningar samt antal ar pa arbetsplatsen. Att kunna bevara denna flexibilitet ar

metodens framsta styrka menar Jacobsen (2002, s.202).

Trots att intervjuerna utgjorde den huvudsakliga delen av var analys, tog vi 4ven nagra andra
saker i beaktning, sdsom moten vi deltog pa samt mailkonversationer och dokument som vi fick
ta del av. Dessa fungerade som sagt inte som huvudfokus for var studie, men bidrog till en 6kad

forstaelse for hur projektavdelningen och organisationen fungerade i sin helhet.

2.2.4 Intervjugenomférande

Vi spelade in intervjuerna for att inte gd miste om detaljer och for att kunna fora en intressant
dialog. Dessutom mdjliggjorde inspelningen att vi kunde studera intervjurespondentens
kroppssprak och andra foreteelser som uppstod under intervjuns gang mer ingdende.
Inspelningen underliattade dven den efterféljande transkriberingen. Enligt Bryman och Bell
(2005, s.377) okar ocksa inspelning transparensen i forskningsmetoden, i och med att
intervjuerna kan spelas upp for andra i efterhand. Bryman och Bell (2005) poadngterar dock
risken for att respondenterna kan bli obekvidma och oroade vid inspelning av intervjun. Vi
markte emellertid inte av ndgot motstand till detta utan samtliga verkade ha stor forstaelse for
inspelningen. Detta kan ha berott pa att vi forsokte skapa tillit, ndgot som anses vara en viktig
del i intervjuprocessen (Holme och Solvang, 1997, s.105). Denna tillit forsokte vi skapa genom
att etablera en avslappnad relation med respondenterna redan innan intervjuerna. Vi deltog
bland annat pa ett veckomote initialt, dar vi berattade lite om var studie och deltagarna fick
mojlighet att stdlla fragor. Pa sa vis fick de anstillda ett ansikte pa oss samt en inblick i vart
arbete innan vart personliga méte. Vid motet fick de dven information om deras méjlighet till att

vara anonyma vilket verkade skapa ett visst lugn.

Vi valde att inte skicka ut intervjumallen till respondenterna innan intervjutillfallena eftersom vi
inte ville styra innehallet i intervjuerna. Med andra ord ville vi inte att respondenterna skulle fa

mojligheten att tinka ut svar pa forhand eller diskutera fragorna med sina kollegor. Vidare
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framhaller Holme och Solvang (1997, s.98) att intervjurespondenterna ofta skapar sig en
uppfattning om vad forskaren har for forvantningar pa dem, vilket kan leda till att de forsoker
leva upp till dessa snarare dn att beskriva sin verkliga uppfattning. Fér att motverka detta och fa
intervjurespondenterna att kdnna sig sd bekvidma som mojligt forsokte vi i storsta mojliga man
ga in i rollen som den "intresserade lyssnaren”. Holme och Solvang (1997, s.98) hdvdar att detta

mojliggor for intervjurespondenterna att prata mer fritt.

2.2.5 Analys av intervjuer
Inom kvalitativ dataanalys finns det fa metoder som ar allmént accepterade, till skillnad fran
dataanalys av kvantitativt material dir det existerar en mangd klara regler. Detta medfor att

kvalitativ dataanalys snarare handlar om att forhalla sig till generella riktlinjer (Bryman och

Bell, 2005, 5.446).

Grundad teori har blivit den vanligaste strategin vid kvalitativ dataanalys (Bryman och Bell,
2005, s.447), och dven den strategi som vi valde att anvanda som referensram i var studie. En
utgdngspunkt inom grundad teori ar att datan analyseras systematiskt under processens gang
(Bryman och Bell, 2005, s5.449), nagot som vi var noga med, trots att vi lade ner mest tid pa en

grundlig analys ndr samtliga intervjuer var genomforda.

Rennstam och Waisterfors (2011, s.194, s.205) framhaller att analys av kvalitativt material i
stora drag handlar om att sortera, reducera och argumentera. Detta arbetssatt bidrar till att
skapa ordning, koncentration och slutligen sjilvstandighet av arbetet i forhallande till tidigare
studier. I var analys forsokte vi att utga fran detta arbetssitt i storsta mojliga man, ndgot som
litteraturen ofta beskriver som kodning och som representerar en central process inom grundad
teori (Bryman och Bell, 2005, s.445). Detta innebar med andra ord att vi skapade kategorier och
teman utifran vart insamlade material (Alvesson och Skoldberg, 1994, s.78). Ett viktig steg inom
kodningen ar att datan standigt fordndras och omvarderas genom kontinuerliga jamforelser. Det
primara syftet med detta ar att bibehalla ett ndra samband mellan datan och kategorierna sa att

inte forbindelserna gar forlorade (Bryman och Bell, 2005, s.450).

Nér vi gick igenom vart material fran intervjuerna borjade vi ganska snabbt finna vissa monster
baserat pa aterkommande teman i intervjuerna. Vi forsokte darfor utveckla dessa monster och
kategorisera de teman vi fann i konkreta undergrupper. Jacobsen (2002, s.231) podngterar att
de kategorier som skapas maste ha sin grund i de intervjuer som utforts. Kategorierna far med
andra ord inte springa fram ur ndgot annat dn den insamlade datan, men de maste dven vara
lampliga och relevanta for andra aktorer och saledes sta i anknytning till annan teori och empiri.
Kategorierna som utformades byggde alltsa pa vara intervjuer, men vi var noga med att féorsoka

knyta dem till befintlig litteratur, ndgot som underlattades av vart abduktiva tillvigagangssatt.
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Detta arbete med kodning fortlopte tills teoretisk mattnad uppstod, dvs. dd inget nytt material

framkom som var relevant for en viss kategori (Bryman och Bell, 2005, s.351).

Kritiken som riktats mot kodning ar framforallt centrerad kring att processen fragmenterar den
insamlade datan, eftersom datan tas fran sitt ursprungliga sammanhang och hanfors till
kategorier (Bryman och Bell, 2005, s.461). Denna problematik forsokte vi komma runt genom
att kontinuerligt ga tillbaka och ldsa de ursprungliga transkriberingarna. Rennstam och
Waisterfors (2011) framhaller ocksa vikten av att 1dsa det insamlade materialet om och om igen,
men att for varje gang lasa det med nya 6gon som om det lastes for forsta gangen. Detta dr nagot
som vi ocksd forsokte gora med samtliga intervjuer. Vi var dven noga med att ga igenom

materialet var for sig forst for att inte firgas av varandras tolkningar.

2.3 Kritik och Kvalitet

2.3.1 Kritik av intervjumaterial

Det finns alltid en stdende risk med denna typ av kvalitativa intervjuer, namligen att
intervjurespondenterna inte talar sanning, antingen for att de vill skydda nagon eller for att de
sager det som de tror att forskaren vill hora. Dessa risker ar svara att eliminera helt, men som
tidigare namnt, forsokte vi motverka detta genom att skapa fortroende och agera som den
"intresserade lyssnaren” (Holme och Solvang, 1997, s.98). Dessutom, i och med att
intervjurespondenterna var medvetna om sin anonymitet gentemot dvriga pa avdelningen, samt

foretagets anonymitet i sig, tror vi att de flesta kinde sig bekvidma med att tala sanning.

2.3.2 Avgransning

Vi valde att avgransa var undersokning till projektavdelningen pa BigCorp. Detta ledde till att vi
endast tog del av uppfattningar knutna till de anstdllda som rent organisatoriskt arbetar pa
projektavdelningen, trots att manga andra aktdrer fran ovriga avdelningar ar inblandade i
projekten som utfors. For att géra vart omrade greppbart var vi emellertid tvungna att avgransa
oss pa detta sitt. Vi ar medvetna om att bidrag fran andra aktoérer hade kunnat vara av varde,
men vi tror att detta snarare skulle ha paverkat var undersokning negativt i och med att den
hade blivit for spretig. Istallet valde vi att fokusera pa de individer som har storst inblandning i
projekten, dvs. projektledare av olika slag. Pa sa vis blev det ocksa lattare att klassificera denna
grupp som kunskapsarbetare och vi kunde fora en diskussion utifran det. Vi anser att
projektledarnas situation dr extra intressant eftersom det finns komplexitet relaterat till bade

kunskapsarbete samt projektarbete.

18



2.3.3 Tillforlitlighet

Tillforlitligheten av en kvalitativ studie motsvarar vad som inom kvantitativ forskning bendmns
som intern validitet (Bryman och Bell, 2005, s.306). Detta kriterium fér beddmning handlar om i
vilken utstrackning forskarna har beskrivit en situation pa ett riktigt satt (Jacobsen, 2002,
s.266). For att oka tillforlitligheten i var uppsats valde vi att utféra en respondentvalidering.
Detta innebar att respondenterna fick ta del av vara transkriberingar och godkédnna att vi hade
uppfattat deras situation pa ett korrekt sitt. P4 sd vis kan vi forsdkra oss om att vara

uppfattningar overensstimmer med intervjurespondenternas erfarenheter (Bryman och Bell,

2005, 5.308).

2.3.4 Overférbarhet

Overforbarheten av en kvalitativ studie kan liknas vid den externa validiteten inom kvantitativ
forskning (Bryman och Bell, 2005, s.306) och handlar om i vilken grad som resultaten fran en
studie kan generaliseras och darmed dverforas till en stérre population (Jacobsen, 2002, s.266).
Detta brukar emellertid inte vara ett huvudsyfte med kvalitativa undersokningar, och sa inte
heller var studie, eftersom vi stravar efter djup snarare dn bredd (Bryman och Bell, 2005, s.307).
Utmaningen for en kvalitativ forskare blir istdllet att producera fylliga beskrivningar av
detaljerna som uppstar inom studien. Med hjalp av detta kan darefter utomstdende personer
avgora hur pass dverforbara resultaten ar till en annan situation. Att redogora for detaljer ar

darfor ndgot som vi har forsokt att vara noggranna med for att 6ka 6verforbarheten i studien.

Vart att podngtera ar att fallstudier generellt har fatt kritik for brist pa extern validitet. Yin
(2003, s.37) havdar emellertid att denna problematik kan 6verkommas med hjilp av att
forskaren redovisar sitt tillvidgagangssatt pa ett klart och tydligt satt sa att det inte finns nagra
fragetecken kring vad som studeras och hur processen har gatt till. Inom all form av kvalitativ
forskning handlar extern validitet sdledes mer om att méta och studera det som forskaren
initialt havdar sig studera, det skall alltsa finnas en tydlig 6verensstdimmelse (Bryman och Bell,

2005, 5.305).

2.3.5 Palitlighet

Palitligheten inom kvalitativ forskning motsvarar vad som inom kvantitativ forskning benamns
som reliabilitet (Bryman och Bell, 2005, s.307). Detta uppnas genom att forskaren skapar en
fullstindig beskrivning av alla faser i forskningsprocessen (Ibid.). Det handlar alltsd om
kvaliteten pa de metoder som valts och hur de har tillampats. For att 6ka palitligheten av var
studie har vi i detta kapitel forsokt att redogora for vart tillvigagangssatt pa ett sa utforligt satt

som mdjligt.
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2.3.6 Styrkande och Konfirmerande

Utifran foretagets dnskan har samtliga intervjupersoner redogjorts féor utan namn. Manga av
amnena vi berdrde var av konfidentiell och kanslig karaktar vilket har medfort att foretaget i sig
ocksa ville forbli anonymt. Detta leder till att konfirmerandet av var studie forsvagas, ndgot som
vi tyvarr inte kan paverka. Emellertid har vi forsokt 6ka styrkandet av studien genom att

beskriva vart tillvigagangssatt sa ingdende som mdjligt for att i sin tur 6ka transparensen.

2.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis valde vi att utféra en kvalitativ fallstudie med ett abduktivt angreppssatt
for att kunna finga komplexiteten med vart fall. Detta innebar att vi successivt rorde oss mellan
teori och empiri i takt med att vi skapade oss en djupare forstaelse for sdvil radande teoretiska

perspektiv som for vart fallforetags situation.

Vi utforde 15 stycken semistrukturerade djupintervjuer med personer med olika positioner och
olika ldng erfarenhet pa projektavdelningen for att fa en nyanserad bild av deras uppfattningar
och den nuvarande situationen. Strukturen pa intervjuerna medforde flexibilitet och éppnade
upp for mojligheten att konversera med respondenterna pa ett mer informellt sitt. Materialet
som samlades in via intervjuerna analyserades slutligen genom kodning for att finna

aterkommande monster och teman.
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3. Litteraturgenomgang

Detta kapitel redogér for rddande teorier och synsdtt kring kunskap, kunskapsoverféring samt
strategier relaterade till Knowledge Management. Dessa teoriomrdden diskuteras for att ge
ldsaren en djupare férstdelse i dmnet samt problematiken knuten till det. Berérda teorier kommer

senare ligga till grund fér analysen av det empiriska materialet.

3.1 Vad ar kunskap?

Kunskap dr en av de viktigaste tillgdngarna for vart fallféretag sdsom fér manga andra
organisationer. Till skillnad fran andra mer konkreta tillgdngar som ar enkla att identifiera och
erkdnna av en organisations medlemmar, dr kunskap emellertid svar att mata, virdera och
hantera (Baloh, Desouza och Paquette, 2011, s.41). Detta bidrar, som tidigare namnt, till att
spridningen av kunskap inte dr helt oproblematisk. For att fa en insikt om svarigheterna
associerade med begreppet, anser vi att det dr av stor vikt att beskriva hur vetenskapen skiljer
mellan olika typer av kunskap sdsom explicit och tyst kunskap. For att fa en djupare forstaelse
for begreppet och dess roll inom dagens organisationer dr det dven vardefullt att féra en
diskussion kring huruvida kunskap ska betraktas som en funktionell tillgdng eller en social
process. Vi vill slutligen framhalla skillnaden mellan data, information och kunskap, da det i

manga fall refereras till som samma sak.

3.1.1 Tyst och explicit kunskap

Den vanligaste distinktionen mellan olika typer av kunskap ar den som Polanyi (1966)
utvecklade, ndmligen tyst kontra explicit kunskap. Manga olika distinktioner har vaxt fram sedan
dess, men de allra flesta har trots allt sin utgangspunkt i Polanyis verk (Stenmark, 2001). Detta

gor att distinktionen ar viktig att diskutera.

Skillnaden mellan dem bada ar att explicit kunskap kan uttryckas i ord och siffror, medan tyst
kunskap ar svar att formulera och pa sa vis dven svarare att kommunicera (Nonaka, 1994). Den
tysta kunskapen ar djupt rotad i handlingar och har av denna anledning stark anknytning till
specifika sammanhang (Stenmark, 2001). Exempelvis, trots att vi besitter kunskapen att cykla,
har vi svarigheter att forklara och formedla denna kunskap till ndgon annan. Den tysta
kunskapen finns 6verallt i vart vardagliga liv utan att vi tinker pa den, precis som Polanyi (1966,

s.4) uttrycker sig: “we can know more than we can tell”.

I och med att den tysta kunskapen ar svarare att uttrycka i ord och ddrmed aven svarare att

reproducera innehar den ett hogre varde dn den explicita menar Stenmark (2001). For att kunna
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reproducera eller overfora den tysta kunskapen maste den namligen goras explicit (Ibid).
Davenport och Prusak (1998) argumenterar i linje med detta och menar att det ar meningslost
att forsoka dokumentera tyst kunskap. Om vardet skall bevaras maste dverforingen istéllet ske

via nara personlig interaktion.

3.1.2 Kunskap som en funktionell tillgang eller en process

Litteraturen skiljer 4ven pa kunskap som en funktionell tillgang eller kunskap som en process.
Det funktionalistiska perspektivet ser kunskap som nagot individer besitter medan det
processinriktade perspektivet ser kunskap som nagot individer gér (Newell, et al., 2009, s.3).
Historiskt sett har kunskap vanligtvis betraktats ur ett funktionalistiskt perspektiv av bland
annat Nonaka (1994) som beskrivet ovan, diar kunskap beskrivs som nagot individer ager.
Denna syn har emellertid fatt ta del av mycket kritik, da den inte ldngre tycks passa sarskilt val
in i moderna organisationsmiljoer. Alvesson (2004, s.26, s.99) havdar att ingen kunskap
utvecklas i total isolering, utan snarare ar ett resultat av individers interaktion i sociala
sammanhang. Han anser vidare att kunskap dven maste bli erkdnd och socialt accepterad av
andra for att kunna ses som vardefull. Med andra ord ar kunskap ett socialt konstruerat
fenomen som ar bevarad, utvecklad och kommunicerad genom sociala samspel dar individer
tillsammans skapar gemensamma identiteter och overtygelser (Alvesson, 1993, Newell, et al,,
2009, s.4). Pa liknande sitt menar Starbuck (1992) att individer omvandlar sin kunskap till
organisatoriska rutiner och strategier. Han havdar att kunskap har en personlig, subjektiv del,
som genom social interaktion far ett sammanhang. Kunskap bor alltsa enligt Starbuck (1992)

snarare betraktas som en social process dn en funktionell tillgang.

Vart att framhalla ar att det dven har vaxt fram ett tredje satt att se pa kunskap pa senare ar,
ndmligen det praktiska perspektivet. Denna syn pa kunskap ar emellertid valdigt snarlik
processperspektivet. Den storsta skillnaden mellan synsétten dr att det praktiska perspektivet
understryker lanken mellan kunskap och utévande. Detta ar dock en viktig aspekt eftersom den
pekar pad svarigheten att dela med sig av kunskap som &r fangad i en persons specifika

handlingar (Newell, et al,, 2009, s.15-16).

Vi betraktar kunskap bade som ett objekt och som en social process. Studien kommer darfor
utgd fran att kunskap kan dgas av individer och grupper men att den dven kan existera genom

social interaktion.

3.1.3 Kunskap i relation till data och information
For att gora kunskapsbegreppet tydligare och pavisa dess komplexitet brukar litteraturen daven
skilja mellan data, information och kunskap. Davenport och Prusak (1998, s.1) framhaller att

kunskap varken ar information eller data, men star i stark relation till bada. Vidare menar de att
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data skall betraktas som ra fakta, utan nagon vidare relevans eller syfte. Information daremot,
har savil syfte som relevans och anses dven ha en sidndare och en mottagare dar sindaren
forsoker dndra nagot hos mottagaren. Hur skall da kunskap beskrivas pa basta sitt? Bhatt
(2001) beskriver begreppet kort och gott som meningsfull information. Davenport och Prusak
(1998, s5.7) utvecklar det med att sdga att distinktionen mellan information och kunskap beror
pa individens perspektiv som gor att kunskap ar beroende av sitt sammanhang. De podngterar
aven att kunskap ar nagot som utvecklas 6ver tiden och genom olika erfarenheter. Pa sa vis
betonas dven vikten av att se bortom kunskapens funktionella viarde da kunskap inte existerar i

ett socialt vakuum (Alvesson, 1993).

Utifran ovanstdende diskussion framgar tydligt att kunskap ar ett komplext och svardefinierat
fenomen. Trots detta hyllas kunskap idag som en viktig tillgdng for organisationer och vissa
menar dven att kunskap ar den framsta nyckeln till 1dngsiktig framgang (Kotnour, 1999). Med
detta som grund finns det anledning att diskutera hur organisationer kan ta tillvara pa sina
individuella kunskapstillgdngar pa basta sitt och om det gar att 6verféra den vardefulla tysta

kunskapen.

3.2 Kunskapsoverforing

Kunskap kommer att bli 6verférd inom organisationer vare sig det finns en valutformad process
eller ej. Informell kunskapsoverforing ar en viktig del, men den sker ofta lokalt och kunskapen ar
i manga fall splittrad (Davenport och Prusak, 1998, s.88-89). Overféringen ir som tidigare
ndmnt inte heller helt oproblematiskt och att betrakta den som en enkel process vore att
ignorera hela kunskapsbegreppets komplexitet (Alvesson, 2004. s.171). Jonsson (2012, s.21)
argumenterar i linje med detta och menar att kunskapsoverforing ar ndgot som ar mycket storre
och bredare dn KM. Hon hivdar sdledes att KM ar en del av kunskapsoverféringen och inte
tvartom som manga andra uttrycker det. Vidare ar Jonsson (2012, s.30) en av de fa som har tagit

fram en tydlig definition av kunskapsoverforing, vilket hon beskriver som:

”[...] pbrocessen fér hur kunskap och kunnande éverférs mellan tvd eller flera individer

inom en organisation samt vad som motiverar individen till att dela med sig.”

Hon menar att kunskapsoverféring i mangt och mycket ar en strategisk fraga som i huvudsak
beror ledningen, men att det dven ar viktigt att se kunskapsoverforing ur ett processperspektiv
som involverar samtliga organisationsmedlemmar. Enligt Jonsson (2012, s.30) handlar
kunskapsoverforing snarare om att leda medarbetare dn att styra en kunskapsutveckling och
framhaller att kunskapsoverforing handlar bade om att 6verféra kunskap som ett objekt och en

process.
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Vidare framhaller Argote och Ingram (2000) att kunskapsoverforing inom organisationer inte
bara handlar om 6verféring mellan individer utan ocksa beror éverféring mellan olika enheter,
sasom mellan olika projekt i vart fall. Kunskapsoverforing sker alltsd nar erfarenheter fran en
organisatorisk enhet paverkar en annan. Argote och Ingram (2000) understryker ocksad att
kunskapsoverforing kan ske bade explicit och implicit, vilket leder in oss pa Nonakas (1994)

SECI-modell.

3.2.1 Kunskapsoverforing utifran SECI-modellen

Nonaka (1994) bygger vidare pa Polanyis (1966) teori om tyst och explicit kunskap med hjalp av
SECI-modellen som beskriver processen kring kunskapsgenerering. Han hdvdar att en stindig
dialog mellan tyst och explicit kunskap driver uppkomsten av ny kunskap. Aven om denna
modell framst avser att beskriva hur kunskap skapas, d&r den av stor anviandning ur ett
kunskapsoverforingsperspektiv. Detta beror pa att SECI-modellen ldgger stor vikt vid sociala
processer sasom dialog och interaktion (Newell et al., 2009, s.82), vilket visat sig vara nagra av
kunskapsoverforingens grundforutsattningar. Modellen utgér dven bra utgadngspunkt for vilka
metoder och verktyg som kan komma att anvandas till kunskapsoéverforing i praktiken (Jonsson,

2012,5.138).

Vart att framhalla ar dven att Nonaka (1994) utgar fran individen, vilken reflekterar 6ver sina
egna och andras erfarenheter och pa sikt skapar organisatorisk kunskap. SECI-modellen
innefattar fyra olika processer; (a) socialisering, (b) externalisering, (c) kombination och (d)
internalisering, som tillsammans forklarar interaktionen mellan tyst och explicit kunskap.

Genom interaktion kan befintlig kunskap bli omvandlad till ny kunskap.

Det forsta steget i kunskapsomvandlingen bendmner Nonaka (1994) som (a) socialisering.
Denna process skapar tyst kunskap med hjilp av en gemensam erfarenhet och interaktion
mellan individer. Individer kan ta till sig tyst kunskap utan hjdlp av spraket och denna process
sker istillet genom observation, imitation och utdvning. Anskaffning av tyst kunskap sker alltsa
snarare genom erfarenheter an spraklig kommunikation. Detta leder till att det blir svarare att
overfora tyst kunskap enbart genom spraket, utan ndgon form av gemensamt upplevd
erfarenhet (Nonaka, 1994). Det andra sattet bendmner Nonaka (1994) som (b) externalisering,
vilken ar processen da tyst kunskap omvandlas till explicit kunskap. Anviandningen av metaforer
och mojligheten att dra paralleller mellan olika erfarenheter har en avgérande roll i denna
process (Nonaka et al, 2000). Tredje processen av kunskapsomvandling beskriver Nonaka
(1994) som (c) kombination. Denna process involverar sociala processer och kommunikation for
att kombinera explicit kunskap mellan olika individer. Genom att sortera, addera, kategorisera

samt aterkoppla kunskap till nya sammanhang uppstar ny kunskap. Anvindningen av moderna
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datasystem ar ett exempel dar den hir processen skulle kunna dga rum. Det sista sattet ar (d)
internalisering, dir omvandling fran explicit till tyst kunskap sker. Nonaka (1994) menar att den
har processen kan liknas vid det vi vanligtvis kallar larande, dar praktisk handling ar ett centralt
begrepp. Genom att forkroppsliga kunskapen blir den en del av en individs beteende och pa sa

vis dven det dagliga arbetet.
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Figur 1 SECI-modellen baserad pd Nonaka et al (2000, s.12)

Nonakas (1994) SECI-modell kan te sig gammal och har fatt utstd en hel del kritik genom aren,
framst pa grund av att den anses vara alldeles for individfokuserad. Kritiken grundar sig ocksa i
att modellen framstills som valdigt linjir och oproblematisk och diarmed bortser den fran
skillnader i intressen mellan olika individer och grupper (Newell, et al., 2009, s.8-9). Denna
problematik som Nonaka (1994) till viss del bortser fran skulle kunna leda till barridrer som
potentiellt sett kan hindra kunskapsflodet i en organisation, ndgot som kommer att diskuteras i

nastkommande avsnitt.

3.2.2 Barriarer till kunskapsoéverforing

Projektarbete anses fungera som en viktig arena for kontinuerligt larande och
kunskapsgenerering (Newell et al, 2009, s.80). Ett av de vanligaste problemen med
projektarbete dr emellertid svarigheten att 6verfora kunskap inom och mellan projekt. Mycket
av detta beror pa s.k. kunskapsbarridrer som existerar mellan individer och grupper och hindrar
kunskap att spridas inom organisationen. (Newell et al.,, 2009, s.106). Davenport och Prusak
(1998, s.97) kallar dessa barridrer for friktioner da de gor att 6verforingen av kunskap gar
ldangsammare eller forhindrar den totalt. 1 varsta fall riskerar friktionerna att bryta ned

kunskapen helt och hallet pa dess vig genom organisationen.
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3.2.2.1 Mentala barriarer

Davenport och Prusak (1998, s.26) hdvdar att manga teorier om kunskapsflodet inom
organisationer inte tar nagon hansyn till potentiella barridrer eller friktioner som kan uppsta
mellan individer. De utgar istillet fran antagandet att kunskapsoverforing ar en smértfri process
och att individer dr bendgna att dela med sig av sin kunskap, utan hansyn till vad de skulle kunna
vinna eller forlora pa detta. Davenport och Prusak (1998, s.26) menar att manniskor sillan ar
villiga att dela med sig av vardefulla dgodelar om de inte far ndgot av samma varde tillbaka. Om
kunskapen dessutom gor individen i fraga mer speciell, eftertraktad eller vardefull dr chanserna
annu mindre att denne kommer dela med sig av sin kunskap. De podngterar att detta grundar sig
i att individer ar drivna av ett visst sjdlvintresse, vilket innebar att manniskor gor val baserat pa
hur mycket det kommer att gynna dem sjdlva i slutdndan. Stenmark (2001) framhaller pa
liknande satt att kunskap ar en konkurrensfordel, bade pa ett organisatoriskt och pa ett
individuellt plan. Pa sa vis delar individer inte med sig av sin kunskap om de inte kdnner en

motivation och egenvarde till att gora det.

Naftanaila (2010) argumenterar i linje med Stenmark (2011) att kunskap i hog grad ar kopplad
till manniskors egen uppfattning och arbetssyssla och att det inte existerar ett naturligt
kunskapsflode mellan roller och funktioner. Darfor dr det viktigt att det finns ndgonting som
motiverar individer till att dela med sig av sin kunskap. En vanlig uppdelning av tva olika typer
av motivation dr den yttre och den inre motivationen. Den yttre handlar om att tillgodose
indirekta behov, sisom ekonomisk trygghet. Yttre motivation anses daremot inte vara tillracklig
for kunskapsarbetare, utan dessa maste dven bli motiverade pa ett inre plan. Naftanaila (2010)
havdar att for att kunna fa kunskapsoverforing som en viktig del i manniskors arbetsrutin kravs
kompensation for ett sddant beteende. Det &r med andra ord inte tillrackligt att lita pa
individens egen vilja att formedla kunskap, utan denne behoéver en beldning for sitt handlande.
Davenport och Prusak (1998, s.44) hivdar ddremot att situationen kan vara det motsatta, dvs.
att individer mer dn girna sprider sin kunskap men att de daremot inte ar sarskilt bendgna till
att ta till sig ny kunskap. Detta kan i vissa fall bero pa att det finns en ovilja att lyssna pa kollegor

som har en lagre status.

Vidare podngterar Stenmark (2001) att intresse ar av stor vikt i det hdr sammanhanget,
eftersom vara intressen ger oss motiv och sdledes incitament till att utféra en handling. Har
syftas det pa individens professionella intressen i sin specifika foretagsmiljo. Trots att anstillda
har en formell arbetsbeskrivning, ticker den sillan allt det arbete som utférs under en vanlig
arbetsdag. Stenmark (2001) menar att manga av de dagliga aktiviteterna som utfors styrs av

professionella intressen som i sin tur bestimmer vad individer véljer att 1asa eller dokumentera.
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Relationen mellan sdndaren och mottagaren av kunskap kan ocksd fungera som en kritisk
barridar till en smidig kunskapsoverforing. 1 en studie utformad av Szulansky (1996)
innefattande atta foretag, analyserades svarigheten med den interna kunskapsoverforingen.
Studien avslojade att de huvudsakliga barridrerna kring den interna kunskapsoverféringen var
bristen i mottagarens forstaelse redan innan 6verforingen. Exempel pa sddana faktorer var brist
pa befintlig kunskap samt kvaliteten pa mottagarens och sdndarens relation, vilket paverkar
mottagarens formaga att ta till sig kunskap. En liknande barridr som litteraturen ofta beskriver
som mycket avgoérande ar bristen pa tillit (Davenport och Prusak, 1998, s.96). Sharma et al.
(2012) framhaller att spridning av kunskap ar omdjlig att diskutera utan att berdra ordet tillit.
De menar att de flesta manniskor ar obenédgna att dela med sig av sin kunskap utan nagon kinsla
av tillit gentemot den andra parten. Denna tillit handlar fraimst om att motparten inte

missbrukar kunskapen eller tar orimligt mycket erkdnnande for den.

3.2.2.2 Praktiska barridrer

Forutom de mentala barridrerna till kunskapsoéverforing, som diskuterats ovan, sdsom brist pa
motivation hos sdndaren eller brist pad forstidelse hos mottagaren, har flertalet studier gett
upphov till en mdngd andra barridrer som hindrar kunskapsoverforingen inom organisationer.
Bland annat diskuterar Riege (2005) potentiella barridrer som kan hindra
kunskapsoverforingen i en organisation. Han utgar fran ett mer praktiskt perspektiv och gor
ingen djupare analys av mentala eller sociala faktorer som exempelvis Stenmark (2001) och
Davenport och Prusak (1998) gor. Daremot delar han upp kunskapsbarridrerna i foljande

kategorier; individuella, organisatoriska och tekniska barridrer.

Nar det kommer till de individuella barridrerna namner Riege (2005) bland annat att brist pa tid
ar en betydelsefull barriér till en lyckad kunskapsoéverféring. Han hdavdar att denna barridr kan
leda till att individer samlar pa sig mangder av kunskap snarare dn att spenderar tid pa att fora
den vidare. Pa liknande satt fann Santos et al. (2012), i sin studie av komplexa R & D projekt, att
brist pa tid och likasa brist pa resurser var en kritisk barridr som kunde hindra kunskapsflodet.
En annan potentiell individuell barridar som Riege (2005) pekar ut ar ledningens bristande
tolerans gentemot anstillda nar de gor misstag som de kan dra lardom fran. Misstag blir snarare
ignorerade eller bortforklarade dn erkdnda och reflekterade 6ver menar Riege (2005). I linje
med detta har det dven argumenterats att ledningens bristande stdd for kunskapséverforing i
allmanhet, ofta fungerar som en kritisk barriar eftersom ledningen ar direkt ansvarig for att
forma sdval kultur och vision som IT-system och management verktyg (Sharma, et al, 2012,

Sharp, 2003).
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Bland de organisatoriska barridrerna framhaller Riege (2005) att exempelvis brist pa formella
och informella motesplatser kan komma att agera som en barridr. Dessa moétesplatser eller
gemensamma utrymmen kan fungera som ett kontinuerligt stod for saval kunskapsgenerering
som kunskapsoverforing i och med att anstillda kan motas och dela med sig av sina
erfarenheter. Riege (2005) podngterar ocksa att en kunskapsoverforingsstrategi nédvandigtvis
inte behover innehdlla formella element for att fungera bra, eftersom manga individer
samarbetar och delar med sig av information naturligt vid informella situationer. Dessa
motesplatser och gemensamma utrymmen kan pa sd vis frdmja bade den formella och den
informella kunskapsoverforingen mellan individer och grupper inom en organisation. Aven
intern konkurrens mellan olika organisatoriska enheter eller funktioner kan paverka
kunskapsoverforingen negativt menar Riege (2005). Om olika grupper har olika intressen och pa

sa vis stravar mot olika mal kan detta bli en kritisk barridr som hindrar kunskapséverforingen.

P3d samma satt som kunskapsoverforing har problem kopplat till saval individen som
organisationen ar det dven en teknisk utmaning. Riege (2005) havdar bland annat att brist pa
integration mellan olika IT-system och processer hammar individers dagliga arbete och kan pa
sa vis bli ett hinder for kunskapsoverforingen. Santos et al. (2012) fann pa samma satt att
kommunikationen mellan olika IT-system och anvandarnas forstaelse for dessa ar avgorande for
om kunskapsoverforingen kommer att lyckas. Vidare papekar Riege (2005) att orealistiska
forvantningar fran anstidllda 6ver vad tekniken kan goéra och inte géra ocksd kan forsvara

kunskapsoverforingen.

Néar det galler kunskapsbarridrer inom och mellan projekt hiavdar Newell et al. (2009, s.108) att
ju fler kunskapsbarridrer som existerar inom ett projekt, desto fler barridrer for
kunskapsoverforing kommer att uppstd mellan det specifika projektet och resten av
organisationen. Det dr darfor nédvandigt att minimera kunskapsbarridrer inom de specifika
projekten som ett forsta steg for att pa sikt kunna underlatta larandet inom organisationen och
overforingen av kunskap till andra projekt (Newell et al, 2009, s. 108). Allt for mycket
kunskapsgenerering inom ett visst projekt kan darfor forsvara larandet pa ett organisatoriskt
plan. Detta visar pd hur komplexa organisationer dr och hur kunskap skapas pa flera olika

stallen samtidigt av en mangd olika individer och grupper.
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Tabell 1 Sammanstallning av barridrer

Mentala Individuella Organisatoriska Tekniska
barriarer barriarer barriarer barriarer

Brist p& motivation Brist pé tid Brist pad motesplatser  Brist pa integration
mellan IT-system
Brist pé& forstaelse Ledningens bristande Intern konkurrens Orealistiska
och tillit tolerans mellan enheter forvantningar pa IT-
system

Utifrdn vart teoretiska ramverk, diskuterat ovan, har vi sammanstéllt de barridrer som anses
vara mest avgorande for kunskapsoverféringen inom organisationer (se Tabell 1). Detta leder
oss in pa fragan; hur skall dessa barridrer 6verkommas? Manga havdar att svaret finns inom
Knowledge Management, andra hdvdar att problematiken d&r mer komplex &n si, ndgot som

kommer diskuteras i ndstfoljande avsnitt.

3.3 Knowledge Management (KM)

Som tidigare namnt dr kunskap abstrakt i sin natur och inbegriper olika aspekter beroende pa
hur betraktaren véljer att tolka termen (Alvesson, Karreman och Swan, 2002). Detta leder i sin
tur till att forvirring uppstar kring vad som egentligen menas med Knowledge Management
(KM). Scarbrough och Swan (2001) argumenterar vidare att tvetydigheten i konceptet gor det

moijligt for en mangd olika trender och modeller att uppsta inom omradet.

Trots tvetydigheten kan KM dnda beskrivas som en samling idéer och verktyg som syftar till att
underlatta kommunikationen och exploateringen av kunskap inom organisationer (Scarbrough
och Swan, 2001). Med andra ord syftar KM till att hjdlpa organisationer utnyttja sina individuella
kunskapstillgdngar for att vidare kunna uppnd sina langsiktiga mal. Desouza (2011, s.5-6)
podngterar ocksda att KM involverar formdgan att handskas med omgivningen dar kunskap
utbyts. Pa sa vis skall KM sdkerstidlla att omgivningen underlattar skapandet, tillgodogdrandet,

spridningen och anvandningen av kunskap.

Jonsson (2012, s.47) framhaller att synen pa kunskap ar det som i grund och botten avgér hur
det strategiska arbetet kring kunskapsoverfoéring, och diarmed dven KM, skall ske inom en
organisation. Avsaknaden av en definition eller ett synsatt gor det fortsatta arbete problematiskt
eftersom forvdntningarna kring vad som skall uppnds forblir oklara (Ibid). Om synen pa
kunskap ar funktionalistisk blir utmaningen inom KM att frigéra kunskapen fran individen och
gora den tillgdnglig for 6vriga organisationsmedlemmar, t ex genom att lagra den i ett
datasystem (Newell, et al, 2009, s.6). Om antagandet diremot ar att kunskap ar ndgot som

individer gor, i linje med processperspektivet, handlar KM mer om att erbjuda ett sammanhang
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dar det ar mojligt for dem att standigt forbattra sina aktiviteter (Ibid). Slutligen om synen pa
kunskap ar ur ett praktiskt perspektiv, blir utmaningen for KM att omvandla individers
handlingar och 6verkomma funktionsbarridrer genom att exempelvis skapa Communities of
Practice (Newell, et al, 2009, s.18). Det ar dock viktigt att vara medveten om att de olika

perspektiven i mangt och mycket 6verlappar varandra (Jonsson, 2012, s.87).

KM har emellertid fatt utsa en hel del kritik genom aren. Alvesson et al. (2002) riktar bland
annat kritik mot konceptets retoriska attraktion och menar att omradet varken tar itu med
kunskap eller management och dn mindre de tva tillsammans. De framhaller ocksa att det ar pa
grund av den retoriska attraktionen som termen historiskt sett har tilltalat ett brett och
diversifierat antal anhdngare av savéil forskare som praktiker. Kritik har dven riktats mot att
verktyg och modeller inom KM ofta har ompaketerats genom aren for att 6ka konceptets
popularitet (Scarbrough och Swan, 2001). Det stora intresset for KM tycks alltsa till viss del

kunna forklaras av trender och mode inom management.

Trots kritiken som har riktats mot Knowledge Management har det vaxt fram ett antal strategier
inom omrddet som syftar till att underlatta bland annat kunskapsoéverforingsprocessen. Dessa ar
varda att framhalla i och med den stora pdverkan de har haft pa organisationer under det
senaste artiondet. Dessutom fann KPMG (2000) i sin internationella undersékning av 423
foretag i en mangd olika branscher att de organisationer som anvidnde sig av ndgon sorts KM
strategi lyckades battre dn de som inte hade en. Exempelvis fann de att ndstan tva tredjedelar av
foretagen som inte jobbade aktivt med KM klagade pa att hjulet stindigt uppfanns pad nytt,
medan denna siffra for foretagen som arbetade aktivt med KM motsvarade mindre dn halften.
Med detta sagt tycks det finnas anledningar fér organisationer att jobba aktivt med KM och
anvanda sig av en KM strategi, samtidigt visar det ocksa pa att problem kan uppsta trots att en

strategi existerar, ndgot som kommer att diskuteras i nastféljande avsnitt.

3.4 Strategier for att 6verfora kunskap

Enligt Hansen et al. (1999) skall en organisations strategi for att dverfora kunskap inte valjas via
slumpen, denna skall istillet drivas av foretagets dvergripande konkurrensstrategi. Genom en
undersokning av flera foretag i en mangd olika branscher kom Hansen et al. (1999) fram till tva
olika strategier som var lampliga for att hantera overforingen av kunskap; kodifiering och
personifiering. Den framsta skillnaden mellan dessa strategier ligger i om fokus skall vara pa

tekniska l6sningar eller personlig interaktion.
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3.4.1 Kodifiering

Kodifiering innebar att kunskap blir omvandlad till information och darefter lagrad i databaser
som alla i organisationen har tillgang till. Pa sa vis blir kunskapen tillgianglig for alla oavsett tid
och rum. Hansen et al. (1999) menar att denna strategi ar bast lampad for organisationer som
utvecklar standardlésningar pa relativt vilkdnda problem. Processen tillater foretag att ta pa sig
flera projekt samtidigt i och med att tidsatgang och ldanga kommunikationsvagar reduceras. Med
andra ord kan skalférdelar uppnas och tid sparas eftersom personen som besitter kunskapen
fran borjan inte behdver kontaktas personligen gang pa gang. Kodifiering av kunskap ar ett
viktigt steg, det mojliggor att information stannar i organisationen som annars skulle ga forlorad
ndr personer slutar eller gar i pension. Utmaningen med kodifieringen ar att behalla kunskapen
distinkt och relevant men samtidigt dppna upp for flexibilitet och forandring (Davenport och

Prusak, 1998, 5.87).

Trots att kodifiering av kunskap innebdr manga utmaningar har tidigare redogorelser for
relationen mellan tekniska verktyg, sdsom databaser, och organisationer varit ganska
okomplicerad, med antydan pa att teknologi utan vidare kan revolutionera karaktdren av allt
arbete (Newell et al.,, 2009, s.55). P4 senare ar har dock fler och fler bérjat uppmérksamma
teknikens begransningar. I en studie av ett stort internationellt konsultbolag fann Alvesson och
Kiarreman (2001) att anstdllda ofta upplevde arbetet med stora databaser som komplicerat.
Trots att databaserna inneh6ll méngder av virdefulla erfarenheter, existerade svarigheter med
att utvinna relevant information pa ett effektivt satt. Problematiken 1ag alltsa inte framst i sjdlva
dokumentationen av erfarenheter, utan snarare i att fa fram lardomar som andra hade delat med
sig av. Alvesson och Karreman (2001) fann ocksa att trots att denna kunskapsoéverféring med
hjalp av databasen genomsyrade foretaget, var dnda det informella, dagliga utbytet av idéer och
lardomar en viktig del for manga anstéllda. Detta pekar pa att tekniska hjdlpmedel spelade en
viktig roll, men kanske framst pa grund av dess symboliska virde. Alvesson och Karreman
(2001) beskriver att KM i detta fall blev en process med syftet att omvandla erfarenheter till

metoder.

3.4.2 Personifiering

Personifiering ar strategin som star i kontrast till kodifiering (Hansen et al, 1999). Denna
strategi ar bast lampad for organisationer som utvecklar skriaddarsydda lésningar till unika
problem. Har delas kunskapen genom personlig kommunikation mellan individer och genom
skapandet av personliga natverk, sdledes dr kunskapen mer bunden till en eller ndgra specifika
personer. For att detta ska mojliggéras maste en kultur skapas som framjar natverk och utbyte
av personer mellan olika omraden och avdelningar. Enligt Hansen et al. (1999) lagger denna

strategi mer vikt vid tyst kunskap, vilken ar svar att finga utan personlig interaktion. Paquette
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(2011, s.164) argumenterar i linje med detta och havdar att tyst kunskap ar svar att separera
frdn individen som besitter den och fran sammanhanget den existerar i. P4 sa vis maste
strategier for att organisera och hantera tyst kunskap vara centrerade kring individen snarare
an tekniken. Hansen et al. (1999) pdpekar emellertid att personifieringsstrategin ar
ldangsammare, dyrare och mer trogflytande. Eftersom strategin ocksd ar svarare att
systematisera, blir den inte heller sarskilt effektiv i sin utformning. En annan svarighet med
denna strategi ar att kunskapen inte blir forevigad pa samma satt som vid kodifiering (Desouza,
2011, s.26). Med andra ord, nir anstdllda slutar eller gar i pension kan vardefull kunskap ga

forlorad om organisationen inte har lyckats bevara denna (Ibid).

3.4.3 Mot en kombination av kodifiering och personifiering

Som diskuterat ovan har kodifierings- och personifieringsstrategin saval for- som nackdelar
relaterat till 6verforingen av kunskap, vilket har lett till diskussioner kring om det optimala
alternativet kanske ar att kombinera de bada strategierna. Desouza (2011, s.18) 4r en av dem
som havdar att tekniska hjdlpmedel ar en viktig del nar det kommer till kunskapsoverforing,
men att dessa dessvarre inte kan 16sa samtliga problem pa egen hand. Bhatt (2001) framhaller
pa liknande satt att tekniken har sina begriansningar, men aven sina férdelar. Nackdelen ar att
teknologin ldmnar utrymme for egen personlig tolkning av den information som finns inlagd.
Med andra ord dr omvandlingen fran information till kunskap inte helt optimal via datasystem.
Denna omvandling sker istéllet bast genom socialisering mellan tva eller flera individer, en
process som 3 andra sidan ar tidskravande. Med detta som grund havdar Bhatt (2001) att saval
tekniska hjidlpmedel som sociala natverk ar av stor vikt ndr det kommer till 6verféringen av
kunskap och att den ena aspekten far inte framhavas pa den andras bekostnad. Hansen et al.
(1999) kom ocksa fram till att framgangsrika foretag utnyttjade bade kodifiering och
personifiering. De havdar emellertid att en organisation skall anvinda den ena av dem som
huvudstrategi och den andra som stod med ration 80/20. Enligt forfattarna kommer
organisationer som forsoker sig pa bada strategierna i lika stor utstrdckning riskera att
misslyckas med bada. Alvesson, Kirreman och Swan (2002) kritiserar emellertid bade
kodifiering och personifiering och menar att strategierna tar bort fokus fran sjidlva kunskapen
genom att forvandlas till vedertagna managementverktyg. Vi ar medvetna om denna kritik men
strategierna har visats sig vara anviandbara eftersom de gor kunskapsbegreppet mer greppbart
for praktiker. Trots att dessa strategier ma vara forenklingar av verkligheten, mojliggor de for

organisationer att arbeta mer proaktivt med kunskapsoverforing.

3.4.4 Communities of Practice
Mycket av det arbete som pagar i en organisation blir gjort just for att individer kontinuerligt

frdgar varandra via sina informella nitverk. Dessa natverk beskrivs ofta i litteraturen som
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Communities of Practice (eller Communities of Interest) och ar sdledes grupper som ar formade
och organiserade pa eget initiativ fran en grupp anstdllda, till skillnad fran
personifieringsstrategin som tenderar att vara mer styrd uppifran. Communities of Practice
existerar i varje foretag, om inte pa en formell, sd dtminstone pad en informell basis. I dessa
grupper samarbetar anstillda for att na ett gemensamt mal baserat pd samma intressen (Sharp,
2003). Dessa ndtverk har dock, liksom de andra strategierna, bade sina for- och nackdelar.
Eftersom de fungerar via personliga kontakter frambringar de den tillit som kravs for ett lyckat
kunskapsutbyte. Dessutom bestdr de av manniskor i stindig kommunikation med varandra,
vilket leder till att de ocksa kontinuerligt kommer att uppdatera sig sjdlva (Davenport och
Prusak, 1998, s.37). Detta utbyte av idéer och berattelser utgér dven en viktig plattform som

vilken en delad forstdelse kan byggas ifran (Nonaka, 1994).

Davenport och Prusak (1998, s.38) framhaller emellertid att det som utbyts inom dessa natverk
kan uppfattas som skvaller, men hdavdar samtidigt att mycket av just foretagsskvaller ar en form
av kunskapsoverforing. Den framsta nackdelen med dessa natverk ar att eftersom kunskapen
forblir odokumenterad, ar den inte heller tillgianglig for alla som behéver den. Detta resulterar i
att det informella natverket kanske hjdlper anstillda att undvika en del daliga beslut, men det

kommer inte att tillhandahdlla dem med alla potentiella valmojligheter.

3.4.5 Lessons Learned

Inom kunskapsintensiva projektorganisationer har kunskapsdverféring i manga fall tagit sin
form i nagot som kallas lessons learned (Newell, et al, 2009, s. 110). Via denna process
dokumenteras erfarenheter och lardomar i pagdende och avslutade projekt, ofta med hjalp av ett
tekniskt verktyg. Tanken ar att andra medarbetare och projekt sedan kan soka efter lardomar i
detta verktyg. Denna process har emellertid métts av viss kritik, dd den ses som tidskravande.
Denna tidsbrist resulterar foljaktligen i att medarbetare inte alltid dokumenterar sina lessons
learned vilket leder till att kunskapen inte finns tillgdnglig att hamta ut fér andra (Newell, et al.,
2009, s. 110). Kritik har dven riktats mot det faktum att trots att tid finns tillganglig tycks
medarbetarna 4nda inte anvanda sig av sddana har system (Kotnour, 1999), vilket ar i linje med
kritiken mot kodifieringsstrategin och pekar pa att det finns fler begransningar med att 6verfora

kunskap med hjalp av tekniken.

Kotnour och Vergopia (2005) diskuterar forbattringar som ska leda till 6kat larande inom
projekt. Forfattarna menar att det ar viktigt att inte bara fokusera pa lessons learned vid slutet
av ett projekt, utan att dven sprida dessa successivt under projektets gang. Det handlar med
andra ord om att utveckla rutiner for att skapa, fanga och dela bade tyst och explicit kunskap,

under hela projektets livscykel. Att fora vidare erfarenheter till nista projekt blir alltsa det
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slutgiltiga steget i lessons learned processen. Kotnour och Vergopia (2005) havdar ocksa att
problemet med att bara dokumentera lessons learned vid slutet av ett projekt ar att en individs
forutfattade meningar tenderar att influera vad han eller hon valjer att skapa for
lessons learned. Pd s3 vis kommer projektmedlemmar snarare att dela med sig av den allra
senaste hindelsen eller den hindelse som orsakat mest problem, vilket i sin tur leder till att

manga positiva hindelser eller saker som uppstod tidigt i projektets livscykel forbises.

3.5 Sammanfattning

Kunskap har pa senare ar blivit en allt viktigare tillgdng for organisationer och inte framst for
vart fallforetag BigCorp. P4 grund av sin abstrakta natur dr kunskap emellertid svart att
definiera och saledes dven svart att vardera och hantera. Detta medfor i sin tur att 6verféringen
av kunskap inte heller ar helt oproblematisk. Kunskap kommer att bli 6verféord inom
organisationer vare sig processen dr strategisk utformad eller ej. Denna informella
kunskapsoverforing ar av stor vikt men sker ofta valdigt lokalt och kunskapen ar i manga fall

splittrad.

Vidare anses projektarbete fungera som en viktig arena fér kunskapsgenerering. Ett av de
vanligaste problemen med projektarbete dr emellertid svarigheten att 6verfora kunskap inom
och mellan projekt. Mycket av detta beror pa s.k. kunskapsbarridrer som existerar mellan
individer och grupper och hindrar kunskap fran att sprida sig vidare inom organisationen. Dessa

barridrer kan grovt klassificeras som mentala, individuella, organisatoriska och tekniska.

For att dvervinna dessa barridrer och underlatta kunskapsoverforingsprocessen har det vaxt
fram ett antal strategier inom Knowledge Management. De mest vilkinda strategierna ar
kodifiering och personifiering, vars framsta skillnad ligger i om fokus skall vara pa tekniska
hjalpmedel eller pa personliga natverk. Bada strategierna har fatt utstd mycket kritik genom
aren, framst for att de reducerar kunskapsbegreppets komplexitet. Trots det har strategierna

anvants flitigt av praktiker i sokandet efter konkurrensfordelar.

34



4. Empiri & Analys

I detta kapitel beskrivs inledningsvis fallféretaget som studien baseras pd mer ingdende. Ddrefter
presenteras och analyseras det empiriska materialet som samlades in via kvalitativa intervjuer. Vi
har valt att sammanféra empirin och analysen i detta kapitel fér att underldtta Idsarens férstdelse

av vdr analys och géra den mer sammanhdngande.

4.1 Projektavdelningen pa BigCorp

Vi genomforde var fallstudie pa ett stort B2B (business-to-business) industribolag med djupa
svenska rotter. Huvudkoncernen har narmare 150 000 anstillda och en arlig omsattning pa ca
250 miljarder SEK (2012). Koncernen bestar av ett antal foretag som ar verksamma inom olika
omraden som exempelvis energi, produktion och automation, och vi utférde var studie pa en av
dessa. Som tidigare ndmnt ville vart fallféretag bibehalla sin anonymitet, darfor kommer vi att

referera till dem som BigCorp.

Eftersom vi studerar kunskapsoéverféring inom och mellan projekt valde vi att fokusera pa
BigCorps projektavdelning. Denna avdelning bestar av ca 35 kunskapsintensiva medarbetare
och har idag 14 stora parallella projekt. Industrins framtidsutsikter ser valdigt ljus ut och de
berdknar att kunna utdka antalet l6pande projekt till ndarmre 20 stycken under ar 2014. For att
kunna mota denna forvantade sysselsdttning har nyrekrytering av bland annat Senior Project
Managers, Deputy Project Managers och Contract Managers genomforts och BigCorp berdknar

att fortsatta rekrytera under de ndrmaste aren.

BigCorp séljer inga enskilda artiklar eller tjanster utan siljer enbart projekt. Projekten brukar
vanligtvis stricka sig 6ver ett antal ar och har i regel en omfattning pa en till fyra miljarder SEK.
Projekten i sig 4r unika men de foljer en relativt standardiserad cykel som bland annat innefattar

design, produktion och installation.

BigCorps projektavdelningschef tyckte att kunskapsoverforing var viktigt, med motiveringen att
nyanstillda skulle kunna gynnas av att fa en snabbare inblick i verksamheten. Dessutom
genomgar deras projekt liknande faser dar erfarenheter mellan projekt skulle vara av stort
viarde och att forekomsten av liknande kvalitetskostnader skulle kunna minska om

informationsflodet fungerade pa ett effektivare satt.
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"Att behovet finns hdr dr ju helt uppenbart, i synnerhet nu ndr vi vixer. Jag menar vi
fdr in mycket nytt folk pd alla avdelningar och det dr trdkigt att alla hjul ska
uppfinnas igen, samt att det blir dyrt.”

Project Director 1

4.2 Kunskapsoverforing pa BigCorps projektavdelning

Kunskapsoverforingen pa BigCorp ar generellt valdigt splittrad och kopplat till mindre grupper
pa avdelningen, savil formella som informella. Genereringen och spridningen av kunskap
fungerar saledes ratt bra inom de olika projekten, men kunskapen som genereras har svart att
na ut till 6vriga pa avdelningen. Vidare finns det brister i rutiner kring hur arbetet skall ga till,
vilket ha lett till att de olika projekten utformat sina egna arbetssatt. Kunskap dverfors alltsa till
viss del under oorganiserade former men praglas dven av ett prioriteringsproblem dar de
anstallda vittnar om brist pd uppfoljning och aterkoppling. Trots detta finns det i dagslaget en
stark Overtygelse hos samtliga att kunskapsoverféring och lessons learned &ar mycket

nodvandigt for foretaget.

4.2.1 Bra kunskapsinsamling, dalig spridning

Liksom manga andra projektorganisationer har kunskapsoverforingen pa BigCorp tagit sin form
i det som litteraturen beskriver som lessons learned, dvs. erfarenheter och lardomar ska
dokumenteras i savil pagdende som avslutade projekt, ofta med teknikens hjilp for att
mojliggora spridningen av kunskap (Newell, et al,, 2009, s.110). I dagsliget finns det en punkt
som ligger allra sist i varje projekts veckomotesprotokoll som ar avsatt till lessons learned.
Syftet med denna punkt ar att projektmedlemmarna vid slutet av varje mote skall reflektera
over vad de har lart sig sedan sist och dokumentera det sa att det blir tillgdngligt fér andra.
Problemet ar dock att processen ofta stannar vid dokumenteringen. De insamlade lardomarna
lagras i regel inte pa ett gemensamt stille och forsvarar pa sd satt spridningen. Detta kan
relateras till Santos et als (2012) studie av komplexa R & D projekt, dar de fann att oférmagan
att dela kunskap i ett annat format dn de officiella projektdokumenten kunde paverka
kunskapsoverforingen negativt. [ BigCorps fall skiljer sig dven utformningen av dokumenten at,
vilket gor att erfarenheterna blir svara att jamféra med andra erfarenheter fran liknande
situationer. Detta leder i sin tur till att den 6vergripande efterfragan pa kunskap blir negativt
paverkad och att lardomarna blir svara att ta till sig och relatera till. De flesta projekten ar alltsa
relativt bra pa att generera och samla in kunskap, men nir det kommer till att sprida den till
andra projekt uppstar det ett problem - ett problem som manga av de anstillda d&r medvetna

om.

36



"Jag tror att vi samlar pd oss en hel del men svdrigheten dr att fd ut det till rdtt
personer. Ibland samlas mycket information pd hdog men sprids inte pd ndgot
effektivt sdtt.”

Project Manager 3

”[...] inom projekten tycker jag det fungerar bra. Jag dnskar att det fungerade dven
6ver projektgrdnserna och éver funktionsgrdnserna.”

Contract Manager 2

"Men sen stannar det vdl lite ddr om jag ska vara lite drlig... Vi sétter ner det pd
listan, ‘det hdr dr skitbra och saddr’, men sen sd har vi kanske inte gdtt vidare.”

Project Manager 5

"Jaa det skrivs ner i mitt métesprotokoll och sen gléms det bort.”

Senior Project Manager 3

Att kunskapen standigt samlas in men sedan inte dverfors pa ett kontinuerligt satt gor ocksa att
den begriansade mangd kunskap som val nar ut till 6vriga ofta nar ut alldeles for sent, vilket till
storsta del beror pa projektens langa ledtid. Den kunskap som 6verfors sker oftast vid projektets
slut nar projektledarna sammanfattar hela projektet i en slutrapport. Vid den tidpunkten kan det
emellertid gatt flera ar sedan den forsta kunskapen genererades, kunskap som med stor
sannolikhet hade varit mycket vardefull for andra vid ett tidigare skede. Detta &r i linje med
Newell et als (2009, s.110) argument som bygger pa att nar slutrapporten skall sammanstallas
vid ett projekts slut har manga av aktérerna inblandade i projektet redan gatt vidare och har
fullt upp med nasta projekt. Pa sd vis ar de inte sarskilt bendgna att 1agga ner tid pa att reflektera
over foregaende projekt. Newell et al (2009, s.110) podngterar dven att dessa slutrapporter inte

heller har larande som huvudsyfte, vilket kan leda till att lirdomar bortprioriteras.

"Jag tror insamlingsdelen dr ganska hyfsad, men den lider ju av ett tajmingproblem.
Tajmingproblemet i det hdr fallet dr ju att det kan ta ett tvd eller tre dr frdn det att
vi fdr ett jobb tills att projektledarna stdr och drar i slutrapporten, och dad
kommenterar vi egentligen saker som har hdnt fér ett par dr sedan. Under tiden ndr
sdljarna dr ute och krdnger, det dr ju svagheten i den hdr ldnga cykeln om man sdger

sd.

Project Director 1

4.2.2 Brist pa overgripande rutiner och struktur
[ dagslaget finns vissa rutiner och viss struktur fér hur arbetet med kunskapséverféring och

lessons learned skall ga till. Ett exempel ar att lardomar ska tas upp i veckomotesprotokollet och
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i slutrapporten men ocksd att lessons learned skall diskuteras och spridas under
avdelningsmotet. Samtliga aktiviteter brister dock pad olika plan, vilket gor att
kunskapsoverforingen endast sker mellan ett fatal personer eller i varsta fall uteblir helt. Detta
leder ocksa till att projekten skapar egna rutiner och pa sa vis riskerar hjulet att stiandigt
uppfinnas pa nytt. Detta beteende kan mdjligtvis forklaras av den hoga grad av sjalvstandighet
som ofta férknippas med projektarbete och tillika kunskapsarbete (Newell, et al,, 2009, s.110,
Alvesson, 2004, s.23).

"Det kérs nog lite pad olika sdtt tror jag. Det dr nog inte standardiserat pd ndgot sdtt.
Det finns liksom inget system som jag har sett i alla fall som anvinds kontinuerligt.”

Project Manager 2

"Det finns ingen systematik i de lessons learned vi gér idag, och sen tror jag att med
tanke pd vilken fas vi just nu dr i vdr firma, dd vi anstdller mycket nytt folk och
mdnga som jobbat hdr vdldigt ldnge bérjar ndrma sig pensionsdlder, eller redan dr
forbi, gér att vi mdste fd till en systematik i det hdr tror jag. Ddremot inte sagt att
det dr enkelt.”

Senior Project Manager 2

"Det pdgdr ju under oorganiserade former idag, utan att det dr schemalagt.”

Senior Project Manager 1

“Det var folk som sa att ‘det ddr problemet har vi vetat om i ca tio dr sdddr’, och det
verkar vara ndgot som alla kdnner till. Vad konstigt att ingen har gjort ndgonting dt
det dd. Da tror jag att det saknas kontinuitet, det saknas uppféljning. Det dr mycket
mdjligt att alla mdnniskor vet om problem, men sen finns det ingen struktur eller
process att ta hand om sakerna.”

Contract Manager 2

Avdelningsmotet, dar alla fran projektavdelningen medverkar, ar det framsta forumet for
projektledarna att traffas och dela med sig av sina erfarenheter och lardomar over
projektgranserna. De flesta upplever dock ett stort missnéje med hur dessa ar utformade och
tycker att de kdnns meningslosa. Missnojet verkar framst grunda sig i att for mycket information
skall tas upp under alldeles for kort tid, vilket leder till att de inte hinner reflektera och ga
igenom vad alla har lart sig. Den enda kunskapsoverforing som diarmed sker ar att
projektledarna, valdigt kortfattad, sammanfattar vad som hander i deras projekt - om de ens

ndrvarar vid motet vill saga.
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“Nej, men har man ndgonting annat, sd prioriterar man ju det fére avdelningsmdétet.”

Deputy Project Manager 2

Néar det giller rutiner och struktur for arbetet med kunskapsoéverforing vittnar som sagt manga
om starka brister, men alla ar inte helt 6verens om att det saknas rutiner. Nagra fa talar om att
det faktiskt finns valutvecklade rutiner och system som ar kdnda for alla, men att vissa valjer att
ignorera dem. Foljande beskrivning star exempelvis i BigCorps “Project Framework”: “The
Project Manager shall document the lessons learned in the Lessons Learned Database during
execution at regular intervals and during project closure.” Andra namner att det finns rutiner och
system for ett kontinuerligt kunskapsoverforingsarbete, men att dessa system dessvarre inte ar

kanda for alla.

"Sen dr det sd att alla inte kdnner till det, alla har inte tillgdng till det, alla hittar
inte, alla forstdr inte hur man ska fd fram den hdr informationen. Men ddr finns
alltsd en guldgruva av lessons learned.”

Project Director 1

4.2.3 Arbetet bortprioriterat

Trots att det i dagslaget existerar aktiviteter dedikerade for kunskapsoverforing och lessons
learned och trots att manga ser ett starkt behov av ett kontinuerligt arbete med det, vittnar
manga om att dessa aktiviteter stindigt bortprioriteras och att det arbete som vissa faktiskt gor
inte foljs upp pa nagot sitt. Det finns dven en tendens att bara for att det finns en punkt pa
veckomotesprotokollet, som ar avsedd for lessons learned, tror de anstéllda att de arbetar aktivt

med kunskapséverforing och kan klappa sig sjilva pa axeln.

"Vi vet ju om detta, men vi bryr oss inte om att ta tillvara pd de hdr lessons learned
som vi har dokumenterat och som vi vet om.”

Project Manager 4

"Nej men det finns liksom ingen som... ingen uppféljning frdn foretagets sida. Mina
kollegor frdgar inte och dd dor det ut.”

Project Manager 1

"Och ddr har vi en punkt pd agendan; lessons learned. Och det kanske slarvas lite
med den, men den finns ddr i alla fall.”

Contract Manager 1
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Citaten vittnar om att arbetet med kunskapsoverféring ar bortprioriterat fran saval
projektmedlemmarnas som ledningens sida. Den tydliga bristen pa engagemang i fragan gor att

andra saker gar fore.

4.2.4 Kunskapsoverforing idag med utgangspunkt i SECI-modellen

For att pavisa bristerna i1 dagslaget gillande kunskapsoverforingen pa BigCorps
projektavdelning har vi har valt att utgd frdn Nonakas (1994) SECI-modell i var analys. Som
tidigare namnt ar SECI-modellen anvindbar eftersom den behandlar sdval tyst som explicit
kunskap. Samtidigt lagger den stor vikt vid sociala processer, som dialog och interaktion (Newell
et al, 2009, s.82), vilket vi anser ar nagra av kunskapsoverforingens grundférutsittningar.
Nonakas (1994) SECI-modell beskriver kunskapsgenerering, men vi anser att den ar applicerbar
aven for detta andamal eftersom mycket av kunskapsoverforing gar hand i hand med skapandet
av ny kunskap. Overforingen av befintlig kunskap kan med andra ord skapa ny kunskap.
Dessutom fungerar den som en bra utgangspunkt for vilka metoder och verktyg som kan komma

att anvandas for kunskapsoéverforing i praktiken (Jonsson, 2012, s.138).
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Figur 2 SECI-modellen baserad pd Nonaka et al (2000, s.12)

Socialiseringsprocessen sker till viss del inom de olika projekten dir medlemmarna skapar
gemensamma erfarenheter genom att sdval arbeta som umgas med varandra. Detta ar emellertid
inte ndgot som sker pd samma sitt mellan projekten, da den sociala interaktionen delvis ar
begransad. Tyst kunskap som genereras inom projekten har med andra ord svart att nd ut éver

projektgranserna.

Externaliseringsprocessen sker ocksa till viss del inom projekten i och med att erfarenheter

diskuteras och utbyts. Den tysta kunskapen som omvandlas till explicit har emellertid ocksa
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svart att na ut till 6vriga projekt. Det enda forumet for detta &ndamal ar avdelningsmotet, vilket

tenderar att bortprioriteras da det inte alltid anses vara sa givande.

Kombinationsprocessen har starka brister i och med att projektmedlemmarna inte anvander sig
av nagot gemensamt datasystem for att sprida sina lardomar. De flesta erfarenheter hamnar
istdllet langst ner i veckomotesprotokollet under lessons learned och blir inte kopplat till ndgot
annat sammanhang. Dessa lardomar skrivs dven ner i projektslutrapporten men da kan det ha

gatt nastan tre ar sedan de forsta lardomarna genererades.

Internaliseringsprocessen sker ocksa till viss del inom projekten i och med det ndra samarbetet
mellan projektmedlemmarna. Explicit kunskap omvandlas till tyst genom praktisk handling och
learning-by-doing i det dagliga arbetet, men denna kunskap stannar likvdl inom granserna for

det specifika projektet.

Genereringen och 6verforingen av kunskap sker alltsa pa tva olika plan. Férst mellan individerna
inom projektet och sedan med alla de andra kollegorna pa avdelningen, nagot som verkar
forsvara den overgripande kunskapsoverforingen. Detta star i stark relation till Newell et als
(2009, s. 108) argument som bygger pa att allt for mycket kunskapsgenerering inom ett visst
projekt kan forsvara det vidare ldrandet pa ett organisatoriskt plan. Detta stirker vara insikter
om att kunskapsgenereringen och éverféringen inom projekten fungerar till viss del och att den
storsta problematiken ligger i hur kunskapen skall na ut 6ver projektgranserna. Socialiserings-
och internaliseringsprocessen fungerar bra inom projekten, medan externaliserings- och
kombinationsprocesserna fungerar mindre bra saval inom och mellan projekten. Trots detta ser
samtliga anstéllda ett starkt behov av att jobba med kunskapsoverforing i en stérre utstrackning,
vilket tyder pa att det finns ett antal barridrer som hindrar saval dverféringen av tyst som

explicit kunskap.

4.3 Barriarer till kontinuerlig kunskapsoverforing

Genom att ta del av de anstilldas uppfattningar kring kunskapsoéverforingen i dagslaget har vi
kunnat identifiera ett antal nyckelbarridrer som hindrar den kontinuerliga
kunskapsoverforingen. De viktigaste barridrerna som vi har identifierat ar: (a) tids- och
resursbrist, (b) brist pa stod fran ledningen, (c) brist pa motivation, (d) starkt projektfokus samt
(e) bristen pa gemensamma motesplatser. Vi har dven markt att barridrerna star i stark relation
till varandra och paverkar saledes varandra i viss utstrackning. Detta ar i linje med Riege (2005)
som menar att manga av barridrerna ar sammanflitade och upptridder darfor i olika
kombinationer inom olika organisationer. Exempelvis forstarks projektstrukturen som barriar
av bristen pa gemensamma motesplatser. Pa liknande satt kan vi konstatera att bristen pa

motivation och den upplevda tidsbristen star i stark anknytning till bristen pa stéd fran
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ledningen. Det blir med andra ord extra svart att 6verkomma en barridr om relaterade barridrer
ocksa ar starka. Vi har dven identifierat att barridrerna ar saval direkt relaterade till individen
(brist pa tid) som organisationen (starkt projektfokus) samt relaterade till mentala faktorer
(brist pa motivation). Vidare paverkar barridrerna saval overforingen av tyst som explicit

kunskap.

4.3.1 Tids- och resursbrist, eller en prioritetsfraga?

Tidsbrist och dven resursbrist ar ett sjilvklart problem for manga anstillda, vilket ar i linje med
mycket tidigare forskning (Riege, 2005, Santos et al, 2012, Davenport och Prusak, 1998).
Foretaget dr i en expansionsfas men har inte hunnit tillsatta alla nya resurser som kravs. Detta
leder till att manga kanner sig overbelastade och arbetar snarare med att 16sa kortsiktiga
problem som uppstar dn att tdnka pa den langsiktiga utvecklingen for foretaget. Nagra vittnar
dven om att en stor del av arbetstiden dr dedikerad till olika moten vilket ocksd leder till

svarigheter.

"Det dr ju just det att fd en gemensam tid som blir svdrt. Det dr ju sd att man har
vissa tider pd dagen som dr helt avsedda fér kundmdten och sd.”

Deputy Project Manager 1

"Ja ofta dr man mitt uppe i ndgot intensivt skede i projektet, sd ofta dr det just det
man madste ldsa for dagen som dr av prioritet och sen sd ibland tdnker man pd att
man ska samla pd sig information och sd gléms det bort. Sd att, ehm... det dr
begrdnsad tid helt enkelt.”

Project Manager 3

Vissa papekar ocksa att kortsiktig problemlésning har blivit en regel snarare dn ett undantag.
Risken ar dock att detta blir en ond cirkel, dar anstéllda upplever svarigheter att finna tid och
kraft att tdnka langsiktigt. Den onda cirkeln kan i sin tur leda till att de anstillda kdnner sig ndjda
med att 16sa det narliggande problemet istillet for att arbeta aktivt med att forhindra att

grundproblemet uppstar fran forsta borjan.

"Stanna upp och fokusera pd att lyfta oss och bli bittre ldngsiktigt, for risken dr att
om du springer ddr nere i din lilla box och gér din brandsldckning sd blir det business
as usual. Det dr sd vanligt att folk dr néjda med det, 'vad bra nu har vi I6st det
problemet idag’. Och dd ligger man redan riktigt illa till, for d@ har man inte ens
behovet av att inte jobba sd. Dd fdar man ju en vinst av att jobba sd, man kan klappa

sig sjdlv pd axeln pd kvdillen for att man har varit duktig. Men hade man gjort rdtt
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frdn bérjan hade man aldrig behovt géra den insatsen eller den brandsldckningen.”

Project Manager 1

Vissa menar dock att svarigheten med att Overfora kunskap snarare bygger pa ett
prioriteringsproblem an tidsbrist. Tiden ar férvisso knapp, men det dr det faktum att folk inte
prioriterar kunskapsoverforingsarbetet som ar det framsta problemet. Detta star i stark relation
till Santos et als (2012) argument som bygger pa att en alltféor stor bekvamlighet bland
projektmedlemmarna kan motverka deras initiativformdga och pd sd vis hindra

kunskapsoverforingen.

"Jag har aldrig brist pd tid, det handlar bara om att prioritera. Och om man dd
bygger upp ett verktyg som jag kdnner att jag skulle ha nytta av i mitt jobb, skulle
jag dven ta mig tid att ldgga upp information.”

Senior Project Manager 2

"Folk sdger till mig ibland att de inte har tid, sd dr det egentligen vildigt sdllan. Om
du stdr pd gatan och det kommer en lastbil, dd handlar det om tid, du mdste springa
bort, annars dér du. Men i vanliga fall handlar det om prioriteringar, inte om tid.”

Project Manager 1

Tidsbristen tycks alltsa vara ett faktum, men som vissa uttrycker det handlar det inte bara om
brist pa tid utan ocksa fel i prioriteringar. Att kunskapsoverfoéringen blir bortprioriterad

forstarks emellertid av den upplevda tidsbristen.

4.3.2 Brist pa stod fran ledningen

Manga pdpekar ocksd att det maste vara ett klart stod fran ledningen for att
kunskapsoverforingen skall lyckas. Om det inte finns ndgra krav eller uppmuntran fran deras
hall, 6kar risken att aktiviteten bortprioriteras. Detta star i stark anknytning till den upplevda
tidsbristen, da de aktiviteter som har ett tryck ovanifran tenderar att prioriteras. De anstillda
upplever att det dr svart att ta egna initiativ och dela med sig av kunskap nar de samtidigt
kdnner sig 6verbelastade av annat operativt arbete med hdgre prioritet. Detta beteende kan
mojligen forklaras av att ledningen 4ar direkt ansvariga for skapandet av savil
organisationskultur, visioner, IT-system, beloningssystem och inférandet av nya strategier sa
som kunskapsoéverforing (Sharma et al., 2012). Pa sa vis blir det bristande stodet fran ledningen

en mycket kritisk barriar till effektiv kunskapsoéverforing.

”[...] man gor ju som férdldrarna sdger, det ledningen fokuserar pd dr ju ofta det som

blir det viktiga. Blir det detaljstyrning pd det operativa, blir det ju det som blir det
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viktiga. Stdlls det ddremot krav i mer strategiska termer, har man ju mdjlighet att
jobba in lessons learned pd ett annat sdtt i verksamheten.”

Contract Manager 1

"Ehm, det dr inte sd att ledningen pd ndgot sdtt har tydliggjort att vi ska vara
positiva till att visa lessons learned.”

Project Manager 4

"Jag tror det dr méjligt, men det krdver ju att hela foretaget och ledningen dr
engagerade, rakt upp och ner. Det gdr ju inte att ledningen och chefer bara gdr
omkring och skjuter heta puckar, kastar till oss brandsldckare, det gdr ju inte, dd fdar
vi ju ta smdllen.”

Project Manager 1

Ledningen prioriterar inte kunskapsoéverforforingen vilket leder till att dven de anstéllda har
svart att prioritera det, sarskilt under den rddande 6verbelastningen som manga upplever. Det
kortsiktiga operativa arbetet prioriteras och det mer strategiska langsiktiga arbetet blir saledes
bortprioriterat. Detta har lett till att problemldsning blivit en del av det dagliga arbetet samtidigt

som det proaktiva arbetet hamnat i skymundan.

"Jag tror inte att det finns s mdnga eldsjdlar som hittar pd egna arbetsuppgifter ndr
man dr fullbelastad.”

Project Manager 1

"Jag tror att det behévs ndgonting ddr man stdller krav pd att jobba med detta [...]

for annars blir det ofta sd att om det inte efterfrdgas att det inte gérs i slutdndan.”
Contract Manager 1

4.3.3 Brist pa motivation

Bristen pa motivation att formedla sin kunskap ar ocksa tydlig, vilket hor ihop med ovanstaende
uppfattningar om prioritetsbrist. Ar tiden knapp och trycket uppifrdn minimalt tycks
incitamenten att overfora kunskap minska ytterligare. Vidare papekar vissa att vinsterna med
att overfora kunskap ar oklara och svara att se framfor sig, vilket leder till att de anstillda
prioriterar annat som ar mer greppbart och ger snabbare resultat. Brist pa motivation till att
saval formedla som att ta till sig av ny kunskap verkar pa sa vis vara en barridr som forstarks
ytterligare av andra barridrer. Att de anstillda inte kdnner nagon motivation till att 6verfoéra
kunskap skulle ocksa kunna forklaras av deras professionella intressen som i sin tur ger dem

incitament till att utféra handlingar (Stenmark, 2001). De professionella intressena styr saledes
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vad de anstidllda viljer att exempelvis dokumentera eller ldsa under en arbetsdag menar
Stenmark (2001). Mottagarens brist pa motivation att ta till sig av ny kunskap kan aven till viss
del forklaras av en ovilja av att ta till sig kunskap fran kollegor med lagre status (Davenport och

Prusak, 1998, s.44).

"Det dr svdrt, for du ska hitta folk som dr villiga att lyssna och villiga att ldsa. Vill de
inte sd Idr de sig dndd det inte, sd dd dr det bara bortkastat.”

Project Manager 2

"De som ska ldmna lessons learned har kanske inte sd stort intresse eller incitament
att frivilligt komma ihdg det [...]. Istdillet mdste processen eller féretaget tvinga
organisationen att jobba med detta. Jag tror inte pd frivillighet, eftersom, ehm,
vinsterna dr inte riktigt klara, du far ingen snabb vinst av detta”

Project Manager 1

"Ett annat problem som kan uppstd dr om personer inte kommer sd bra éverens. Dd
tar man ju inte det till sig. Jag menar, jag tycker kanske allmdnt att du inte gér ett sd
jdkla bra jobb, men du kan ju komma med vildigt nyttiga lessons learned. Per
automatik lyssnar jag ju inte pd dem da.”

Senior Project Manager 2

Precis som Project Manager 1 vittnar om maste de anstillda dven se vinsten av att saval dela
med sig av kunskap som att ta at sig av den. Eftersom de positiva effekterna av
kunskapsoverforing inte visar sig fran en dag till en annan upplever manga att det ar svart att
motivera sig sjdlv och andra till att arbeta med det. Det dr med andra ord svart att mita arbetets
nytta eftersom utfallskorrelationen ar vildigt otydlig och det ar svart att visa pa snabba
ekonomiska vinster. Detta ger till synes stdd at Naftanailas (2010) argument som bygger pa att
kompensation och resultatorientering forstarker motivationen och diarmed nyttan i att 6verfora

kunskap.

"Jag menar, varfor ska jag ldsa om de andra projekten nédvindigtvis? Jag gor ju det
nu, men jag tror inte mdnga andra gér det.”

Project Manager 1

"Ja men det dr ju att dndra hur folk tdnker. Jag tror att folk kdnner att lessons
learned dr lite jobbigt och undrar vad vi ska ha det till? Det tror jag... Om man inte
ser nyttan utav det, blir man inte engagerad till att géra ndgonting.”

Deputy Project Manager 2
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"Det gdller att folk ser nyttan av att man anvdnder det och att man faktiskt har
ndgon nytta utav det. Finns det ingen nytta, faller det undan [..]. Det dr
motivationen som styr tidsdtgdng, sd dr det ju. Sen kan ju jag sitta hdr en timme
extra och Idsa ndgonting som jag tycker dr jétteintressant, dd gor jag ju det, men dr
det trdakigt sd gdr jag ju hem.”

Project Manager 2

Att de anstéllda drar sig for att dela med sig av kunskap, verkar alltsa i det har fallet handla om
att de inte ser nyttan i att 6verfora kunskap och kdnner darmed inte den motivation som kravs.
Det handlar mindre om brist pa tillit och forstidelse som frekvent tas upp i litteraturen
(Szulansky 1996, Davenport och Prusak 1998, Sharma et al,, 2012), da det 4nda verkar finnas en
kansla av fortroende for kollegorna och en uppfattning av att manga pa avdelningen besitter

mycket vardefull kunskap.

4.3.4 Starkt projektfokus

En annan barridr som paverkar den kontinuerliga kunskapsoverforingen medarbetare emellan
ar det mycket starka projektfokus som existerar pd projektavdelningen. Manga gor sin sak pa
sitt sdtt och hjulet riskerar saledes att uppfinnas pa nytt inom de olika projekten pa avdelningen.
Insikten i vad som forsiggdr i de andra projekten dr med andra ord relativt begriansad och
medarbetarna fokuserar stenhart pa det operativa arbetet inom sitt egna specifika projekt. Detta
beteende kan som tidigare nimnt mojligtvis forklaras av den hoga grad av sjalvstandighet som
forknippas med projektarbete och dven kunskapsarbete i stort (Newell, et al, 2009, s.110,
Alvesson, 2004, s.23).

"Men det dr ju just det att projekten lever lite i sina egna vdrldar. [...] Jag vet inte hur
de andra projekten har gjort, om de har fyllt i sdhdr... Det ska finnas en punkt pd alla
projekts protokoll...”

Deputy Project Manager 1

"Bland annat tror jag vi jobbar lite fé6r mycket projektbundet. Det finns exempel pd
att man tar fram instruktioner som har varit for ett specifikt projekt och sd har det
lagts i ett arkiv, och sen sju-dtta dr senare skall man géra en likadan sak och da dr
det ingen som vet var det ddr finns riktigt.”

Project Manager 3
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"Vad man ska notera i den hdr verksamheten dr att, som i alla fall jag noterat sedan
jag kom hit, dr att alla jobba lite i sin egna lilla garderob. [...] mdnga gér saker pd
sitt sdtt.”

Project Manager 5

Nar vi fortsitter att tala mer specifikt om kommunikationen mellan projekten med Project
Manager 5 kommer det fram att den dr mycket begransad. Citatet vittnar dven om den hoga
graden av sjalvstandighet och frihet under ansvar forknippad med projektarbete i och med att

var och en anses kunna ta eget ansvar for kunskapséverforingen utan direktiv uppifran.

”[...] alltsGd mellan projekten dr det inte sG mycket, men ibland sd har vi ndgot méte
ddr vi berdttar hur det gdr, och sd gdr alla ddrifrdn och sd tdnker man inte mer pd
det. Mellan projekten har vi inte ndgon form av erfarenhetsutbyte direkt, vdr chef
tycker vdl att det kanske dr vdrt jobb att se till sd att det blir sd, och det dr vil
mdjligt att det dr.”

Project Manager 5

Ndgra vittnar dven om att det ar svart att fa ihop alla anstéllda och samla dem, dels pa grund av
tidsbrist men kanske framst pa grund av att samtliga ar valdigt fokuserade pa sitt specifika
projekt och vad som hiander dar for tillfillet. Vissa framhaller ocksd en problematik kring att
projekten sldss om samma resurser och stravar snarare mot ett specifikt projektmal istéllet for
ett overgripande mal for hela foretaget eller avdelningen. Detta bekraftar argumentet att olika
grupper eller funktioner inom en organisation har olika intressen, vilket kan 6ka den interna
konkurrensen (Riege, 2005). Om projekten dven sldss om samma resurser kan ett projekt utova
makt over andra projekt genom att kontrollera dessa resurser (Newell et al, 2009, s.118).
Konkurrens och brist pd kommunikation mellan projekten verkar sdledes vara tva

nyckelfaktorer som forstarker denna barriar.

“Nej men projektledare har ju... det dr svdrt att fa ihop dem i grupp. Starka viljor drar
dt olika hdll. De har ju sitt att tdnka pd och dad dr det fokus pd det, och det dr inte sd
ofta man pratar med kollegorna.”

Project Manager 2

"Projektavdelningen dr en vdldigt svdr avdelning att vara chef 6ver. Svdar pd det
sdttet att det dr en lést sammanhdllen organisatoriskt enhet egentligen.
Projektledarnas lojalitet ligger inte med avdelningen, den ligger med deras projekt
som dr deras hjdrtebarn och dem de sldss fér. Sen mdste du ha ett ramverk fér att ha

I6nesamtal och grejer och utveckla dem, men lojaliteten ligger inte till avdelningen.
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Projektavdelningen ‘as such’ skapar inga gemensamma mdl och gér inga
gemensamma saker, till skillnad frdn andra stdillen ddr man driver avdelningen mot
samma mdl, hdr dr det tvdrtom, konkurrerande mdl, vi sldss om samma resurser.”

Project Director 1

Citaten ovan talar tydligt for att projekten i sig ar prioriterade framfoér avdelningen vilket leder
till att aven kunskapsoverforingen sker i storre grad mellan projektmedlemmar &n till andra pa
avdelningen. Detta skulle dven kunna forklaras av att individer ser sitt eget projekt som unikt
och inte ser sambanden som rader mellan andra parallella projekt som pagar inom
organisationen (Newell et al,, 2009, s.110). Kunskap som genereras inom projekten kan darfor

ses som unik och inte betydelsefull for andra inom organisationen.

4.3.5 Brist pa naturliga motesplatser och gemensamma utrymmen

En annan barridr som paverkar kunskapsoverforingen negativt ar bristen pa naturliga
motesplatser och gemensamma utrymmen. Detta dr i linje med Riege (2005) som menar att
gemensamma utrymmen kan fungera som ett kontinuerligt stéd for informell
kunskapsoverforing. BigCorps projektavdelning har inget gemensamt fikarum och det verkar
inte heller finnas ndgon uppmuntran till att de anstillda ska ta sig tid att da och da ga runt och
smaprata lite sinsemellan. Den har kulturen gar hand i hand med det starka projektfokus som
tidigare diskuterats. I och med att det inte finns nagon direkt uppmuntran eller nadgot utrymme
for informell kunskapsoverforing tenderar kommunikationen bli dn mer knuten till det specifika

projektet.

"Hdr har vi inget fikarum pd det sdttet. S hdr blir det att man tar sin kopp och
sdtter sig pd sin plats.”

Contract Manager 2

”[...] och jag vet inte, vi kanske dr lite osociala hdr, fér vi dricker aldrig kaffe
tillsammans eller ndgonting sddant...”

Senior Project Manager 3

"Det dr ganska lite détid och gemensam fika existerar inte. Alla har ganska mycket
att géra, sd det dr bortprioriterat...”

Project Controller 1

“Ibland har man ju mdéjlighet att liksom prata lite, men ibland dr det ju sndrigt alltsd,

och det kan det ju vara fé6r mdnga tror jag. Just det ddr informella, det ger sd jddra
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mycket, sd att man borde ta sig den tiden, investera i den tiden, men det dr jdkla
svart alltsd.”

Contract Manager 1

Trots att avdelningen till viss del praglas av ett 6ppet kontorslandskap, dar projektledarna
arbetar sida vid sida, verkar de dnda vara relativt knutna till sin specifika plats pa kontoret. Det
hor inte till vanligheten att gd runt och fraga hur kollegorna har det och vad de arbetar med.

Denna starka sjalvstandighet ar ndgot som verkar hdmma det sociala utbytet.

”[...] men du vet det hdr dr projektrummet, det dr inte sd mdnga andra som dr hdr
inne och springer. Och vi springer inte mellan dérrarna till ndgra andra heller.”

Deputy Project Manager 2

4.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan kunskapsoverforingen pa BigCorps projektavdelning beskrivas som
valdigt splittrad och kopplad till mindre grupper pa avdelningen, saval formella som informella.
Detta innebdr att de olika projekten utvecklar egna rutiner och processer for sitt
kunskapsoverforingsarbete. Vidare ar projekten relativt bra pa att samla in erfarenheter och
lardomar, men pa grund av brist pa 6vergripande rutiner och dédliga kommunikationskanaler
tenderar kunskapen att stanna inom vart och ett av projekten och nar saledes inte ut till 6vriga
pa avdelningen. Detta leder i sin tur till att hjulet riskerar att uppfinnas pa nytt och medfor

samtidigt att liknande misstag gors om gang pa gang.

Genom att ta del av de anstilldas uppfattningar om kunskapsoverforingen i dagsliaget
identifierade vi ett antal barridr som tenderade att hindra kunskapsflodet. De viktigaste
barridrerna som vi identifierade var: (a) tids- och resursbrist, (b) brist pa stdd fran ledningen,
(c) brist pa motivation, (d) starkt projektfokus samt (e) bristen pd gemensamma mdotesplatser.
Vi markte dven av att barridrerna stod i stark relation till varandra och paverkade siledes

varandras styrka i viss utstrackning.
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5. Att overvinna barriarerna

Med foregdende kapitel som utgdngspunkt redogérs i detta kapitel for rekommendationer kring
hur barridrerna kan éverkommas i praktiken. Vi tar dterigen hjdlp av SECI-modellen men dven

kodifierings- och personifieringsstrategierna for att komma till bukt med problematiken.

5.1 Rekommendationer med utgangspunkt i SECI-modellen

Med utgdngspunkt i barridrerna identifierade ovan, har vi valt att aterigen ta hjilp av Nonakas
(1994) SECI-modell for att studera hur dessa kan overvinnas. Med hjilp av denna modell

inforlivas ocksa saval Hansen et als (1999) personifierings- som kodifieringsstrategi.

5.1.1 Socialisering (tyst till tyst)

Socialisering uppnas genom att individer spenderar tid tillsammans. Processen handlar alltsad
mer om att skapa en gemenskap med hjilp av delade erfarenheter dn att kommunicera med
varandra via spraket (Nonaka, 1994). Betydelsefullt inom denna process ar daglig kontakt
mellan de anstéllda genom alla typer av informella mdten (Nonaka, et al.,, 2000). Med detta som
grund anser vi att det maste uppmuntras till informella méten mellan de anstillda. Ett konkret
exempel pa ndgot som i dagslaget inte existerar ar gemensamma fikautrymmen. Det handlar om
att uppmuntra alla att umgas och skapa en lagkidnsla som genomsyrar hela avdelningen och inte
bara inom ett specifikt projekt. Nonaka et al. (2000) framhaller dven att det ar viktigt med
delade fysiska utrymmen for att socialiseringen skall kunna uppnas. Det krdvs med andra ord en
ndra fysisk interaktion for att medarbetarna skall kunna dstadkomma delade erfarenheter,
gemenskap och dven ett gemensamt sprak. Detta ar i linje med Jonsson (2012, s.170) som menar
att kultur och struktur maste ga hand i hand for att kunna framja utbytet av kunskap mellan
olika intraorganisatoriska enheter. Det fir med andra ord inte finnas en alltfér stor distans
mellan dessa, utan det maste istillet finnas en social gemenskap och tydliga
kommunikationskanaler inom organisationen. Projektavdelningen pa BigCorp ska inom en snar
framtid byta lokaler, vilket manga har stora forvantningar pa. Socialiseringsprocessen kommer

mojligen kunna tillgodoses pa ett annat sitt i och med de nya lokalerna.

”[...] ja det tror jag kommer bli bdttre ndr vi flyttar in i de nya lokalerna. Jag tror vi
dven kommer fd ett gemensamt lunch- och fikarum, som forhoppningsvis kan bli den
ddr mdtesplatsen ddr man kan fd den ddr dialogen mellan de olika projekten. Det
saknas, men det kommer nog bli bdttre.”

Contract Manager 2
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Barridrer som oOvervinns: Starkt projektfokus, brist pa naturliga motesplatser och

gemensamma utrymmen

5.1.2 Externalisering (tyst till explicit)

For att kunna uppna omvandlingen fran tyst kunskap till explicit kunskap spelar som tidigare
ndmnt anvindningen av metaforer en stor roll (Nonaka, 1994). Av denna anledning anser vi att
workshops med fokus pa berattelser av lessons learned kan vara till stor nytta. Detta forum far
medarbetarna chansen att dela med sig av sina erfarenheter och dra paralleller mellan olika
sammanhang, vilket i sin tur kan leda till skapandet av ny kunskap sker. Davenport och Prusak
(1998, s.81) podngterar att individer tenderar att liara sig allra mest genom att dela berattelser
med varandra. Stenmark (2001) havdar emellertid att externaliseringsprocessen kan leda till att
mycket av den tysta kunskapens virde forsvinner, dd den medfor att kunskapen maste uttryckas
i tal eller skrift. En stor del av den tysta kunskapen kan diaremot inte alltid forklaras, vilket
medfor att dess virde till viss del gar forlorad. Detta varde fangas dock upp av

socialiseringsprocessen.

”[...] ndgot tillfdlligt i aulan, projektledare, sdljare, tekniker och lite folk som kan
tdnkas dra vildigt mycket nytta av en erfarenhetsdterkoppling. Att man har en
halvdag med en specifik agenda ddr man gdr igenom de lessons learned vi har haft
det senaste halvdret och vad vi ska géra at dem osv.”

Project Manager 4

Vi tror precis som Project Manager 4 att workshops kan vara till stor nytta. For att bibehalla
informationens relevans tror vi att det ar viktigt att man skapar ett sammanhang som gor att
man kan relatera till det som sidgs och gors vid dessa tillfallen. Olika workshops skulle
exempelvis kunna vara byggda kring olika teman som ror ett visst dmne, alternativt skulle
projekt med liknande forutsattning kunna samlas sa att de lattare kan relatera till och forsta
kunskapen som delas. Med dedikerade tider for kunskapsoverféringen minskar dven den
upplevda tids- och resursbristen i och med att medarbetarna inte sjidlva behover gora
avvagningen mellan vad de ska spendera sin tid pa och inte. Det finns dven en uppfattning bland
de anstillda att workshops &ar ett bra sitt att formedla och sprida kunskap mellan

avdelningsgranserna.

“Och ddr skulle man dd ha lite blandat. Vissa workshops med folk frdn olika
avdelningar och ibland med folk frdn samma avdelning. Ibland kollegor, ibland folk
fran lite dvriga stdllen.”

Project Manager 2
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Barridrer som 6vervinns: Tids- och resursbrist, starkt projektfokus

5.1.3 Kombination (explicit till explicit)

Denna process syftar till att kombinera explicit kunskap fran olika individer och grupper. Genom
att sortera, kategorisera och aterkoppla kunskap till nya sammanhang uppstar ny kunskap
(Nonaka, 1994). Ett datasystem kan av den anledningen vara ett steg i ledet for att uppna en val
fungerande kombinationsprocess. Kommunikation och interaktion via en databas innebar alltsa
att manga olika kunskapskallor samlas pa ett och samma stélle som i sin tur leder till att de kan
sittas i relation till varandra. I BigCorps fall skulle detta kunna betyda att projektledarna
tilldelar sina lessons learned forutbestimda parametrar, sdsom nir i projektutférandet
lardomen uppstod. Andra parametrar skulle kunna vara pa vilken avdelning kunskapen
genererades eller vem som upplevde den (se Appendix 2). Pa sa sitt kan slutsatser dras och
analyser av insamlad information kan genomforas, vilket mojligen skulle kunna leda till att
potentiella trender och hinder kan forutses. Datasystemet i sig kan daremot inte 16sa alla
problem eller skapa nya mojligheter pa egen hand. Om det finns en bristande integration mellan
ovriga IT-system kan det upplevas som krangligt och ologiskt och darmed till och med hdmma
kunskapsoverforingen (Riege, 2005). Det har ar dven en uppfattning BigCorps anstédllda har
uttryckt och vissa menar att ett verktyg kan upplevas som en belastning istéllet for en tillgdng

om det ar langsamt och komplicerat.

“[...] det ska vara enkelt och inte krdngligt att anvinda. Vi har ju exempel pd verktyg
som dr ganska sd komplicerade att jobba med..”

Project Manager 5

“Ja alltsd det man dterkommer till som folk stér sig pd i alla fall, det dr ju ndr det gdr
segt. Det dir oerhért frustrerande.”

Senior Project Manager 2

Det ar darfor viktigt att utforma det eventuella datasystemet sd att anvdandarna kdnner sig
motiverade att anvdnda sig av det samt att det integreras med redan befintliga processer. Denna
problematik dr ndgot som BigCorp tidigare erfarit i form haft satsningar av detta slag som varit
mindre framgangsrika. Detta berodde enligt vissa pa ett bristande engagemang och en svarighet

att fa in aktiviteterna i det befintliga arbetet.

“lag tycker det hdr dr ett vdldigt bra initiativ men jag vill inte géra ndgon

deprimerad. Det dr dtminstone tredje eller fjdrde gdngen vi har férsékt med det hdr
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utan att lyckas. Dels dr det for att vi har haft for ddliga systemstod och att vi bara
har satsat halvhjdrtat.”

Project Director 1

"Jag tror det finns en otrolig overtro i att nya system ska l6sa problem, och det tror
jag gdller generellt pd mdnga organisationer. Men det gor de inte, utan de kan bara
pd sin héjd hjdlpa till att strukturera upp det mer effektivt.”

Senior Project Manager 2

Att skapa fungerande rutiner och en tydlig struktur verkar alltsd vara en forutsittning for att
kombinationsprocessen ska fungera. BigCorp anvander idag en rad olika IT-l6sningar for att
hantera dokument, felrapportering och internkommunikation. Optimalt hade alltsa varit att
utvardera vilket av dessa system som skulle kunna vara lampligt till att hantera och férmedla
kunskap och erfarenheter internt. Slutligen ar det dven viktigt att lardomarna férmedlas pa ett
sadant satt att ovriga kollegor blir motiverade till att lidsa dem. Precis som
externaliseringsprocessen anser vi darfor att dven kombinationsprocessen kan gynnas av

berattelser for att 6ka ldrandet, ndgot som vissa av projektledarna ocksa podngterar.

“laa du... Man fdr vdl skriva det som roliga berdttelser sd att folk Idser det...”

Project Manager 2

Datasystemet kan som sagt inte 16sa samtliga problem pa egen hand, utan det krdvs att de
anstallda faktiskt ser nyttan och gldadjen i att anvinda sig utav det och att det passar in i redan

befintliga processer.
Barridrer som 6vervinns: Tids- och resursbrist, brist pa motivation, starkt projektfokus,

5.1.4 Internalisering (explicit till tyst)

For att kunna omvandla explicit kunskap till tyst kunskap kravs ndgon form av praktiskt
handlande (Nonaka, 1994), darfor maste den har processen ske genom nara samarbete mellan
tva eller flera individer. I linje med detta anser vi att mentorskap bor bli en naturlig del i
upplarningsprocessen av nyanstidllda. Samarbete mellan mer seniora och juniora medarbetare
kan leda till att nyanstéllda far en nyttig och direkt insikt i det praktiska arbetet. Samma sorts

integration over projektgranserna ar ocksa ndgot som skulle forbattra internaliseringen.

“[...] som det dr nu ndr foretaget vixer mycket, skulle man behéva mer kontakt med
nya mdnniskor som kommer in i organisationen for att sprida information. Ofta blir

det ju tyvdrr sa att man sitter vid lunchbord och sdnt med samma mdnniskor som
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man trdffat tidigare. Dom fdr information men sen kanske det dr en hel del
mdnniskor som inte fdr information pd samma sdtt som man kanske skulle énska...”

Project Manager 3

Internaliseringsprocessen handlar ocksa mycket om att andra manniskors beteende och fa dem
att anvanda sig utav nyfunnen explicit kunskap som de mottagit via kombinationsprocessen. For
de anstdllda handlar det alltsd om att 6ppna upp sitt inarbetade beteende och se till att det
standigt finns utrymme for forbattring. Detta ar kdrnan i internaliseringsprocessen och innebar
att individer tar till sig av ny explicit kunskap och gora den till en sjilvklar del av vardagen
genom att omvandla den till tyst. Den har sista processen ar svar att fa till men det dr nagot

Contract manager 2 dnda tror ar mojligt.

“la, det mdste gd. Man mdste jobba aktivt med det fér att fd folk att dndra
arbetstdnk, tankesdtt. Att fd in det ddr att alltid férséka bli bdttre och bdttre. Man
mdste det, fér konkurrenterna blir ocksd bdttre.”

Contract Manager 2

Internaliseringen dr den sista av SECI-modellens processer och ar siledes det slutgiltiga steget i
kunskapsgenereringen. Det dr denna process som sluter cirkeln och mojliggér att den
kontinuerliga kunskapsutvecklingen inom en organisation fortsatter och boérjar om pa nytt. Nar
val kunskap har internaliserats kan den formedlas genom socialisering 6ver fikabord eller andra
informella sammanhang. Nar denna nya kunskap sprids och kombineras med andras nyfunna

erfarenheter uppstar nya insikter som sedan dokumenteras.

Barridrer som évervinns: Starkt projektfokus
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Figur 3 Verktyg och aktiviteter baserat pd Nonaka et als (2000, s.12) SECI-modell
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5.2 En kombination av kodifiering och personifiering

Genom att anvdnda Nonakas (1994) SECI-modell berors bade Hansens et als (1999)
kodifierings- och personifieringsstrategi. Kunskap kommer med andra ord att genereras och
overforas via saval tekniska hjdlpmedel sdsom personlig interaktion. En kombination av dessa
strategier anser vi dr nédvindig da de behandlar kunskapsoverforing i bade det kortsiktiga och
det langsiktiga perspektivet samt tar hdnsyn till savil tyst som explicit kunskap. Det finns en
uppfattning bland projektavdelningens medlemmar att kombinationen av daglig personlig

kontakt och forevigandet av erfarenheter med hjalp av tekniska 16sningar ar av stor vikt.

"Jaa, ehm, i det korta perspektivet dr det ju att prata med dem. Men i det ldnga
perspektivet sd behdévs det ju skrivas ned och samlas, for annars sd, annars sd...
annars finns det ju inte, annars gléms det bort.”

Senior Project Manager 3

"Jag tror inte att det ena utesluter det andra... Jag tror man mdste ha det hdr
informella métet och diskutera, ge tips och information om vad som hdnder just nu.
Men man fdr nog fasen inte glomma den hdr databasen, for att sG smdningom sd
mdste man ju sldnga ut info till resten av féretaget och det dr sd ldtt att bara fanga
upp de ddr tvd, tre stora problemen, men under fem drs tid, i ett ldngt projekt, har det
hént en vildig massa saker.”

Contract Manager 1

"Ehm, ja just ett verktyg som sddant fdr inte frdnta vikten av att sprida den hdr
kunskapen pd det korta perspektivet. Men jag tror att insamlandet i en databas
skulle uppfylla syftet av ett ldngsiktigt utbildningsverktyg.”

R & D Project Manager 1

[ linje med Bhatt (2001) argumenterar vi for att sdval tekniska hjidlpmedel som sociala natverk
ar av stor vikt nar det kommer till 6verforingen av kunskap och att den ena aspekten inte bor
favoriseras pa den andras bekostnad. Detta gar emot Hansen et als (1999) ursprungsidé som
bygger pa att foretag ska utnyttja bdda strategierna men att anvianda den ena som huvudstrategi
och den andra som stddstrategi med ration 80/20. Vi foreslar daremot att bade kodifiering och
personifiering ar av stor vikt och att de istéllet ska representera ett kortsiktigt och ett langsiktigt
perspektiv. Personifiering, som enligt oss representerar det kortsiktiga perspektivet, bygger
mycket pa den dagliga kontakten mellan individer. Den ar viktig i syfte att skapa en atmosfar dar
kunskapsoverforingen kdnns naturlig och givande (Hansen et al, 1999). Det ar dar den
kontinuerliga kompetensutvecklingen i form av att medarbetare pratar om aktuella fragor och

hindelser mojliggors. Risken finns dock att fragor borjar betraktas som inaktuella och till sist
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gloms bort eller att individer inte kommer ihdg ratt fakta efter ett tag. Da ar det viktigt att det
finns ndgonting som fangar upp lardomarna och sparar dem i ett langre perspektiv innan de gar
forlorade. Det ar har kodifiering kommer in i bilden. Kodifiering handlar till stor del om att
omvandla kunskap till dokumenterad information och gora den oberoende av dess bérare
(Hansen, et al., 1999). Nar informationen inte ldngre ar personbunden kan den forevigas, lagras
och till sist aterupptas den dagen informationen kan komma till anvandning igen. Information
lases och tolkas och omvandlas aterigen till kunskap hos den nya béararen. Risken finns
visserligen att mottagaren tolkar informationen annorlunda dn vad siandaren gjorde. Det ar just
darfor det ar viktigt att dven lagga vikt vid daglig social interaktion sd att kunskapen blir tolkad i

en kdnd och lamplig kontext.

Om bada strategierna anvands tas dven hdnsyn till sdval tyst som explicit kunskap. Vi anser att
en databas utgor en stadig grund och nistan ar en forutsittning for att information och
sedermera kunskap ska kunna férevigas och spridas i ett langre perspektiv. Personifiering och
socialisering behovs daremot for att sprida den tysta kunskapen som inte gar att dokumentera.
Det ar dven viktigt att man kommer ihag att strategierna ar férenklingar av verkligheten och att

kunskap ar komplext.

5.3 Stodfunktioner for att Overvinna barridrerna

De verktyg och aktiviteter som blivit beskrivna utifrdn SECI-modellen bor emellertid
kompletteras med ett par stodfunktioner for att samtliga barridrer skall kunna 6évervinnas helt.
SECI-modellen berdr och o6vervinner i basta fall fyra viktiga barridrer. Dessa dr tids- och
resursbrist, brist pd motivation, starkt projektfokus samt brist pa gemensamma utrymmen och
naturliga motesplatser. For att minska barridrernas styrka ytterligare samt fér att kunna
overvinna den sista barridren, brist pa stod fran ledningen, kravs tva centrala stodfunktioner

redovisade nedan i Tabell 2.

Tabell 2 Stodfunktioner och relaterade barridrer

Stodfunktioner Barriar som dvervinns

Rutinbaserat arbete kopplat till befintliga

processer Tids- och resursbrist, prioriteringsproblematik

Prioriteringsproblematik, brist pa stéd fran

Uppmuntran och stéd fran ledningen ledningen, brist p& motivation

5.3.1 Rutinbaserat arbete
Manga pa BigCorps projektavdelning ar overens om att kunskapsoverforingen dven bor vara

rutinbunden till viss del. De menar att det inte racker med att det bara sker slumpmassig eller

56



endast en gang vart tredje ar i slutrapporten. Regelbundenhet dr nddvandig da man ofta véljer
att dela med sig av den allra senaste eller den mest problematiska hdndelsen (Kotnour och
Vergopia, 2005). Det leder till att positiva handelser och saker som uppstod tidigt i projektet
forbises om kunskapsoverforingen endast sker vid projektets slut (Ibid). Kontinuerliga,
rutinmassiga kunskapsoverforingstillfillen ar alltsa en viktig del i att fa arbetet att fungera val
Det ar viktigt att utforma detta sd att det blir en naturlig del i det 6vriga arbetet. Om man far in
en kontinuitet kommer det i slutdndan kidnnas naturligt menar nagra och saledes prioriteras i

lika stor utstrackning som annat operativt arbete.

“Om det inte dr rutin sd rinner det ofta ut i sanden. Det behéver vara rutinbundet om
det ska ge ndgonting.”

Project Manager 2

"Ja och sd fdr man in den formella biten ocksd. Att det byggs in i
processbeskrivningen, i verktyg, i rutinerna. Sd att det tillslut blir en naturlig del i det
allmdnna arbetet.”

Contract Manager 2

Det finns saledes anledningen att tro att BigCorps anstidllda kommer vara mer bendgna att lagga
tid pa kunskapsoverforing om den finner en naturlig plats i det 6vriga arbetet. Newell et al.
(2009, s.112) diskuterar att projektens milstolpar kan fungera som en naturlig plats for larande
och reflektion vilket vi haller med om i hog grad. Vi tror dven att olika avklarade projektfaser

skulle kunna utgdra naturliga brytpunkter dar utbyte skulle kunna dga rum.

5.3.2 Uppmuntran och st6d fran ledningen

For att arbete skall prioriteras vittnar manga om att det kravs en uppmuntran fran ledningen till
att jobba med kunskapsoverforing. Ledningen maste visa att de tycker att kunskapsoéverforing
och lessons learned ar nagot som foretaget maste arbeta med och att det star hogt pa deras
prioriteringslista. Eftersom ledningen ar ytterst ansvariga for att forma organisationen maste de
aven ta en proaktiv roll gentemot kunskapséverforingen for att den skall lyckas (Sharma, et al.,
2012). Om ledningen prioriterar kunskapsoéverféring och uppmuntrar till detta kommer arbetet
dven att prioriteras av medarbetarna i allt storre utstrdckning. Vidare maste ledningen
uppmuntra att det ar okej att gora fel, eftersom lessons learned ofta grundar sig i ndgot som har
gatt snett. Det ska vara acceptabelt att misslyckas sd lange individen lar sig ndgonting utav det
och delar med sig av sina lardomar till 6vriga pa foretaget. Om ledningen inte uppmuntrar denna
oppenhet kan lirdomar ga forlorade i och med att misstag blir morklagda snarare dn delade

(Riege, 2005). Det viktiga ar alltsa att samma misstag inte gors om flera ganger om.
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”[...] saker och ting kommer att hdnda, men det ska vara nya hyss hela tiden, det ska
inte vara samma hyss eller samma misstag som vi gér om. Sen kommer saker hdnda,
det dr ju naturligt [...] men att gora om liknande misstag som vi kan ha Idrt oss
tidigare, det dr dumt.”

Project Director 1

"Det kanske dr ndgon som har gjort en jdvla tabbe som kostade tio miljoner, men dd
mdste det uppmuntras frdn organisationen att var éppna nu! Bdde du som har
mdrkt det hdr och du som var orsaken till det, att uppmuntra att det dr bra om vi
férklarar vad vi gjorde fel. Den attityden, sd att det inte dr den attityden att “fan det
var ju den idioten som gjorde fel, han ska bort”. Det dr ju en férutsdttning att det
uppmuntras att vara éppen.”

Project Manager 4

Manga framhaller dven att det kan vara bra att fokusera mer pa positiva lardomar och saker som
de faktiskt har lyckats bra med och som andra kan ha anvindning av. Enligt Contract Manager 2
tenderar vi ofta att lara sig av sina misstag, men att vi ibland dven lar oss av positiva

erfarenheter.

"Det dr oftast svdrare att bejaka det man gor bra, vi dr s@ mentalt instdllda pd att
fokusera pd vdra brister. Det hdr med att fira segrar dr vi ddliga pd.”

Contract Manager 2

"Vi dr sdmre pd att berémma folk fér saker och vi dr sdmre pd att ldgga tid och
energi pd att sprida att det hdr gjorde vi faktiskt jdvligt bra ndr vi gjorde pad det hdr
sdttet. Utan vi fokuserar pd de negativa sakerna.”

Project Director 1

Om ledningen uppmuntrar, visar engagemang och framfor allt stidller krav pa att
kunskapsspridning utférs menar vi att de anstéllda i storre utstrackning kommer att prioritera

arbetet, vilket i sin tur leder till att tidsbristen upplevs som mindre.

5.4 Sammanfattning

De barridrer som vi redogjort for i kapitel fyra och som BigCorp upplever bor kunna 6vervinnas

med hjalp av ett antal atgarder som vi satt i relation till Nonakas (1994) SECI-modell.

Socialiseringsprocessen framhaver gemenskap som en viktig del for att tyst kunskap skall kunna

overforas mellan olika individer och grupper. Med detta som grund anser vi att det maste finnas
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naturliga motesplatser diar de anstidllda fysiskt kan traffas och prata pa ett informellt plan.
Externaliseringsprocessen behovs for att omvandla tyst kunskap till explicit. Exempel pa lamplig
aktivitet i detta avseende dr workshops med gruppaktiviteter dar berattelser ligger i fokus.
Kombinationsprocessen handlar om att kombinera explicit kunskap. Det kan dstadkommas med
hjalp av tekniska hjadlpmedel som kategoriserar och sprider kunskap pa ett systematiskt sett.
Internaliseringsprocessen omvandlar explicit kunskap till tyst vilket sker genom nira samarbete

mellan tva eller flera individer, vilket férslagsvis kan ske genom mentorskap.

Nonakas (1994) SECI-modell behandlar bade tyst som explicit kunskap och fokuserar pa en
standig dialog mellan dessa. SECI-modellen beroér dven Hansen et als (1999) kodifierings- och
personifieringsstrategi, da dessa tillsammans motiverar att bade tekniska hjidlpmedel och
personlig interaktion ar viktiga for en lyckad kunskapsdverforing. Kunskapsoverforingen maste
aven till viss del vara rutinbaserad och prioriteras av ledningen for att fa medarbetarna att bli

motiverade till att utfora detta arbete.
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6. Slutsats

I detta avslutande kapitel presenteras studiens slutsats i relation till vdr initiala frdgestdllning
samt syfte. Slutligen ger vi dven rekommendationer fér praktiker samt fér vidare forskning inom

dmnesomrddet.

6.1 Slutsatser

Som namnt i tidigare kapitel kommer kunskap att bli dverférd inom organisationer vare sig
processen ar strategisk utformad eller ej. Efter en intensiv studie av vart fallféretag BigCorp
anser vi emellertid att organisationer, och speciellt kunskapsintensiva projektorganisationer,

kan vinna mycket pa att ha en mer proaktiv och strategisk installning till kunskapsoéverforing.

Vi dnskade att i denna studie ta reda pa hur kunskapsoverfoéring sker inom och mellan projekt,
vilka barridrer som hindrar ett kontinuerligt kunskapsutbyte och hur kan dessa 6verkommas.
Syftet med studien var alltsa att beskriva och analysera vad som paverkar kunskapsoéverforing

inom och mellan projekt.

Studien leder framforallt fram till tvd centrala slutsatser. For det forsta belyser den att
sjalvstandighet och frihet under ansvar, som ofta hyllas som framgangsfaktorer vid saval
kunskapsarbete som projektarbete, faktiskt kan hindra kunskapsoéverforingen i och med att
individer blir alltfér projektfokuserade. Organisationer som uppmuntrar sjilvstindighet maste
darfor se till att detta inte sker pa bekostnad av gemenskap och samarbete mellan
intraorganisatoriska enheter. Detta dr ndgot som inte har uppmairksammats inom tidigare
forskning i sarskilt stor utstrackning innan. Vara insikter utmanar traditionella férestallningar
om projektarbete och kunskapsarbete genom att kasta ljus pa dessa forhallanden som vanligtvis
betraktas som positiva. For det andra kom vi fram till att saval tekniska l6sningar som personlig
kontakt ar av storsta vikt for att kunna minimera kunskapsbarridrerna och fa kunskapen att
spridas genom organisationen. Vi markte att ett datasystem inte kan lgsa alla problem pa egen
hand, men kan fungera som en bra grund att sta pa. Tidigare forskning haller som tidigare nimnt
ofta en av tva kontrasterande standpunkter, dvs. att kunskap antingen skall o6verforas via
tekniska hjidlpmedel (kodifiering) eller genom personlig interaktion (personifiering). Vi kan
dock konstatera att bada strategierna ar av yttersta vikt for att saval tyst som explicit kunskap
skall kunna 6verforas och samtliga barridrer skall kunna 6vervinnas. Vidare ar bada strategierna
nodvandiga eftersom vi kommit fram till att de tillsammans representerar kunskapsoverforing i

det langa perspektivet (kodifiering) respektive korta perspektivet (personifiering).
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Dessa slutsatser kan inte generaliseras till alla kunskapsintensiva foretag som jobbar med
projekt, men kan oka forstaelsen for vilken problematik som kan uppsta och hur denna skulle
kunna l6sas. Organisationer maste ddrav anpassa sina kunskapsoverforingsaktiviteter efter sin
specifika situation och efter de barridrer som verkar existera. Vad som hindrar

kunskapsoverforing i ett foretag behover inte hindra den i ett annat.

Trots att kunskapsoverforing betraktades som nagot mycket vardefullt och viktigt for BigCorps
anstillda fann vi alltsd att dverforingen var valdigt splittrad och kopplad till mindre grupper pa
projektavdelningen. Vi uppméirksammade ocksd att genereringen av kunskap och
dokumenteringen av denna fungerade bra inom projekten, men kunskapen som genererades dar
hade svart att nd ut till 6vriga projekt. Konsekvenserna av detta blev saledes att hjulet ibland
uppfanns pa nytt i och med att de olika projekten tog fram egna rutiner och processer for att
overfora kunskap. Detta ledde i sin tur till att det blev dnnu svarare for kunskapen att na ut 6ver
projektgranserna. P4 grund av den bristande kommunikationen och insikten i vad andra projekt

gjorde tenderade samma misstag att goras om gang pa gang.

BigCorps bristande kunskapsoverforing ledde till insikter om vilka kritiska barridrer som
tenderade att forsvara overforingen. Intressant nog markte vi dven att barridrerna stod i stark
relation till varandra och paverkade saledes varandras styrka i viss utstrackning. Vi kom fram till
att kunskapsoéverforing hdmnades av flera faktorer, men i BigCorps fall verkade det framst rora
sig om ett alltfor starkt projektfokus. Detta ar i linje med Newell et al (2009, s. 110) som
framhaver att allt for mycket larande inom projekten kan forsvara ldrandet mellan projekten.
Det starka projektfokus som existerar kan, som tidigare ndmnt, dven foérklaras av
sjalvstandigheten kopplat till saval projektarbete som kunskapsarbete (Newell, et al, 2009,
s.110, Alvesson, 2004, s.23). Trots att projektarbete manga ganger hyllas for att vara en
innovativ arbetsform och en viktig arena for kunskapsgenerering, fann vi alltsa att arbetsformen
i sig kan forsvara kunskapsoverféringen mellan projekten. Denna barriar forstarks i sin tur av
andra mentala, individuella, och organisatoriska barridrer sdsom tids- och resursbrist, brist pa
motivation, brist pa stdd fran ledningen samt brist pa gemensamma utrymmen och

motesplatser.

6.2 Praktiska rekommendationer

For att 6verkomma dessa barridrer och samtidigt ta hinsyn till saval tyst som explicit kunskap
kravs ett aktivt arbete pad flera olika nivder och en anvidndning av flera olika
kunskapsoverforingskanaler. Med andra ord kan vi konstatera att saval kodifieringsstrategin

som personifieringsstrategin bor tillampas, forslagsvis genom fdljande aktiviteter och verktyg:
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For det forsta kravs en gemenskap som genomsyrar hela avdelningen for att tyst kunskap skall
kunna overforas mellan olika individer och grupper. Av denna anledning anser vi att
organisationer bor skapa naturliga moétesplatser dar de anstéllda fysiskt kan tréaffas och prata pa

ett informellt plan, férslagsvis genom gemensamma fikastunder.

For det andra ar anviandningen av metaforer central for att kunna fradmja larandet och
mojliggéra omvandlingen fran tyst till explicit kunskap. Ett exempel pa lamplig aktivitet i detta

avseende dr workshops med gruppaktiviteter dar berattelser ar i fokus.

For det tredje ar tekniska losningar till stor nytta for att underlitta overforingen av explicit
kunskap. Genom exempelvis en databas kan anstillda kategorisera och sprida kunskap pa ett

systematiskt satt och pa sa vis satta erfarenheter i relation till varandra.

For det fjarde, for att kunna omvandla explicit kunskap till tyst krdvs ett nira samarbete mellan
tva eller flera individer, vilket forslagsvis kan ske genom mentorskap. P4 detta vis kan

nyanstallda fa en snabb inblick i det praktiska arbetet.

Slutligen, till dessa formella och informella aktiviteter kravs dven att kunskapsoverforingen till
viss del ar rutinbaserad och prioriteras av ledningen. Detta for att fd medarbetarna att bli
motiverade till att utféra arbetet samt for att kunskapsoverforingen skall bli en naturlig del av

deras vardag och inte bortprioriteras till forman fér andra aktiviteter.

6.3 Fragor for framtida forskning

Utifran var studie och dess slutsats ser vi att det finns utrymme for vidare forskning inom
omradet. Vi 6nskar bland annat vidare forskning av mindre féretag som jobbar med projekt for
att se om samma eller liknande problematik existerar diar och om vara slutsatser ar applicerbara
i den kontexten. Alternativt vore det intressant med vidare forskning av projektféretag som
jobbar med helt andra sorters projekt i andra branscher. En fallstudie pa ett liknande foretag

vore ocksa intressant for att testa om vara slutsatser galler dven dar.

Det skulle dven vara spiannande att forsoka studera kunskapsoverforing i relation till mer
ekonomiska faktorer, vilket var studie inte tar hiansyn till. Exempelvis hur kunskapsoéverforing
kan paverka en organisations framgang rent ekonomiskt. Detta dr emellertid svart att mita i och
med att kunskapsdverforing ar ganska abstrakt i sin natur, men om det gick att fa till en studie

som fangade detta vore det valdigt intressant.
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Appendix 1

Intervjumallen som redovisas nedan ar den reviderade versionen, som anvindes som
utgdngspunkt frdn och med vér fjirde intervju. Andringarna fran férsta intervjumallen 4r relativt
sma och handlar framst om att vi tog bort nagra fragor som vi ansag var irrelevanta. Vissa fragor
blev dven omformulerade for att kunna ge mer uttdommande svar. Observera dock att detta bara
vara en guide for oss nir vi genomférde intervjuerna. De flesta intervjurespondenter kom att
fokusera mer eller mindre pa vissa sektioner vilket ledde till att flera foljdfragor dok upp som

inte finns representerade har.

Formalia

v" Namn
v Alder
v Befattning
v Antal &r pa projektavdelningen
v Gjorde innan BigCorp

DEL 1

Allméant
1. Hur ser din arbetssituation ut? Spendera du mycket tid pa kontoret eller ar du lika
mycket pd annan ort?
2. Spenderar du mycket tid vid datorn?
3. Harniidagslaget inplanerade moten med syfte att dela med er av era erfarenheter?

(Tycker du att du har hjalp av detta?)

Verktyg

4. Ar dubekant med begreppet lessons learned och i s3 fall vad associerar du till det?

5. Hur skulle du beskriva ert arbete kring lessons learned i dagslaget? Varfor?

6. Hur skulle du vilja att arbetet kring lessons learned skulle se uti framtiden? Varfor?

7. Skulle du helst vilja att arbetet med lessons learned var rutinbundet eller ej? Varfor?

8. Vilka forutsattningar anser du bor uppfyllas for att ett arbete runt lessons learned ska
fungera och vara effektivt? Exempel?

9. Latsaga att vi skapade ett stille dar alla lessons learned var samlade. Pa vilket sitt hade
du i sa fall velat kunna soka efter information? Hur gor du nar du soker efter information

i dagslaget? (t ex. filtrering, heltexts6kning, taggar)
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10. Vad skulle vara mest vardefullt for dig, att det gar snabbt att ligga in information eller att
det ar smidigt att soka efter information?
11. Pa vilket satt tror du att ett lessons learned-arbete ar nyttigt? Exempel?
a. (Alt) Anser du att det ar viktigt?

b. Kénner du att du har tid att anvanda dig av ett sant har arbetssatt?

Samarbete

12. Anser du att du traffar dina kollegor tillrackligt mycket for att kunna dela med dig av

dina erfarenheter och lardomar? (Utveckla? Vad kan det bero pa?)
a. Spenderar du enbart tid med de du arbetar narmast med eller traffar du dven
andra kollegor?

13. Brukar du prata med dina kollegor om vad som sker i ditt projekt pa ledig tid och utanfor
arbetet? Ex. vid lunch-/fikapauser samt pa fritiden?

14. Nar du var ny pa avdelningen, hur smidigt tyckte du det gick att fa en god insikt i arbetet

och hur folk jobbade har? Pa vilket satt? Varfor? Varfor inte?

Larande

15. Tror du arbetet med lessons learned kan hjilpa en organisation att bli stindigt larande?

Pa vilket satt?

Omgivning
16. Hur latt kdnner du att det gar att kommunicera mellan dig och dina kollegor?
17. Brukar dina kollegor fraga dig om rad pa problem de stoter pa? Exempel?
18. Brukar du be dina kollegor om rad pa problem du stoter pa? Exempel?
19. Kénner du att du har tid och mojlighet att fraga dina kollegor eventuella fragor? Varfor?
Varfor inte?
20. Kanner du dig bekvam i att fraga dina kollegor om hjalp?
21. Kanner du att du 6ppet kan sdga vad du tycker och tanker till andra pa din arbetsplats?

Exempel?

DEL 2

22. Vad gor du nar du stoter pa ett problem idag som du kdnner att du inte kan 16sa pa egen
hand?

23. Vad gor du ndar du kommer pa en bra 16sning pa ett problem som du tror skulle kunna
underlétta arbetet for andra? Exempel?

24. Pavilket satt anser du vara lampligt att formedla nya lardomar till dina arbetskollegor?

Varfor just pa detta satt?
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25. Om du tanker tillbaka pa nar du senast stotte pa ndgot som du anser skulle vara bra att
komma ihag och fora vidare, under vilka omstandigheter var detta?
a. Vad gjorde du da?
26. Tror du det 4r mojligt och i sa fall, pa vilket satt tror du man kan foreviga
kunskap/lardomar inom foretag?
a. Galler samma sak har pa BigCorp?
27. Har du upplevt att samma eller liknande misstag gjorts om pga. att erfarenheter inte har

dokumenterats/spridits till 6vriga? Exempel?

Ovrigt

28. Ar det ndgot du skulle vilja tilligga som du anser att vi inte har berort?
29. Har du nagra allmanna funderingar?

30. Vad forvantar du dig av det har arbetet?
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Appendix 2

Bilden nedan dr ett forslag pa hur ett kunskapsoverforingsverktyg skulle kunna se ut med

funktioner som filtrering och kategorisering fér att anvdndarna skall kunna utvinna relevanta

lardomar.
List Tools
Site Actions -~ % | Browse
Lessons Leamed » Lessons Learned » All ltems @ |Ilikelt Tags & Notes
Lists B Date Lesson Title Project Name Project Phase Description Client o
5/14/1999 My first lesson Project #6 Installation Execution Description of what happened Client Q [}
Discussions 5 . .
ol 5/15/2000 My second lesson Project #2 Change Management This was my second lesson Client X
alendar
1/1/2008 My third lesson Project #3 Manufacturing Closure | learned this Client Y
Documents
— 4/5/2013 My fourth lesson Project #5 Installation Execution Important lesson Client Z
-mail

Project Admin 4 Add new item

Minutes of Meetings
Tasks
Decisions

Links

Recycle Bin

All Site Content
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