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Organisationer lever 1 en virld som priglas av hog konkurrens dér digitaliseringen dr en
drivande faktor. For att organisationer ska kunna dra nytta av digitaliseringen och behalla sin
konkurrenskraft behover de virna om det kunskapskapital som finns inom verksamheten.
Denna studie har undersokt hur organisationer arbetar med kunskapsskapande i samband med
en systemimplementation for att 6ka forstaelsen for omradet. Kompetens och utbildning har
enligt forskning visat sig vara viktiga framgéngsfaktorer, aven om de inte alltid anvinds pa ett
korrekt sdtt. Var studie visar att kunskapsskapande och kunskapsoverforing ar viktiga
omraden, men att det inte alltid far det utrymme som det behdver. Framfor allt ar det de
informella aspekterna som far stryka pa foten, trots att resultatet visar att det dr viktigt med en
bra dialog for att skapa samband och ldrande. Organisationer dr beroende av nyckelindivider
som med sin kunskap och engagemang hjélper till att bara implementeringen och
kunskapsskapandet i hamn.
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1. Introduktion

1.1 Problemformulering

Digitalisering har under ett flertal ar varit ett fenomen for samtliga foretag att forhalla sig till.
Det har medfort ménga fordelar men ocksd manga utmaningar. Under 2019 kom dessutom
corona-pandemin och detta har paskyndat processen da manga foretag pa kort tid tvingades
snabba pa sin digitalisering for att 6verleva (IT&Telekomforetagen, 2020; Marzban,
Durakovic, Candido & Mackey, 2021). Att digitalisera medfor ofta en 6kad andel av
system-implementationer av olika grad, ndgot som ndmns i [T&Telekomforetagens (2020)
rapport. Dar lyfter de ett 6kat behov av snabba och flexibla system som en av de stora
drivkrafterna pa dagens svenska arbetsmarknad. Dessa system har manga génger en hog
komplexitet och det krévs kunskaper bdde inom systemets funktion samt de foretagsspecifika
processer de ér avsedda att stodja (Johansson & Ruivo, 2013).

Foretag som arbetar med att pa ett effektivt sitt skapa ny kunskap i denna snabbforanderliga
vérld har en storre mojlighet att lyckas (Nonaka, 2008). Kunskapsskapande &r ett sétt att hélla
sig konkurrenskraftig pd marknaden (Nonaka, 2008). Vi vet med hjdlp av tidigare forskning
att kompetens och kunskap ar ett omrdde som é&r en viktig faktor for att lyckas med
systemimplementationer (Parahita, Eitiveni, Nurchahyo, Efendi, Shafarina & Aristio, 2021).
Detta eftersom inforandet av ett system ir ett kostsamt och komplext projekt som om det gors
felaktigt, kan stdlla till mer skada dn det gor nytta (Parahita et al. 2021). De kunskaper som
behovs giller den faktiska tekniken och processerna men ocksa mer abstrakta kunskaper
sasom samarbetsformaga, ledarskap och problemlosning (Jenko och Roblek, 2016). Detta ar
kompetenser som ingar i det begrepp som kallas tyst kunskap, det vill siga kunskap som &r
intuitiv och svar att uttrycka i ord (Nonaka, 2008). Forskare menar att den tysta kunskapen &r
den storsta delen av en individs kunskapsbas men underskattas just pd grund av dess implicita
natur (Farnese, Barbieri, Chirumbolo & Patriotta, 2019; Nonaka, 2008; Philipson &
Kjellstrom, 2020).

Vikten av duktiga, kompetenta medarbetare dr nagot som foretag varit medvetna om linge
och kriget om kompetenser dr nagot som refereras till nir det kommer till IT och
digitalisering, ménga organisationer har insett att det ar viktigt att ta tillvara pa de
kompetenser de redan har inom organisationen dd det kan vara s svart att fa in ny (Rogers
2020). Det finns dock en stor rorlighet pd marknaden, Gartner genomférde exempelvis en
undersokning som visade att 20% av de anstéllda aktivt sokte ett nytt jobb, inom IT-sektorn
var det sd hogt som 31% (Wiles, 2021). Sa en utmaning som organisationer stdr infor ar att pa
ett effektivt sétt forankra kunskaper inom organisationen for om viktig kompetens endast
stannar hos ett fatal kdrnindivider gor det foretagen sarbara. Skulle de Idmna organisationen
kan kunskapen vara svér att ersitta och detta ge stor padverkan pa organisationens utveckling
och konkurrenskraft (Rogers 2020). Detta dr annu mer utmanande nér det kommer till den
tysta kunskapen, di denna kan vara svar att identifiera och dverfora individer emellan
(Borjesson, Bengtsson & Cedersund, 2014).
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En systemimplementering startas ndstan alltid upp i ndgon form av separat projekt som
avslutas med utrullning 1 befintlig verksamhet. Deltagare 1 dessa projekt bestér av intern
personal samt i olika hog grad extern kompetens, ddr den senare kan vara allt ifran enstaka
resurskonsulter till en storre insats av en etablerad partner (Dutta & Kumar, 2021). Ju mer
slimmad en organisations interna kunskapsbas &r, desto storre beroende finns det till externa
parter dé det kan saknas viktig system- och IT-kompetens (Dutta & Kumar, 2021).

Projektgruppen bygger under projekttiden upp en hog intern kunskap om den specifika
16sningen, bade tekniskt och ur processynpunkt (Dutta & Kumar, 2021). Denna kunskap avses
under ett senare stadie overforas till den stdrre organisationen nir systemet vél ldmnas dver
till verksamheten att anvinda och utveckla vidare (Dutta & Kumar, 2021). En del av den
kunskap som projektteamet tillskansat sig under projekttiden kan dock vara svar att 1amna
over da den ofta ar erfarenhetsbaserad och inte alltid l4tt att konkretisera, det vill séga tyst
kunskap (Lam, 1997; Philipson & Kjellstrom, 2020). Det &r ocksa en riskfaktor att
projektteamet inte alltid finns tillgdngligt for att Gverféra kunskap under den ldangre tidsperiod
som behdvs for att forankra detta pé ett bra sétt 1 organisationen (Dutta & Kumar, 2021).
Medlemmar kan exempelvis pidborja andra projekt eller Iimna organisationen, framfor allt om
de dr externa. For att skapa vérde for en organisation, behover fokuset av kunskapsskapande 1
samband med en implementering vara mycket ldngre dn den uppstartande engangs-insatsen,
verksamheten behdver planera for ett kunskapsoverforande under en lang tidsperiod efter att
systemet dr satt 1 bruk (Dutta & Kumar, 2021).

Utover sjdlva implementeringsfasen s ér det idag ett faktum att system och andra tekniska
l16sningar utvecklas snabbt (IT&Telekomforetagen, 2020). Det finns med andra ord starka
incitament fOor organisationer att 1igga ner tid och engagemang pa att utveckla sina
medarbetare kontinuerligt som en del av sin foretagsstrategi (Nonaka, 2008; Philipson &
Kjellstrom, 2020). For att lyckas med detta géller det inte bara att ha koll pa de kompetenser
som finns, savil konkreta som tysta (Lam,1997), det kraver dven en hog forstaelse for hur
medarbetare interagerar, samarbetar och ldr av varandra (Jenko och Roblek, 2016). Dessutom
sa stéller det nya utbredda hybrida arbetsséttet inom organisationer idag nya krav pa
kunskapsskapande och kunskapsoverforing dé vi dr mer socialt distanserade 1
organisationerna generellt (Marzban et al. 2021).

Problemomrddet visar att det finns ett stort virde i en organisation att ta till vara pd den
kunskap som finns och se till att stindigt skapa ny, for att bibehélla konkurrenskraften. For att
minska sdrbarheten i ett beroende till ett fital individer s behdver organisationer arbeta
strategiskt med att bredda kunskapsbasen och mojliggora individer att ldra av varandra.

1.2 Forskningsfraga

Hur arbetar organisationer med kunskapsskapande 1 samband med en systemimplementation?
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1.3 Syfte

Uppsatsens syfte dr forsta det kunskapsskapande och den kunskapsoverforing som sker i
samband med utrullning av en systemimplementation. Detta d& problemformuleringen visar
att det dr en kritisk faktor for organisationer att forhalla sig till, da det paverkar deras
konkurrenskraft.
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2. Litteraturgenomgang

2. 1 Systemimplementation

Fokuset i denna uppsats &r centrerat kring systemimplementationer och syftet med séddana &r
att 0ka organisationens effektivitet, den individuella produktiviteten hos medarbetarna samt
att utveckla organisationen som stort (Chen, Wu, Chen, & Hung, 2021). Att utveckla
organisationen handlar om allt ifrén att utveckla och utdka roller, ledningssystem och att
utvidga granser till att skapa nya operativa processer och innovationer (Chen et al. 2021). Det
kan med andra ord anses synnerligen virdeskapande att infora ett nytt system nér det gors pa
ratt sétt. Ddremot sé stills en organisation som véljer att implementera ett system infor ett
flertal okénda faktorer och risker och har darfor mycket att ta i beaktande (Chen et al. 2021).
Forskning visar att det dr ofta organisationen stoter pd komplexa problem, bade vid
genomforandet men ocksa vid utvirderingen av implementationen. Problemen som kan
uppsta skiljer sig dock at, alltifran problem med processer, teknik och kultur till
intressekonflikter och motségelser inom organisationen (Aini, Lubis, Witjaksono & Azizah,
2020; Chen et al. 2021). Eftersom riskerna vid en implementation dr relativt hoga ar det av
storsta vikt att planera genomforandet vil. (Aini et al. 2020)

Det finns dock utmaningar med att planldgga en systemimplementering. Chen et al. (2021)
véljer att beskriva systemimplementation som en utforskande process, i den form att det sillan
finns en komplett 16sning innan implementationen. For att organisationer ska hitta den bésta
16sningen krévs, enligt forskarna, interaktioner mellan de olika intressenterna for att hitta
gemensamma mal och inte fastna i den tekniska I6sningen. For att f4 fram den bésta 16sningen
samt fOr att fa en bra utrullning av systemet i verksamheten sa krivs dubbelriktad
kunskapsoverforing (Dutta & Kumar, 2021). Verksamheten behover 6verfora information om
hur den fungerar till implementationsteamet och de som implementerar systemet behdver
overfora information om hur systemet fungerar och &r téankt att anvdndas (Dutta & Kumar,
2021).

En systemimplementering ger med andra ord en organisation en mojlighet att skapa ett storre
vérde 1 form av bland annat en 6kad effektivitet. Eftersom komplexiteten som tidigare ndmnts
ar hog, s har mycket forskning gjorts for att underlitta for organisationer att lyckas. Bland
annat sa har det gjorts ett stort arbete vid det som kallas kritiska framgingsfaktorer.

2.1.1 Kritiska framgangsfaktorer

Kritisk framgéngsfaktor dr en management-terminologi som flitigt anvénds 1 syfte till att lyfta
de element som dr viktiga for en organisation for att lyckas med det de foretar sig (do Amaral
Castro, Dresch, & Veit, 2019). Att forsta dessa kritiska framgangsfaktorer samt dess paverkan
ar hogst relevant for att fa ett lyckat resultat vid en systemimplementation (do Amaral Castro
et al. 2019). Enligt Parahita et al. (2021) &r det forvanande att foretag fortfarande misslyckas
med implementationer pa grund av att de inte gor grundjobbet, det vill séga att de inte tar
tillvara pa och anvinder sig av framtagna framgéngsfaktorer. A andra sidan kan vi se att det
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idag finns ménga olika framtagna framgéngsfaktorer, s& ménga att det kan vara svart for
organisationer att veta vilka de bor folja (Jenko & Roblek, 2016).

Reitsma, Hilletofth & Mukhtar (2018) tittade i sina studier pa vad anvdndaren anser att
ledningen bor fokusera pa nér det kommer till en systemimplementering. De lyfter utbildning,
strategiskt beslutsfattande samt kommunikation som de viktigaste framgingsfaktorerna ur
detta perspektiv. Vid en systemimplementation menar de att organisationen behover
kommunicera forvéntningar pa varje organisationsniva och hanteringen av kommunikation ar
darfor av stor betydelse. Forskarna lyfte 4ven utbildning och 6vning som en annan viktig
faktor som behdvdes i ett tidigt skede i implementeringen. Detta for att sékra ett korrekt och
effektivt anvindande av systemet i fraga.

Som komplement till detta sa har Parahita et al. (2021) i sin forskning kommit fram till att
manniskor, teknik och processer ar de viktigaste framgangsfaktorerna i en implementation.
Niér det kommer till de méinskliga aspekterna sd menar forskarna att det ar tillrdcklig kunskap
och formaga hos medarbetarna samt utbildningsprogram som ar nagra av de viktigaste
framgangsfaktorerna. Effektivt lagarbete, stod fran ledningen samt effektiv kommunikation
ansags dven de som viktiga. Reitsma och Hilletofth (2016) har skapat ett ramverk for kritiska
framgangsfaktorer dér projektteamet, strategiskt beslutsfattande, utbildning, minimala
specialanpassningar, tekniska mojligheter samt mjukvarutestning och métning av
produktivitet beskrivs som de viktigaste faktorerna for en lyckad systemimplementation.

Det har under manga éar forskats pa vilka de kritiska framgangsfaktorerna ar och trenden har
skiftat genom aren, frin att i borjan mest fokusera och titta pa de tekniska och organisatoriska
faktorerna till att under det senare artiondet allt mer fokusera pa de ménskliga
framgangsfaktorerna, ndgot som vi kan se speglas i de forskningsresultat som vi presenterat
ovan dir manniskor, utbildning, kommunikation och lagarbete dr nigra av de som har nidmnts
(Parahita et al. 2021; Reitsma, Hilletofth & Mukhtar, 2018). Négra forskare som har fordjupat
sig i de ménskliga faktorerna och som visat att de dessa har en hog paverkan pa framgangen
vid systemimplementationer, dr Jenko och Roblek (2016). Detta presenteras 1 deras modell
“The primary human critical success factors research model” som visar att kompetens,
beteende, sammansittning pd teamet samt kommunikation dr de ménskliga kritiska
framgangstaktorerna som leder till ett lyckat projekt.

Modellen ér baserad pd en empirisk undersokning av forskning som gjorts pa kritiska
framgangstfaktorer dir forskarna i denna artikel utgér frdn det ménskliga perspektivet.
Modellen bygger pa de tvd mer individuella faktorerna, kompetens och beteende, samt de tva
mer grupp-baserade faktorerna, teamsammanséttning och kommunikation. Faktorerna gar att
se som mjuka faktorer som i sin tur har en viktig paverkan pa de mer konventionella harda
faktorerna sasom teknik (Jenko & Roblek, 2016).

I Jenko och Robleks (2016) modell lyfts kompetens som en av de viktiga
framgangstaktorerna. Med kompetens syftar forfattarna pa kunskap, fardigheter, erfarenheter,
kapacitet och effektivitet. Detta kan delas upp i praktisk kunskap (exempelvis systemkunskap)
samt mer personliga formagor (exempelvis ledarskap eller problemldsande).

I begreppet beteende ldgger Jenko och Robleks (2016) bland annat motivation, fortroende,
ansvar, partiskhet och dold kunskap. Denna kan delas upp individuell- och gruppbeteende.
For teamsammanséttning s& menas interaktion, involverande, effektivitet samt kollektiv
intelligens. I begreppet kommunikation fokuserar forskarna pa att denna behover vara 6ppen
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och drlig samt effektiv, i ett led att inte bara informera andra individer men ocksé som ett sétt
att skapa en gemensam mening.

Jenko och Roblek (2016) menar att de med sin studie kan bekrifta att de ménskliga
framgangsfaktorerna dr de viktigaste vid en systemimplementering, 1 synnerhet de tva
subfaktorerna kompetens och teamsammanséttning. Detta gar att koppla till var
forskningsfrdga da vi kan anta att de ménskliga aspekterna dr knutna till vad foretag bor ta
hénsyn till ndr de arbetar med systemimplementationer, samt att kompetens ar en viktig
faktor.

2.2 Kunskap och kunskapsskapande

Termen knowledge management star for att forvalta och bygga kunskap hos anstillda inom
organisationer och grundades pa 1990-talet och beskriver bland annat hur organisationer
arbetar med kunskapsskapande (Zhuang & Tongxin, 2010). Termen har sedan dess varit ett
begrepp som fatt starkare betydelse i samband med att foretag blir allt mer kunskapsintensiva
(Zhuang & Tongxin, 2010). Var problemformulering baserar sig pa kunskapsskapande och i
litteraturen har kunskapsskapande under tre decennier, beskrivits som en stor och viktig del
vid systemimplementationer (Dutta & Kumar, 2021). Ett strategiskt arbete med
kunskapsskapande har visats stirka organisationers konkurrenskraft och produktivitet
(Martin-de-Castro, Lopez-Saez & Navas-Lopez, 2008; Zhuang & Tongxin, 2010). En
organisations samlade kunskap kan ses som ett samlingsbegrepp for den enskilde
medarbetarens kompetenser samt organisatoriska strategier for att koordinera ménniskor och
team (Philipson & Kjellstrom, 2020). Forr sdgs kunskap som négot praktiskt och statiskt men
forskningen har allt mer behandlat begreppet som en process, ndgot dynamiskt som intas,
bearbetas och pé si sétt kan anvéndas och spridas vidare (Chatti, Schroeder & Jarke, 2011).

Philipson och Kjellstrom (2020) papekar att det traditionella Knowledge Management
begreppet har vissa brister d& de menar att den har en allt for direkt syn pd hur kunskap
overfors. De menar att kunskapsskapande dr mer komplext och att begreppet Knowledge
Management inte tar hinsyn till omgivningens kontext. Kunskap ar pd méinga sétt bundet i en
organisations eller teams kultur och sammanhang (Philipson & Kjellstrom, 2020).
Martin-de-Castro, Lopez-Saez och Navas-Lopez (2008) ldgger dven till aspekterna land och
typ av industri som kontextrelaterade faktorer som paverkar kunskapsskapande. Denna form
av abstrakta kunskap dr det som har kommit att kallas tyst kunskap.

2.2.1 Tyst kunskap

Tyst kunskap ar ett koncept som grundades redan pa 60-talet av Michael Polanyi som menade
att en stor del av den ménskliga kunskapsbasen har begransningar till vad som kan artikuleras
och overforas till andra (Lam, 1997). Detta eftersom kunskapen é&r sé starkt knuten till kontext
och implicit till sin natur (Lam, 1997). Den tysta kunskapen finns hos individen, allt ifrdn den
anstéllde och ledaren till konsulten, den &r personlig och ofta djupt rotad (Dutta & Kumar,
2021). Polanyi beskriver den tysta kunskapen som hur vi kénner igen ansikten (Lam, 1997).
Mainniskan kan identifiera ett vilként ansikte 1 en stor grupp av minniskor men har vildigt
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svart att forklara hur identifieringen gick till (Lam, 1997). Den tysta kunskapen &r intuitiv och
omedveten och dr svar att uttrycka. Aven den klassiska filosofen Edmund Husserl beskrev
den tysta kunskapen som en kunskap vi tar for given, som vi inte kan artikulera och nagot
som vi séllan ifragaséitter (Borjesson, Bengtsson & Cedersund, 2014).

Den tysta kunskapen dr motsatsen till det som kallas explicit kunskap som ar tydligt uttalad
och latt gar att fora over fran en individ till en annan (Lam, 1997). Den ér inte personbunden
och innehéller begrepp, teori och logik (Dutta & Kumar, 2021). Den explicita kunskapen ér
ofta formell och tydligt nedtecknad, exempelvis dokumentation, konferenser, bilder och
databaser (Farnese et al. 2019).

Philipson och Kjellstrom (2020) redogor for tva typer av tyst kunskap: den medvetna och den
omedvetna. Den medvetna tysta kunskapen &r av sddan natur att den finns hos individen men
denne har dnnu ingen formaga eller mojlighet att sétta ord pa det den vet, &ven om den sé
onskar. Detta kan vara pd grund av att kunskapen inte har kunnat séttas in i ett meningsfullt
sammanhang i forhallande till den omgivningen den forvintas kommuniceras i (Philipson &
Kjellstrdom, 2020). Den omedvetna kunskapen ir, enligt forskarna, till skillnad mot den
medvetna inte ens kénd for individen sjilv.

Den tysta kunskapen, oavsett medveten eller omedveten, dr svar att sitta ord pa och ddrmed
ocksé svar att Overfora individer emellan (Farnese et al. 2019). Den uttrycks ofta som
intuition eller kinsla och det gor att kunskapen 1 sig dr svar att méta och definiera dé den ér
delvis gomd (Nonaka, 2008). Detta beskrivs av Farnese et al. (2019) som ett isberg diar den
explicita kunskapen ar det som dr synligt men den stora massan av kunskap ar ofta osynlig
under vattenytan. Philipson & Kjellstrom (2020) illustrerar den istéllet som ett nitverk, dir
den explicita kunskapen endast dr en mindre del och de olika typerna av tyst kunskap ar den
stora massan.

Borjesson, Bengtsson och Cedersund (2014) menar att den tysta kunskapen oftast Gverfors 1
interaktioner individer emellan. I organisationer, menar de, sker kunskapsskapande i en
process 1 det dagliga arbetet, ddr kunskapsskapandet och utforandet av arbetsuppgifter &r tétt
sammanbundet.

Precis som var problemformulering menar sa ar kunskapen, oavsett som den ér tyst eller
explicit, en viktig killa till att uppnd konkurrensfordel genom kunskapsskapande (Jenko &
Roblek, 2016; Parahita et al. 2021). For att ha mojlighet att ta tillvara pa den kunskap som
finns &r kunskapsoverforing viktig for att se till att kunskap sprids och 6verfors mellan
individer sa att organisationen inte blir sarbar (Dutta & Kumar, 2021; Kowalska-Styczen,
Malarz & Paradowski, 2018; Philipson & Kjellstrom, 2020).

2.2.2 Kunskapséverféring

Kunskapsoverforing kan vara svért, allt ifran att individen ska vilja ldmna ifrdn sig kunskapen
till att 6verforingen blir selektiv samt att den kridver bade en sdndare och mottagare och att
sdandaren kan vérdera samt forvandla kunskapen till virde for mottagaren likvél som
mottagaren behdver ha formagan att kunna ta till sig kunskapen (Kowalska-Styczen, Malarz
& Paradowski, 2018). Studier vittnar dessutom om att det krévs social interaktion for att
kunskapsutbyte ska kunna ske (Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018). Nelson och
Winter menar enligt Lam (1997) att en stor del av kunskapen ar bunden till en kontext, att den
bestar av tyst kunskap samt att den ofta dr foretagsspecifik och att det darfor finns svarigheter
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for hur kunskapsoverforingen kan ske. En del av kunskapen inom organisationer &r inte heller
overforbar da den &r inbdddat 1 komplexa sociala interaktioner och team inom organisationen.
Formagan att kunna strukturera kunskap sé att den blir 6verforbar varierar stort mellan olika
organisationer (Lam, 1997).

Kowalska-Styczen, Malarz och Paradowski (2018) har i sin forskning sett att
kunskapsoverforing kan ske bade formellt och informellt. De beskriver att informellt fors
kunskapen dver spontant genom att individer interagerar genom méten och samtal, dock med
nackdelen att den inte sprider kunskapen i en storre omfattning. Forskarna menar att den
formella kunskapsoverforingen nar ménga ganger en bredare massa och sker genom att skapa
en larande organisation och dverfora tyst kunskap till explicit kunskap. Den formella
kunskapen 6verfors ocksd genom formler, manualer och mallar (Lam, 1997).

Ett sétt for organisationer att sprida kunskap é&r att skapa arenor for individer med olika
kunskapsnivder att motas pd enligt Philipson och Kjellstrdom (2020). De understryker vikten
av att skapa sa kallade “community of practice” dar individer och team med gemensamma
mél kan komma samman for att ldra sig tillsammans och dela kunskaper for att hjélpa tyst
kunskap att komma till ytan. Ett community of practice bygger pa ett informellt, frivilligt
kunskapsutbyte mellan personer som har liknande arbetsuppgifter eller behov av liknande
kunskap och ir ett sjdlvstyrande forum som har liten styrning fran organisation och ledning
(Cox, 2010).

Det ar enligt Philipson och Kjellstrom (2020) en illusion att det helt kommer gé att strukturera
upp och automatisera kunskapsoverforande med hjélp av tekniska 16sningar. Istillet menar de
att organisationer borde fokusera mer pa att facilitera motesplatser for individer som besitter
kunskap och de som ir i behov av den. Aven Kowalska-Styczen, Malarz och Paradowski
(2018) menar att {for att uppnd en béttre kunskapsoverforing rekommenderas organisationer att
minska den sociala distansen mellan individer med olika kunskapsnivéer alternativt att
utarbeta olika incitament for att dela kunskap.

Mycket av den forskning som har gjorts har skett innan 2020. Marzban et al. (2021) beskriver
att innan dess var det kontoret som varit det stélle som underlattat social interaktion mellan
medarbetare. Vidare menar de att det i samband med den Covid19 pandemi som kom under
2019 sa hamnade ménga organisationer 1 en situation dir de var tvungna att stélla om till
distansarbete under hastiga omstandigheter. Detta forsvarade, enligt forskarna, mdjligheterna
for anstéllda att arbeta fysiskt ndra varandra och ménga upplevde detta som utmanande nir
det géllde kunskapsoverforing.

Oavsett om kunskapsoverforingen sker i samma rum eller pé distans s kravs som tidigare
nidmnts, en sdndare och mottagare dér de bada har en vilja att [dmna dver och ta emot
(Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018). Det dr dock inte helt ovanligt med
motstidnd vid systemimplementationer, ett motstdnd som ofta dr orsakat av ridsla, stress och
osdkerhet infor vad det nya for med sig (Chen et al. 2021). Motstandet kan vara dolt eller
synligt och detta motstand forekommer béde pa individ- och gruppnivé och kan riskera att
forsvara implementationen (Chen et al. 2021).
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2.2.3 Socialisering, externalisering, kombinering och internalisering - ett sétt att
visualisera kunskapséverféring

Vi har tidigare ndmnt att kunskap idag allt mer ses som en process. Kopplat till var
problemformulering s& redogér vi nedan for en metod som bygger pa detta tankesitt och som
utarbetats for att beskriva kunskapsskapande, ndmligen Nonakas (2008) “Socialization,
Externalization, Combination, and Internalization”- modell (férkortat SECI). Skaparen av
denna modell menar att foretag har en ensidig syn pa vad kunskap ér och framfor allt hur de
ska anvinda sig av den. Organisationer fokuserar allt for mycket pa den kunskap som ar
synlig och létt att ta pa och méta (det vill sdga den formella) och missar att ta tillvara pa den
tysta kunskapen enligt Nonaka (2008). Trots att det dr den stora massan av kunskap enligt ett
tidigare forskningsresultat som vi lyft i denna uppsats (Farnese et al. 2019; Philipson &
Kjellstrom, 2020).

Nonaka (2008) menar pa att kunskapsskapande i en organisation sker i en spiral, en dynamisk
interaktion dér varje varv i spiralen ger en djupare och mer utdkad kunskap. Spiralen utgér
frén individen och gar igenom de olika stegen dér denna breddar sin egen kunskap och
mojliggdr kunskapsskapande. Nonaka (2008) beskriver att den startar med en tyst, inre
kunskap som sedan utarbetas allt mer till att bli en explicit kunskap sé att den i och med det
kan bli tillgénglig for andra. Spiralen borjar sedan om fran den tysta kunskapen men fran en
utdkad niva och pa sa sitt sker en kontinuerligt utdkad kunskap hos individerna.

De finns fyra olika processer for kunskapsoverforing enligt Nonaka (2008). Spiralen borjar
med det som kallas socialisering, det vill sdga hur individer 6verfor tyst kunskap mellan
varandra genom vardaglig interaktion. Detta dr ett begrinsat sétt att ldra da det ofta sker i liten
skala och dr svért for organisationen som helhet att dra nytta av (Farnese et al. 2019; Nonaka,
2008).

Nasta process i Nonakas (2008) kunskapsspiral &r hur tyst kunskap dverfors till explicit,
externalisering. Det handlar om att individen hittar férmagan att sétta ord och formuleringar
pa sin tysta kunskap sé att denna gar att formedIa till andra.

Nar kunskap har blivit explicit finns det ett behov av att koppla ihop denna med annan
explicit kunskap, det som Nonakas (2008) kallar fér kombinering. P4 detta sitt kan kunskap
fordjupas och bli mer komplex (Farnese et al. 2019) men det 6kar inte organisationens totala
kunskapsmassa (Nonaka, 2008).

Det sista steget i Nonakas (2008) modell dr processen for att omvandla explicit till intern tyst
kunskap, internalisering. Detta dr steget dd individen tar till sig uttalad information, kopplar
denna till sin befintliga kunskap och utdkar pa sa sitt sin egen tysta kunskap. Pa sa sitt har
spiralen skruvat sig tillbaka till bérjan men med en hogre kunskapsbas hos individen &n den
borjade med.

SECI-modellen ér en av de inom forskningen mer vedertagna modeller inom
kunskapsskapande och har anvénts flitigt sedan den publicerades (Adesina & Ocholla, 2019;
Martin-de-Castro, Lopez-Saez & Navas-Lopez, 2008; Farnese et al. 2019; Hidayat,
Abdurachman & Hutagaol, 2020). Detta dr bland annat for att den ar l4tt att forstd och
beskriver kunskapsskapande pa ett sétt som dr létt att anvénda sig av (Adesina & Ocholla,
2019; Zhuang & Tongxin, 2010).
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Den har ocksa fatt en del kritik. Dels for att den framstar som forenklad (Adesina & Ocholla,
2019), exempelvis anses externaliseringsfasen vara mer komplex én att endast observera och
ta efter (Philipson & Kjellstrom, 2020).

Modellen har dven fatt kritik for att vara anekdotisk utan grundlig forankring 1 forskning
(Abdurachman & Hutagaol, 2020; Farnese et al. 2019). Detta for att den ar svart att méita da
begrepp som tyst kunskap dr svara att konkretisera (Farnese et al. 2019) samt att det har
saknats tydlig koppling till faktisk prestation (Hidayat, Abdurachman & Hutagaol, 2020).

I ett steg att utveckla SECI-modellen fran ett teoretiskt plan till ett mer konkretiserat sa
utvecklade Farnese et al. (2019) ett test med atta dimensioner for att pa ett mer omfattande
sdtt kunna forstd kunskapsskapande. “Knowledge Management SECI Processes
Questionnaire” (KMSP-Q) avser att brygga SECI-modellens mer filosofiska karaktéir och det
mer praktiska arbetslivet for att pa ett béttre sitt kunna koppla detta till en organisations
effektivitet.

De tva forsta dimensionerna i1 forskarnas modell baserar sig pé socialiserings-steget i
SECI-modellen och fokuserar pa den individuella nivan av relationer.

1. Mentorskap

Beskrivs av Farnese et al. (2019) som hur tyst kunskap delas mellan seniora anstéllda
och juniora eller nyanstéllda. Detta kan géras genom att coacha eller mer konkret
guida individer pé olika sétt och pé sa sitt fora dver tyst kunskap da de som coachas
ser, lar och hirmar beteenden och handlingar.

2. Kunskapsdelande

Avser, enligt forskarna, viljan att dela med sig av den information som finns, antingen
sjdlvmant eller pd uppfordran. Det &dr har viktigt att mdjliggora lateral kommunikation
och skapa klimat dér detta uppmuntras.

De tvé foljande dimensionerna i modellen av Farnese et al. (2019) fokuserar pa
externalisering-steget och da framst kunskapsutbyte pa gruppniva. I dessa handlar det om att
skapa gemensamma sprék for att synliggdra handlingar och kunskap.

3. Team-reflexivet

Detta &r enligt Farnese et al. (2019) processen dir ett team tillsammans kritiskt
granskar mél, metoder och rutiner for att kunna utféra dessa pa ett battre och mer
effektivt sétt och pé sa sitt 6ka produktivitet och innovationsgrad.

4. Organisationsminne

Detta avser, enligt forskarna, hur en organisation sparar och systematiskt delar tidigare
erfarenheter och héndelser for framtida bruk. Genom att systematiskt “tanka av”
specifika individer information kan organisationer pa detta sétt reducera risken att
kunskap stannar hos enskilda utan istéllet delas dver en storre massa.
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De nédstkommande dimensionerna behandlar forskarna kombineringsprocessen och dér lagger
forskarna fokuset pd en organisatorisk niva.

5. Organisatorisk kommunikation

Innefattar enligt Farnese et al. (2019) informella normer och formella rutiner for hur
information delas i en organisation. Det kan vara saker s som mé&ten, nyhetsbrev och
wiki-bloggar. Avsikten ir, enligt forskarna, att dela information mellan organisatoriska
nivéder och enheter for att halla anstillda uppdaterade och informerade.

6. Tekniskt stod

Hér innefattar Farnese et al. (2019) all form av IT-stod som avser att underlétta
delande av information. Genom IT-stdd underldttar systematiseringen av och
tillgédngligheten till information och kunskap. Dimensionen inkluderar dven
medarbetarnas vilja att anvédnda sig av [T-stod.

De tva slutgiltiga dimensionerna beror den sista av SECI-modellens processer, internalisering.
Detta beskrivs av Farnese et al. (2019) som den operationella nivan av kunskapsutbyte.

7. Personligt fokuserad utbildning

Beskrivs av Farnese et al. (2019) som utbildning som fokuserar pa de ménskliga
aspekterna av ldrande for att underlitta intagandet av ny information, formagan att
kunna anpassa denna till sig sjélv for att senare kunna ta beslut och samarbeta pa ett
effektivt sétt.

8. HR-relaterad utveckling

I den sista dimensionen avser Farnese et al. (2019) kultur och policys som mojliggor
en larande organisation. Hur organisationer inkluderar detta som en medveten strategi
for att underlitta ldrande for olika individer.

For att illustrera Farneses et al. (2019) KMSP-Q har vi sammanstéllt tabell 1.
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KMSP-Q dimension SECI-process
Mentorskap Socialisering
Kunskapsdelande Socialisering
Team-reflexivet Externalisering
Organisationsminne Externalisering
Organisatorisk kommunikation Kombinering
Tekniskt stod Kombinering
Personligt fokuserad utbildning Internalisering
HR relaterad utveckling Internalisering

Tabell 1. Illustration av KMSP-Q baserad pa Farnese et al. (2019)

Dutta och Kumar (2021) utgar dven de 1 sin forskning frd&n SECI modellen, dér de fokuserar
pa hur kunskapsskapande sker och hur externa konsulter kan bista i att skapa kunskap.
Resultaten frén forskningen visar att konsulternas engagemang bidrar positivt till
kunskapsrelaterade aktiviteter som 1 sin tur hjdlper till att operationalisera och driva
SECI-processen for att skapa kunskap.

Dutta och Kumar (2021) skapade en egen modell som é&r en baserad pad SECI: “Import,
Discover, Extricate, Solve”, forkortat IDEAS. IDEAS symboliserar det kunskapsskapande
som sker i1 samarbetet med konsulterna vid systemimplementationer och star for de fem olika
aktiviteter som konsulterna utfor.

“Import”, importera extern kunskap.

Aven om organisationens processer fungerar vil enligt Dutta och Kumar (2021), s kan
konsulten som har erfarenhet fran flera olika organisationer, hjilpa till med att effektivisera
processen ytterligare. Konsulten har med sig nya perspektiv fran tidigare implementationer
som organisationen kan dra nytta av.

“Discover”, uppticka intern kunskap

Vid en implementation &r, enligt Dutta och Kumar (2021), interaktionen viktig mellan
deltagarna i teamet da de med storsta sannolikhet har bra insikt i sina egna delar av
organisationen samt de arbetsuppgifter de arbetar med, men i gengéld har de en sdmre
overblick Gver organisationen och dess processer som helhet. Det liknas av forskarna vid en
silokultur som 1 sig sjélvt forsvarar kunskapsskapande. De beskriver vidare att ndr konsulterna
kommer in i projektet agerar de som en brygga eftersom de interagerar med ett flertal
individer over silostrukturerna. Detta eftersom konsulterna behover forsta vad, nér, hur och
varfor, kopplat till de aktuella processerna som ligger till grunden for
systemimplementationen. De anvénder d4, enligt forskarna, sin erfarenhet for att skapa en bra
overblick da identifieringen och synliggdrandet av kunskapen &r avgorande for att kunna
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driva kunskapsskapande. Denna dverforing sker i socialiseringsprocessen, en process som &r
verksam under hela implementationen.

“Extricate”, frigdra begransad kunskap

For att kunna lyckas med en systemimplementation racker det inte bara med att uppticka,
kunskap maste ocksé frigoras enligt Dutta och Kumar (2021). Organisationen behdver dven se
till att individer som sitter pa kunskap kénner sig trygga i att dela med sig denna, dven om de
initialt ar ovilliga. Har kan konsulterna spela en viktig roll enligt forskarna, da de oftare ses
som opartiska, vilket kan verka avdramatiserande. Dutta och Kumar (2021) redogér for hur
det i en fordndringsprocess kan uppsté otrygghet hos individer, dé effektivisering av
arbetsuppgifter kan uppfattas som ett hot mot den egna anstillningen. Konsulten utgdr inte
samma interna konkurrens som en chef eller medarbetare. Pa sa sitt dr chansen storre att
individerna delar sin kunskap med organisationen enligt Dutta och Kumar (2021).

“Activate”, aktivera kunskapsfloden

Dutta och Kumar (2021) beskriver att konsultens roll &r att bygga broar mellan de olika dar av
kunskap som finns i verksamheten. Kunskapen leds pa tva sitt, dels genom att rationalisera
den tysta kunskap som finns 1 organisationen och far denna dokumenterad dels sa framjar de
kunskapsflodet utifrdn och in till organisationen enligt forskarna.

“Solve”, 16sa problem med hjélp av kunskap

Konsulterna anvénder, enligt Dutta och Kumar (2021), sin erfarenhet till att dverblicka
verksamheten, kartldgga forbéttringsomraden och vad som fungerar bra for att kunna
implementera best practice in till systemet.

2.3 Organisationers kunskapsskapande i samband med
systemimplementationer

Under genomgangen av litteraturen ovan kan vi se att det finns ett antal gemensamma
ndmnare som &r kopplad till var fragestéllning da de &r viktiga nyckelaspekter nér det kommer
till kunskapsskapande. Dessa faktorer gar in 1 varandra och det gar inte alltid att dra en skarp
skiljelinje dem emellan. Var teori har gatt fran det dvergripande perspektivet knowledge
management som innehaller bland annat kunskapsskapande och vad kunskap innebér. Utifran
det har vi redogjort for hur kunskapsdelande gar till for att landa i de olika processer som
detta innebar. Baserat pa detta har vi 1 denna uppsats valt att dela in nyckelaspekterna 1 fyra
olika omraden som alla paverkar hur en organisation arbetar med kunskapsskapande.

2.3.1 Individer och interaktion

Det har som tidigare ndmnt blivit ett skifte 1 fokus fran teknik och organisation till de mer
ménskliga faktorer som visat sig ha en hog paverkan pa huruvida en systemimplementation
blir lyckad (Jenko & Roblek 2016). Flertalet av de forskare vi tidigare ndmnt lyfter vikten av
den enskilda individen som en viktig faktor for organisationer nar det kommer till
kunskapsskapande i allménhet (Nonaka, 2008; Philipson & Kjellstrom, 2020) och
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systemimplementationer i synnerhet (Dutta & Kumar, 2021; Jenko & Roblek 2016; Parahita
etal. 2021).

Nonaka (2008) sdtter individen 1 fokus i sin kunskapsspiral och utgar frdn denne nér de
resonerar kring hur organisationer kan 6ka sin kunskap och dirmed sin konkurrenskraftighet.
Interaktionen blir en central del hos Nonaka (2008) och dven senare Farnese et al. (2019) da
de lyfter vikten av sjdlva kunskapsoverforandet. Denna kan ske pé olika sétt beroende pd om
kunskapen é&r tyst eller explicit men det &r en viktig del for att inte lasa in kunskap hos
enskilda individer (Dutta & Kumar, 2021; Farnese et al. 2019; Kowalska-Styczen, Malarz &
Paradowski, 2018; Nonaka, 2008;). Informell kunskapséverforing sker ofta i form av
interaktioner, 1 moten och samtal (Dutta & Kumar, 2021; Kowalska-Styczen, Malarz &
Paradowski, 2018; Farnese et al. (2019).

Team-komposition dr en avgdrande framgéangsfaktor for systemimplementationer da
interaktionen mellan individer &r viktig (Dutta & Kumar, 2021; Jenko & Roblek, 2016). Detta
ar dven centralt hos Chen et al. (2021) dé det dr ett viktigt element f6r att nd enhetlighet
mellan intressenter. I en projektgrupp bestaende av olika nyckelpersoner, som det ofta ar 1
komplexa systemimplementationer (Dutta & Kumar, 2021), 4r balansen viktig s att det finns
en bra fordelning av specifik kirnkompetensen och en 6ppen, édrlig kommunikation
team-medlemmarna emellan (Jenko & Roblek 2016). Att ett team kan utmana varandra och
gemensamma arbetssitt dr en del 1 hur tyst kunskap kan synliggéras och konkretiseras
(Farnese et al. 2019).

Nir interaktion diskuteras kommer &ven den sociala distansen pa tal. Enligt
Kowalska-Styczen, Malarz och Paradowski (2018) bor den sociala distansen mellan individer
minska for att frimja interaktion och dérigenom kunskapsoverforing. Detta star i kontrast till
det hybrid-kontor som har borjat véxa fram efter Covid19-pandemin och verksamheter stér
infor utmaningar att hitta 16sningar pa detta (Marzban et al. 2021).

En viktig del 1 interaktioner 4&r om det finns en vilja eller ett motstdnd till att dela information.
Som tidigare ndmnts sa dr det inte helt ovanligt att det finns ett visst motstind i organisationen
vid en implementation (Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018). Beroende pa hur vél
organisationen lyckas forebygga motstdndet sa kommer detta att paverka interaktionerna i
varierande grad, som 1 sin tur padverkar kunskapsoverforingen och anvdndandet av systemet
(Chen et al. 2021; Dutta & Kumar, 2021). En vilja, dppenhet och ett klimat som md;jliggor
kunskapsdelande &r en viktig faktor for kunskapsskapande dven enligt Farnese et al. (2019).

2.3.2 Tyst kunskap

Tyst kunskap ar en av grundbultarna i SECI-modellen (Nonaka, 2008) och lyfts som en viktig
del i den kunskapsbas en organisation besitter (Farnese et al. 2019; Philipson & Kjellstrom,
2020). Historiskt har det framst varit fokus pa den explicita kunskapen d& denna har varit
konkret och létt att méta, men med individen i fokus har den tysta kunskapen fétt ett allt mer
okat virde (Borjesson, Bengtsson & Cedersund, 2014).

Den tysta kunskapen &r en stor del av individens kompetens likt den isbergsmetaforen som
Farnese et al. (2019) ndmner. Organisationer blir allt mer medvetna om den tysta kunskapens
betydelse, 4ven om den kan vara svar att {3 tillgdng till d& den inte alltid &r 14tt att sétta ord pa
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utan ritt sammanhang (Borjesson, Bengtsson & Cedersund, 2014; Lam, 1997; Philipson &
Kjellstrom, 2020). Individen vet helt enkelt mer 4n denne kan beritta (Philipson &
Kjellstrom, 2020). Dutta och Kumar (2021) lyfter i sin modell att for att bygga broar i en
organisation behdver man rationalisera den tysta kunskapen och gora denna sa explicit som
mojligt for att skapa bra forutsdttningar vid en systemimplementation.

Jenko och Roblek (2019) lyfter kompetens som en viktig framgangstaktor vid
systemimplementationer och en del av de faktorer som ingér i denna &r erfarenheter, kapacitet
och firdigheter, nigot som inte alltid &r konkret och litt att overfora. Aven framgéngsfaktorn
beteende innehaller kompetenser som inte alltid uppfattas som konkreta, sésom motivation,
ledarskap, ansvarstagande, initiativformaga, empati samt relationsskapande (Jenko & Roblek,
2019). Att detta dr en kunskap som inte ar konkret skriver &ven Borjesson, Bengtsson och
Cedersund (2014). De lyfter i sin forskning fram att den tysta kunskapen beskrivs som
fingertoppskénsla, en kunskap som “bara” finns dédr och som &r svar att beskriva. En kunskap
som manga ganger tas for given av innehavaren och ibland ses som medfodd.

Philipson och Kjellstrom (2020) lyfter att det finns olika aspekter pa tyst kunskap. Den tysta
medvetna, dér individen har vetskap om kunskapen men har svart att artikulera den och fora
den vidare till andra. Den tysta omedvetna kunskapen, som dven kallas dold och syftar pa den
kunskap som individen inte vet om att denne besitter. Nér individen inte har vetskap om den
kunskap den besitter gar den inte heller att dverfora (Philipson & Kjellstrom, 2020).

Farnese et al. (2019) fokuserar i sin modell pa att forhindra att information stannar hos en
enskild individ dé& detta medfor en sérbarhet i organisationen. Darmed behdver den tysta
kunskapen bli explicit for att kunna né en storre massa. Detta gors enligt Farnese et al. (2019)
genom att ha mentorskap dir den tysta kunskapen kan foras dver via bland annat coachning
men dven genom att skapa en bra kultur for 6verforing av den tysta kunskapen inom en
organisation. Detta behdver, enligt Farnese et al. (2019), goras bade inom de mindre teamen
men dven 1 organisationen i stort, s att forutsdttningarna att ta tillvara pa den tysta kunskapen
blir béttre. Som Philipson och Kjellstrom (2020) lyfter &r ssmmanhanget av stor vikt for att
gora kunskapsoverforingen, organisationer behdver skapa arenor dir kunskapséverforingen
kan ske.

2.3.3 Kommunikation

Chen et al. (2021) anvinder uttrycket “utforskande process” for att beskriva en
systemimplementation. De menar att eftersom det inte finns ndgon fardig 16sning ar
intressenterna utlimnade till varandra for att hitta den bésta 16sningen och for att skapa ett bra
samarbete krivs det bra kommunikation, detta for att nd gemensamma maél och inte fastna i de
tekniska 16sningarna. Dessa aspekter gar hand i1 hand &ven enligt Jenko och Roblek (2016)
som lyfter att om kommunikationen &r bra blir samarbetet béttre och vice versa. Personer som
samarbetar nira och ofta, kommunicerar i regel bittre enligt Jenko och Roblek (2016). I detta
understryker de ocksa vikten av 6ppenhet och drlighet dé detta dr en viktig del for skapa bittre
forutséttningar.

Kommunikation &r dven en av de priméra framgangsfaktorerna for en systemimplementation
hos Reitsma, Hilletofth & Mukhtar (2018). De siktar in sig pa en kommunikation av
forvantningar pd en organisationsniva nagot som dven har fangats upp av Farnese et al.
(2019). I sin modell har de organisatorisk kommunikation som en dimension och fokuserar
dér pa bade de informella och formella kommunikationskanalerna. Dessa ér viktiga for att
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bland annat kunna utvidga den explicita-kunskapen sa den kan na flera pd ett effektivt sétt och
darmed mdjliggora ett mer omfattande 1drande. Dutta och Kumar (2021) lyfter frigérandet av
kunskap som en viktig del i systemimplementationer, genom att frigéra kunskapen och
kommunicera ut denna i organisationen.

Individer inom ett implementeringsprojekt har ofta olika kompetensomraden och gapet
omradena emellan kan bli dnnu storre vid sjdlva 6verlamnandet till organisationen (Dutta &
Kumar, 2021). Farnese et al. (2019) sitter kunskapsdelande som en dimension inom
socialiseringsteget, det vill sdga hur tyst kunskap kan foras 6ver mellan individer. Forskarnas
modell ndmner bland annat mentorskap och mdjliggérandet av kommunikation mellan
kunskapsnivaer. Jenko och Roblek (2016) beskriver kommunikation som en tvaviagsprocess
dér deltagarna inte endast utbyter information, idéer och kénslor utan &ven delar och skapar
mening tillsammans. Nigot som enligt Philipson och Kjellstrom (2020) ér av yttersta vikt for
att mojliggora spridandet av tyst kunskap.

2.3.4 Utbildning

Utbildning av medarbetare i samband med en systemimplementation dr d&ven det en
framgangsfaktor som lyfts (Parahita et al. 2021; Reitsma, Hilletofth & Mukhtar, 2018). Det
giller savil utbildning och 6vning i det specifika systemet (Jenko & Roblek 2016; Reitsma,
Hilletofth & Mukhtar, 2018) som mer personliga formagor s som ledarskap och
problemldsning (Jenko & Roblek, 2016). En organisations framgéng kan stéllas i relation till
hur vil de lyckas systematisera och strukturera larande (Farnese et al. 2019; Philipson &
Kjellstrom 2020). Farnese et al. (2019) tar upp utbildning som en viktig strategisk faktor for
foretag och de fokuserar dven de pa mer dn sakfragan, dé de lyfter vikten av att utbilda i de
personliga faktorerna.

Utbildning ska ses som ett vidare begrepp 4n att endast innefatta traditionell
klassrumsfokuserad utbildning, &ven om denna ocksé har sin plats (Farnese et al. 2019; Jenko
& Roblek 2016; Philipson & Kjellstrom, 2020). Organisatoriskt larande kan istéllet beskrivas
som processen av att skapa, underhélla och 6verfora kunskap inom en organisation och
genom detta skapa ny kunskap (Jenko & Roblek, 2016). Den formella kunskapsoverforingen i
form av strukturerad utbildning nar ofta en storre massa och ar ett viktigt element for att skapa
en ldrande organisation (Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018). Den informella har
aven den ett virde da den hjilper individer att tillsammans skapa sammanhang samt att
utmana befintliga arbetssitt och normer, ndgot som stddjer spridande av tyst kunskap (Farnese
et al. 2019; Philipson & Kjellstrom, 2020). Philipson och Kjellstroms (2020) forslag gillande
ett community of practice for individer i behov av samma kunskap ér ett exempel pd hur
utbildning kan se ut 1 ett mer informellt perspektiv.

2.4 Summering
Vi har 1 detta kapitel redogjort for en del av den forskning som finns kring vad som krévs for

att lyckas med systemimplementationer och den kunskapsskapande som behover ske 1
samband med detta. Vi har redogjort for begrepp och modeller gillande kritiska
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framgéngsfaktorer, tyst och explicit kunskap och kunskapséverforing. Slutligen landade vi i
fyra omraden som vi har sett varit extra viktigt enligt den forskning som ar gjord, ndmligen:
individer och interaktion, tyst kunskap, kommunikation samt utbildning.

Det har konstaterats att det finns manga ménskliga aspekter som paverkar en implementation
och det &r en fordel for foretag att skapa det basta mdjliga klimatet i en organisation for att
frimja oppenhet och team-kénsla. Det géller att inte underskatta behovet av en informell
kunskapsoverforing for att frigéra s& mycket av den tysta kunskapen som mojligt, da denna ér
en stor del av det kunskapskapital som finns i en organisation. Det finns en risk i att lata viktig
kunskap stanna hos en liten del av organisationen dé detta dkar sarbarheten om enskilda
individer forsvinner. Dessutom 6kar innovations- och konkurrenskraft om fler far tillgang till
andras kunskap. Pa sa sétt kan det totala kunskapskapitalet kontinuerligt véxa.
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3. Metod

I detta avsnitt avser vi redogora for hur vi har forberett oss for var undersdkning. Vilket val av
metod vi har gjort samt hur vi har efterarbetet materialet.

3.1 Metodval

Nagot som ar viktigt for att f4 en s& bra empiri som mgjligt r att ha en problemformulering
att utgd ifrdn samt att ldsa pd om olika metodval (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund,
2014). Nér det géllde val av metod sa utgick vi fran véar problemformulering, det syfte vi hade
satt och det omrade vi avség att undersoka. Vart huvudsakliga fokus var att forstd hur det gér
till 1 praktiken nir foretag arbetat med kunskapsskapande och kunskapsoverforing vid
systemimplementationer. Vi avsag att mer pa djupet forsta hur de resonerade och vad som
drev deras val av arbetssétt for att utifran det fa en fordjupad insikt i vad som var viktigt.

For att uppnd detta valde vi att genomfora en kvalitativ studie baserad pé semistrukturerade
intervjuer. En kvalitativ intervju har fordelen att den gar mer pa djupet och ger en storre insikt
1 varfor informanter gér som de gor (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014), nagot
som passade vart syfte bra. En annan aspekt for en bra empiri ar att ha en vélarbetad
intervjuguide (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014). Den semistrukturerade
intervjun ger fordelar d& den utgar fran en repeterbar intervjuguide men ger flexibiliteten att
stdlla f6ljdfragor beroende pd hur intervjun utvecklar sig (Rienecker, Stray Jorgensen &
Hedelund, 2014) samt att byta ordning pé fragorna utefter hur flodet 1 intervjun dr (Oates,
20006). Fler fordelar som den semistrukturerade intervjun for med sig &r att informanterna har
mojlighet att sjdlv lyfta viktiga aspekter som &r relevanta for intervjun (Oates, 2006). Andra
fordelar med kvalitativa intervjuer &r att det &r léttare att fA mer detaljerad information, att ha
mojligheten att fraga 6ppna och mer komplexa frdgor samt att det &r lattare att observera och
lasa av respondenten (Oates, 2006). Chansen &r ocksa storre vid en intervju att respondenten
kdnner fortroende och delar med sig av information denne inte hade kint sig bekvidm med att
skriva ner 1 ett formuldr (Oates, 2006). Detta var ndgot vi ansdg oss uppnd under intervjuerna,
da informanterna delade med sig av information pa ett oppet sdtt. Det blev ett bra
intervjufléde och anvéndandet av intervjuguiden hjélpte oss att inte tappa viktiga aspekter.

3.2 Empiri

3.2.1 Litteratur och s6kord

I sokandet efter relevant litteratur har vi anvint oss av LUBsearch, Google Scholar och
Ekonomihdgskolans bibliotek. Nér vi har sokt efter vetenskapliga artiklar och konferenser har
vi alltid haft kriteriet att dessa ska vara peer-reviewed. Som komplement har vi anvént oss av
bocker, exempelvis for att beskriva den ursprungliga SECI-modellen. Vi har alltid 1 den man
det varit mojligt, anvént oss av ursprungsartikeln for den information vi eftersoker.
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Nedan dr de mest relevanta sOkorden vi anvént oss av:

- SECI

- Knowledge management
- Knowledge creation

- CSF

- System implementation
- Knowledge transfer

- Implicit knowledge

3.2.2 Urval

Vi avsdg hitta en sa representativ empiri (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014) som
mojligt, det vill sidga hitta fall som representerar det typiska tillvigagingssattet da vart mal ar
att undersoka hur verkligheten ser ut. Detta i motsats till exemplarisk empiri som avser visa
hur det idealiskt kan se ut (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014). Infor vart urval
hade vi satt ett antal krav pa de individer vi avsag prata med for att se till att de hade relevant
kompetens for det omrade vi avsdg undersoka. De skulle uppfylla en eller flera av nedan
punkter:

Ansvar for kompetenskartldggning i samband med systemutrullningen
Arbeta med att undersdka behov och planera utbildningar
Ansvar for avdelningen/arna och dess kompetens

Annan strategisk insikt i kompetensbehov kopplat till system

Utdver detta hade vi som mal att prata med personer bade pé verksamhetssidan samt med
personer pa konsultsidan for att fa ett sa representativt urval som mojligt. Vi forsokte dven fa
en bredd pa de branscher som representerades. Det urval vi gjort bendmns av Jacobsen (2002)
som ett Andamalsstyrt urval. Vi anvinde oss dven av ett visst bekviamlighetsurval (Jacobsen,
2002) dé de initiala kontakter vi tog var med individer i véra ndtverk som sedan hjilpte oss
vidare till rétt personer.

Vi valde ut 4 olika verksamheter och 5 intervjupersoner for att bredda vért empiriska urval da
vi avsag se vilka monster som fanns utifran var problemformulering, syfte och teori.

Infor den forsta kontakten med personerna sa skickade vi med en text som avsdg att forklara
uppsatsens syfte och vilken typ av kompetens vi onskade prata med, bilaga 1. I tilldgg till
detta sa understrok vi anonymiteten.
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ID ForetagsID | Bransch Roll Datum

Pla F1 Offentlig verksamhet HR-specialist 2022-04-21

Plb F1 Offentlig verksamhet HR-strateg 2022-04-22

P2 F2 Handel Losningsarkitekt 2022-04-22

P3 F3 Tillverkning/Handel Digital Director 2022-04-27

P4 F4 IT-konsult Konsultchef, Sdljare | 2022-05-06
och Projektledare

Tabell 2 - Tabell 6ver intervjudeltagare

3.2.3 Intervju och Intervjuguide

Samtliga intervjuer holls via videomote. Jacobsen (2002) menar att det ér viktigt att skapa en
trygg intervjusituation annars finns det en risk for simre resultat. Oates (2006) menar pa att
det viktigaste for intervjun &r att informanterna kénner sig bekvidma. Samtliga vira
informanter foredrog att hélla detta via videoldnk da detta nu efter corona-pandemin har blivit
ett etablerat arbetssitt (IT& Telekomforetagen, 2020). Studier gjorda efter pandemin visar
ocksé att en videointervju kan skapa en intimitet, just eftersom det &r pé distans. Dessutom &r
det ett sitt att kunna na flera kandidater over ett storre geografiskt omrdde (Oliffe, Kelly,
Gonzalez Montaner & Yu Ko, 2021).

Intervjuerna spelades in pé tva olika ljudupptagningar, detta for att sidkerstélla att &tminstone
en ljudupptagning var fungerande. Att spela in intervjun ger mdjligheten att fokusera fullt ut
pa intervjun istdllet for att forsoka anteckna allt. Enligt Oates (2006) dr det en fordel att kunna
fokusera pé intervjun, men en inspelning kan samtidigt gora respondenten nervds och kan
dérfor paverka svaren. Nér vi forsékrat informantens anonymitet samt att de fir mgjlighet att
ldsa igenom transkriberingen s& var samtliga bekvéima med det.

Da vi arbetade med semistrukturerade intervjuer sé skapade vi en intervjuguide. Denna ir
baserad pa de fyra olika omradena, individ och interaktion, tyst kunskap, kommunikation
samt utbildning, som i vér litteraturgenomgang framkom som de mest essentiella for
kunskapsskapande i samband med systemimplementationer. I tabell 3 illustrerar vi de
karnfrdgor véra intervjuer baserade sig pa samt vilka omraden de avsag undersoka. den sista
fragan fick ingen kategori, da vi dir inte kunde forutse vilket omrade som skulle komma upp.
Intervjuguiden &r skriven med mer vergripande fragor 1 borjan for att sétta kontexten och allt
eftersom blir vi mer specifika for att finga upp de olika omraden vi vill fokusera pa, nagot
som Oates (2006) rekommenderar. Vi har sa langt det &r mojligt anvént oss av Oppna fragor
for att finga upp de olika foretagsspecifika skillnaderna. Utdver fragorna i intervjuguiden
hade vi dven inledande fragor kring intervjupersonernas bakgrund och roll, dels for att fa en
komplett bakgrund men dven for att mjukstarta intervjun och 4 dem att kénna sig
avslappnade.

For att forbereda oss for intervjuerna hade vi forutom en intervjuguide dven samlat in viss
bakgrundsinformation, bland annat kring respondenternas roll sa att vi hade mdjlighet att
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bittre forbereda oss infor intervjuerna. Oates (2006) uppger att genom att samla
bakgrundsinformation sa okar det vér trovardighet om vi dr mer insatta fran borjan av
intervjun. Bakgrundsinformationen hjdlper oss dven att avgora trovardigheten i det
informanterna beréttar samt att det &r lattare att anpassa fragorna efter varje person (Oates,
20006).

Innan vi startade intervjun hade vi en kort introduktion dér vi presenterade oss, lyfte syftet
med intervjun och fick godkénnande att spela in, vi forsidkrade ocksé respondenten om dennes
anonymitet likt det Oates (2006) rekommenderar. Under intervjun stillde vi bada tva fragor
och uppfoljningsfragor. Vi hade ingen specifik uppdelning kring vem som frdgade vad utan

anpassade oss efter flodet 1 intervjun.

Fraga Modellomréiden
1. Vad har ni for uttalade foretagsvisioner kring larande och kompetenshdjande / alt

Hur ser organisationers foretagsvisioner generellt sett ut nar det kommer till larande | Utbildning,

och kompetenshéjande? Kommunikation

la. Hur har detta inforlivats i det specifika implementeringsprojektet? / alt Hur ska

foretag pa bésta satt inforliva sin foretagsvision kring larande i ett Utbildning,
implementeringsprojekt? Kommunikation

1b. Hur ténker ni nér ni ldgger upp en utbildningsplan for implementationsarbetet? Utbildning

1b.a. Hur arbetar ni for att fanga upp olika individers olika behov av larande?

Individ, Tyst kunskap

1.b.b. Hur arbetar ni med att dverfora och 6ka mer informella former av kompetens, | Tyst kunskap,
sdsom problemldsning, kreativt tdinkande och ledarskap Utbildning

2. Hur upplever ni utmaningarna med att vissa nyckelindivider sitter pd mycket

enskild kunskap? Tyst kunskap
2a. Gor ni nagot aktivt for att motverka detta? I sa fall vad? Tyst kunskap

3. Hur arbetar ni for att f en gemenskap mellan grupperingar som initialt kan ha olika
maél och intressen med systemet/implementationen? Exempelvis, hur kan IT-experter
och verksamheten f& en samsyn?

Kommunikation

4. Hur arbetar ni med utbildning kring praktiska kunskaper, tex dvning i systemet som
sadant?

Utbildning

4.a Vad skapar ni for arenor for utbildning utdver de strukturerade

Utbildning, Tyst

utbildningstillfallen? kunskap
5. Hur ser kommunikationsstrategierna ut vid systemimplementering? Kommunikation
5a. Vad ser ni dr viktigt nir det kommer till den formella kommunikationen? Kommunikation

5b. Vad ser ni dr viktigt nér det kommer till den informella kommunikationen?

Kommunikation, Tyst
kunskap

6. Enligt din erfarenhet: hur ser samarbetsklimatet ut i det specifika projektet/dverlag i
olika projekt -, framfor allt med fokus pé oppenhet av delandet av kunskap.

Individ, Tyst kunskap

6a. Hur arbetar ni aktivt med kommunikationsklimatet?

Individ, Tyst kunskap,
Kommunikation
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7. Hur har samarbete och interaktion i projektet/en varit under corona-tiden nir Individ, Tyst kunskap,
mycket skedde pé distans? Kommunikation

Individ, Tyst kunskap,
7a. Arbetar ni med nédgon hybridform idag? (distans/pa plats) Kommunikation

Individ, Tyst kunskap,
7a.a. Hur paverkar detta samarbete och interaktion? Kommunikation

Individ, Tyst kunskap,

7a.b. Hur har ni tagit hinsyn till detta nér ni arbetar med: Kommunikation
Kommunikation,
7a.b.a Kommunikation och formell utbildning? Utbildning
Individ, Tyst kunskap,
Kommunikation,
7a.b.b Samarbete och informellt ldrande? Utbildning

8. Vad du tycker dr de storsta nyckelfaktorerna nir det kommer till kunskapsskapande
kunskapsskapande i samband med en systemutrullning?

Tabell 3. Intervjuguide

Efter varje intervju reflekterade vi ver frdgorna och resultatet av intervjun och kunde
konstatera att fragorna fungerade bra samt att den semi-strukturerade metoden fungerade vél.
Under intervjuernas gang hiande det att vi bytte plats pa fragornas ordningsfoljd da inget
intervjuflode var det andra likt. Vi utgick dock alltid fran var intervjuguide och ség till att véra
fragor tiacktes 1 samtalen som dgde rum.

Oates (20006) lyfter vikten av att avsitta tillrdckligt mycket tid for intervjuerna dé det &r béttre
att avsluta tidigt dn att dra 6ver eller inte hinna igenom alla fragor. Vi bokade 1 timme for
varje intervju och kan konstatera att antalet fragor var lagom da intervjuerna har tagit 35-50
minuter att genomfora.

3.2.4 Bearbetning av data

Varje intervju transkriberades kort efter att intervjun var klar. Vi har gjort viss bearbetning av
materialet da vi uteslutit vissa paus ord sa som “hmm” och “liksom” samt det som hamnar
utanfor var kontext, for att fa en mer lattoverskéadlig text. Vi anvédnder oss utav transkribering
da det ger oss en bittre dversikt pa datan som har samlats in samt underlattar var
kategorisering infor analysen (Oates, 2006). Aven om transkriberingen var tidskriivande s
var det samtidigt givande att aterigen ga igenom intervjuerna. Varje transkribering har sedan
skickats till respektive informant for att dessa ska fa en chans att godkéinna materialet innan
det anviandes for analys (Oates, 2006). Detta ger informanten mojlighet att kolla igenom och
ritta eventuella misstolkningar (Oates, 2006).

For att fa en bra struktur i var analys har vi kodat transkriberingen efter de teori-omraden var
intervjuguide baserades pd. Som tidigare ndmnt s ligger dessa omraden tétt knutna till
varandra, sa nér vi har bearbetat datan har vi d&ven haft ett 6ppet sinne for att kunna dra
paralleller till andra omrdden dn de vi ursprungligen ténkt. I transkriberingarna kan darfor
kodningen skilja sig fran den ordinarie guiden.
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For att underlétta kodningen har vi for varje teoriomrade satt en kod som representerar denna,
se tabell 4. Detta for att vi ska fa en bra 6verskadlighet pa de segment som &r relevanta for
vart syfte, just eftersom dessa omraden ligger néra varandra (Oates, 2006). Ett svar kan
exempelvis innehélla flera omrdden. Kodningen kan hittas 1 respektive transkribering, se
bilagorna.

Kodningen hjélpte oss att se monster och sammankopplingar i de olika kategorierna. Nar
kodningen var pé plats och monster borjat uppdaga sig sé kunde vi borja analysera datan
(Oates, 2006).

Teoriomrade Kod
Individ och interaktion INT
Tyst kunskap TK
Kommunikation KOM
Utbildning UTB

Tabell 4. Kodning av respektive teoriomréade

3.3 Etik, validitet och reliabilitet

Nar metoden viljs dr det viktigt att virdera dennes validitet och reliabilitet, det vill sdga méts
det som avses att métas och fas samma resultat om intervjun upprepas (Rienecker, Stray
Jorgensen & Hedelund, 2014). Det ar viktigt att reflektera 6ver detta dd metoden paverkar
giltigheten och tillforlitligheten pa resultatet (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014).

Vi hade ett relativt litet urval av organisationer 1 var undersokning vilket paverkar validiteten.
Vi kan ddrfor inte séga att det ger en generell bild 6ver en stdrre mélgrupp. Representanterna
hade dock relevant kompetens, erfarenhet samt spridning 1 olika branscher och kan pa sa sétt
ge en relativt bred bild och pé sé sitt en indikation kring organisationer arbetar med
kunskapsskapande i samband med systemimplementationer. Géllande reliabiliteten s& menar
Oates (2006) menar att reliabilitet kan vara svart da respondentens asikter och erfarenheter
dndras over tid, de kan komma 1hdg svaren de gav sist och déarfor upprepa dem rakt av eller
vélja att svara annorlunda én forra gdngen (Oates, 2006). Vi har dock genom var intervjuguide
forsokt skapa en forutséttning for att kunna dterskapa denna studie, vilket ger en 6kad
transparens gillande reliabiliteten.

Innan intervjuerna startar dr det viktigt att gora etiska overvagningar (Oates, 2006). Vi
informerade kring den garanterade anonymiteten redan i inbjudan till intervjuerna och
upprepade detta vid intervjuns borjan. Informanterna hade alltid mojligheten att vilja att inte
delta, ge sitt godkénnande, dra sig ur samt att vara bade anonyma och har ritt att uttala sig
under konfidentialitet (Oates, 2006). Informanterna har i denna undersékning valt att delta
och gett sitt godkénnande till att intervjuas samt till inspelningen av intervjun. De har
dessutom varit anonyma 1 var undersokning. Ingen dnskade att informationen de ldmnat skulle
vara konfidentiell.
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Vi bor ocksé se till att svaren som ges i intervjuerna behandlas pa ett sdkert sdtt sé att
organisation och respondent inte gar att identifiera och dirigenom stélla dessa i dalig dager
(Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014). Resultaten far heller inte vara onddigt
krankande eller valla skada (Rienecker, Stray Jorgensen & Hedelund, 2014). Detta har
uppnatts genom att anonymisera bade personer och organisationer samt inte tagit med nagon
data som inte varit relevant for undersékningen.

Precis som det har varit viktigt for oss att var undersokning har bedrivits pa ritt sétt har det
aven viktigt for oss att killorna vi hdnvisar till har gjort detsamma, det vill séga att deras
forskning har bedrivits med hénsyn till etik, validitet och reliabilitet. Oates (2006) menar att
det ar viktigt att se till sa att forfattarna i artiklarna vi anvander diskuterar etik kopplat till
deras forskning samt redogdr for eventuella dilemman de stélls infor och att vi tar stdllning till
om det finns nagra ytterligare etiska stillningstaganden som borde ha gjorts.
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4. Resultat

Bjorkman och Schonbeck

I denna del av uppsatsen redovisar vi respondenternas svar utifrin de omraden vi har
identifierat i var teori. Fragorna i var intervju spanner ofta dver flera omraden och vi har

ibland kategoriserat in dem pa mer &n ett stélle, vinklat efter den kategori de avsag

representera.

I tabell 5 visar vi en Gverblick Over de rader vi himtat information fran.

Omrade Pla P1b P2 P3 P4

Individ och 12, 14,18, 20, | 10, 12, 20,32, | 16, 18,22,24, | 12, 16, 26, 28, | 2, 22, 28, 32,

interaktion 24,26,28,34, | 40,42, 46, 48, | 32,36, 38,46, | 32, 34, 36,42, | 36,42 44, 47,
36, 38, 40, 42, | 50,52, 54,56 | 48, 50, 56, 60, | 44, 48 49, 51,53, 55
44, 46, 52, 54 64, 70

Tyst kunskap 12,20, 26,28, | 20,22, 24, 26, | 16, 18, 20, 60, | 16, 28, 50 16, 20, 22,
30, 32, 34, 46, | 28, 30, 50,56 | 64, 66, 24,28, 30
50, 52, 54, 56,

Kommunikation 18,20, 24, 26, | 18,24, 28,32, | 16,20, 24,26, | 10, 12, 30,32, | 14, 26, 32,
30, 34, 36, 42, | 34, 36, 38, 40, | 30,32, 40, 42, | 34,36, 38,42 | 36, 38, 40, 53
46, 50, 52, 54, | 42, 44, 46, 50, | 44, 48, 50, 52,
56 52, 56, 58 58, 62

Utbildning 8,10,12,14, |8, 10,16,18, |14,16,22,26, | 10,12,14,16, | 2,4, 10, 12,
16, 18, 24, 32, | 20,30, 52,56 | 28, 58, 60,70 | 18,20, 22, 46, | 14, 16, 18,
34, 50, 52, 54, 48 26, 30
56

Tabell 5. Radinformation per omréade

4.1 Individer och interaktion

Samtliga personer vi pratat med anser att individens ldrande ar en viktig aspekt. P3 anser till
och med att madnniskan &r sjdlva huvudfokuset nér det kommer till system och
systemimplementationer: “Det dr ddrfor jag sdger att jag jobbar med mdnniskor. For det
handlar om fordndring “(P3:32). P4 stimmer in och menar att ett system &r ett verktyg som
ar till for ménniskor och vad de behover (P4:56). “Det dr ungefdr som att gad till en arkitekt
och fraga honom vilken hammare anvinder ni? For att det handlar inte om verktyget, du ska
Jju bo i det hér huset, du ska gora ndagonting du ska trivas ”(P4:2). Hér ser P3 att det
fortfarande finns en utmaning i branschen som stort och att det fortfarande fokuseras mer pé
tekniken dn vad det borde (P3:50).

F1 har en tydligt uttalad foretagsvision kring larande och kompetenshdjande som dven den
visar att de satter medarbetarens utveckling i fokus (P1b:8; P1a:8). F3 har nyligen péborjat
resan mot en mer lirande organisation, fran att ha &sidosatt det helt till att pa ett mer
utstuderat sétt sitta det pd agendan som en prioriterad fraga (P3:10). Detta har dock inte helt
och héllet genomsyrat organisationen dnnu enligt P3 (P3:10). P4 menar pa att kompetens och
system samt det som ligger dér 1 kring handlar om hur du far ménniskor att dela kunskap samt
att det just i grund och botten handlar om att férmedla kunskap mellan tva personer, hur det
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sker dr bara olika kanaler (P4:2). Informanten formulerar det som att det géller: “att ha ett
oga pa individ bdde i stort och smatt” for att pé s sitt kunde formedla mer mjuka kunskaper
och frimja fordndring (P4:22).

For att ge individer ritt forutséttningar och kompetens menar P3 att det ar viktigt att
tydliggora roller och ansvar i organisationen och projektet (P3:12). Detta dkar enligt
informanten forstaelsen 1 organisationen. Detta dr nagot som dven Pla instimmer med da
informanten lyfter det som en av nyckelfaktorerna for att lyckas med en implementering
(P1a:56). Aven P4 trycker pa detta och menar att roller och malbild ir viktiga for att skapa
tydlighet for individerna i projektet, att de har en rdst att f6lja. Det &r enligt informanten
viktigt att det finns en roll som kan “jdmka, informera, forhandla, ... och losa hela den
knuten” fOr att pa sa sitt underlatta for teamet (P4:32).

F1, F2 och F3 lyfter alla vikten av att rekrytera personer med rétt kompetens till teamen, dock
har de lite olika fokus. P2 trycker pa vikten av att fa in rétt teknisk kompetens dven i icke
tekniska roller da denna ofta saknas (P2:24). P3 ldgger istéllet fokuset pé att verktygen endast
ar en del av en persons arbete och att det dr andra aspekter som ska komma fore (P3:14). F1
hade infor sin implementation varit noggrann med att bygga upp kiarntruppen med de olika
kompetenser de hade sett ett behov av (P1a:14). Trots att foretagen hade lite olika
infallsvinklar var kontentan hos samtliga att balansen mellan verksamhet, process och IT var
viktig. Samtliga hade dven tagit in konsulter under implementeringen for att utoka den
systemspecifika kompetensen (P1b:10; P2:36; P3:42).

Ingen av foretagen upplevde nagot uttalat motstdnd mot att dela information 6ppet mellan
olika involverade personer, men F3 hade fortfarande inte kommit sa 14ngt 1 sin
forandringsresa att verksamheten som stort var helt med pa taget (P3:26; P1a:38; P1b:42;
P2:64; P4:47). Det fanns fortfarande avdelningar och funktioner som inte forstod varfor
arbetssétt och roller fordndrades. Det fanns 1 F3 dven ett arv dér personer hade tagit med sig
ansvarsomraden frén tidigare arbeten, och nu beskrev P3 en situation dir de forsokte reda ut
detta men att det inte alltid var ldtt att fi andra funktioner att ta tillbaka arbetsuppgifter
(P3:26). Bade F1 och F3 lyfte 6ppenheten inom teamet som en viktig faktor vid en
implementering (P1a:56; P3:36). Pla lyfte att de hade en kultur som 1 sin natur var 6ppen och
villig att dela med sig av information (P1a:38). Detta hade darfor blivit en naturlig del nér de
byggde sitt implementationsteam. P3 hade som arbetssitt att bygga en stark teamkultur for
projektteamet da detta enligt informanten var en viktig faktor for att lyckas med den
fordndring en implementation innebér (P3:36). Transparens och involvering var P3s ledord
och menade dven att det dr viktigt att vaga ta dialogen samt att lyfta pa alla fragestillningar
och oenigheter for att kunna komma framét och lyckas med de forédndringar verksamheten vill
uppna (P3:36). P4 ville understryka att &ven om det finns en 6ppenhet att dela med sig av
information sd finns det &nd4 ofta ett fenomen av ett “vi och dom” i organisationer (P4:44).
Informanten menar att vi ar olika bra pa mellanmansklig kommunikation och att det dr nagot
som paverkar samarbetsklimatet generellt (P4:47). P1a och P2 lyfte projektledarens roll i att
hjilpa individer att komma narmare varandra och 6ppna upp sig (P2:32; P1a:56). P1a menade
att det var en stor del till att deras implementeringsteam hade fungerat sd bra som det gjort. P2
refererade till att det d&ven var projektledarens roll att fa ihop de olika representanterna for
verksamheten och pa sa sitt fa dem att dra mot samma mal (P2:32).
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Overlag menar P2 att det ir viktigt att projektteamet ir ute i organisationen och interagerar
med 6vriga verksamheten under hela projektets géng inte bara i implementeringsfasen, dven
om det dr extra viktigt med tat uppfoljning da (P2:46; P2:48). Den kunskap och insyn som
projektet har kan hjilpa till att skapa forstdelse och minska motstand. F1 har interaktion med
verksamheten som ett arbetssatt for att kunna forsta och snappa upp olika behov i
organisationen (P1a:20; P1b:30). Det kunde stélla till problem for dem i de fall da
verksamhetsrepresentanterna inte prioriterade frdgan, vilket inte heller var ovanligt. Pla
menade att det var ett omrade de inte hade lyckats fa ordning pa 4nnu men som de aktivt
arbetade pa att forbattra (P1a:20). F2 och F3 arbetar med personer som har ett uttalat ansvar
for funktioner 1 systemet och for de processer som ér paverkade, sa kallade superusers och
processigare (P2:16; P3:12). P2 lyfter sdrskilt vikten av att detta dr individer som har ritt
intresse for omradet (P2:18). Informanten hade erfarenhet av internpolitiska utnimningar
vilket kunde riskera att frdgan inte togs pa lika stort allvar som det krédvdes for att
kunskapsoverforing fran superusern till verksamheten skulle bli bra (P2:16).

Alla fyra foretagen upplevde att samarbete och interaktion paverkades av distansarbetet under
pandemin (Pla:42; P1b:46; P2:50; P3:42; P4:49). P1b beskriver att de under pandemin
upplevde att utvecklingsarbetet avstannade (P1b:46). Samarbetsforum som tidigare hade
arbetat med utvecklingsprojekt avstannade och antog en karaktir av avrapportering istéllet.
Pla beskrev det som att en helt annan kreativitet fanns innan, da de kunde ses pa plats
(P1a:42). P3 menade att det kriiver mer av individer att arbeta pa distans (P3:42). Aven om
det sjdlva praktiska arbetet kan flyta pa fint si kan distansen péverka relationen. “Det blir
ldttare néir man bara sitter sa hér vid en skdarm att nér det borjar hetta till eller bli jobbigt i
ett projekt sd dr det littare att inte se varandra som mdnniskor”(P2:50). P4 stimmer in i
denna bild och menar att det krdvs extra jobb med kommunikation for att undvika konflikter
om man endast ses virtuellt (P4:51).

F1, F2, F3 arbetade for tillfdllet 1 en hybrid 16sning dir bade distans- och kontorsarbete var
mojligt (Pla:44; P1b:48: P2:54; P3:44). F1 har anammat ett arbetssétt dir det ar syftet med
motet som far avgora om det sker pa distans eller ej (P1a:50). Pla tror att det 1 nystarten pé ett
projekt kan vara véldigt vardefullt att ses fysiskt:

Ddr ser jag enorma vinster att man faktiskt ses och man kan ga ut for att det sker
annan dialog. Man kan stdlla fragor och man kan visa och rita pd ett helt annat sdtt. 1
nystarten tror jag det dr jdtteviktigt (Pla: 46)

P1b beskriver att de exempelvis har haft ett inledande mote online for att sedan f6lja upp det
med ett fysiskt méte (P1b:46; P1b:48). Da kan den fysiska triaffen bli kortare och de slipper de
heldagar de hade ofta innan. P3 menar att i deras organisation sker ménga moten fortfarande
pa distans (P3:44). Aven om vissa deltagare finns pa plats fysiskt s& haller det métet via video
om det dr ndgon av deltagarna som &r pa distans, annars tappas kvaliteten (P3:42; P2:44). P2
menar att det ar mer personlighetsrelaterat om interaktionen fortloper pé ett bra sitt (P2: 56).

P4 har infort ett “wine and dine” koncept (P4:42). Informanten anser att for att fa ett projekt
att fungera bra maste deltagarna, forutom de aterkommande vecko- och ménadsmotena,
traffas minst en gang i halvaret dven om de sitter i olika delar av virlden (P4:42). P4 menar att
vi dr bara ménskliga varelser och det ar viktigt att f4 en sé kallad sdomsman, det vill sdga att vi
har léttare fOr att tolka andra individer om vi har triffat dem live vilket kommer att minska
missforstand méanniskor emellan nir vi sedan ses online (P4:51).
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4.2 Tyst kunskap

Ingen av de deltagande foretagen nimnde begreppet tyst kunskap nér de diskuterade kring
individer och kompetenser. P1a och P1b lyfter ddremot flertalet gdnger att de har satt stor vikt
pa att skapa bra dialoger med sin verksamhet 1 syfte att fa ta del av deras erfarenheter och 6ka
kunskapsutbytet (P1a:24; P1a:26;P1a:28;P1b:56;P1b;26). De arbetar ofta med
referensgrupper med medarbetare och chefer fran olika verksamhetsomrdden(P1a:30; P1a:38).
Detta ger dven informanterna en mdjlighet att reflektera Gver sin egen kunskap. P1a nimner
till exempel att de har en chef pa ambulansenheten som de fatt till ett bra samarbete med, dar
beskriver de dven att denne hjdlper dem sjélva att reflektera da personen stéller fragor tillbaka
till dem och de far da fundera pa vad det &r for kunskap de sjilva har (P1a:28). De sitter 4ven
i system att koppla ihop honom med andra delar av verksamheten for att hjilpa till att sprida
kunskap inom det vdrde som systemet ger, enligt Pla (P1a:28).

Aven P2 och P3 lyfter méjligheter med att det finns individer som sitter pA mycket enskild
kunskap. P2 beskriver att &ven de anvénder dessa nyckelpersoner som ett sitt att utbilda och
sprida information i sin verksamhet (P2:16). P2 menar att om det lyckas vél kan det bli ett
etablerat train-the-trainer koncept i organisationen (P2:16). P4 berittar att nirheten till
varandra dr av stor betydelse vid dverforing av informell kunskap (P4:20).

Ungefdr 85 cm mellan och det dir ett skdmt men ocksa allvar. Ett av de bdsta sdittet att
fa igang team det dr att sdtta dem ndra varandra. Antingen sd funkar det eller sd
hatar de varandra efter 2 veckor (P4:18).

P3 brukar alltid vara noga med att sétta upp superuser forum med ett specifikt syfte att dela
information personerna emellan (P3:22; P3:28). Informanten beskriver att de inte fullt ut har
etablerat det pd den nuvarande organisationen men att de ar pd viag(P3:22). P3 lyfter ocksé
aspekten att det dr viktigt 1 ett tidigt skede identifiera de personer som kan komma att fa en
avgorande roll i1 ett implementeringsprojekt (P3:28). P1a menar ddremot att det kan vara svért
att hitta dem, da det inte alltid &r de uppenbara personerna som man initialt tror (P1a:26). P1b
lyfter d&ven baksidan med att vissa personer sitter pa mycket kunskap. En utmaning ar att den
personen behéller ansvaret for sig sjidlv och da tappar de andra individer i den verksamheten,
som 1 sin tur hade varit en viktig ldnk vidare ut till cheferna (P1b: 28). De har forsokt
motverka detta genom att bredda kunskapen och hitta fler grupperingar som kan vara nyckeln
till att nd ut (P1b: 30). Nar det kommer till att enskilda medarbetare sitter pd mycket kunskap
sa dr P4s bild av det att det 4r relativt ovanligt 1 Sverige och att skulle situationen uppsta sa
16ser den sig oftast av sig sjilv (P4:28). De {4 ganger P4 har stott pa dessa individer handlar
det ibland om att de dr rddda for att bli av med jobbet, man behdver forstd individen och
bygga upp ett fortroende for att sedan hitta ett annat sitta att arbeta pa (P4:30).

P2 lyfter att en av utmaningarna med det mer informella kunskapsutbytet ar att det ar
tidskrdvande och informanten beskriver att man egentligen behdver sitta ner och jobba
mycket mer tillsammans @n vad man gor (P2:20). Det finns dock inte alltid tid eller m&jlighet
till det enligt P2 (P2:20).

P3 menar att for att skapa forutséttningar for larande sa ar tid en aspekt, men att det dven ar

kopplat till individens féormaga (P3:16; P3:50). Informanten menar att det maste finnas en
grundkompetens hos individerna for att kunna ta till och ldra sig ny kunskap.

_28—



Kunskapsskapande i samband med utrullning av informationssystem Bjorkman och Schonbeck

For att 4 ut den kunskap som behovs fran nyckelindividerna s& menar P2 att en sjdlv behover
ha kunskap nog for att veta vad man ska fraga efter (P2:66):

Att sditta ett system handlar om att man stdiller rdtt fragor fran konsulter och att jag
ocksa stdller rditt fraga for att forsta. For det dr inte alltid de tinker pa vad det dr de
egentligen gor eller vad de egentligen kan. For de kanske har suttit i ett system som
har de har haft i 10 ar och man reflekterar inte sa mycket over det utan du kanske

kommer till ett serverat bord. Men man maste ibland forsoka dra ut kunskapen. (P2:
64)

P1Db har sjukvarden som en forebild nir de arbetar med kunskapsoverforing. Dér har de enligt
informanten det inbyggt 1 sin roll att de I6pande ska ldra sig av en erfaren kollega (P1b:22).
Arbetet med detta har dock inte gatt sa snabbt som de hade 6nskat, bland annat eftersom det
ar en kulturfraga (P1b:24). Det forsoker dock etablera tankeséttet da P1b menar att
erfarenheter och reflektioner fingas bést i en dialog (P1b:56). P1a menar att det fysiska métet
ar en viktig faktor:

Jag tror det dr viktigt dnda att man har med sig det i bakhuvudet att det skapar ju
mervdrden ndr vi ses, oavsett om det dr ett méte eller om det dir korridoren eller pa en
fika. Sa ldr vi av varandra och kan dela med oss av var erfarenhet (Pla: 54).

I F4 arbetar de mycket med par-programmering vid kunskapsoverforing, dels lar sig
medarbetarna att samarbeta, dels sa hojs kvalitén genom att individen férmedlar konkret och
halvkonkret kunskap till varandra (P4:22). Nér en junior och senior medarbetare arbetar
tillsammans uppstar dven dér ett bra mentorskap (P4:24).

Pla lyfter att en av de huvudsakliga nyckelfaktorerna for att lyckas med kunskapsskapande
och overforing pd en informell nivé ar att skapa forum dér de kan arbeta med olika fragor
(Pla:56).

4.3 Kommunikation

I kommunikationen vid en systemimplementation dr det enligt informanterna viktigt att halla
nere forvintningarna pd systemet, detta lyfter P1b och P2. Organisationen maste forstd att det
inte dr guld och grona skogar fran borjan, utan att de maste jobba med systemet menar P2
(P2:30). P1b berittar att deras forra implementation inte blev lyckad och dérfor ér
forviantningarna ldagre vid denna implementationen, nagot de ser som en fordel (P1b:42).
Erfarenheten frdn P2 dr att kommunikationsstrategierna skiljer sig mycket mellan olika
foretag medan P4 menar pad att det oftast inte finns alls (P4:38).

Niér det kommer till kommunikationsplan vid systemimplementationen menar P3 att det bor
finnas en, men den gors oftast inte (P3:34). Informanten menar pa att kommunikationen inte
bor ligga pd projektet utan ute i verksamheten. For att lyckas bor varje processidgare dga
kommunikationen mot verksamheten och den bor darfor vara en del i1 varje enhets
kommunikationsplan (P3:34). I F1 arbetar i fanns det en kommunikationsplan. Mycket av
kommunikationen ut i verksamheten kom frdn HR-ledningsgruppen ddr kommunikationen
gick dver intrandtet och andra interna kanaler (P1b:36). P4 F2 befinner sig pd nu sé ar det
projektledaren som kommunicerar kring systemimplementationen, men det finns ingen tydlig
kommunikationsplan(P2:42).
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Nér kommunikationen inte lyckas s& fungerar inte heller samarbetet utan det skapas istdllet
silo-strukturer, det vill sdga att det finns inga eller vdldigt fa broar mellan enheterna dir utbyte
och samarbete kan ske. Detta dr ndgot P1b upplevt i sin organisation (P1b:34). Detta forsvéarar
utbytet mellan olika kompetenser, ndgot som P2 lyfter som en viktig del i kommunikationen
och samarbetet (P2:16; P2:18). P4 berittar att har kan konsulten spela en betydande roll da
denne kan bli en brygga mellan de olika avdelningarna, da en konsult oftast ses som neutral sa
fungerar det ofta vildigt bra att de for information fram och tillbaka (P4:36). Ibland kan det
aven vara sprakbarridrer som forsvarar kommunikationen och ibland tid, som 1 det P2
beskriver (P2:62; P2:20). Tidsaspekten dr nagot som dven P4 haller med om (P4:56). P3
upplever att det dr svért att fa ithop enigheten 1 organisationen och att det ar viktigt att
kommunicera ett tydligt budskap (P3:30). F2 berittar att de har en svarighet att nd ut 1
verksamheten. Pla menar pé att “Vi har informerat, informerat, informerat och informerat
men har uppenbarligen inte natt fram ddr” (P1a:36). Istéllet for att forsoka kommunicera
kring hela systemet 1 PowerPoints och mejl, sd lyfter de numera endast ut en sakfraga och
bjuder in sig till verksamheten for att prata kring detta. I dialogen kring sakfragorna far de
ocksa input vilket dr vardefullt enligt informanten (P1a:36).

Tillvigagéngssittet i F1 ar tro, gora, veta vilket blir en utforskande process dér de utforskar
och lar tillsammans under tidens gang (P1b:12). Dér har de bland annat anvént sig av
pilotprojekt. P1b betonar hur viktigt det &r med réitt kompetens i teamet for att fa det hér att
fungera bra. Informanten lyfter vikten av att ta in alla perspektiv vid upphandlingen av
systemet och under implementationen, dér har de anvint sig av referensgrupper med bland
annat IT och chefer (P1a:30). P1b beréttar att de har en objektspecialist fran IT som sitter pd
HR vilket underlittar kommunikationen och ger fordelar vid samarbetet. A andra sidan
upplever informanten att distansen mellan HR och IT kan kénnas stor och darigenom
utmanande, detta liknas av att de arbetar i stupror (P1b:32; P1b34). Upplevelsen ir att de olika
funktionerna har svért att se varandras behov. Att det ofta dr svart att fa till en bra samsyn ar
nigot som P2 menar pé ir ett faktum i alla projekt informanten arbetat i (P2:30). Aven P3
upplever att samsynen inte fanns fran borjan, 1 F3 gick de frdn synen att detta var ett IT
projekt till att det var ett verksamhetsprojekt och detta gjorde att malbilden férédndrades
drastiskt (P3:30). P4 lyfter att kommunikation &r a och o for att lyckas med
fordndringsledning och fa organisationen mot samma mal, man behdver kunna ta upp det som
organisationen lyfter fran olika hall (P4:32).

P2 ser girna att kommunikationen hade skett via team-mote var vecka inom projektteamet
samt att organisationen hade haft korta statusuppdateringar pa teams eller ndgon liknande
chattfunktion (P2:42; P2:44). P4 &r ocksa helt pa den linjen och forordar det agila arbetssittet
dér det ar béttre att ses en kvart varje vecka dn 4 ganger per manad (P4:40). Genom att gora sa
menar informanten att det underldttar kommunikationen av en enhetlig bild, genom att man
“askadliggor det och kommunicera lopande” (P4:40). Samtidigt papekar informanten att det
ar viktigt att komplettera det agila med mer strukturerade system for att exempelvis logga
beslut och annan viktig dokumentation (P4:40).

Nir organisationer kommunicerar sker detta bade genom formella och informella kanaler. P2
tycker att det dr viktigt att ldgga den formella kommunikationen pa rétt niva sa att det blir
lattare for mottagaren att ta informationen till sig (P2:44). P1b berittar att de har fokuserat pa
att hitta nyckelord som anvénds ute i1 verksamheter och kopplat dessa nyckelord till deras
kommunikation kring systemet (P1b:38). F1 har tidigare mejlat ut information samt lagt upp
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pa intranit och teamskanaler, men har nu borjat tinka om (P1a:24). P2 lyfter vikten av att
synas ute i1 verksamheten, for att kunna kommunicera budskap, men att den informella
kommunikationen dr svar och litt tappas nér man arbetar pd distans (P2:46; P2:48). Som
tidigare ndmnts upplever P2 att den ménskliga aspekten kan tappas pa distans vilket i stor
grad paverkar kommunikationen. Det giller ocksa att vara uppmérksam sa att manniskor som
inte hinger med fingas upp. P3 lyfter vikten av kroppsspraket och att detta dr ndgot vi missar
vid distansmdtena, informanten ser gérna att alla har kameran pd vid moten for att kunna
tillgodogora och fanga upp en del av den informella kommunikationen (P3:36). Det blir ett
ineffektivt arbete nir den informella kommunikationen missas enligt informanten, till
exempel det som sker i en kaffediskussion (P3:42).

Manga av verksamheterna har upplevt en fordndrad kommunikation i distansarbetet och
marker framforallt en skillnad i den informella kommunikationen. P1b beréttar som tidigare
ndmnt att de har dragit ldrdom av pandemin och anpassar métesstrukturer efter syftet med
motet och det budskap de vill ge (P1b:52). P1a menar ocksa att avvigningen har varit att nd ut
till fler digitalt och genom det fa ett stdrre upptagningsomrade eller ha det pé plats for en
battre dialog, de stiller sig frigan: Hur lyckas vi béttre med var kommunikation (P1b:50)?

P1la menar pa att kommunikationen dr en del som de har misslyckats i (P1a:20). P1b beskriver
att en av nyckelfaktorerna som de ser kopplat till systemimplementationen &r hur de
kommunicerar systemutrullningen i organisationen och att det handlar mycket om de
nyckelpersonerna och initiativ de véljer att lyfta (P1b:58).

4.4 Utbildning

P4 menar att verksamhetens syn pa larande och kompetenshdjande kan variera stort (P4:12).
Manga verksamheter har en god kompetensutveckling men saknar en djupare forstielse och
ger bara de anstéllda en kompetensbudget (P4:12). F4 ar ett konsultbolag och P4 uppger att
det dr avgorande att ha ett stort fokus pa ldrande och kompetens i en sadan verksamhet
(P4:10). Detta eftersom det dr en forutsittning for att konsulterna ska kunna utfora sina jobb
(P4:10). P4 forordar ett salutogent perspektiv nér det kommer till utbildning och kompetens
(P4:2). Istéllet for att fokusera pa alla tomrum, som utgar fran svagheterna i kompetenserna
menar informanten pé att man bor fokusera pé det friska istéllet, att fokusera péd vad individen
kan och vill kunna (P4:2). I F1 &r utbildning en prioriterad fraga som foretaget har hogt upp
pa sin agenda da detta &r ett politiskt initiativ for att ta ett storre ansvar for kompetens och
larande (P1a:8). P1b berittar att de har skapat ndgot som gar att likna vid en strategi kring
deras syn pa ldrande som handlar om hur individen lér sig pa bésta sétt och hur effekten méts
(P1b:8). De stravar efter att vara en larande organisation i och med att de arbetar efter
tro-gora-veta, vilket tidigare ndmnts (P1a:12; P1a:56). F3 avser oka sitt fokus pa utveckling
av individer genom att bland annat skapa utbildningsplaner, nagot som inte har funnits pa
plats tidigare (P3:10). Det dr dock ett omrdde som har blivit eftersatt och informanten menar
att de jobbar for att komma ikapp i tankeséttet (P3:14). P3 forordar att involvera HR tidigt nér
man planerar for en systemimplementation eftersom det dr ndgot som pdverkar de anstélldas
satt att arbeta:

Jag har alltid sagt att detta dr grunden i utbildningen av din roll. Om du nu ska jobba

pa kundtjdnst. Vad dr din roll som kundtjinstmedarbetare och utifran det perspektivet,
vilka verktyg behover du ha och vad behover du kunna for att gora det? (P3:14).
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I F2 har de inte en utbildningsstrategi som informanten kéinde till, ddremot har de en
digitaliseringsstrategi. I denna lyfts dock inte kunskap och kompetens, ndgot som P2 ser som
en nackdel da det dr viktigt for att lyckas med projektet:

..det kanske dr det man borde fokusera pa for det blir alltid en nyckel till om ett
projekt eller en digitalisering egentligen blir lyckosam. For har du inte med dig folket
och de inte fattar nagonting sa har du egentligen inte, jag vet inte om man kan sdga
lyckats (P2:14).

Informanten har dock vid tidigare arbetsplatser varit med att detta 1ag inom projektet och att
fanns specifika utbildningstillfdllen (P2:14). P4 arbetar med att hitta nyckelindividerna,
informanten kallar dem for galjonsfigur och fyrtorn (P4:16). De fokuserar sedan pa dessa
nyckelindivider for att skapa forebilder och driv hos medarbetare nir det kommer till
utbildning och kompetenshojning (P4:16). “Ndr du far igang det hdr sd blir det rippel-effekter
och du far en kultur som sitter i det” (P4:16).

Den formella utbildningen sker i ndgon form pa alla féretag vi intervjuat. P4 menar att formell
klassrumsutbildning kan vara ett bra sitt att utbilda om det anvénts pa rétt sétt, exempelvis
kan det na en storre méngd individer pd samma gang (P4:2, P4:4). P4 vill gidrna erbjuda ett
smorgasbord av utbildning for att kunna nd sd manga som mdjligt och kunna erbjuda ménga
olika former av ldrande, sa att alla medarbetare kan hitta en form som passar dem (P4:18)
Vidare menar P4 att sa kallade agent-baserade system dr en nyckel for att fa fram ett bra
larande. Med detta menar informanten att det géller att ge de anstéllda forutsittningarna och
ansvar, sd far de utifrn detta l9sa sitt ldrande pa det sétt som de anser passa bast (P4:18). Hos
F4 arbetar de med att successivt ldgga pa anstillda nya uppgifter som ett sétt att vdga mer och
pa sé sitt utveckla sin kunskap inom ett omrade de initialt inte hade kompetens inom. P4 tar
som exempel upp formégan att tala infér méanniskor, som enligt informanten &r en viktig del
inom kunskapsskapandet (P4:26). Genom att borja smatt och bitvis ldgga pa ldngre och ldngre
foreldsningssituationer vagar ofta fler ménniskor ta steget och testa (P4:26).

Hos F1 har ett av systemen varit frivilligt och ett tvingande. I det frivilliga holl de sig enligt
P1la mer inkognito och hdll utbildningar for dem som har ként sig nyfikna pé systemet. Pa sa
satt kunde de se vilka av verksamheterna som hade ett intresse (P1a;18). For det andra
systemet har de anvént sig av utbildningstillfallen initialt for alla chefer, men dven fangat upp
enskilda chefer nér det vél dr dags for dem att rekrytera. DA &r de ofta mer mottagliga for
informationen enligt Pla (P1a:34). De har da haft ett tillvigagangssétt dar de suttit med
cheferna en och en, for att f en personlig och behovsbaserad utbildningssession (P1a:34). F3
har inte haft ndgon klassledd utbildning utan utbildningen spelades in sa att de fanns att tillga
digitalt (P3:46).

P3 lyfter att de externa konsulterna ofta sitter pd mycket systemkunskap men att de inte har
det fokus de borde pa att sétta upp utbildningar vilket informanten tycker de borde forbéttra.
De fokuserar istdllet ndstan bara pa att sétta upp sjdlva systemet, mdjligen gor de ett
train-the-trainer koncept (P3:14). P2 har didremot ett annat synséitt dd informanten tycker att
ett train-the-trainer ar fullt tillrdcklig insats av en konsult: “Skulle vi till exempel ha konsulter
som skulle géra de utbildningarna for resterande folk sa kommer det bli otroligt dyrt”
(P2:16). P2 berittar att de anvéander sig av superusers som dr med hela vigen pa workshops
och liknande. Genom detta sd skapar de sitt eget train-the-trainer-koncept, som pa sa sétt
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utbildar de 6vriga anstédllda (P2:16). P2 har ocksa en god erfarenhet av att gora inspelade
videos dér det sker en kortare presentation av systemet som implementeras (P2:16).

Niér det kommer till formellt och informellt 1drande refererar F1 till ett arbetssétt dir de
arbetar enligt 70, 20, 10-modellen dér P1b upplever att de borjar ndrma sig de 70 % (P1b: 52).
Detta &r en inldrnings och utvecklingsmodell som foreslér fordelningen mellan hur ménniskor
lar sig effektivt, dir 70% refererar till det vi lér oss pa arbetet genom erfarenheter, 20 % &r
informell inldrning och 10% formell inldrning (Projektledning, 2020). P1a upplever dock att
de inte har lyckats fullt ut i det informella ldrandet genom att inte rétt personer har kant
dgandeskap over det och dérfor har de inte kunnat skapa arenor och forutséttningar for det
(P1a:20). P1b berittar att de ocksa anvadnder sig av nyckelpersoner som hjélper till med den
informella utbildningen (P1b:40), ndgot som vi redogjort for under rubriken “Tyst kunskap” 1
detta kapitel. F4 genomforde under en period ett koncept dir tva slumpvist utvalda
medarbetare kunde ta en fika ihop. P4 berittar att det ofta gav vildigt meningsfulla och
larorika moten dér deltagarna ofta delade djupare information én de gjorde 1 vanliga fall
(P4:53).

F2 och F3 har inte samma strategiska syn pa den informella utbildningen men arbetar med
vissa praktiska moment fOr att dra nytta av den. P2 &r inte medveten om eller hur den
informella utbildningen sker, men ténker sig att den sker i1 kunskapsutbytet mellan
medarbetare under tiden de testar och arbetar i systemet (P2:26). Informanten menar att det
framst ar storleken pé projekten som avgor om en verksamhet har mojlighet att 14gga tid och
pengar pa de mer informella aspekterna av larande (P2:28). P3 foresprékar anvéindandet av
sandbox-miljéer dér individen kan klicka runt och testa, informanten upplever att det blir en
bittre inldrning av det eftersom det skapar en storre forstaelse av systemet och hur det kan
anpassas till den befintliga organisationen (P3:18). Aven P4 siiger att det ofta ir ett mer
praktiskt ldrande nér deras konsulter kommer ut pa uppdrag (P4:14). Det informella
kunskapsutbytet dr nagot P3 upplever forsvinner i ett hybrid-arbetssitt dd medarbetare inte
sitter bredvid varandra eller tréffar varandra vid kaffeautomaten (P3: 42).

P2 lyfter utbildning 6verlag som en av sina nyckelfaktorer for att lyckas med en
systemimplementering:

Jag tror att man maste tinka mycket mer pd training egentligen i projektet och inte
bara se det som att de hdr 2 veckorna da har vi trdning och sa blir allt bra ... men da
betyder det ocksa att foretaget maste satsa pa att ha till exempel en som bara dr
ansvarig for training och det har jag heller aldrig sett dn sa ldnge. For det kostar ju
mycket pengar och sd tycker man kanske inte att det dr sa vdrt det. Men ja, jag tror att
verkligen gora planer for training dr viktigt. (P2:70).
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5. Diskussion

5.1 Individer och interaktion

Precis som Jenko och Roblek (2016) lyfter i sin forskning, sa lyfter &ven P3 och P4 att
kunskapsskapande i samband med systemimplementationer handlar om ménniskor, och att
systemet och tekniken blir sekundirt. Som P4 menade sé ar systemet bara ett verktyg,
kunskapsoverforingen sker fran hjéarna till hjarna. Flera forskare betonar vikten av den
enskilda individen vid kunskapsskapande (Nonaka, 2008; Philipson & Kjellstrom, 2020),
speciellt vid systemimplementationer (Dutta & Kumar, 2021; Jenko & Roblek, 2016; Parahita
et al. 2021). Detta dr ndgot som foretagen vi intervjuat lagger stor vikt vid d& samtliga bland
annat arbetar med att identifiera nyckelpersoner i sina organisationer som kan hjélpa till att
bédra systemimplementationen. Dessa nyckelpersoner dr bland annat superusers, processidgare
och produktégare som har en fordjupad kunskap inom systemet, som &r ténkt att de ska fora
vidare till 6vriga organisationen. Dessutom kan vi dverlag se att de ha en manniskocentrerad
approach i det resultat vi har fatt. Samtliga verkar vara helt dverens om att ménniskor och
dess kunskap dr nyckeln for att lyckas med en systemimplementation.

Négot som ocksa lyfts av forskarna ér vikten av team-komposition. Ett team behover
komplettera varandra (Jenko & Roblek, 2016), ha bra interaktion (Dutta & Kumar, 2021;
Jenko & Roblek, 2016) samt utmana varandra (Farnese et al. 2019). Véra resultat visar pa
vikten av detta da flera deltagande organisationer lagger tid pa att sitta thop teamen. Samtliga
har tagit in konsulter med specifik systemkompetens och lyfter balansen i teamet mellan olika
kompetenser som en viktig faktor. F1, F2 och F3 ndmner detta specifikt men dven F4 kommer
in pé vikten av de olika rollerna som behovs i ett team och hur avgorande dessa ér for ett
teams framgéng. Vi kan se att vara deltagande organisationer har prioriterat detta, men det har
skett pa mer eller mindre medvetna sétt. P1a och P1b kan i efterhand reflektera dver att F1
tillsatte en konsult med specifik systemkompetens, samt att de har individer 1 teamet som ar
bra pd att samarbeta och dela kunskap med varandra. P3 arbetar mer aktivt och strategiskt
med roller 1 organisationen och ser detta som avgorande for att lyckas med en
implementation. Genom detta kan vi dra slutsatsen att utdver att ménniskan ar viktigt, sé
behover de enligt teorin och vara organisationer hamna 1 ett team dér de olika individernas
talanger kan skapa synergieffekter och pé sitt bidra till ett kunskapsskapande i organisationen.

Det eventuella motstand som uppstér vid systemimplementationer kan komma att paverka
interaktioner, kunskapsskapandet och systemanviandningen (Kowalska-Styczen, Malarz &
Paradowski, 2018). Vi kan se att inget av foretagen uttrycket ett upplevt motstdnd men att F1
upplever att anvindarna endast dr kapabla att ta emot dverldmningen av systemet nér var
individ kénner sig redo. F1 anvénder sig av manga olika arenor for utbildning av systemet
med allt ifrdn nyckelindivider, HR-partners, online utbildning och sa vidare och trots detta sa
ndr de inte mottagaren forrdn denne 4r redo att ta emot informationen. Detta dr en intressant
aspekt som visar pa svarigheterna att fa alla delar pa plats for att detta ska kunna ske pé ett bra
sdtt. Vi kan se att motstdnd kan uppfattas som en grdzon, med F1s chefer som exempel. De dr
inte aktivt uttalade motstandare, men tar dnda inte till sig systemet forrdn de verkligen har ett
behov av det. Pé sd sitt blir det indirekt ett motstdnd hos mottagarna, som paverkar savil
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anviandningen av systemet som kunskapsskapandet. Motstdndet kommer ocksa till uttryck hos
F3 som har erfarenhet av ett visst motstand da det kommer till arbetsuppgifterna och vem som
utfor dessa, trots att de har arbetat aktivt med forandringsledning. Det kan bero pé att det
gamla arbetssittet fortfarande sitter sa djupt rotat i organisationen, ddr manga anstéllda har
arbetat lange.

Likt den kunskapsspiral som Nonaka (2008) beskriver arbetar de i F1 efter en liknande
modell, tro-géra-veta, dir de testar sig fram och utokar sin kunskap pa individ- och gruppnivé
allt eftersom. F1 ser sig sjdlva som en ldrande organisation, nagot som forskare har visat dr en
framgéngsfaktor for systemimplementationer (Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski,
2018) och konkurrenskraft (Farnese et al. 2019). F1 har aktivt arbetat for att uppna detta. De
menar sjdlva att de inte har nétt hela vigen fram men de ser ocksa vad de har for brister och
arbetar for att dtgdrda dessa. Detta dr dock asikter fran ansvariga som arbetar centralt. I
efterhand kan vi se att det hade varit intressant att hra om projektledaren for
implementationen delar samma bild eller om det &r en stor skillnad pa perspektiven.

F2, F3 och F4 har inte kommit lika 14ngt i sitt arbete mot en ldrande organisation. De har dock
mycket erfarenhet av kunskapsskapande genom de implementationer informanterna har varit
igenom. F3 Onskade att konsulterna, som kommer med specifik kunskap, hade haft en mer
aktiv roll 1 kunskapsoverforandet och inte bara fokuserat pa att sitta upp systemet. Detta stods
av den forskning som Dutta och Kumar (2021) gjort och som visar pa konsultens unika roll i
detta ssmmanhang. Aven F1 menar att den externa projektledaren var avgdrande for att
implementationen blev s& bra som den blev, mycket pa grund av att denne kunde
kommunicera med systemleverantdren pé ett sitt som de sjilva inte kunde. Aven detta
pastaende stods av Dutta och Kumars (2021) modell. P2 pépekade dock kostnadsaspekter i
detta, vilket var en anledning att de inom F2 inte arbetade pa detta sitt.

Kowalska-Styczen, Malarz och Paradowski (2018) lyfter precis som P4, att den sociala
distansen bor vara relativt liten for att frimja interaktion och kunskapsoverforing. Vi kan se
att vara informanter frimst upplever utmaningar med den informella kommunikationen, det
som de bendmner som “pratet vid kaffemaskinen”. Detta &r 1 enlighet med det som Marzban
et al. (2021) har identifierat. Informanterna har sedan haft olika 16sningar pa detta, dér vissa
har landat 1 en tydlig bild om vad som &r den bista I6sningen och andra gor sa gott de kan.
Dock har det i méngt och mycket hamnat mer pé individniva att hitta dessa 18sningar, det ar
egentligen bara ett foretag som verkar ha implementerat detta pa organisationsniva. En viktig
aspekt flera av vdra informanter lyfter dr att det finns en risk i att distansen blir ett faktum néar
vi arbetar online. P2 lyfte det s& drastiskt som att vi tappar den manskliga aspekten vilket P4
ocksa knyter an till nér informanten lyfter hur mycket lattare det ar att tolka ndgon annan om
individerna har triffats live innan. Detta knyter tillbaka till hur vi borjade detta avsnitt, hur
viktigt det &r med den méanskliga aspekten for ett kunskapsskapande och en
systemimplementering. Tappas den s far organisationer storre utmaningar att halla sig
konkurrenskraftiga.

5.2 Tyst kunskap

Flertalet av de teorier vi har redogjort for menar att organisationer blir allt mer medvetna om
den tysta kunskapen och hur viktigt det dr att géra denna explicit (Borjesson, Bengtsson &
Cedersund, 2014; Dutta och Kumar, 2021; Lam, 1997; Philipson & Kjellstrom, 2020). Detta
motsdgs pa ett sdtt av det resultat som vi fatt fram 1 vara intervjuer da ingen av respondenterna
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redogdr for begreppet som sddant. Det var ett medvetet val fran var sida att inte nimna
begreppet eftersom vi inte ville styra informanterna for mycket. I efterhand hade det dock
varit intressant att veta om de hade kunskap om det vid en direkt friga.

Indirekt redogdr informanterna dock for att kompetenser av den typ som kategoriseras som
tysta &r viktiga faktorer. P2 redogoér exempelvis for hur viktigt det &r med rétt motivation och
intresse (Jenko & Roblek, 2019) f6r det omrdde som processidgare och superusers ska agera
inom. Utan denna motivation &r upplevelsen att resultatet och kunskapsoverforingen blir
avsevirt simre. P4 lyfter vikten av att utveckla bland annat samarbetsformaga (Jenko &
Roblek, 2019). En intressant aspekt som P2 redogor for ér att det krévs en viss kompetens for
att kunna hjélpa till att f4 fram och 6verfora kunskaper fran andra. Att individer behover stélla
rétt frigor for att den andra personen ska kunna inse vilken kunskap den sitter pa, eftersom de
ser den som sjélvklar. I likhet med forskningen s& behdver tyst kunskap ett sammanhang
(Philipson & Kjellstrom, 2020) och ett gemensamt sprak (Farnese et al. 2019) for att kunna
externaliseras (Farnese et al. 2019; Nonaka, 2008) och brygga kunskap over olika delar 1
organisationen (Dutta och Kumar, 2021). Genom att stélla ritt fragor sa lyckas P2 att skapa
detta och lyckas locka fram den dolda tysta kunskapen.

Négot som samtliga foretag, i olika utstrackning, arbetar med &r att skapa néra samarbeten for
att Overfora kunskap som kan vara svar att formalisera. Att arbeta nira i det vardagliga arbetet
ar ett av sdtten att dverfora tyst kunskap (Borjesson, Bengtsson & Cedersund, 2014; Farnese
et al. 2019). Bland annat si fanns mentorskap i ndgon form hos F1, F3 och F4. F1 arbetar
dessutom mycket med dialog i form av referensgrupper och F2 och F3 anvinder sig, som
tidigare ndmnt, av superusers som i ndra samarbete med verksamheten 6verfor kunskap pé ett
vardagligt sétt. Med detta kan vi se att trots att foretag &r relativt omedvetna om begreppet tyst
kunskap sé har de dnda alla satt 1 system att arbeta pa ett sitt som tar tillvara pa det virde tyst
kunskap besitter.

Forskarna lyfter att det &r viktigt att inte 14sa in kunskap hos enskilda individer (Dutta &
Kumar, 2021; Farnese et al. 2019; Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018; Nonaka,
2008). En intressant aspekt ar att tre av fyra foretag sag dessa personer med mycket kunskap
som en tillgang for att kunna nd ut 1 6vriga organisationen. Den fjirde organisationen (F4)
lyfte visserligen inte styrkan med detta men menade att detta inte var ett stort problem, 1 alla
fall om man sdg till den svenska marknaden. Infor vara intervjuer antog vi, baserat pé teorin,
att det 1 verksamheterna skulle upplevas som ett storre problem att vissa individer satt pa
denna kunskap och att det kunde vara en utmaning att sprida denna. S& visade sig inte vara
fallet da informanternas erfarenhet talar emot den problembilden som forskarna har dar de
framst sétter detta som en sarbarhet for organisationen. F1 och F2 medger visserligen att det
finns svaga punkter d& bada foretagen har upplevt att kunskapsspridandet kan avstanna om det
ar personer pa nyckelpositionen som inte har formégan att gora detta pa ett bra sitt, vilket
stodjer Farnese et al. (2019) antagande. Dessutom finns det en utmaning med att identifiera
vilka personer som dr nyckelindivider enligt bdde F1 och F3. Vilket kan visa pa att det 1
enlighet med teorin finns vissa utmaningar, dock inte pa exakt det sétt som forskarna anser.

En utmaning med dverforandet av tyst kunskap &r att det tar tid enligt informanterna. Detta
har bade Nonaka (2008) och Farnese et al. (2019) lyft d& de visar att socialisering &r ett

begréinsat sitt att ldra, eftersom det sker 1 liten skala. Vi har 1 teorin sett att kompetens &r en
kritisk framgangsfaktor (Jenko & Roblek, 2019) och i likhet med det s& menar P3 att {or att
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kunna ta till sig ett nytt system behdver individen ocksa ha en si pass hog grad av kompetens
att de har formagan att ta till sig den nya informationen sé att ett kunskapsskapande kan se,
nagot som de upplevde som ett problem hos sig. Aven P2 menar att individen méste besitta en
viss kunskapsniva for att ha mdjlighet att ta emot den tysta kunskapen fran nagon annan.
Detta stodjs av Nonakas (2008) kunskapsspiral som bygger pé ett successivt lirande dar man
kan foga in ny kunskap till sin tidigare, det vill sdga internalisering. Blir gapet da for stort
fungerar inte internaliseringsprocessen effektivt (Nonaka, 2008). Farnese et al. (2019) visar pé
behovet for organisationer att sitta larande systematiskt i organisationen. F3 hade nyligen gétt
fran att inte fokusera pa utbildning alls till att bli en mer resultatdriven organisation, sé det ar
mojligt att de har ett lite for stort gap att fylla.

5.3 Kommunikation

Kommunikation &r ett omrade som beskrivs som en framgéngsfaktor for
systemimplementationer (Chen et al. 2021; Reitsma, Hilletofth & Mukhtar, 2018) och &r
knutet till kunskapsskapande dé det dr en viktig del for att sprida kunskaper mellan individer
och organisationsnivaer (Farnese et al. 2019). For vara informanter verkar detta stimma i sak
da de alla menar att omradet &r viktigt, men sdmre i den faktiska prioriteringen. Tre av fyra
foretag hade ingen tydlig och genomarbetad kommunikationsplan for sina projekt. Bade P2
och P4 menar att hur man arbetar med kommunikation och kommunikationsplaner skiljer sig
avsevért at beroende pa foretag, dar P4 dr mer kritisk och menar att de oftast inte finns alls.
Nar den vdl genomfors gar dven dgandeskapet at skilda hall. P3 menar att den bor skétas fran
verksamheten for att skapa virde och P2 fokuserar istéllet pa att projektteamet sitter pa sa
pass mycket viktig information att deras kommunikation dr viktig for att skapa trygghet och
kunskap. Parahita et al. (2021) har i sin studie lyft fenomenet att framgangsfaktorer inte alltid
anvénds trots att de dr forskade pa. Det finns med andra ord tendenser till detta d&ven 1 vér
studie, i alla fall inom detta omrédde. Undantaget dr F1 som hade en kommunikationsstrategi
att informera centralt genom olika kanaler ut i verksamheten.

Halften av foretagen nimnde var att det var viktigt att halla nere forvéntningar pa systemet,
for att inte lova mer dn de kunde leverera. Att kommunicera forvantningar lyfter Reitsma,
Hilletofth och Mukhtar (2018) i sin forskning, da de menar att det giller att varje
organisationsniva har en riktigt bild av vad systemet kan leverera och vad de har for ansvar i
fragan. Dessa foretag hade som strategi att ldgga sig pd den sikra sidan. Inom F1 fanns det en
rddsla da tidigare system inte hade levererat vad som lovats och de hade nu en bra mer
forsiktig approach dir anvindandet baserades pé frivillighet. Detta kan ocksa vara en av
anledningarna till att de inte har natt ut till hela verksamheten énnu. Med stod fran Reitsma,
Hilletofth och Mukhtar (2018) kanske de skulle véagat stilla lite storre krav om de hade dnskat
en storre spridning snabbare.

Samarbete och kommunikation &r titt sammankopplade och avser att skapa ett gemensamt
mal att styra mot, ett mal som &r stérre och mer vardeskapande &n bara sjdlva systemet 1 frdga
(Chen et al. 2021; Jenko & Roblek, 2016). F1 har anammat ett utforskande sitt att genomfora
projekt som ligger i linje med hur Chen et al. (2021) beskriver en systemimplementation. P3
och P4 ér bada starka foresprakare av forandringsledningens vikt vid en
systemimplementation, ddr kommunikationen &r en viktig del enligt dem bada. F3, som har
haft utmaningar med att forflytta sin organisation mot ett storre utvecklingsfokus, har arbetat
fokuserat med bland annat mélbilder enligt informanten. Bada lyfter ocksa att véga ta
diskussioner med verksamheten, dven om de &r tuffa. Vilket stods av de resonemang som
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finns 1 var teori, dir 6ppenhet och drlighet dr tva nyckelaspekter som &terkommer (Chen et al.
2021; Dutta och Kumar, 2021; Farnese et al. 2019; Jenko & Roblek, 2016). P2 konstaterar att
samarbetsutmaningar mellan intressegrupper alltid har funnits i de projekt informanten varit
delaktig i. Vi kan se dven detta i ledningsgruppen hos F3 samt i kommunikationssvarigheterna
mellan IT och HR hos F1. Pla menar till och med att kommunikation &r ett omrade de har
misslyckats med, vilket ar intressant eftersom de var ett av fa foretag 1 var studie som faktiskt
hade en genomarbetad plan.

En orsak till att informanterna upplever svarigheter med kommunikation dr tid. Detta eftersom
ndr kommunikation gors, bor den goras frekvent. P2 lyfter bade vikten av att hélla tdta méten
med teamen samt att synas ut och interagera med verksamheter, F1 har utvidgat sitt sitt att
kommunicera, fran formella kanaler till att vara ute och interagera mer med verksamheten och
P4 foresprakar det agila arbetsséttet med korta, tita avstimningar. Ingen av de teorier som vi
lyft i denna uppsats har raknat med tidsaspekten i sina modeller. Mojligen dr det sé att
forskarna menar att detta ar sa viktiga faktorer att de bor prioriteras in, men det ar inget som
vi med sikerhet kan séga.

Teorin gor skillnad pa den informella och formella kommunikationen i en organisation (Dutta
& Kumar, 2021; Farnese et al. 2019) dér de olika aspekterna har olika syfte. Den formella
avser sprida explicit kunskap medan den informella fokuserar mer pa att skapa samarbete,
sammanhang och mening (Farnese et al. 2019; Jenko och Roblek, 2016; Philipson &
Kjellstrom, 2020). F1 upplevde svarigheter nér de forlitade sig for mycket till de vanliga
formella kommunikationskanalerna, de upplevde det som att de kommunicerade ut i tomma
luften. Nér de dndrade tillvigagangssitt och paborjade en dialog med verksamheten hade de
storre framgang. Aven F2 arbetade med det personliga métet som verktyg for att synas och
formedla kunskap 1 verksamheten. Detta talar for det som Jenko och Roblek (2016) menar, att
kommunikation dr en tvdvdgsprocess och att det dr mer till begreppet én att utbyta
information med varandra.

Samtliga foretag upplevde att den informella kommunikationen till viss del blev drabbad i och
med hybridkontoret, &ven om de inte alla sdg det som lika problematiskt. Alla foretag
refererade till det personliga métet som sker vid kaffemaskinen och att detta hade blivit
lidande. Nagot som d@ven Marzban et al. (2021) hade identifierat 1 sin studie, ddr kontoret hade
varit den naturliga knutpunkten innan pandemin. Vi kan reflektera dver att samtliga foretag
har tagit sig igenom corona-utmaningen och har alla hittat ett sétt att 16sa den informella
kommunikationen pd, sdsom att anvénda chatten, alltid ha pa kameran eller krédva att
medarbetare var pa plats pd moten som kravde det. Ingen av dem hade som strategi att inte
tilldta distansarbete alls. Det verkar dock inte ha etablerat en best practice inom omréadet dnnu.
Kanske kan P4 summera det nya arbetssittet dd informanten menar att det fungerar fint att
arbeta och skdta informell kommunikation pa distans, men det forutsétter att det har funnits
personliga mdten innan.

5.4 Utbildning

Att utbildning ar en framgangsfaktor vid systemutrullningar (Parahita et al. 2021; Reitsma,
Hilletofth & Mukhtar, 2018) dr ndgot som samtliga informanter hiller med om, exempelvis
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menar P2 att foretag borde fokusera mer pa kunskap och kompetens da det i méngt och
mycket dr detta som bidrar stort till om systemimplementationer lyckas. I F1 har de
identifierat kunskap och kompetens till en nyckelfaktor for hela verksamheten, ndgot som
stods av de teorier som séger att ett foretags framgéng dr kopplat till dess formaga att
strukturera upp ldrande (Farnese et al. 2019; Philipson & Kjellstrom, 2020). Flera av
informanterna uppger trots detta att utbildning ofta ar ett omrade som bortprioriteras under en
systemimplementation, i alla fall i den utstrickning den borde ha. Aven om de inser att
utbildning dr en viktig del for att lyckas. Storleken pa projektet dr oftast det som avgér om en
organisation lidgger tid pa de informella utbildningskanalerna enligt P2, da budget att kunna
satsa pa detta dr en forutséttning. En aspekt som, liksom den tidigare ndmnt med tid, inte tas
upp 1 befintlig forskning.

Utbildning kan bestd av bade traditionell klassrumsundervisning samt mer informell
undervisning s& som par-programmering och mentorskap (Farnese et al. 2019; Jenko &
Roblek, 2016; Philipson & Kjellstrom, 2020). Samtliga foretag anviander sig av den formella
utbildningen vid systemimplementationerna. En av fordelarna med den formella utbildningen
ar att det &r léttare att na en storre massa enligt P4 vilket stods av den forskning som
Kowalska-Styczen, Malarz och Paradowski (2018) har genomfort. F1, F3 och F4 arbetar dven
med informell utbildning och upplever att kombinationen &r bra for att kunna mota de olika
individerna och dess respektive inldrningsbehov pé ett bra sétt. Detta ligger i linje med de
teorier som vi presenterat och som visar att bade den informella och formella utbildningen har
en plats (Farnese et al. 2019; Jenko & Roblek, 2016; Kowalska-Styczen, Malarz och
Paradowski 2018; Philipson & Kjellstrom, 2020). Har géller det inte enbart att anpassa efter
hur individen lér sig utan dven att se till att individen dr mottaglig for kunskapsoverforing
(Kowalska-Styczen, Malarz & Paradowski, 2018). F1 har utifran mottaglighet, arbetat med
behovsstyrd utbildning da de har fingat upp behoven allt eftersom. F4 forsoker se till att det
finns ett smorgasbord av utbildningsinsatser, sé att individen kan dgna sig at det den bést kan
tillgodogora.

Den informella utbildningen sker i olika stor omfattning hos de olika foretagen, allt ifrdn mer
strukturerad som i F1 och F4 till mer ostrukturerad likt den som sker i F2 och F3. Den
informella utbildningen fyller ett stort virde da den skapar sammanhang och ar viktig for
kunskapsoverforingen, framfor allt ndr man kommer till den tysta kunskapen (Farnese et al.
2019; Philipson & Kjellstrom, 2020). Enligt 70-20-10-modellen F1 arbetar efter &r det den
informella utbildningen som har storst fokus hos dem.

Som tidigare ndmnts sa har F1, F2 och F3 anvint sig av konsulter i samband med
systemimplementationen. F4 stirker bilden ytterligare med sin erfarenhet, att det 4r vanligt att
konsulter tas in 1 dessa projekt. Precis som Dutta och Kumar (2021) har presenterat i sin
modell s& kommer en konsult in med en extern expertis, ofta géllande sjédlva systemet i fraga,
och blir dirfor pé olika sétt blir en del 1 kunskapsoverforingen vid utrullningen. Train the
trainer &r ett koncept som F2 och F3 anvénder sig av, dar konsulterna lar upp de som sedan
ska fora kunskapen vidare kring systemet. Det varierade dock 1 vilken grad foretagen dnskade
utnyttja detta, framst beroende pa kostnadsaspekten.

Teorin visar att informell utbildning ofta sker pd andra arenor 4n i de traditionella
klassrummen (Farnese et al. 2019; Jenko & Roblek, 2016; Philipson & Kjellstrom, 2020). P3
hade erfarenhet att ha jobbat med superuser-forum dér individer med liknande uppgifter men
olika omraden tréffades och lirde av varandra. Detta &r i likhet med de community of practice
som Philipson och Kjellstrom (2020) forordar 1 sin forskning. P3 menar, precis som forskarna,
att detta &r ett effektivt sitt att skapa ldrande och innovation, samt hjdlper till att bidra till en
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larande organisation. P4 beskriver att arbetssittet ger ringar pa vattnet, da dessa superusers
sedan kan hjélpa till att sprida sitt larande ut i organisationen. P3 har god erfarenhet av att
skapa sandbox-miljoer som en del i den informella ldrmiljon, att medarbetaren sjélv far testa
sig fram utan rddsla for att kunna gora fel ar enligt informanten den bista vigen till en bra
inlérning.

En intressant reflektion vi har att nér vi frdgade informanterna om utbildning &r det den
formella utbildningen som ligger narmast till hands for samtliga. Dock kommer vi i samtliga
intervjuer senare in pa den informella och den stora vikt de lagger vid den men det skiljer sig
dnda ndmnvart i var de landar i tanken forst. Detta ar likt det den tanke vi hade gillande tyst
kunskap. De tinker inte pa den 1 forsta hand, men ser dnda till att behovet fylls.
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6. Slutsats

Syftet med denna uppsats var att forstd hur organisationer arbetar med kunskapsskapande och
kunskapsoverforing i samband med att de lanserade ett nytt system i verksamheten. Detta
eftersom kunskap och kompetens ér en viktig faktor for att foretag ska kunna hélla sig
konkurrenskraftiga pa nutidens marknad dar digitalisering ar en stark kraft. Detta mynnade ut
1 var forskningsfraga som var: Hur arbetar organisationer med kunskapsskapande i samband
med en systemimplementation?

Teorin visar att den ménskliga aspekten har fatt en allt storre plats, da forskningen har visat att
det ar i mangt och mycket detta som skapar framgang vid systemimplementeringar. Det var
som nagra av vara informanter i denna undersokning uttryckte: systemet ér bara ett verktyg,
det ar skapat av ménniskor for att hjdlpa manniskor. Detta synsédtt var ndgot som genomsyrade
alla foretagen vi pratade med i denna studie, sa hér &r tidigare teori och vért resultat rorande
overens. Mycket av verksamhetens kunskap sitter hos ménniskor och var studie har undersokt
utmaningarna med detta.

Inledningsvis kan vi konstatera att vara resultat visar att kunskap och utbildning dr nagot som
ar viktigt for att lyckas med en systemimplementation och 6ka kunskapskapitalet 6verlag i
verksamheten. En larande organisation ses som en viktig strategi. De deltagande foretagen har
pa olika sitt arbetat pd bade formella och informella arenor for att fa till kunskapsskapande,
men det har varierat i grad. Vi har kunnat se att det organisatoriska samarbetet dr viktigt for att
fi intressenter att dra 4t samma hall och att en forutséttning ar att det finns en uttalad malbild.

Vad vi kan se ar att formell utbildning och kommunikation ar planerad for, dock varierar det
hur strukturerad denna &r och hur mycket den anpassar sig efter olika individer.
Organisationerna ser en plats och ett varde for dessa typer av insatser framfor allt som en
ingang till larandet. De informella aspekterna dr mer svéra att greppa och har darfor inte
samma strategiska fokus hos de verksamheter vi pratat med. Det star dock tydligt att de inte ar
desto mindre viktiga for det. Exempelvis visar var undersdkning pa vardet i det
kunskapsskapande som sker i de informella motena och samtalen individer emellan. Det
informella mdtet har det storsta vardet for att Overfora tyst kunskap, precis som tidigare
forskning visar. Vér studie visar pa vikten av att kunna se kroppssprék, stélla rétt fragor 1 en
dialog och att skapa gemensamma sammanhang genom att praktiskt arbeta sig fram till olika
16sningar tillsammans.

Det formella och informella behdver balanseras for att skapa ett virde. Véra resultat ger
exempel pa sitt att arbeta dér nagot introduceras pé ett konkret sétt for att senare foljas upp
det i miljoer som dr mer fokuserade pa samarbete. Arenorna som skapas dr en forutsittning
for att kunskapsoverforing ska kunna ske men det stannar inte dér. Var studie visar att &ven
om sindaren skickar ut information och annan kunskap, sa faller det om mottagaren inte ar
redo att ta emot denna. Vikten av det ndra samarbetet individer emellan var tydligt 1 vér
studie, dd vi kan se att dialog var ett bra sétt att fora 6ver kunskap och né fram till fler. Den
sociala distansen stéllde till utmaningar, framfor allt kopplat till den informella
kommunikationen, utbildningen och kunskapsskapande i stort. Hybridkontoret verkar vara hér
for att stanna men var studie visar att det géller att ha ett speciellt fokus pa interaktionen vid
distansarbetet for att inte denna ska bli lidande. Olika forum bor ha olika form av interaktion,
syftet behover vara styrande enligt de resultat vi fatt fram.
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Vart resultat visar likt teorin att foretagen upplever att det finns ménniskor med mycket
enskild kunskap. Dock kunde vi inte se att uppfattning av detta var ett generellt problem,
istdllet fokuserades det pa som en tillgang. Var studie visar att verksamheterna anvinder sig
av projektteam vid en implementation men att de ar alla beroende av dessa nyckelindivider
for att lyckas med kunskapsskapandet. De forlitar sig i stor grad pa att det &r just dessa som
ska leda kunskapsdverforingen vidare for att systemet ska komma till sin ratt.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vi har fatt 6kad forstdelse for hur organisationer
arbetar med kunskapsskapande i samband med en implementering. Det verkar som om
organisationer har tyst kunskap om den tysta kunskapens vérde. Kunskapsskapande och
kunskapsoverforing 4r omraden som verksamheter ser som viktiga men som inte alltid far det
utrymme det behover. Vi har kunnat se att organisationer anvédnder sig av savél formella som
informella kanaler och arenor och att nyckelpersoner har en viktig roll att spela. Vilken
utbildning som anvénds dr beroende péd vad situationen kréaver. Vi kan konstatera att det
initialt ligger ett stort fokus pa den formella utbildningen, men att virdet av den informella
kryper fram allt mer ju langre dialogen gar.
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7. Bilagor

Bilaga 1 - Introduktionsbrev

Vi &r tva studenter som skriver c-uppsats pa Systemvetenskapliga programmet pa Lunds
universitet. Vi har som avsikt att undersbka hur organisationer arbetar med kunskap och
kompetens i samband med att ett system implementeras.

Vi undrar om det finns méjlighet att intervjua 1 eller 2 personer pa ert féretag. Det bér
ldmpligen vara personer som har 6vergripande insikt i kompetensplaneringen genom att
exempelvis ha nagot av nedan:

e Ansvar fér kompetenskartldggning i samband med systemutrullningen

e Arbeta med att underséka behov och planera utbildningar

e Ansvar fér avdelningen/arna och dess kompetens

e Annan strategisk insikt i kompetensbehov kopplat till system

Intervjun tar ca 45 min och kommer att hallas under vecka 15 & 16. Mdjlighet finns att halla
dessa antingen live eller pa Teams, beroende pa vad som underlattar mest.

Givetvis kommer medverkan fran bade féretag och medarbetare vara helt konfidentiell.

Ar ndgot oklart tar vi mer &n gérna ett kort uppstarts-méte pa Teams, eller svarar pé fragor
via mail.
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Bilaga 2 - Transkribering

2.1 Transkribering P14

Informant: P1A

Bransch: offentlig verksamhet

Tid och plats: 220421, Teams

Medverkande: P1A, Helene Schonbeck och Jenny Bjorkman

Rad

Information

Kod

Vad har du for roll och titel?

Jag arbetar som HR-specialist inom kompetensforsorjning. Specifikt innebér det att jag
arbetar bade strategiskt och operativt vilket ar det speciella med min roll. Jag har en
strateg-kollega som har det stora hela perspektivet och driver utveckling och processen osv
och jag dr med i det arbetet. Men jag &r ocksa ute i verksamheten och stottar véara chefer och
HR-partners i det faktiska arbetet. S& jag gor bade och kan man séga. Jag dr ocksa inne och
administrerar i systemet men jag &r inte den tekniska systemforvaltaren som en utav mina
andra kollegor. Men jag gor lite allt mojligt, jag spanner Over alla delar.

Har ni nyligen gjort ndgon form av systemutrullning eller kanske flertalet projekt?

Precis, 2019. Vi séager att det ar ganska nytt for det har ju varit en pandemi ddremellan som
har gjort att vi inte kan jobba fullt ut men 2019 gick vi ju igng och da gjorde vi en lite
storre. D& bytte vi dels ut vart rekryteringssystem och samma datum gick vi ocksa live med
varan kompetensportal. Sa 2019, sa det &r ju fortfarande relativt nytt men dnda till viss del
inarbetat.

D4 blev det tva utrullningar helt enkelt?

Precis, det blev tva utrullningar och jag har ju jobbat i bada eller jag jobbar med bada.

Vad har ni generellt sett inom [foretaget] for uttalade foretagsvisioner kring larande och
kompetenshdjande?

Precis, i samband med att vi gick igdng med de hér systemen, kanske framfor allt
kompetensportalen d& som é&r varat kompetenshanteringssystem. Infor det, s& var det ju en
forstudie och ett utredningsarbete, egentligen ett politiskt initiativ som handlar om att vi
maste bli béttre pa att ta tillvara pa och utveckla, ta ett stdrre ansvar i utbildnings kompetens
och larandefragor. Det stdr med i var kompetensforsorjning policy. Det har varit politiskt
initiativ till det, s& det var ju s& det grundar sig i och kanske ocksé en frustration hos oss som
jobbar med det att det har inte fungerat. I samband med den hér utredningen sa blev det ju
da ocksé en prioriterad fraga. Det var en prioriterad fraga och det var ocksa vil undersokt att
vi lag efter och vi hade inte kapacitet att hantera det hér pa att sa liksom modernt sétt som vi
kanske skulle vilja. Jag jobbade inte s& mycket med de hér fradgorna dé utan jag har liksom
kommit in i det har det kanske det senaste 1,5 dren men jag var ju dndé med i periferin i det
hér. Sa jag skulle séiga att initialt sd fanns det inte s& mycket. Men i samband med att vi
upphandlade det hir systemet s satte vi vara processer, vad vi vill dstadkomma och det ar ju
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tack vare det har forarbetet som gjordes. Sa att nu dr dd& om man liksom fast forward till dar
vi dr idag s ér ju kompetensutveckling och ldrande utbildningsfragor en prioriterad fraga.
Upp till véra hogsta dokument som vi har kring hur vi ska hantera den framtida
kompetensforsdrjningen. Sé den dr bade liksom politiskt prioriterad och vi har ju ocksa
numera da resurser att kunna jobba med det hér.

Ni borjade inforliva det vid 2019. Hur anvéander ni er ut av det? Hann ni anvénda er utav
dessa visioner till implementationer som ni da gjorde?

10

Ja, men det gjorde vi. Jag tror att det dr som jag har lért mig. Jag har jobbat i [foretaget] i
snart 5 r. Jag tror att det, min uppfattning &r att vi dr inte radda for att kora pilotprojekt. Sa i
samband med den hir utrullningen av det och infor s hade vi ju pilotprojekt som vi gick
igdng med sa som tanken var att vi ville jobba och de strategierna och metoderna som vi har
att jobba med det hér. Det pilotade vi under infor utrullningen och i samband med. Sa jag
tanker att redan innan vi klickade igdng s& hade vi nog ett litet hum om vad som funkade
och vad som inte funkade och vad vi ville. Vi hade verksamheter som dnda var med pé taget
om man siger. S& ett langt svar pd din frdga, men ja. Jag tror att det som det ocksa var, det
kan nog vara en fordel och en nackdel, men i vart system sé gick vi liksom igang med alla
funktioner samtidigt vi dppnade upp typ allt och sé har det dérefter liksom att frivilligt som
verksamhet vart man vill borja. Men allt har funnits tillgéngligt och allt har funnits Sppet
och det kan ju bade vara bra och lite mindre bra i vissa ssmmanhang. Men vi 6ppnat liksom
upp alla funktioner samtidigt.

UTB
KOM

11

Hur ténkte ni da ndr ni skapade utbildningsplan. Hur tinkte ni med den d&?

12

Nej, men jag tror att. Jag var ju inte direkt med i dom tankarna, sa jag kan vil mest titta
tillbaka pa hur vi har reflekterat kring det vi gjorde efterat. En utav HRs instéllningar ar:
tror, gora, veta. Det vill sdga att vi kommer fram till ett koncept, ett forslag sen sa provar vi
det och det ar forst efter vi har provat som vi vet om det fungerar och sen sa kan vi skruva
pa det. Jag tror att tro, gora, veta har nog varit den instéllningen som har varit viktig i det
hér. Att vi provar oss fram, vi utfor och vi gor och sé fér vi ldra oss under tiden. Samtidigt sa
har det ju liksom funnits en plan. Vi har rekryterat in rdtt kompetens sé att vi har personer
som kan jobba med det héir. Vi har bildat nya team sa att vi har forutsittningar att kunna leda
och att gora det hér arbetet. Och det 4r ju en forutséttning for att man ska kunna gora det hir
saklart, att det finns ménniskor som kan gora det och ér dedikerade till det.

UTB
INT
KOM
TK

13

Vad var det for team ni rekryterade in da, vad hade de fér kompetenser?

14

Jag har ju kommit in lite senare. Men initialt s har det ju d& funnits en strateg som ska hélla
ihop det héir. Vi har en som hos oss kallas for objektspecialist, men man kan vél séga att det
ar typ systemansvarig. Som &r ansvarig for systemet uppgraderingar, felsokningar och sa
vidare. Vi rekryterade ocksa in en digital producent, alltsa en person som tillsammans med
vara systemansvariga dels jobbar med underhall och uppgraderingar och ser till att systemet
funkar. Men som ocksa producerar digitala utbildningar, for det var ju ett utav de omradena
som vi var mest eftersatta med. Att kunna tillgodose utbildningar for vara medarbetare och
ta oss in 1 2020-talet. Att det inte bara dr klassrumsledda utbildningar, alltsa en digital
producent. Sen sé forsokte vi rekrytera en HR specialist som skulle ha inriktning ldrande
och kompetensutveckling. Men det var lite svart att hitta och det roddes inte riktigt i land sé
dérefter sé fick jag frigan om jag ville ga in och ta vissa delar dér. Innan kan man vél sdga
att jag gjorde det pd halvtid men nu 4r jag inne och gor det pa heltid. Man kan vil siga att
det &r vi, 4 som dr kirntruppen i det hér sen sa samarbetar ju vi saklart jattemycket med HR
partners som ocksé dr involverade i det hédr. Men det ar vi 4 som &r kdrntruppen kan man
sdga.

INT
UTB

15

De utbildningar du pratar om som ni har digitaliserat, handlar det ocksa om utbildningar om
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hur systemet ska anvéndas som kopplat till systemutrullningen eller &r det utbildning
generellt?

16

Primart sé dr det utbildningar generellt, alltsa att tillgodose verksamheternas behov av
kompetensutveckling. Men sen sé hade vi inledningsvis i samband med utrullningen av
systemet s& hade vi ocksa utbildningar i sjdlva systemet. Men det &r ju en ytterst liten del av
allt vi gor.

UTB

17

Ni gjorde den hér utrullningen och gjorde en bred utrullning med alla moduler som man fick
vilja sjdlv om man var man ville borja. Hur gjorde ni rent praktiskt da for att utbilda
verksamheten i hur de skulle anvénda sig av systemet?

18

Jag tror att det hér har vél varit lite utmaningen for oss ocksa, apropa att vi gick igang med
allt p& en géng. Vi tror ju vildigt mycket pa det hir och pé det hér sittet att arbeta ju och vi
foresprakar ju det. Men i och med att vi gick igdng med allt s& det har heller inte varit ndgot
tvang om man far sdga sa fran vara verksamheter att nu ska alla in och gora det hér. Det kan
ju ocksa vara for och nackdelar med det sa att sé att nej i samband med utrullningen och i
samband med implementeringen och sa vidare dé& snappar vi upp de verksamheterna som
var nyfikna att prova pé och de hér pilotprojekten som vi inledde med fortsatte vi med. Men
dérefter var det mer verksamheternas nyfikenhet och hunger som fick styra och dérefter sa
gjorde vi utbildningar och s dar. Vi slog liksom inte pa stora trumman och hade
utbildningsdagar. Nej, vi var lite mer inkognito dir och 14t deras behov och nyfikenhet styra
huruvida de ville gé in i det hér eller inte. Tyvérr har ju det resulterat i att vi har
verksamheter som jobbar fullt ut i det hir och har kommit vildigt langt och sen sa har vi
vissa som inte gor nagonting alls idag. Men aterigen det dr verksamhetens behov och
nyfikenhet som har fatt styra.

UTB
KOM
INT

19

Nu har vi pratat om det formella ldrandet kring utbildningar och hur ni har jobbat med de
olika grupperna och delar av verksamheten. Hur arbetar ni med att 6verfora den informella
kompetensen i samband med utrullningarna? Med informell kompetens tianker vi
problemldsning, kreativt tinkande, ledarskap mm saddant som kan vara svart att sétta ord pa.

20

Ja, det &r vil det &r vil just det som dr utmaningen ocksé och dér vi tyvérr kanske inte har
lyckats fullt ut heller maste jag vél tyvarr erkdnna. For oss dé sé ar det ju vara HR partners
som sitter ute i verksamheten och dr det verksamhetsnéra stodet till vara chefer i
kompetensforsorjningsfragor. Dar har ju inte vi riktigt lyckats. De 4r ju en otrolig viktig
resurs i arbetet med att stotta vara chefer i kompetensforsorjningsarbetet dar
kompetensportalen dr det stédet som vi anvénder oss av. Dér har vi inte riktigt lyckats med
att fa dem att kénna ett 4gandeskap. For att jag tror att ndgonstans, sa vi kan inte sitta hér
och missionera dver hur bra det hér &r och hur viktigt det &r for att jag tror att man lyssnar
inte pé oss pa fullt ut p4 samma sitt. Utan det ar det kontinuerliga arbetet med att jobba med
kompetensforsorjning det sker ju i det dagliga arbetet och dar &r vara HR-partners en
avgorande roll i det for att kunna snappa upp behoven och kunna hora det hér och kunna
sdtta in det “ Men vet du vad, dina behov kan vi faktiskt ta tillvara pa i det hir systemet som
vi har”. Men vi har inte riktigt lyckats na ut till HR-partners for att f& dem att kinna ett
dgandeskap kring de hér fragorna. Alltsa tyvérr, s som svar pa din frdga, s& dir har vi nog
tyvérr inte riktigt lyckats.

TK
KOM
INT

21

HR partner, vad ér vad innebér det?
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22 Det &r ju att man jobbar ute pa forvaltning, verksamhetsndra med HR fragor. Det vill séga de
stottar cheferna i det dagliga i arbetsmiljo, fordndringsledning, kompetensforsorjning och sa
vidare ute pd verksamheterna. Jag sitter ju centralt och stottar hela [foretaget] i
kompetensforsorjning. Men det ér ju med att de jobbar sa nira cheferna och s& och mitt i
verksamheterna sa har ju de en vildigt viktig roll. Aterigen, dir har vi inte riktigt lyckats for
vi vill ju att de ska vara barande i den hir kreativiteten for det kan inte vi pa centralt hall
sitta med. Vi nar inte ut pa samma satt. S& dér har vi ett jobb att gora.

23 Vad har ni gjort hittills och vad planerar ni att gora for att skapa den samsynen sa att ni kan
na ut pé ett battre sitt?

24 Till viss del s& kan man ju skylla pa pandemin ocksa, jag menar de verksamheterna som vi KOM
jobbar med som é&r hélso- och sjukvard sé har ju de under senaste 2 &ren nédr pandemin har INT
gétt haft 6verlevnads mode. Sa allt som handlar om utvecklingsarbete har ju satts pa paus de | UTB
senaste 2 aren. Som jag sade, till viss del sé kan vi nog skylla pa det darfor att det hér har
inte varit prioriterat och det ska ju inte vara prioriterat heller ndr man méste 16sa ut
sjukvarden i en sdn hir pandemi. Men jag tror att just det hir att fA HR-partners att kinna ett
dgandeskap och att vi blir en samarbetspartner och tillsammans kan stétta s& har vi ként att
vi har inte haft s bra samarbetsytor egentligen. Det &r ju ndgonting nu som vi har borjat
patala att det funkar inte att mejla ut info och lidgga upp info pa vérat teams som vi har
dérfor att man tittar inte dér. Utan nér det hénder, det dr i en dialog, s& nu har vi ju borjat
tanka om lite. Vi tar en sak i taget och att vi faktiskt bjuder in oss till vara partners méten
dér vi istéllet kan ha dialog kring det. Det dr en borjan i alla fall. Sen sa tror vi ocksé att det
behovs strukturerade forum dér vi kan prata om de hér sakerna ocksa. For aterigen,
kompetensforsorjning &r ju en utav véra absolut stérsta utmaningar som vi star infor i
framtiden, sa vi kan inte heller bortse fran det har langre.

25 Vi har ju ocksa pratat om nyckelindivider som sitter pa mycket enskild kunskap, &r det
nagon utmaning med det som ni upplever i verksamheten?

26 Ja, men det &r ju klart. Nu kan jag inte komma pé nagot specifikt exempel, men det géller ju | TK
och det dr vl det som é&r svarigheten med att hitta de hir nyckelpersonerna som kan vara KOM
barande och &r intresserade och kan driva de hér fridgorna. Det kanske inte nodvéandigtvis d&r | INT
en HR partner i alla fragor, i vissa fall kan det ju vara en verksamhetsutvecklare. Vi har ju
ett sant fall till exempel inom véran ambulansverksamhet som en utav de som har kommit
langst i arbetet med kompetensforsorjningsarbetet och alla de mojligheterna som finns i vart
kompetenssystem i kompetensportalen. Dar &r ju en verksamhetsutvecklare den som har
varit mest drivande och som har gjort att det har blivit sa framgangsrikt, framfor allt kopplat
till vara liksom utbildningsfrdgorna dér. Det géller ju att hitta dem som kan. Nu har jag ju
pratat om HR partner hér att vi har utmaningar. Men nér jag tanker efter nu sa kanske det
inte alltid heller 4r dem heller utan det kan ju vara andra. S& absolut, ja det 4r en utmaning
att hitta nyckelpersonerna.

27 Nér ni vil har identifierat dem som i det hér fallet var en verksamhetsutvecklare, hur gor ni
for att ta tillvara pa den kunskapen och engagemanget de har for att sprida den till andra?

28 Ja, men precis. Nu sitter ju den hir personen som jag tdnker pa dé specifikt, ute pa en TK
forvaltning och jobbar enbart gentemot ambulansen. Jag tdnker att vi som sitter centralt och | INT
som ska ge stdd i det hér vi lar ju oss ocksé vildigt mycket utav honom ju i det arbetet. Han
stiller fragor till oss som vi behover reflektera 6ver och varfor funkar det sd hér och sa
vidare. Men det vi ocksa har gjort ar ju att nir det har dykt upp fragor och forum pé andra
hall, i andra verksamheter som vill komma igang, da har vi ju tagit hjilp utav honom. Vi har
bjudit in honom till méten och har kopplat ihop honom med den hér ménniskan i den andra
verksamheten och sagt att vet du vad, prata med killen pa ambulansen s& kan han forklara
hur de jobbar. Sa behdver inte alltid vi vara mellanhand. Sen sé har ju det varit pa hans goda
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vilja om man féar sdga sa, att 14gga tid pa det hér. Sa vi har ju forsokt att involvera in honom
i vara fragor ocksa som vi behdver 19sa ut eller i stodet via till andra. Vi kopplar ihop dem.
Tack och lov sa dr han sa samarbetsvillig och snill sa att han later oss gora det. Men det ar
inte alltid sjdlvklart att man har tid till det tinker jag. Men ambulansen har ju verkligen gjort
det och vi har ju verkligen anvént dem och denna personen dé som ett gott exempel och de
har fatt forklara sina vinster och hur de jobbar i ménga fall.

29

Om vi hoppar tillbaka lite. Jag tinker till det hdr med systemimplementationen i sig sa kan
ju finnas méanga olika intressegrupper. till exempel IT och verksamheten som kan ha olika
syn pé systemet och vad systemet ska dstadkomma. Hur arbetar ni med att f4 en samsyn?

30

Jag satt inte med i de hir grupperna nér vi rullade ut just det hiar kompetenssystemet som vi
har sa jag végar inte riktigt svara pé hur det sag ut exakt d4. Men s& som vi jobbar, den
erfarenheten som jag har fran andra system. Jag tdnker det ar vil den jag far utgé ifrén sa
och nér det giller HR systemen. Det ér vi pd HR som &r dgare om man siger sa. Det ar
ocksa ofta vi som far initiera nir upphandlingen gar ut eller nér vi ska ha nagot nytt liksom
och sa dér sa vi blir ju per automatik involverade och som ni sdger sa ar det ju jétteviktigt att
ta in alla. Dér har vi ju tagit in referensgrupper dér man tagit in chefer. Det &r manga utav
véra systemen som vi jobbar med inom HR dér chefer ar den storsta mélgruppen, sé dér
jobbar vi ju med referensgrupper. Det vill séga att vi plockar in chefer i referensgruppen
som far tdnka och tycka och har workshop dels och en referensgrupp kan ju ocksé
exempelvis vara vara HR-partners eller andra nyckelpersoner dar man far tinka till bade in
for kravstéllningen men sen ocksé under tiden. Sa referensgrupper arbetar vi mycket med. It,
dér vi sétter samman IT i referensgrupper &r ju ytterligare en sddan. IT och sjélva
anviandandet maste ju ocksa géa hand i hand.

KOM
TK

31

Vi har ju pratat om den strukturerade utbildningen, ni har haft utbildningstillfdllen och
e-learning. Vad har ni skapat for arenor utdver det strukturerade larandet, kopplat till
systemet?

32

Ja, har vi gjort det? Nej, jag vet inte om vi har nagra andra strukturerade arenor for att jobba
med det. Om jag ska vara helt arlig, jag inte vad jag kan komma pé nu i alla fall. Tills man
ska rekrytera nésta gang, sa da fingade vi istdllet upp och tog chefen pa tu man hand och
korde en 1-1 genomgang da och det &r vil pa ndgot sitt s vi har gjort dd med det hir
kompetenssystemet med i och med att det ar frivilligt s har vi fangat upp den nir behoven
har kommit och s har vi pratat med cheferna eller om det kan ju vara till exempel en
ledningsgrupp som har bestdmt att nu vill vi dra igdng det hir. Da har vi kort med dem for
det snarare dr behovsstyrt, dé skulle jag skulle jag nog séga att det &r da vi har haft liksom
enskilda sittningar istédllet da for att ha stora genomgangar.

TK
UTB

33

Ar det nigonting ni har upplevt att det finns behov av eller som efterfragats?

34

Det jag funderar pa &r om vi, i och med att var instillning till det hir har varit att det inte
varit tvingande. Sa har vi inte gjort s, men om jag far dra jamforelsen till vart
rekryteringssystem, jag vet inte om det kanske &r lite léttare. Det dr ju inte frivilligt att
rekrytera. Alla méste gora det nédr det kommer in en uppsédgning sé det vi gjorde dér da var
juinte frivilligt p4 samma sitt. Nu bytte vi fran ett system till ett annat och sa det vi gjorde
dér var ju dér hade vi ju dels utbildningstillfallen dér vi bjod in chefer ocksa att j komma
och titta pa vart nya system och vi hade lite genomgéngar. Vi har ju 6ver 300 chefer hér hos
oss sd att det dr en del. Det &r ju langt ifrén alla som kan gé& pd dem men dér gjorde vi ju sd i
alla fall att vi hade de hér utbildningstillfdllena dir man kunde ses och stilla fragor och kika
och vi visade och sa vidare. Sen sa gjorde vi inte s mycket mer forum dérefter utan det vi

UTB
TK
KOM
INT
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istéllet gjorde dér att nir en chef skulle rekrytera sa fangade vi upp den mellan 4 6gon och
s hade vi en genomgang via teams istéllet. Vi fingade upp cheferna nér de vil ér dér {or jag
tror att ha ett utbildningstillfille sen s& kanske det &r ett halvéar tills man ska rekrytera nista
gang, sa da fangade vi istdllet upp chefen da istéllet pa tu man hand. Vi kdrde en genomgéng
dé och det dr vl pé nagot sétt sé vi har gjort dd med det hér kompetens systemet ocksa da
det ar frivilligt s har vi fAngat upp det hir behoven har kommit och sa har vi pratat med
cheferna eller om det till exempel dr en ledningsgrupp som har bestdmt att nu vill vi dra
igéng det hir. DA har vi kort med dem. Men da har det snarare varit behovsstyrt, d& skulle
jag nog séga att det dr d& vi har haft enskilda sittningar istéllet for att ha stora genomgéngar.

35

Du ndmnde att ni nu framdver skulle vilja ga ut och vara ndrmare era HR-partners for att
finga upp deras behov och vad ni kan stotta med i samband med detta nya system. Vad hade
ni ténkt er for insatser dar?

36

Ja, precis. Jag och min kollega som &r HR strateg i vart lilla team. Vi far ju in fragor fran
HR och frén chefer som vi tycker att det hér borde ni ha kunnat. Vi har informerat,
informerat, informerat och informerat men har uppenbarligen inte natt fram dér. Nu véljer vi
ut en sakfraga. I det hér fallet sd handlar det om, vad finns det for vara chefer egentligen?
Vad kan véra chefer gora, vad finns det for utbildningar for vara chefer? Vi tycker vi har
varit valdigt tydliga med det hér. Vi tycker att vi har informerat, men uppenbarligen sa har ju
inte vi natt fram dar da. Ja, men da gar vi ut i just den hér sakfragan och istéllet for att
skicka ut mejl och powerpoint s bjuder vi in oss sjdlva och sa pratar vi specifikt om den hir
sakfragan for att hoja deras kompetens inom omradet och s& de ska kunna kinna sig trygga i
att nér chefer fragar dem sa vet de vad de ska sdga. Sa att istéllet for att ga ut och berétta om
allt sa har vi nog valt att vi tar ut de enskilda fragorna, enskilda viktiga grejer som vi mérker
att vi far frdgor om och sé har vi en dialog kring det. Samtidigt som vi fér deras input, vad
de hor och vad de ser sa. Sé det ar ett exempel pd vad vi faktiskt gor just nu. Just i och med
det hiar med att vi har 6ppnat upp allt s& ar det svart att berdtta om allt utan da valjer vi ut
vissa delar.

KOM
INT

37

Hur ar samarbetsklimatet i projektet eller i projekten i det hér fallet da och dina erfarenheter
overlag i systemutrullningen? Och da ténker vi framforallt med fokus pé 6ppenheten och
delandet av kunskap. Ar det nigonting som ni jobbar med eller har i dtanke?

38

Jag skulle sdga att det finns ganska naturligt hos oss och jag tinker det har vdl mangt och
mycket att gora med dem ménniskorna som man som man jobbar med. Att vi har férméanen
att jobba med personer som ér véldigt 6ppna och villiga att dela med sig. Jag skulle inte siga
att det finns, eller det ar klart att det dr uttalat men det str ju inte pa papper att man ska dela
med sig. Utan jag upplever att det ar sa naturligt, i alla fall i vért lilla team. Det sker sé&
naturligt och de som har varit involverade de har ju varit intresserad av det har. Det &r darfor
vi har valt ut dem i de hér referensgrupperna till exempel dér vi vet att de har ett. Det har det
har kommit ganska naturligt 4nda for att man vill att det ska bli bra for att behovet ar sa stort
och da vill man ju att det ska bli bra ocksa.

INT

39

Men betyder det da att ni har det i atanke nér ni véljer ut personer till referensgrupperna?

40

Ja, dels det sen sé vill man ju inte bara ha ja-sdgare heller. Jag tycker det &r jatteviktigt att ha
med nagon som ér kritisk och har ett granskande 6ga. Men jag tror att just nér det géller
kompetensforsorjning sa tror jag att det behover finnas ett intresse, att man behover vara lite
nyfiken och lite intresserad. Eller i alla fall inse vikten av att jobba med det for att man
overhuvudtaget ska kunna uttala sig kritiskt ocksa kring de hér fragorna. Sen har det ju
saklart kérvats lite emellandt ocksa. Men just den hér naturliga instdllningen till att alla vill
att det har ska bli bra och da delar man ju ocksa med sig, man hjélps &t och bidrar tinker jag.

INT
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41

Vi var ju touchade in lite grann dé pa det har med coronapausen och du sa att ni hamnade
lite pa paus. Jag antar att inte allting sattes pé paus, sd hur har samarbetet och integrationen
fungerat under den perioden?

42

Jag tinker att det dr det alltsa, precis som du séger, allt har ju inte satts pd paus utan for vissa
har ju det hér fortgatt ndstan som normalt. Men i det stora hela sa har det ju satts pa paus. Ja,
men den storsta paverkan &r val att vi har inte kunnat setts saklart. I vissa dialoger sa ar det
ju bara fordelar att kunna ses, darfor att det sker ju saker i motet och det &r en helt annan
kreativitet som skapas ju nér man nir man ses. Men att dér har vi bara fétt svélja det och
tagit det digitalt och s far det bli det bésta som det kan bli av det. S& det &r val mer hur vi
har kunnat moétas som har varit den storsta skillnaden dir. Da ar det ju digitalt istdllet for
fysiskt. Det kan ju ocksé vara en bidragande faktor tanker jag till att vi kanske inte alltid har
natt ut till vissa heller darfor att det dr det ar. Det blir annorlunda nir man ses, att det blir en
helt annan dialog da.

INT
KOM

43

Jobbar ni i nagon form av hybrid idag?

44

Det ar lite “hybridigt” skulle jag séga. Det beror ju pé vilket uppdrag man har och vad man
gdr, men hos oss s ir det motet som styr och mdtesorganisatéren som styr. Ar
motesinbjudan fysiskt, men da ska vi vara pé plats. Det dr ocksa sagt att under pandemin sé
fick vi ju ta hem datorer och stolar och allting sdnt. Men nu ska var priméra arbetsplats vara
pa jobbet. Vi far inte ha egna saker hemma, men jag kan vilja att utrusta mitt hem hemma,
sd kan jag sitta ddr ibland. S& det &r relativt fritt Anda.

INT

45

Hur ténker ni framover nér det kommer till det hybrida arbetssattet, hur det paverkar
interaktioner och samarbete?

46

Ja, jag ténker att ddr géller det vél att ldsa av ténker jag. Det hér &r min hogst personliga
asikt, men det kan nog sékert andra stimma in i att jag tror ju att det ar viktigt att om vi har
en verksamhet som vi vill dra igdng med det hér fran forsta borjan, det vill sdga att det hér &r
nagonting nytt. Dar ser jag enorma vinster att man faktiskt ses och man kan ga ut for att det
sker annan dialog. Man kan stilla fragor och man kan visa och rita pa ett helt annat sétt. [
nystarten tror jag det ar jatteviktigt. Men for de verksamheter som &dnda under pandemin
kanske har lyckats fortga och dér vi har kunnat borja dér har de har ju de en kunskap, sa dar
har vi kunnat fortsdtta ha digitala moéten. For de ar redan inne i tinket. Sa tinker jag, att det
ar man redan inne i det d& kan det nog lika bra funka digitalt. Men &r det nya chefer och nya
grejer, da dr det nog bra om vi faktiskt ses just for att det hander andra saker da.

KOM
INT
TK

47

D4 ir det situationsstyrt pa det séttet?

48

Det &r min personliga &sikt skulle jag sdga utifrén det som jag har lart mig, att man fér
anpassa sig dar.

49

Tar ni hénsyn till detta da nér ni nu framover ska gora till exempel utbildningsinsatser, om
man tittar framforallt p& den formella utbildning till att borja med. Tar ni hinsyn till hybrid
eller kor ni pa som vanligt?

50

Nej, men jag tycker att vi tar hdnsyn till det. Jag ténker, det ar vél ocksa jétteviktigt att ta
hénsyn till det ocksa. Som till exempel, vi finns ju i hela [omradet]. Det ar vildigt manga

KOM
UTB
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orter och fran den sydligaste orten till den mest norra s &r det ju néstan 1,5 timme med bil.
Vinsterna av att jobba digitalt det &r ju faktiskt att fler kan delta. Man behover inte lagga en
halv dag for att dka till en utbildning, utan jag kan vara med digitalt. Det 6ppnar upp for att
fler kan vara med och jag ténker, det dr vil ocksa vinsten i det hér att kanske fler deltar. Men
det &r ju saklart en avvdgning med vad dr innehallet och vad &r syftet och hur nar vi bést
effekt? Men absolut att det blir en faktor att ha med sig att fler kan delta digitalt 4n vad man
kanske kan fysiskt eller just for att det ar sa spritt 6ver hela ldnet. S& det tycker jag att vi tar
hénsyn till, men i slutdndan sa &r det ju den som haller i utbildningen som far gora den
bedomningen. Vad den tror blir bést kopplat till syftet for utbildningen.

TK

51

Tar ni dven hénsyn till det nér det géller samarbetet och det informella l&drandet?

52

Ja, men det tror jag. Vissa moten som vi har funkar alldeles utméirkt att ha digitalt.
Moteskaraktiaren och syftet blir ocksa pa nagot sitt styrande dér, dr det en avstimning eller
en aterrapportering kan vi lika gérna ha det digitalt. Men 4r det ndgonstans dér vi ska skapa
och ta fram och workshopa dir vi behover tinka tillsammans dé &r det ju svarare digitalt. Da
blir det ganska platt. S& dér blir motets karaktér styrande. Jag hoppas vi kommer kunna
fortsitta med det just for att vi finns 6ver hela ldnet. Att aka upp till orten langst i norr for en
halvtimmes mdte &r ju ganska vérdelost egentligen.

KOM
TK
UTB
INT

53

Jag funderar mer pa det informella ldrandet, det som kanske sker kollegor emellan, som inte
nagon chef kanske styr 6ver. Nar man tréffas pa kontoret, springer pa varandra etcetera. Ar
detta nagot som ni tianker pa kopplat till det hybrida arbetsséttet?

54

Ja, det dr ju det som dr det svara ndr man jobbar, framfor allt digitalt. Att d& missar man ju
de hér spontana fragorna eller de hér, nu ska man ju inte sitta och prata jobb pa lunchen men
samtidigt sa l0ser man ju ocksa vildigt mycket dir ocksa eller pé fikarasten eller vad det nu
kan vara. Jag tror det &r viktigt &ndd att man har med sig det i bakhuvudet att det skapar ju
mervérden nér vi ses, oavsett om det ar ett mdte eller om det dr korridoren eller pa en fika.
Sa lar vi av varandra och kan dela med oss av vara erfarenheter diar ockséa, att man har med
sig det. Det tycker jag dnda att vara chefer hir har varit véldigt tydliga med att ja, men visst
ar det hybrid men det finns ocksa en vikt med att vi faktiskt ar pa plats ocksa. For det sociala
och for ldrandet oss emellan.

INT
TK
UTB
KOM

55

Vi tinkte avrunda med en sista frdga, utifrn din erfarenhet och det du varit med om vad
anser du dr de storsta nyckelfaktorerna for kunskapsoverforing och kunskap skapande i
samband med utrullningen av systemen?

56

Som jag sa inledningsvis hir, sd har ju varan approach varit tro, gora, veta. Men med det
sagt sd har ju vi i det hir forarbetet som gjordes sa visste vi att vi hade ju processer, vi hade
systematik kring de hdr omradena vi vill jobba med. Vi visste ju innan vad det var vi ville
jobba med och sen s& upphandlade vi det via ett system. Vi upphandlade inte ett system och
sen anpassade véra processer efter systemet, utan vi hade processer, vi hade en tanke kring
hur vi vill jobba och sen sa ldgger vi in dem i vért system. Det vill sdga att vi visste redan
innan och hade definierat redan innan att det hir ar véra prioriterade omrdden som vi vill
jobba med. Det vill séga tro, men ja, vi hade ju dnda tagit fram det och sen sa fér vi ju ldra
oss allt eftersom. Men just det hér att veta, att det ska vara utrett innan, det vill sdga att man
vet vad man vill ha innan, sa att en ett system inte bara blir ett till system och sa ska man
anpassa dig dérefter liksom och lata verksamheterna ha ett annat. Utan att processerna sitter
dér innan och sé far man anpassa systemet sen efter dem, det skulle jag ju sédga var en
nyckelfaktor.

Sen sa hade ju vi ocksé en sjukt bra projektledare som, alltsd en dedikerad som nu var hon
extern sa det var inte en utav oss, men hon har &nda jobbat véldigt mycket hos oss och

IND
KOM
TK
UTB
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kande till oss och sa dir. Men att ha en riktigt grym person eller grym grupp som leder det
hér arbetet och att det &nda &r dedikerade resurser. Jag menar ett speciellt en san stor
organisation som vi 4r att det ansvarstagandet finns dér och att det finns ndgon som driver
pa och ser till att man foljer deadlines eller vad det nu kan vara. Att ansvaret ar tydligt och
uttalat vem det ligger pé eller vilka det ligger pa, det behdver inte bara naturligtvis vara en.
Sa liksom klara processer innan, att veta vad man vill innan. Vad vill ni dstadkomma liksom.
Att ansvaret for systemet ar att det &r tydligt uttalat och att det finns. Sen sa tror jag ju ocksa
som ndgot som jag har varit inne pa hér, varan utmaning, samarbetet och kommunikationen
att fa ut det hér. Att skapa forum for hur vi kan jobba med det hér och skapa dgandeskapet
dér ute. Det har ju varit var storsta problematik hdr med att kénna ett dgandeskap dér ute i
det hir. S& samarbete, kommunikation, forum, dir man kan jobba med de hér fragorna, det
skulle jag séga ér de tre storsta nyckelfaktorerna.
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2.1 Transkribering PI1B

Informant: P1B

Bransch: offentlig verksamhet

Tid och plats: 220422, Teams

Medverkande: P1B, Helene Schonbeck och Jenny Bjérkman

Rad

Information

Kod

1

Borja med att berétta lite kort, vad ar din roll och din titel?

2

Yes, HR strateg ér titeln och inriktningen &r i de hir delarna kompetens och ldrande.
Det finns ju vildigt méinga titlar idag som jobbar med de hér fragorna, men jag har
behallit min gamla titel. Jag tror det strategisk kompetensutvecklare som &r tanken.
Och min roll 4r att samordna processer just kring kompetens och lérande i [foretaget].
Och da ér det alltifrdn delarna att utveckla och behalla medarbetarna, kort och gott.

Hur ser din erfarenhet av systemimplementationer ut?

Nej men egentligen &r detta det forsta.. Man har kanske varit med tidigare nar man
implementerat ett rekryteringssystem. Vilket man tdnker att man varit med pa
stendldern nédr man inte haft det men sen ar det ju dé det hir
kompetenshanteringssystemet som dr da som jag kan referera till.

Vi fick ju ocksé information fran P1 igar ocksa, men beritta nir borjade det och nér det
gick det ut i produktion just det kompetenshanteringssystemet?

Jag tror att sjédlva kravstidllandet och upphandlingsarbetet borjade ju redan 2018. Jag
tror att egentligen att ett sant arbete hade behovt ta dnnu ldngre tid men vi hade
mojlighet att gora ett hingavtal. Som en enklare och snabbare upphandling.
Upphandlingsprocessen blev kortare dn vanligtvis om man skulle ha gjort en sén hér
typ av upphandling. Men sen 2019 i maj sé rullades systemet ut i organisationen.

Da gér vi in lite pa véra kédrnfrdgor d&. Nér vi har fatt bakgrundsinformationen.
Fragorna &r strukturerade sa vi dr ganska breda i borjan och sen s& smalnar vi av allt
eftersom. S& vad har ni for uttalade foretagsvisioner da kring larande och
kompetenshdjande?

Vi har ju en, det dr ju som en typ av strategi. Det ju s dumt med de hér begreppen for
man fa ju inte kalla vad som helst en strategi da det &r det bara politiskt befattade
dokument och det ar inte detta. Men det ar ju &nd4 var syn pé larande. Sa vi har ju i ett
tidigt skede sé stakade vi ut det, vad ar var syn pa larande och hur ser vi pa effektivt
vuxenldrande. Sa det var ganska tydligt, hur lar du dig pa bésta sétt och hur ska vi méta
effekter, sé det finns en bild av det. Tillsammans har vi ocksa gjort en
kompetensforsorjningsstrategi. Som visar ju vi jobbar med kompetensforsorjning och
da finns det processer for varje del i var kompetensforsdjningssnurra, som vi kallar den
for. Sa dar har vi ju valdigt tydligt utstakat vad vi vill 4stadkomma och pa vilket sétt vi
vill jobba med frdgorna. Och det tror jag 4r en viktig grund att géra ndr man ska ga in
och borja tidnka pa systemstdd. Att man har lagt de processerna och riktningen for det,
for da kan man ju ocksé gé in och stélla ratt krav for att upphandla ett systemstod.

uTB
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Annars blir man ju mer beroende av vad en leverantor sdger vad de kan gora, och “oh
det later ju bra” men behover vi det? Vill vi det?

Nu kom du in lite p& hur ni anvénder det, visionerna kopplat till just implementeringen.
Ar det ndgot annat som péverkar eller som ni anvénder i implementeringarna ifran
foretagsvisionerna kring ldrande och kompetenshdjande

10

Nej men det dr vl det som &r det centrala. Att man har funderat 6ver, om vi nagonstans
har stakat ut det vi tror dr ett bra larande och hur vi Onskar att vara
kompetensutvecklingsinsatser ska bedrivas s méste man ju kunna mdjliggora ett
IT-stéd. Da det blir ju lite det att har man inte tinkt pa de hir sakerna innan sa vet man
inte och da kan man inte stélla ritt krav eller veta vad man skulle kunna fa. Och jag tror
sa hédr, har man inte inom HR s& hér mycket av erfarenhet av IT -stod for
kompetenshantering, vilket vi inte hade da hade vi forménen att ha en konsult som
kunde de hir perspektiven och kunde ocksé vara med i de har utstakade bitarna kring
vad vi ville dstadkomma. S& dé fick vi ju med bada perspektiven och delar som vi inte
hade fatt med i vanliga fall.

uTB
INT

11

Jag tinkte, nér ni tog in en extern part. Var det ett aktivt val ni gjorde det {Or att ni sag
vissa behov. Eller hur resonerade ni?

12

Det var nog rent, har vi ritt kompetens? For vi hade ett annat IT stdd &n det vi har idag.
Och dels att den upphandlingen inte gjordes pa ett bra sétt rent avtalsmassigt. Och det
dr ocksa en san grej att man inte vet hur man ska gor den delen, for det ar kanske
véldigt viktigt i ett systemstod for dir blir det liksom att vi fick vissa delar och andra
delar fick vi kdpa in for ganska dyra pengar. Det dr sdna saker man kanske inte tidnker
pa, att bara for att man ska lagga till en funktion i ett system sa skulle det bli en ganska
dyr kostnad for vara 8000 medarbetare. Manga sana grejer, sa vi kdnde att vi har inte
rad att gora ett till systeminférande som inte blir bra. Och d4 tog vi in den hér
kompetensen da som kan bade HR och system-biten. Sa det var ett aktivt val

INT

13

Sé nér ni rullade ut det hér systemet. Hur tédnkte ni nér ni la upp en utbildningsplan i
samband med detta? Eller for det forsta: gjorde ni nan utbildningsplan av nigot slag
och hur ség den ut i s fall i samband med utrullningen till verksamheten?

14

Sa vad du menar med utbildningsplan? N4, ja.. Hur definierar ni utbildningsplan? Att
man har inventerat kompetensbehoven som finns i organisationen?

15

Vad behovs for att systemet ska kunna borja anvindas ute i verksamheten. Vad finns
det for utbildningar? Och det hér vill vi ga ut och utbilda inom.

16

Delvis hade vi det, kanske. Eftersom vi har haft ndgon form av utbildningskatalog
innan sé blev det ju en del som fordes dver, mycket sana basutbildningar som vi
behdver i organisationen. Men ocksa att vi hade gjort en inventering for att kartligga

uTB
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vilka typ av utbildningar behdver vi erbjuda. Men sen var det ju mer utifrén systemet,
man hade ju kravstillt hur en kurskatalog var uppbyggd for att matcha véra behov. Rent
visuell

17

Gjorde ni nén utbildningsplan for just anvindandandet av systemet och inte innehéllet i
det. Hur ska man anvinda det

18

Ja, det hade vi ocksa och det gjorde vi en digital utbildning kring, hur
kompetensportalen funkar. Och det var ju faktiskt fraimst for chefer med det var ju for
att.. Kurskatalogen och ga in och soka, det visste vi nénstans att det var inte sa jéttestor
skillnad fran det gamla systemet. S& dir hade vi redan byggt upp en kompetens i
organisationen. Men nu nar man ska borja jobba aktivt med ett stdd sa var det ju mer en
utbildning for chefer hur de anvénder och kan se vilka utbildningar medarbetarna har
gitt eller ska gd. Och vi hade dven fysiska, eller webinars dir vi bjod in chefer och HR
for att fa information om det.

uTB
KOM

19

Hade ni ndgon gang under den hér processen, jag tinker med cheferna da nér ni
utbildade dem. Dér hédr med att olika individer behover olika for att kunna ldra. Var det
nagonting som ni tog hénsyn till? Som ni diskuterade?

20

Ja, det var ju lite baserat pa att vi hade satt ut den hér riktningen fran forsta borjan. Att
vi hade definierat vad som &r ett bra ldrande i [foretaget] sd da kunde vi ocksa referera
lite till det. Och det ar ju lite sé att vi har ju gatt ifran en véldigt traditionell
organisation och traditionellt larande i form av klassrumsundervisning, vildigt mycket.
Till att vi har 6nskat att forflytta den bilden. Och jag sdger inte att digitalt ldrande &r det
mest effektiva men det var en utveckling vi behdvde gora for att kunna se att det finns
andra sétt ldra ut. Sa det gjorde vi sirskilda satsningar pé, bade till chefer och till de
som héller utbildningar, de som &r utbildningségare i [foretaget]. Det har varit sdrskilda
webinars, traffar och workshops med de som utbildar idag. For att f4 dem att ténka
nytt. Och da handlar det ju bade om séttet att ldra ut och hur du kan folja upp, folja
vilka som har gatt utbildningarna i systemet da.

uTB
TK
INT

21

Har ni haft ndgra, utdver det mer strukturerade larandet, som ju da &r
utbildningstillfillen och e-learning. Har ni skapat ndgra arenor for det mer informella
larandet, dir man lar av varandra pa ett annat satt?

22

Delvis finns ju, det lite mer inom hélso- och sjukvéardsdelarna. De har ju ocksé inbyggt
i sin roll att de ska ta med sig en erfaren kollega och trdna pa ett visst moment. D4 blir
det ju mer det hér kliniskt, tréningscenter. Sen har det inte kommit igang i den
utstrackning man hade 6nskat eftersom situationen har vart som den varit. Men det
finns ju den typen av ldrande men det finns ambitionen att 6ka. Det gar lite langsamt.

TK

23

Vad ér det som gor att det gar langsamt?

24

Det ér en kulturfraga. Det ér inte alltid helt sjélvklart, och det dr s& mycket inom
hélso-sjukvarden. Ja, det blir lite old-fashion style p& hur man lér, att det 4r ndgon guru
som ska sta och prata till andra for da far man legitimitet. Jag menar som exempelvis
hade vi da kopplat till vaccinationen. Ja, da var det ndgon fran universitetet, och det var
ju sa somnig att man undrade om man inte kunde tagit det pd Teams. Men det var

TK
KOM
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héftigt for det var just han som pratade om detta sé att det var lite meriterande att jag
fér ga en utbildning med honom. Sa vi har ju fortfarande en vig att gé dér ja.

25

Om vi tittar tillbaka pa systemimplementeringen ni gjorde 2019. Upplever du det som
att det fanns 1 det hér projektet pa nyckelindivider som satt pd mycket enskild kunskap

26

Ja, men vi har ju ndgra sddana ute i organisationen och de anvénder vi ju vildigt
mycket vid implementeringssituationen. Och da blir ju ocksa de personerna pa sina
avdelningar ganska tydligt testpiloter. Vi visste om att dd de var intresserade de hingde
pa och det tinkte vi att de kommer ge oss ringar pé vattnet hér. Ja till exempel,
ambulansen ar ju den del som var véldigt tidigt ute med att de ville jobba med manga
delar i systemet och med de kanske mer komplexa delar kring kompetens och
definition av kompetens och gora roller och allt det hdr. Men da har de ocksa kommit
valdigt langt. Dar hade vi en person som var vildigt tydlig han hade rétt syn pa ldrande
s& och har testat jattemycket. Vissa saker dr bra och vissa dr mindre bra, men verkligen
bra som person. Vi har haft ngra sadana.

TK

27

Ser ni ndgon utmaning just nu &r att det kan finnas mycket kunskap pa ett fatal antal
individer? Arbetar ni med det?

28

Ja, men det tycker jag nog lite att det har en utmaning. For ett exempel &r att vi ar ju ett
x antal HR ute. Vi har vér storsta forvaltning, de ar ju flest HR och dar mérker vi att det
ar en person som har huvudansvaret. Ja, men det blir lite att det blir hon och da tappar
vi ganska manga HR som nar ut till vildigt manga chefer dir som inte pratar om
kompetensfragan. jag menar inte att man ska ut och prata systemet, men vi ska prata
om hur vi jobbar med kompetens och dé nar vi inte riktigt ut. Det far inte bli sa att vi
har nagra eldsjélar och sa och sa stannar det dér lite liksom. S& jag har det finns en viss
utmaning med de

KOM
TK

29

Hur har ni arbetat med att minska beroendet till de individerna?

30

Vi har forsokt beredda dels kunskapen om hur vi jobbar med kompetens och liarande,
men ocksé forsoka hitta, identifiera andra grupper som jag och P1, vi har insett att de
som jobbar som verksamhetsutvecklare, vardutvecklare, fordndringsledare. De sitter
som viktiga positioner dr att de hor vad som hinder ute i verksamheten och kan liksom
ocksé se vilka behov av kompetensutvecklingsinsatser som skulle behovas till exempel.
De har vi fAngat som sérskild grupp sé pa varje forvaltning sd vi har forsokt att hitta
andra végar inat. Olika metoder till hur vi fangar alltifrén webinars till utbildningar till
workshops

TK
uTB

31

Men nér man gor sin utrullning sa kan det ju finnas att det &r olika grupper.
Grupperingarna kan ha olika, liksom mal med systemet. IT kan ha ett mal och
verksamheten ha ett annat. Hur har ni arbetat med att f& samsyn i de grupperna?

32

Hon som &r system- eller objektspecialist for systemet. Hon tillhor ju I'T nu men sitter
pa var avdelning. Det ar sén grej som vi har kint det ar for oftast dr det sa att du har en
systemansvarig for systemet som sitter ndn annanstans. Den kan inte processerna, men
man sitter inte heller nira HR. Och det har vél varit var fordel att dér finns liksom den
kopplingen. Men sen tror jag att vi har vissa utmaningar i att det inte finns det hir
tydliga samarbetet. Ménga ganger &r det ndgonting som inte fungerar med systemen,
och dels att det dr en dialog med leverantorer, men sen kan det de som séger att det ar
er [T-organisation som stéller till det med exempelvis sdkerhetsaspekter. Och vi kan

KOM
INT
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inte detta och leverantoren siger att “ja men nu blir det detta” Fast da blir ju den hir
funktionaliteten inte bra, for att man stor sig. Och dé kénner det jag “eller s& kanske vi
ska gora nagonting &t det istéllet?” Detta begransar vart sitt att arbeta och jobba med
andra fragor. och dér kan ju da kdnnas IT kénnas ldngt borta.

33

Hur gor ni for att forsoka ndrma er dem?

34

Ja, det finns ju olika konstellationer, olika grupperingar ddr man férsoker samla sig och
dela pa IT, liksom som nir man jobbar med HR system och sé ska det finnas liksom
vissa sa hér systemtekniska méten och grejer sé jag tror att vi édr for langt ifran. Dér har
vi sett mycket stupror. Man fOrstar inte varandras behov riktigt. Jag vet inte riktigt det
kanske finns mer tankar kring det som jag inte riktigt kdnner till. Jag ser bara liksom
vad utmaningarna ér nagonstans.

KOM

35

Men det hir ar implementeringen. Hade ni ndgon form av liksom strategi dé kring hur
ni ville géra kommunikationen? Och hur sdg den ut?

36

Jo, men det fanns ju liksom en utrullningsplan och en kommunikationsplan i det. Och
mycket skedde ju ocksa via olika led. Vi har ju en HR-ledningsgrupp och det var
mycket dirifrén som sipprade ut i organisationen. Ja intranét och andra olika
kommunikationskanaler internt i organisationen, men det fanns en plan for. Nu hade ju
vi sa att vi gick igdng med att alla delar samtidigt. De fanns tillgéngligt for alla om man
sdger sa. | vissa ndr man gor utrullningar sé borjar man med en verksamhet. Men vi
gjorde att allt fanns tillgéngligt for alla.

KOM

37

Sa vad var viktigt nir det kom till den formella kommunikationen?

38

Ja, men det handlar ju om hur det ar valdigt tydligt hur man beskriver detta och vilken
vinkling man gor. Och vi tryckte en del pa vad vi ville dstadkomma med detta forsoka
finga intresse. Det dr for att det blir for systemtekniskt utan mer hur vi jobbar med
kompetens och alltsa kanske hitta de hir nyckelorden som vi vet vildigt manga vill ha
eller behdver. Ja, men just som chef far man béttre koll pa4 medarbetarens kompetens
eller folja upp certifikat sdnt som de har gjort i en Excel fil vid sidan om négonstans.
Att kunna gora det lattillgangligt. Vill du samla alla dina samtal med din medarbetare?
Ja sa att man vinklar liksom kommunikationen till att det ska kdnnas liksom som att det
hér dr ndgonting valdigt positivt enkelt for mig

KOM

39

Jobbar ni ndgonting da med informella kommunikationskanaler sa det som ar lite mera
fikarumsnacket eller det som uppstar som inte ér det formella planerandet?

40

Skulle det isa fall vara de hér nyckelpersonerna jag beskrev innan att man kanske
forutsitter lite att de snackar gott om systemet och mojligheterna. Det skulle kunna
vara pé det séttet. Vi hade ju vissa personer som var lite frilsta i detta som hade liksom
saknat detta, och da blir det ju lite sa att man talar gott om det kanske, vid fikat eller
lunchen eller sd. Men inga liksom informella strategier.

KOM
INT

41

Men om vi aterigen ténker pd systemutrullningen och projektteamet som har suttit med
implementationen och utrullningen mot verksamheten. Hur upplever ni att
samarbetsklimatet har sett ut men fokus just mot 6ppenhet och delandet av kunskap?

42

Min upplevelse var att det var positivt och efterlingtat. Men jag vet inte. Kanske
berodde det pa att man hade ett system innan som man hade véldigt hoga tankar sa blev
det ingenting bra. Da kvarstar ju det behovet. Sa att vi hade ju ganska mycket att
forlora om inte det hér nya hade funkat. D& hade vi forlorat allt fortroende i
organisationen. Men jag tror att vi hade liten annan approach. Jag var inte med i forsta

INT
KOM
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systemet, utan bara andra. S& positivt upplever jag att det var.

43

Gjorde ni ndgot aktivt for att skapa det hdr 6ppna klimatet?

44

Vet inte riktigt, dar var jag ju inte riktigt med i de delarna innan. Jag tror att det var det
hér att vi visste ocksé kring vissa processer dér man har anvént sig av liksom Excel fil
och vil om man har haft en viss typ av dokumentation som har varit krangliga och dir
det var efterlangtat att det skulle komma ndgonting battre som gav nagonting. Att det
naturligt 611 sig att det var dags for ndgonting annat

KOM

45

Vi har ju varit med om en pandemi under ett tag. Under den tiden, dir kanske mer
skedde pa distans Gverlag i samhallet, upplevde ni att samarbetet och interaktionen i
projektet paverkades pa nagot sétt?

46

Ja, man kan vél séga sa hér: att vi hade ett system som mdjliggjorde, dels digitalt
larande men ocksé digital process for utvecklingssamtal, 16nesamtal och sé. Det kéndes
ju bara sa jékla gott att vi hade det pé plats innan. Nu ar det kanske inte ett
utvecklingssamtal sker helt digitalt och for att vi har ett system, men det finns ju
mojlighet. Men nu kunde man &nnu i stérre utstrackning gora det helt digitalt. Men sen,
sé var det ju det att utvecklingsarbetet det har nar man vill att verksamheten ska borja
jobba mer med att definiera kompetens. De processerna avstannade i pandemin, dér
blev det ju inte dér blir det samarbetet mindre kan man vil siga, for d4 1&g fokus nagon
annanstans. Men det hér att man att det fanns processer redan klart som var valdigt
digitala det underléttade ju. Och da fick man ju extra credd tror jag faktiskt. S& dér
kénde vi att vi 1ag steget fore utan att vi visste om det.

INT
KOM

47

Ni arbetar med nagon form av hybrid idag ocksé om vi forstod P1 ratt?

48

Ja precis, alltsd samtalen d4, de dr de kan ju fortfarande ha ett fysiskt samtal, men att du
kanske har forberett dig liksom digitalt och fyllt i fragor som man kan vilja att antingen
skriva ut om man inte vill ha en dator framfor sig. Eller har man det sé tittar man pa
sina svar och kommentera och sd men. Men det &r ju ocksé att det hade ju varit fullt
mojligt att gora helt digitalt. Det var manga som gjorde det ocksé, under pandemin de
som kunde jobba hemma ju. Sen har vi ju vildigt ja ganska f4 i var organisation som
kunde jobba hemma. Nir man jobbar inom hélsa/sjukvard som &r mer &n 80- 90 % av
var verksambhet.

INT

49

Jag tinker att de som jobbar hemifran och pa distans och dar man anviander mer utav
hybrid formen, upplever du att samarbetet och interaktionen péverkas av det som sker
pa distans kontra hur det var innan pandemin?

50

Men i vissa processer ja och i andra nej. DA tidnker jag Overlag, att vissa typer av
arbeten blir ju mer att forvalta istéllet for att utvecklats nér vi inte har traffats. Den
upplevelsen kan jag ha ibland. Jag har ju ett expertrdd som jag leder inom just
kompetens och larandefrdgor och det har jag kint da under pandemin att vi har ju haft
de hir motena. Men det har blivit mer rapportera laget hur vi ligger till, 4n vad vi har
dragit igdng nya utvecklingsprojekt. Men det har ju varit ocksé for att balansera hur
mycket miktar organisationen med, sé jag tror att det far man légga i beaktning hér att
vi dr inom héilso och sjukvérd. De &r i hetluften av pandemin kom man med liksom en
ny utvecklingsprocess for vi ska jobba med nya samtal i kompetensportalen. Det har
inte funnits mojlighet till det. Medans om vi jamfor oss med ndgon annan organisation
sa kanske det inte hade varit nagra problem, sé att det har ju nog med vilken

INT
TK
KOM
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organisation vi har verkat i under pandemin.

51

De delar som jobbar mer hybrid form: Hur har ni dér tagit hénsyn till det arbetsséttet i
framtida planering. Framfor allt ndr det kommer till kommunikation och mer formell
utbildning?

52

Nej, men vi alltsd. Man har ju dragit vildigt mycket ldirdom av pandemin. Fran att
néstan alla vara utbildningar var lararledda till att var tvungna att stélla om. D4 blir
man ju tvungen till att gora ndgonting. Och sen sag man att det hir blev ju ganska bra?
da har man ju ocksa sett att manga fortsatter med detta. Det var dessutom varit
smidigare och enklare. S& mycket kommer ju fortsétta dér man kanske aldrig hade gjort
det innan det eller ens ténkt pa det. Det 4r ndgot man bdrja tinka pa, just nir det giller
larande, att det hir kan jag ju faktiskt ha vi ett teamsmote om som sedan man skulle
kunna komplettera med en fysisk traff. For da ér den fysiska tréffen en timme eller tva.
Istdllet som innan da vi hade vi en heldag eller sa. Sa att vi borjar ju nirma oss mer den
typen av larande. Vi jobbar ju utifran principen 70, 20, 10 principen géillande ldrande
och da borjar vi ndrma oss de hiar mer 70 % nér vi borjar 1dra oss pa annat sétt, an det
formella larandet. Sa det &r ju &nda hoppfullt.

uTB
KOM
INT

53

Du var ju lite inne pd det med de hér 70%, men hur paverkar hybriden det informella
larandet?

54

Jag ténker att det borde ju mojliggora mer till sdnt hir larande? Att kunna ta kontakter
pa ganska enkelt sétt. Att kunna hitta larandeformer pé annat sitt. Genom att kontakta
nagon och fraga.

INT

55

Har ni involverat det i era tankar, hur ni aktivt vill jobba med detta framover? Att
strukturera det informella ldrandet om jag formulerar mig sa.

56

Jag har den rollen att jag mdter ménga utbildningsplanerare for att lagga upp planer for
larandet. S& borjade vi prata mer om det hér att dela upp ldrandet, att en del kan ju vara
mer formell for att man behdver de formella delarna pa ett visst sétt. D& kan du
formedla dem pa ett sétt. Men for att finga dialogen eller erfarenheter eller reflektioner
och da kan du gora pé ett annat sétt. Att det behover inte vara samma tillfélle. Vi
forsoka implementera de tankarna. Eller nir vi bygger introduktionsprogram kan vi
anvénda oss av mentorer och handledare som gar in och visar. Det blir ett praktiskt
moment istéllet. Men inom hélso och sjukvarden som &r man nog mer van att jobba
mer med att man lar av varandra. Du méste ju prova. Du blir ju inte bra pa att sticka om
du inte far testa. Det dr mer naturligt och att man jobbar mer i team. Att du har en
lakare, en sjukskdterska, en underskoterska. Da far du larandet utifran olika
kompetenser.

INT
uTB
KOM
TK

57

Om vi ska forsdka sammanfatta det hir. Utifran dina erfarenheter. Vad skulle du séga ar
de storsta nyckelfaktorerna for att fa kunskapsoverforing och kunskapsskapande att
lyckas i samband med systemutrullningen?

58

Ja, men dels det som jag inledde med att vi har att vi har stakat ut var riktning och vad
vi vill dstadkomma och vad véra behov &r redan innan. For att inte bli beroende av ett
system med olika funktioner som man tycker att det ar kickt och bra. Istillet har vi
bestdmt oss for vad vi behdver innan och vad vi vill f6lja upp. Sedan tror jag hur vi
kommunicerar detta i var organisation. Vissa nyckelpersoner och vilket perspektiv vi
viljer att lyfta fram nir vi kommunicerar. Och sen kanske en tredje del som vi inte har
pratat jattemycket om, men det hér att gora det enkelt. Enkelt att gora ritt och genom

KOM
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det sa far du véldigt mycket.

59

Hur har ni jobbat med att skapa enkelhet?

60

Del genom att det visuellt ska det kunna vara enkelt. Sen kan jag ju tycka att ju mer
funktion och vi har lagt pa desto mer kréngliga har systemet blivit. Sa att fullt ut har vi
inte lyckats med det pa alla delar. Som utvecklingssamtalet ar en véldigt enkel process.
Den &r avskalad, fran s& som det ség ut innan sa var det ett kompendium av fragor dér
man sa till chefen att vélj de fragorna du tycker verkar relevanta. Och sa har man
samma sak till medarbetaren. Sen om man valde samma typ av fragor det visste man
inte. Nu sdger man istéllet till cheferna att “de hir 10 fragorna behdvs™ . Det ér bara att
trycka pa knappen nésta. Att gora hela den processen enkel for ett samtal som &r
vildigt, valdigt viktigt. Vi fick ju sa jdkla mycket pluspoéng pa det. Det behover inte
vara massa jatteinvecklade grejer helt enkelt.
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2.3 Transkribering P2

Informant: P2

Bransch: Handel

Tid och plats: 220422, Teams

Medverkande: P2, Helene Schonbeck och Jenny Bjorkman

Rad | Information Kod
1 Du kanske kan borja med att berétta lite om din roll, titel och vad du gor for

nagonting?
2 Ja, min roll just nu &r solution arkitekt for Dynamics 365, som &r det ERP som jag

ar specialist pa kan man sdga och da sitter jag i en global koncern dér vi ska
kanske inte rulla ut, jo forsoka rulla ut sa mycket som det gar till olika bolag. Ja,
och innan dess har jag varit pa ett annat bolag i 3,5 ar. Det &r ocksa haft lite samma
roll som l6sningsarkitekt eller solutions architect och sen dven lite specialist. Mer
inne pa Supply chain omrade finans och lite sént. Ja, men jag vet inte om ni vill ha
annu lédngre bakgrund.

3 Jag tinker att dina erfarenheter far vi forhoppningsvis ta del av det i svaren.
4 Ja precis ja, absolut.

5 Arbetsuppgifter och ansvarsomraden da?

6 Ja, alltsé mitt ansvar just nu &r att forsdka hélla ihop 16sningar. S& gor vi en

16sning i ett bolag sa ska vi kunna fa skalfordelar av det till nésta projekt. For just
nu jobbar jag i en véldigt decentraliserad organisation, som till skillnad fran
bolaget dir jag var tidigare dir alla fick samma 16sning oavsett nidstan vad for
bolag det var, det hér dr det som géller. Men hir ar det mycket decentraliserat och
man bestimmer mycket for sig sjélv i sina bolag. Och sen mina arbetsuppgifter ar
som sagt just nu och fa ihop det &ven om vi installerar pa i olika regioner eller i
olika lédnder och se till sa att de ja jobbar pa ungefir samma sitt om det gar. Halla
ihop 16sningen sd mycket som det gér.

7 Gor ni regionala anpassningar av 16sningen da eller forsoker ni halla den
standardiserade?

8 Alltsé, i och med att de hér ligger olika tendens alltsa, jag vet inte hur mycket,
men jag vet inte vad man ska séga. Jo, det finns ju olika vi kan séga databaser sa vi
har olika installationer i olika ldnder sa alla kommer inte ligga i samma installation
vilket gor att de har béttre mojligheter att faktisk gora lite mer som det passar dem.
An att man ska bara behova trycka ut att “nej, men det hir har vi bestdmt hir att
hela Europa ska kora pa det viset”. For den funkar oftast inte dnda sé pa det sittet
ar faktiskt forsta gdngen jag varit med om att man har tagit sana beslut att nej, men
i Spanien och Portugal ni f&r kdra s& som ni vill ni har er installation varsagoda
liksom. Ja, s& det dr ganska spannande faktiskt och se om det hér blir bittre 4n om
man trycker in 50 bolag i samma historia.
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9 Later onekligen spannande. Ja vi forstir ju nagonstans att du har mycket
erfarenhet med dig, men vill du beskriva lite om erfarenheten kring system
implementation och hur langt stracker det sig och har du en uppskattning om hur
ménga implementationer du har varit igenom?

10 Oj gud. Ja, jag borjade jobba med detta 2008 och jag kommer egentligen faktiskt
fran ekonom hallet. Jag borjade jobba mer som ekonom dven om jag har en IT
bakgrund, IT utbildning ocksd. Men jag borjar faktiskt jobba som ekonom och
sedan 2008 sa kommer jag da i kontakt med att jobba mer med detta systemet som
det hette nagot annat pa den tiden. Och mer faktiskt som en kanske superuser. Jag
kommer egentligen frén det hallet och sen s& har jag mer och mer jobbat mig in
mot IT och kanske mer systemspecialist och sa. Men ja, vad ska jag sdga?
Implementation och alltsd vad? Ja, det var bara rikna om ni réknar installationer
eller om ni rdknar bolag for det kan ju vara. Det ar ju lite skillnad. Ja, jag far for
bolag. Det dr dndé olika med bolagen ocksa, alltsd &ven om &dven om man ligger i
samma installation sa kan du ju dnda gora olika saker och bolagen och legala
bolag funkar dnda lite pa olika sétt sé det blir olika uppséttningar. Men ja. Nu ska
vi se hér, men ndgonstans mellan 5 och 10 skulle jag tro. Ja, men da som sagt, det
sdger egentligen inte nagonting om for att det ar en installation kan innehalla 15
bolag.

11 Ja nér vi var inne pé lite vara karnfragor. Har kanske det &r léttast att uttala sig frin
dér du ar idag. Men vad har ni for uttalade foretags visioner nér det kommer till
larande och kompetenshéjande?

12 Ja, den var jag inte beredd pé. Alltsa den visionen jag jobbar mest efter ér ju
digitalisering, s& den dr ju fin och bred och stor, s& dir kan vi ldgga allt. Men jag
vet faktiskt inte just om vi har ndgon det far jag néstan kolla i sa fall om vi har
néagot specifikt kring det.

13 Nar du pratar om digitaliseringsstrategin eller visionen, ligger det nagonting med
kompetenser och kunskap inom den?

14 | Nej, jag skulle séiga att det &r oftast inte det man fokuserar p4, fast det kanske ar UTB
det man borde fokusera pa for det blir alltid en nyckel till om ett projekt eller en
digitalisering egentligen blir lyckosam. For har du inte med dig har du inte med
dig folket och de inte fattar ndgonting sa har du egentligen inte, jag vet inte om
man kan siga lyckats. Men ja, det ar ett svart omrade.

15 | Men hur jobbar ni nér ni ldgger upp utbildningsplaner? Gor ni det i samband med
att ni gor den faktiska systemet rullning? Har ni ténkt kring utbildningsplaner da?

16 Ja, alltsa, jag tror jag ndstan far ta mitt forra bolag som exempel. Dér lag det ju UTB
alltid utbildning inom ramen for projektet och fanns specifika utbildningstillfillen. | KOM
Sen sé handlar det ju mycket om att det var utbildning. Man forsoker alltid hitta INT
keyusers eller superusers eller ndgon som kan béra ett omrdde. Forsoka hitta de TK
personerna i verksamheten eller att verksamheten utndmner ju ocksa oftast folk.
Sen kan ju det vara politiska utndmningar. Det behover inte alltid stimma 6verens
med kompetens, men sa har man ju de med sig i projektet hela tiden och det ar
egentligen dem man vill ska ta ansvar. Det &r dem man vill ska jobba med sitt
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omrade och se till att det blir s& bra som mdjligt och kunna sina processer for att vi
ska veta hur systemet ska sittas upp pa béasta sétt for att stodja dem. De foljer ju
oftast med hela végen i projekten och dr med pa workshops. Da far man ju ocksa
indirekt den inldrning. Férhoppningsvis, liksom om man far lov att kénna sig fram
och lite sa och d& ar ju oftast vér forhoppningen ocksé att de blir train the trainer
konceptet, att de ska béra det hér vidare till sina anstéllda. Skulle vi till exempel ha
konsulter som skulle géra de utbildningarna for resterande folk sa kommer det bli
otroligt dyrt. P4 den marknaden som vi har med Dynamics-konsulter som &r
valdigt nischad och dér det &r svart att hitta folk, da vill man ju ha de for projektet
inte fOr att gora utbildningar och sa utan det vill man ju oftast da att den hér
keyusern som kan ocksé kan béra. Sen kan det ju ocksa vara att det ibland finns
internt IT folk eller vad man ska sédga, eller ndgon som kanske stottar I'T méssigt.
Som den rollen jag hade fran bdrjan i forra bolaget dér jag var IT med sales och
Supply och da kunde jag ju stotta dem i olika delar ocksa rent sant med systemet.
Det ar lite det vi tillampar hér ocksa eller det kénns som att vi forsoker gé at det
héllet. Sen hade vi lite mer pa forra att vi faktiskt forsokte gora lite videos och sa
det var faktiskt jag som gjorde dem utifran ett stérre perspektiv. For att man skulle
kunna vara titta pa och fa ett intro till systemet p& 15 minuter. Det var egentligen
ganska najs, for att fa det att flyga sa behover du nagon som kanske jobbar mer
dedikerat med det och kan fé ut det i organisationen ocksa skulle jag siga.

17 De hér key users som du pratat om. Jag antar att de da fir med sig en himla massa
kompetens dér allteftersom de sitter och sé ar tanken att de ska ga ut och
missionera och sprida. Har du under din tid upplevt nagra utmaningar med det?

18 Ja, det ar ju att de inte dr sé intresserade. De kanske 4r pa en viss niva och sa lyfter | INT
de sig inte alltsa. Det &r ju svart att veta innan man kanske gér in i det och sen sa TK
vissa har jattestor business kunskap, vilket ar jattebra, men de kanske inte ar alls
intresserade egentligen av systemet och far det och lira. Oftast kanske det finns en
eller 2 som egentligen bar upp det mesta.

19 Vad kan man gora, om de nu ar sa viktiga och de &r en viktig del for att fa det att
flyga och om man maérker att det brister, vad kan man da gora for att kompensera
for det eller for att fA dem pé banan eller agera pa det helt enkelt?

20 Ja, den &r ju jattesvar for oftast ar det ju ocksa under tidspress och dé finns inte tid | TK

i projekten kanske. Nu méste de hér sitta hédr 7 ganger egentligen behdver det KOM
kanske sitta med en person som sitter bredvid dem hela tiden och bara ja, guidar
och guidar och guidar. Men det &r inte alltid det finns tid eller mdjlighet for det
faktiskt.

21 Finns det ndgon annan utmaning med just 6verforingen av kunskap dar emellan?

22 | Negj alltsd. Man ér sé olika hur man lér sig alltsa som jag till exempel vill ju oftast | INT
gora saker sjélva sjélv for att forstd. Vissa vill ju inte ens klicka pa ndgonting utan | UTB
man tror att det ska typ explodera, sa det &r ju liksom allting &r sa det &r sé olika.
Men oftast ar det ju viktigt att fi anvéndare till att sjalv gora saker i systemet och
inte sitta och visa for mycket utan alltsd man kan visa ndgon ging och sen séger
man nej, men nu far du gora 10 forsdljningsorder hér, varsdgod. Men som sagt ofta
sd har man inte riktigt tid med.

23 Hur kan man arbete med att finga upp individens olika behov, som du séger folk
lar pé olika sitt?
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24 Nej, jag vet inte. Jag tycker att d& méste man gora en mer kartldggning kanske pd | KOM
nagot annat hall. Jag ténker att man oftast kartldgger inom HR, jag 4r inte sd inne i | INT
HR vérlden, men jag tinker att de pa nagot sétt 4ndé har lite koll pd kompetenser.
Men det kdnns inte som att man riktigt har koll pa egentligen it kompetens. Den ér
ju egentligen ganska intressant, for nir man soker annonser och sa ska det ju oftast
vara vissa kompetenser, men du bryr dig kanske mycket om att de inte har jobbat
sa mycket med system eller dr vana eller sd. Jag tror att det hade behovt komma in
lite mer sant i rekryteringar kanske eller i alla fall att man tdnker pd en mix nér
man anstéller att man ténker att ja, men vi behdver ndgon som &r sjukt system
intresserad for da kan den personen ta ganska mycket. Istéllet for att det finns 15
stycken dér ingen ar speciellt intresserad for da faller ocksa system platt och man
far inte ut det man vill ha av systemen, det kan man glomma. S& det finns nog en
del att tinka pa och gora.

25 Vi pratar ju om det hir med att 6verfora kunskapen och att ni bland sitter bredvid
varann och ibland spelar in videos och liknande. Hur arbetar ni med att 6verfora
och oka de informella formerna av kompetens och kunskap? Som till exempel
problemldsning, kreativt tdinkande och ledarskap, som ér lite svérare att sétta
fingret pa. Hur 6verfor ni den typen av kunskap i utrullningen?

26 0j, det vet jag faktiskt inte. Jag tinker att det i sa fall 4r det ju mer mellan sant KOM
som inte jag kanske ser. Att om de nu sitter och testar sjélva eller gor lite saker UTB
sjilva att de utbyter kunskap med varandra. Men det dr oftast inte ndgonting som
kanske projektet da &r involverade i. Da blir det liksom mer kommunikation dar.

27 Det ar ingenting som du brukar planera for?

28 Nej. Det beror ju ocksa pa hur stora projekt det &r om man bdrjar titta pa change UTB
management och allting sént. Det borde egentligen vara nadgonting som ar inom
ramen for det. Men det ar sant dér lull lull man oftast inte har tid eller pengar till
sa det lamnas liksom lite.

29 En annan utmaning som vi forstar kan uppsta niar man rullar ut ett system é&r att
olika grupperingar kan ha olika méal och vad man vill fa ut av det hér systemet,
exempel, vara ett projekt dir IT har en bild och sen sitter verksamheten och
kanske vill ha eller forvéntar sig ndgot helt annat. Hur jobbar ni for till en samsyn?

30 | Nej, men det &r ju forhoppningsvis, om man tar ett vanligt basic projekt sa ér det KOM
forhoppningsvis att det &r workshopparna man kan fa ut vad businessen vill ha.
Samtidigt som man forsoker halla nere bade forvantningar pa hur det ska funka.
Men det &r klart, det blir ofta en miss match. Jag har nog inte varit med nanstans
dér det flyter pa fantastiskt.

31 I dessa workshopar, om man mérker att man star pé olika sidor, vad gor man for
att komma nidrmare varandra?

32 Forhoppningsvis har man en bra projektledare som kan se till att det ndgonstans INT
mots eller sd kanske 16sningsarkitekter kan det. For jag menar, det 4r ju dndé dens | KOM
uppgift att forsta bada sidorna. Sen dr det ju konsultens jobb ocksa att forsta det.
Sen kan man ju inte alltid g& pa vad businessen gor, men det dr klart man forstar ju
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oftast inte vad man koper nar man kdper ett standardsystem som ju ér det vanliga
idag. Man tror att man ska fa guld och grona skogar néstan redan fran borjan och
sa forstar man inte att man maste jobba med det. Det &r ju ocksa en allmén bild av
affarssystem eller ERP att far vi det hér s& kommer det bli skitbra.

33 Du pratade lite diir konsulter och de se #r anstillda i verksamheten. Ar anstilld
inom de olika foretag du har jobbat da?

34 Ja, men precis jag har ju oftast varit anstilld

35 | Har ni alltid med konsulter i de olika projekten?

36 Ja, alltsa just utrullningsprojekt och sant behdver du oftast en storre kunskap én INT
vad man har i businessen.

37 Var ér det for typ av kunskap ni tinker pa da?

38 Ja, men dé &r det ju ren och djup applikationskunskap. Den kan finnas pé bolag INT
ocksa, men oftast s& hinner du inte for du har oftast andra jobb. Alla som kommer
fran businessen och som sitter pa IT eller som ar med i de hér projekten de har ju
oftast andra jobb ocksa, s& da ska du kombinera det med och det hinner de inte.
Sedan finns det bolag som kor absolut, de har egna implementeringsteam, men d&
ska du upp i en viss storlek for att det ska 16na sig. Jag tror att en mix ar oftast det
vanliga.

39 Hur ser kommunikationsstrategier vanligtvis ut nar det kommer till
systemimplementeringar?

40 Det ér ju helt olika. Det &r ocksé sé att det beror ju helt pa projektledaren skulle KOM
jag nistan séga och hur man gor. Jag har varit med om allt frén stora townhalls dér
de berdttar om hur fantastiskt allting gar ocksa till att vara mer modesta och bara
ha statusuppdateringar eller sé. Sé att ja, det finns alla andra varianter pa det.

41 Om man tittar p& det ni jobbar med just nu, hur ser kommunikationsstrategin ut
da?

42 Alltsa strategi dr nog lite att ta i, men det finns ju en intern projektledare och sen KOM
sa finns det en projektledare pa partens sida. Det 4r projektledarens jobb att se till
att fa ut informationen. Jag sitter lite mer pa sidan nu 4n vad jag gjorde forut
eftersom jag sitter pa vart huvudkontor medans projektledaren &r fran det egna
bolaget. Men jag ska ju sdga att man i alla fall behdver ha ndgot teammote i
veckan och se var hamnar vi ndgonstans. Sen sa tror jag inte att man oftast
kommunicerar till de stora massorna sa hér fran borjan utan det snabbar man pa
mot slutet for att f& med sig resten.

43 Vad tycker du ar viktigt nidr det kommer till formell kommunikation? Formell
kommunikation som till exempel klassiska utskick men ocksé formella méten. Vad
anser du ar viktigt da?

44 Alltsa, det dr vél nivan pa det hela, att det inte blir for hogtravande eller KOM
ointressant om det var s& du menade. Sen mejl idag kénns ju generellt som att det
inte ar det bésta faktiskt. Jag skulle mer siga att det var intressant med att ha korta
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statusuppdateringar pa teams till exempel eller inom chattfunktion eller nagonting
sant. Men det har jag inte utforskat, men det kunde varit en vig att ga.

45

Vad skulle du séiga ér viktigt om man tittar till mer informell kommunikation? Det
som sker mellan méten, vid fikapauserna till exempel.

46

Ibland ar det ju dndé viktigt ocksa att de som dr med i projektet att de syns lite sa
man far ju inte jobba for mycket pa sin kammare och sa dér. For det blir ju latt
annars att de som dr med i hornen, att de inte vet ingenting om det hér projektet.
Det blir lite séant, men det ar inte enkelt heller faktiskt.

INT

47

Men vara ute och synas och prata med ménniskor?

48

Inte alltid prata utan mer synas och finnas i den kontexten som de som ocksa
jobbar mer s att det inte blir. Nu har det varit corona sé ldnge, sa att det har varit
svart att kanske vara pa plats s mycket som man ibland behdver. Men det dr ju
mer for att vissa andra ska kénna sig lugnare. Det som é&r projektet kanske dnda
tycker att det hér dr fullt normalt, vi klarar oss och dérfor bara ses péa videos och
ses nagon gang da och da. Men ju nirmare go-live sd bor man ocksé synas mer.

INT
KOM

49

Vi har lite funderingar kopplat till corona och det som har skett under den héar
perioden. Jag ténker pa de implementering ni har gjort under corona, har det
paverkat samarbetet och interaktionen i projektet att bara arbeta hemifrén eller i
hybrid?

50

Ja men sdkert man tappar vl lite, kanske just den hér informella
kommunikationen som sker vid kaffemaskinen och sa och kanske ocksa den delen
att man &r ménniskor i ett projekt. Det blir littare nir man bara sitter sa hér vid en
skdrm att ndr det nédr det borjar hetta till eller bli jobbigt i ett projekt sa ar det
lattare att inte se varandra som méanniskor. Vi gjorde manga implementationer pa
forra bolaget remote och det funkar, men det krdver ju ocksd mer dé fran anstéllda
och users som man kanske missar att de inte forstar.

KOM
INT

51

Vad dr det som krivs da skulle du sdga?

52

Ja, d& méste man ha en tight kontakt pd teams eller ndgonting sant sa att de kdnner
att jag ér din dedikerade person. Du kan ringa mig 3 ganger om dagen eller vi har
moten i alla fall en gang om dagen men bara kollar 1dget eller nét sant.

KOM

53

Arbetar ni i ndgon form av hybrid idag da sa att ni 4r bade pa distans och pa plats?

54

Ja, men det ar pa det mest pa distans och sen nér vi vill se hur 1dngt gér 16sningen
eller hur langt har vi kommit och kolla mer igenom lite scenario sant dé ar vi pa
plats.

55

Hybrid formen, hur paverkar det samarbete och interaktion skulle du séga?

56

Ja, men det &r alltid svart, for jag tror ocksa det handlar om personlighet. Dé att
det oavsett finnas en person i projektet som énda inte ar speciellt kommunikativ
och da kvittar det om det &r hybrid eller om det &r pa riktigt. Det ar val hér for att
stanna. Ja, det r pa gott och ont, kanske bade och.

INT
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57 | Nu framdver, tar ni med er det hybrida arbetssittet i er planering for
kommunikation och formell utbildning?

58 Nej, jag tror inte man ténker pa det. Just nu &r jag i ett finskt projekt och dér sitter | KOM
alla de i Finland ihop. Dér 4r det jag som &r den udda fageln som kommer in UTB
ibland.

59 Ar det nigonting ni har tagit héinsyn till just det hir med samarbetet och det
informella larandet?

60 | Nej, inget sa uttalat. INT
KOM
TK

61 Det var spannande det du var inne pa att man faktiskt just pa distans maste
anstranga sig lite extra for att se varandra som ménniskor att man tappar lite den
minskliga touchen. Hur ser det enligt din erfarenhet ut, generellt sett nir det
kommer till samarbete? Da framforallt med fokus pa Gppenhet och delandet av
kunskap.

62 [ Nej men det finns s& ménga aspekter av det hela. Vi har ju sprakproblem da de KOM
knappt att de pratar engelska, dér har vi en grej. Men nej, vad ska jag sédga?

63 Ar folk 6ppna och villiga att dela med sig av sin kunskap?

64 Ja, det tycker jag. Fran business dr man det. Att sétta ett system handlar om att INT
man stéller ratt fragor fran konsulter och att jag ocksa stéller ritt fraga for att TK
forsta. For det ar inte alltid de tdnker pa vad det dr de egentligen gor eller vad de
egentligen kan. For de kanske har suttit i ett system som har de har haft i 10 ar och
man reflekterar inte sd mycket 6ver det utan du kanske kommer till ett serverat
bord. Men man maste ibland forsoka dra ut kunskapen. Sen &r det inte sé att de
inte vill men man maéste forsoka fa fram rétt saker. Det 4r ju ocksé en konst tycker
jag. Det lyckas man vildigt olika bra med. Sen ar det sé att konsulter jobbar pa sa
olika sitt s att man far ldra sig olika sitt att forsoka dra fram det.

65 Hur blir man bra pa konsten att dra ut nigon kunskap som de inte vet att de har?

66 | Nej, men det dr vil att om man sjilv kan processen och hur den oftast gar till da TK
vet ocksa lite vad du ska fraga efter och fa fram.

67 Kriver det dé en viss egen kunskap for att kunna ta till sig deras tysta kunskap?

68 Ja. Det tycker jag.

69 | Vill beritta ocksa, lite som avslut hir vad du tycker &r de storsta nyckelfaktorerna
nér det kommer till kunskapsoverforing och kunskapsskapande i samband med en
systemutrullning?

70 Jag tror jag tror att man maste tdnka mycket mer pé training egentligen i projektet | UTB
och inte bara se det som att de hir 2 veckorna da har vi trdning och sa blir allt bra. [ INT
Vi missade, nej jag ska inte sdga missade, vi hade det med pa mitt férra bolag men
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vi forstod inte forrédn efter ett tag in hur lag niva det var pa IT kunskap. Alltsd
generell IT kénsla i bolaget och att nivan var véldigt 1ag, vilket gor att man blir
beroende av ett fatal personer som ska kunna allt. Men dé betyder det ocksé att
foretaget méste satsa pa att ha till exempel en som bara ar ansvarig for training och
det har jag heller aldrig sett 4n sa ldnge. For det kostar ju mycket pengar och sé
tycker man kanske inte att det dr s& vért det. Men ja, jag tror att verkligen gora
planer for training dr viktigt.
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2.4 Transkribering P3

Informant: P3

Bransch: Tillverkning/Handel

Tid och plats: 220427, Teams

Medverkande: P3, Helene Schonbeck och Jenny Bjorkman

Rad | Information Kod

1 Vad ér din roll och titel?

2 Min titel dr nagot sd vackert som digital director
3 Vad blir dina arbetsuppgifter och ansvarsomraden?
4 Jag jobbar med ménniskor. Nej men jag har egentligen tva delar: Del den “gamla

IT” avdelningen ligger under mig. och sen ligger &ven de som dr processledare
och super users under mig i en matris med streckad linje. Déar har man valt att
gbra Matris, for tittar man pa det sa finns det ju 4 typer av organisationer. Linje,
matris, projekt och natverk med olika mognadsgrad. Dér har [foretaget]
traditionellt sett varit valdigt linjestyrt och man lyssnar bara pa sin chef. Vildigt
suboptimerat. Det 4r dock ett internationellt foretag och vi pratade om att
eventuellt ha processledarroller som direktrapporterade till mig, men
anledningen man inte valt att gora detta &r mognadsgraden pa verksamheten.
Hade vi lagt dem rakt till mig hade verksamheten sagt “bra, men dé skdter ni IT
det sa kan vi fortsétta med det vi gér”” och dé hade vi tappat hela verksamhetens
involvering i sin framtidsresa. Déarfor ligger rapporteringen kvar i verksamheten.
Det ér en fordndringsresa att forstd vad innebér det hér. Vi pratar till och med om
att inte kalla det projekt d& verksamheten kan tolka det som att vi “blir fardiga”.
Och da ser man inte heller det I&ngsiktiga. Och vi dr langt ifrén en
nétverksorganisation mognadsmaéssigt. Det kan dock skapa en stor stress hos
medarbetarna. Vi sa exempelvis nér jag tilltradde att detta &r version 1 av den
nya organisationen. Vada version 1?7 Kommer det fler? Och dé ruckar man pa
maslows behovspyramid, da jag inte vet om det kommer vara s har.

5 Hur ser din erfarenhet ut fran systemimplementationer?

6 I 6ver 20 ar. Fran att sdlja ERP-system till projektledare och hogre ansvariga
roller. Bade pé produktions- och leverantdrssidan.

7 Har ni gjort ndgon systemutrullning nyligen dir du ar just nu?

8 Ja, vi gick live 1 april. Vi flyttar alla séljbolagen och lagren in i Dynamics 365.
Pa produktionssidan ligger vi kvar i olika system.

9 Hur ser din organisations foretagsvision ut nédr det kommer till lirande och
kompetenshdjande generellt?

10 | Man kan séga sa hér: [Foretaget] bytte VD for ett antal ar sen. Forra VD tyckte UTB
inte ens att man skulle ha ett organisationsschema. Det &r ett foretag med kultur | KOM
att alla kan gora allt. Sa vi hade ingen utvecklingsplan for vara medarbetare,
inget utvecklingssamtal pa 6 ar. Under en period sa drog man ocksa ner ganska
kraftigt vilket betydde att det blev stora hal i organisationen inom manga

— 69 —




Kunskapsskapande i samband med utrullning av informationssystem

Bjorkman och Schonbeck

funktioner. Den nya VDn som kom in har pabdrjat resan att skapa performance
organisation i form av att det finns mal, utvecklingsplaner och sant pa plats da.
Vi ska ha att varje medarbetare ska ha en arsplan med uppfoljning. Men det ar

ganska nytt. Det dr forsta aret vi paborjar det.

11

Pa vilket sitt har d& det har tankeséttet inforlivats 1 det hér specifika
implementeringsprojektet?

12

Jag borjade pé [foretaget] for ca 2 ar sedan och nér jag kom in var projektet
drivet sa att IT-chefen holl pa att installera D365 tillsammans med nagra. Lite
bakgrund &r att var finska enhet som ar ett bolag man kopte 2012. Och de hir tva
verksamheterna har inte varit inkooperade dver huvud taget, trots att det dr 2022
nu da. Finland hade redan kort D365 och VDn sa att “dteranviand sa mycket som
mojligt fran Finland”. Och sen satt de svenska cheferna och sa “nej, det dir kan
vi inte anvanda”. Sa det har varit en politisk strid nér jag kom in. Béde i form av
16sning och styrning. Sé nér jag kom in sé& gjorde jag halv-halt pa projektet
genom att sdga. De hade en tidplan att go-live 1 maj forra aret. Ja men dé kor vi
en test, sa jag, for att se att allt funkar. De var ju inte fardiga 6verhuvudtaget. Det
forsta styrgruppsmétet jag hade var att sdga: Bra! Vi behover superuser,
processledare och processédgare. Sa jag tog fram rollbeskrivningar for dem och
sa till ledningsgruppen att nu ska vi kora efter den hir organisationen. De sa “ja
klart vi ska gora det!” men de forstod absolut inte innebdrden Sa resan i det hér
projektet ér att vissa i ledningsgruppen fortfarande inte forstér vad det innebér.
Man forstér inte heller rollerna eller behovet. Sa det ar ju en kontinuerlig
larprocess av de bade de inblandade i projektet och styrgruppen och egentligen
hela organisationen.

INT
KOM
UTB

13

Nar ni har utrullat systemet i verksamheten. Hur tinker ni nir ni ldgger upp en
utbildningsplan i samband med det?

14

Jag skulle séiga att det 4r ett omrade som dr véldigt eftersatt. Nu har jag ménga ér
bakom mig fran konsultsidan ocksa, men konsulterna agerar mer likt en partner i
dessa fallen. Men de ér vildigt déligt forberedda for sjdlva utbildningen. De ar
mest fokuserade pé att sétta upp sjdlva systemet och har man gjort detta sa
kdnner man “nu ér jag klar!”. Konsulterna ser inte tillrickligt pa tester, man ser
inte heller utbildning. Man gor ett train the trainer - sa kan man ldmna resten till
organisationen. S& den kan man ju utveckla betydligt mer. Den andra delen jag
tycker dr vildigt eftersatt dr det hér att man ser det endast som en
systeminstallation. Men dér jag tidigare har varit har jag forsokt blanda in HR
om man har. Ett ERP handlar ju om sa mycket grundldggande du som anstélld
g0r s& man behdver ju egentligen komma till bolaget, f4 mina verktyg och
utbildning i de verktygen. Och 75% av dessa kan faktiskt vara relaterade till
ERPt. Men ménga HR-organisationer ser ocksa detta som nagot separat. Jag har
alltid sagt att detta dr grunden i utbildningen av din roll. Om du nu ska jobba pa
kundtjénst. Vad ér din roll som kundtjanstmedarbetare och utifran det
perspektivet, vilka verktyg behdver du ha och vad behdver du kunna f6r att gora
det? Redan 99 arbetade jag med [ett foretagsnamn] och tog vi den aspekten pa
det. Vi satte upp roller som vi behdvde ha, sen processerna och sen verktyget.
Och det funkar &n i dag. Men jag har varit pa s ménga stéllen dar man
fortfarande tar det frén systemhallet. Man skulle behova ta det fran andra hallet.

UTB
INT

15

Tar ni hénsyn till olika individers olika behov av ldrande? Att man lér pa olika

—-70 -




Kunskapsskapande i samband med utrullning av informationssystem

Bjorkman och Schonbeck

satt?

16

Nej, det skulle jag inte sdga att vi gor. Det som har blivit bittre nu &r nu har vi
mdjligheten att spela in. Fér d4 hade man en person som stod och pratade med
en power-point och sé fick man repetera, repetera, repetera. Skillnaden man nu
gOr hér att vi har ett utbildningsmaterial, vi har det inspelat och sa har vi
mojligheten till en konsult. P& det séttet tacker vi ju olika perspektiv: nan vill
ldsa det, nén vill se det och nén vill fysiskt rora det. S& genom tekniken rdddar
vi det, men det skulle jag inte sdga dr medvetet. Man spar pengar pé det ocksé!
Man kan sédga: “nej, jag tar inte in konsulten en gang till, fér han har spelat in
det” Lyssna pa det igen. Sen handlar det om kompetens och forméga. Vi har en
ganska foréldrad organisation pad manga sétt. Och det ar ju inte ldtta saker som vi
kommer med. Och kulturen pa [foretaget] dr att man borjade vid 23ars alder och
sen har man varit pd méanga olika avdelningar och gér i pension vid 65. Vilket
innebaér att det kan vara en utmaning att kompetensforflytta individer ocksa.
Ocksé formégan att ta till sig. Och dé kan man friga sig: hur manga ganger ska
jag kora pa olika sitt innan vi kan konstatera att den hér personen har inte
formagan?

INT
TK
UTB

17

Arbetar ni ndgot med att 6verfora och 6ka mer informella former av kunskap?
Tex problemldsning, kreativt tinkande, ledarskap.

18

Det ar olika sdtt nu. Det ena dr den rena utbildningen men om man tar projektet
sé skulle jag séga s har att det beror vilken approach man tar pa projekt. Foér om
jag ska gé in i en design fas utan att ndgon har sett systemet sa &r det svart att
relatera till vad man pratar om. S& nér jag har kort projekt har jag alltid forsokt
borja med att kdra utbildning i systemet. Grundldggande. Hur du navigerar, hur
du klickar och ha gérna en sandboxmilj6 dér folk kan vara inne och leka runt.
For att da far du en béttre inldrningsprocess for att verhuvudtaget kunna
relatera i designfasen. Och sen ocksa att man slicar omréden pa ett annat sitt och
tar dem bit for bit s& det inte blir: Nu ska vi gora alla processkartor for hela
bolaget! Och sen tar man nésta och ska gora alla test-specarna. Istéllet borde
man ta det pa andra héllet och ta en bit av kakan hela vigen for dé ar det littare
att forsta. Och s& kan man bygga pa det efterhand.

UTB

19

Angéenge utbildningen av de praktiska kunskaperna sa tolkar jag det som att ni
gor workshops, ni har vissa inspelade utbildningar. Ar det ndgot annat ni gor
ocksa?

20

Nej inte som jag kan komma pa. Jo testerna &r ju faktiskt en utbildning i sig. Nar
man kor testerna sa &ér du ju faktiskt inne i systemet, de som inte har lart sig
innan bdrjar ju léra sig da. Och sen finns det ju vissa som borjar ldra sig nar man
gar live “fan nu maste jag borja ldra mig, nu ska jag anvénda det”

UTB

21

Skapar ni nagra andra arenor for utbildning? Utdver de strukturerade

22

Vi har inte kommit till den punkten dn. Men jag har gjort det pa ganska ménga
stdllen innan och det &r att skapa forumen for framfor allt superusers. Speciellt vi
som &r en internationell organisation. De &r som &r superusers inom olika delar,
tex warehouse eller produktionsprocessen, om man skapar forum dar de ska
diskutera utveckling. Syftet med det 4r att skapa en larande organisation och en
innovativ organisation. Skapar du d& forumen dér de méts och har uppgifter dér
de ska komma med l6sningsforslag eller utvecklingsforslag sa blir det ju ocksa
ett cross-larande och man skapar den dér nétverksorganisationen, tvirs over

UTB
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linjeorganisationen. Och till viss del har vi lyckats gora det hér, i alla fall pa
sdljsidan. For dar har vi flest sédljbolag. Sa dar sitter ju ett ndtverk med 4 super
users pa sdljsidan. Och de har anvint Teams ganska mycket, och dér har de ju en
chatt-funktion och sen har de teams-mdten och diskuterar ett antal
fragestéllningar. S& det blir ett 16sningsforum. Sen har vi ocksé ett gemensamt
superuser mote dar vi kor alla superuserna. Och just nu kor vi faktiskt den pa
daglig basis for att de ska 16sa issues vid en go-live situation.

23 | Hur manga superusers &r ni ungefar?

24 | Kan det vara 15? Nagot sant

25 | Hur upplever du hos er fenomenet att vissa personer sitter pa véldigt mycket
enskild kunskap?

26 | Problemet som vi har hér &r lite som jag papekade innan. Och det dr nog forsta INT
gangen jag har sett att det dr just pa det sittet som det ar har. Och det ar tillbaka
till kulturen d&. Vi har en funktionsorganisation och sa pratar vi processer. S&
dels har vi att processen inte fungerar. Men sen har vi i funktionen sa har vi
ocksa Ida eller Kalle som bdrjade nér de var 23. Da kan de ha gatt i 5 eller 6
olika organisationer och de gor vissa arbetsuppgifter fortfarande som de gjorde
for 3 funktioner sen nér de satt dér borta. Och det 4r inget som de har ldmnat
over till ndgon annan. S& man sitter och pratar med dem och ska mappa vad de
gor in i funktionen eller processen s& hamnar det helt fel, for de gor nagot de
absolut inte ska gora. For det gor ndn hir borta, som inte vill ta 6ver det. Dér ar
ju utmaningen i denna organisationen att mappa vad &r arbetsuppgifter men
ocksa vad ska de faktiskt vara. Den aspekten har jag inte sett sd tydligt innan
som jag har gjort har.

27 | Om vi da kanske mer ser till organisationer du varit tidigare pa. Vad har man
gjort for att den hér informationen och kunskapen inte fastnar hos en person?

28 | Pa ett sétt sd blir det super users och processledare som blir dom har mycket TK
information. Och jag skulle séga att de hir super user forumen det &r dir du INT
lyckas fa spridandet till fler. For da blir det ett syfte att du ska sprida det. Och
sen ar det ju alltid s att i de hér projekten man kor sé ar det alltid ndgon som
kliver fram som man inte tror. Och den hér personen tar ett jttestort ansvar och
tycker det &r skitkul och sa vixer de sé in i banken. Och da géller det att som
chef och projektledare att se det och fanga det. S& man verkligen uppmuntrar
det. S& det dr en ledarskapsfraga. Att ta tillfdllet i akt och lyfta de personerna och
ge dem den méjligheten i projektet. Och inte 1dsa in dem. Nar jag var konsult
brukade jag alltid séiga det i borjan av projektet. Leta nu fram de hér personerna
som ni inte tror, men som kommer vara de som drar det 1 hamn 1 slutet. Som
verkligen lyfter.

29 | Under projektets gdng. Hur arbetar ni med att fa en gemenskap mellan olika
grupperingar? Som initialt kan ha olika intressen och mél med systemet?
Exempelvis IT och verksambhet.

30 | Nér jag kom in hade man inte ens ett mél med projektet. Alla personer i KOM
ledningsgruppen hade olika mal med projektet. Sa det forsta jag gjorde nir jag
presenterat rollerna, var att sdga: “Ok, vad har ni fér méal med projektet?”. Och
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sen fick de skriva ner det, processledarna i det hér fallet. Och sen sé korde vi
presentation for ledningsgrupper och sa att det hér dr malet med projektet. Det
var ju sa att I'T holl pé att installera systemet. Medan VDn var ny och
ledningsgruppen gammal. Vilket innebér att VDn vid varje méte puttade
ledningsgruppen framfor sig och sa “ nej, det hér &r inget IT projekt. Det &r ett
verksamhetsprojekt. Det dr en processfordndring”. Sen till cheferna “Vad &r det
for effektiviseringar ni vill géra nér vi ar fardiga med projektet”. Sa han satte
press pa ledningsgruppen. Vilket innebar att hela malbilden for projektet
dndrades. Fran en golfboll till globen. Sa att budgeten nér jag kom in var pé 6
miljoner. Nu dr den pa 20 miljoner och kommer nog sluta pa 30. Fortfarande nu
ndr vi ar live sa ar de inte eniga. Daremot sa har vi formulerat en malbild som
jag styr efter.

31

Vad gor ni for att 6ka pé enigheten? Malbilden &r en sak, men utdver det?

32

Att ha malbilden som ett mantra. Att formulera malbild, roller. Det 4r inte klart
vid go-live, det dr nu det borjar! Vi kommer exempelvis ha 4 uppgraderingar i ar.
Det ar bara att repetera och mala in. Sen &r det ju att lyfta alla fragestillningar
och oenigheter. Sa det ar ju javligt obekvamt. Nan sa till mig att “ska du braka
med precis alla hér?”. Och det ér ju en del av rollen. Och det &r stokigt, sa det
giller att gilla det. Det &r darfor jag siger att jag jobbar med ménniskor. For det
handlar om fordndring. Det ar skitjobbigt. Du tar det mest kédnsliga, tank tex nér
din telefon inte fungerar. Hur reagerar du da?

KOM
INT

33

Om vi tittar p4 kommunikationsstrategier. Vad tycker ni ar viktigt nér det
kommer till formell kommunikation?

34

Det bor ju vara en kommunikationsplan i varje projekt, men som inte gors. Jag
brukar sdga, det ska inte vara en kommunikationsplan frén projektet.
Kommunikationen &r en del av varje enhets kommunikationsplan. D4 har man
lyckats! Men dit kommer man oftast inte. Det &r inte jag som projektledare, det
ar styrgruppens ordforande. Det &r VDn som ska gora det. Jag ar bara managerar
projektet. Det dr processdgarna som ska dga kommunikationen mot
verksamheten. For det 4r de som fordndringsledare av verksamheten. Och inte
jag. Det tycker jag &r en jétteviktigt del. Nér jag kom hit sé& sa [T-chefen: “nu
maste du sdga om vi ska ha meter eller styck pa véra produkter.” Men det ska ju
inte jag gora? Det &r ju sdljledare som ska bestimma om vi séljer i meter eller
styck. Sa det ér ju ocksé en lér kurva for dem att ta de besluten. Och det &r ju
ocksé kopplat till hur vi sprider kunskapen, det &r ju som jag séger till ledningen
nu da. Att de som ar superusers i projektet de r ju superusatta nu nér vi rullar ut
det. For det ér ju da hela forédndringsresan tar fart och du far sté till svars for de
prioriteringar du gjorde i projektet. Med design, IT och ténkte att det hdr duger
nog. Och sé ska du rulla ut det. Och 2 skéll for att “vad ar det hér for javla
skitlosning du har varit med och designat”? Sa dar &r det ju ocksé en
ledarskapsfriga att stotta supersusers.

KOM
INT

35

Finns det ndgonting som &r viktigt att tinka pa nér det giller informell
kommunikation?

36

Ha webkameran pé, for det dr 70% kroppskommunikation. Nar men i de hér
tiderna sa ar det ju speciellt. Det jag brukar jobba med é&r att skapa en kultur i
projektet. Pa gott och ont. Jag vet att jag ar valdigt duktig pa det vilket innebar
att jag har fatt feedbacken fran chefer att: “Det hir projektet lever ju sitt eget
liv?” Men jag tror det &r viktigt for framgéng i projektet att skapa en
projektkultur. Och hur man &r mot varandra i den hér férdndringsresan. For att

KOM
INT
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ge personerna som jobbar i projektet forutséttningar att jobba med forandring.
Och dir brukar jag jobba med tva ord i mitt ledarskap, transparens och
involvering. Och det &r ju tillbaka till involvering. Ska vi skapa en gemensam
malbild, da maste vi gora det tillsammans 1 projektets leverans. Vi star bakom
den. Jag som projektledare star dir, alla processledarna star dar. Att vi har den
gemensamma malbilden. Och for att far det maste man skapa den hér
oppenheten. Det dr helt ok att sdga: “Fan, det har har aldrig vi gjort innan”. For
att vaga kliva ut din box sé ser jag att du maste du skapa en grundtrygghet for att
skapa forutséttningar for det.

37

Tycker du att ni har uppnatt det dér ni ar idag?

38

Det ér en svar fraga att svara pa sa hér 3 veckor efter go-live, om vi har lyckats
eller inte. Men jag tycker inte jag har lyckats fullt ut. Men han som &r
processledare for ekonomi sa det, efter ett tag efter att jag kommit in. “Fan, vi
pratar ju om saker, att flytta ansvar mellan avdelningar som vi inte har gjort pa
20 ar”. Sa att dér tycker jag att jag har lyckats med det, utifran den feedback som
jag har fatt. Men dér vi &r nu, dér vi har fullt krig nér vi ska ut i organisationen
utifran den hér forandringsresan. Med ett budskap att “ni som sitter lokalt pa
finans, ni ska inte fakturera langre”. De kdnner sig dé fullstindigt 6verkorda. Sa
man far den feedbacken, da kédnner man inte pad samma sétt. S& det beror nog pé
nér du fragar mig.

KOM

39

Nu har ni haft en implementation som har skett under Covid19 pandemin,
arbetade ni pa distans d&?

40

Helt och héllet.

41

Hur upplevde ni att samarbetet och interaktionen i projektet var under den
perioden?

42

Jag skulle sdga att det dér &4r en resa. For att vi som bolag har varit véldigt
fysiska i den form att man har alltid setts. Alla processledarna sitter p4 samma
kontor. Pa ett sétt har det underléttat att vi varit pa distans for kompetensméssigt
och minskade kostnader da vi inte har behovt att konsulterna flyger kors och
tvdrs nér vi har en internationell implementation.

Sa att pa det sittet har det ju varit en process under projektets gang egentligen.
till exempel nu nér vi skulle kora testerna s kom fragan, ska vi inte vara pa
samma stille och kora testerna vi kommer aldrig att kunna kora testerna. Men
skulle vi kora testerna i olika vérldsdelar sa skulle vi ha behdvt kéra dem online i
alla fall om vi skulle ha tackt alla processerna. Att ha moten dar hélften &r i ett
rum och hilften ar online blir mycket svarare for d& missar man, de som sitter
online missar det som sdgs i rummet. Sa vi byggde vart testschema efter ett
tidsschema dér alla loggade in och dé var det ju ifrén alla hall och kanter. Vilket
innebdr att du missar ju och det blir lite ineffektivt pa ett sétt eftersom du inte far
dessa kaffediskussionerna dér man faktiskt reder ut en del i de hér informella
sitten. Man blir ocksé hjarntrott av att sitta en hel dag 1 dessa mdten. Négonstans
blir det ett flygledarsyndrom pa vissa pa grund av att man sitter for linge och
man marker ju att koncentrationsférmégan gar ner och att folk inte riktigt hinger
med och man marker att man orkar inte hjarnmaissigt en hel dag och reda ut de
hér sakerna nér man sitter med lurar pa sig. Sa den effektiviteten gar ner. Nu kor
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vi versionsuppgraderingar och tester for nésta version da, men nu &r det inte ens
nagon som fragar om vi ska tréffas, sa det ér ju en vanesak ocksé det dér att gora
det och komma in i det. Det &r som jag séger, jag brukar férorda att ha kameran
pa dven om jag ser ut som jag gor for 70 procent av kommunikationen &r
kroppssprak och det dr ndgot jag konstant fr pAminna dem om, att sétta pa
kameran. Det skylls pé allt mojligt och det dr vissa som inte vill ha den nirheten
for det &r en integritetsfraga. Det ar javligt obehagligt att ha chefen mitt i nyllet
hela tiden som ser vad man gor, sa det &r ju en distansfrdga ocksa. Det &r jakligt
latt att sitta i teammdotet och vara tyst ju i tvd timmar och sa har man inte
kameran pa, men da ar man ju inte med heller. Men far man igéng det och
kameran pé och fér interaktion, d& funkar det ganska bra.

43

Séa ni har nagon form av hybrid idag, d4ven nu nér ni har fatt ga tillbaka till
kontoret, eller hur ser det ut?

44

Ja, vi hade ju den da s att nir vi fick ga tillbaka s& hade vi ndgra mdten nér vi
var 1 samma rum och négra var med online och dem blev sdmre. Sa dé blev det
faktiskt sa att d& gick man in och satte sig i varsitt rum dven om vi var pa samma
stdlle, for det blev bittre.

INT

45

Tar ni aktivt hdnsyn till hybridmdjligheterna nér ni arbetar med kommunikation
och formell utbildning?

46

Ja, nu &r det sé att nu kor vi. Alla utbildningar skulle spelas och de var digitala sa
att vi kunde spara dem. Sa det var ett aktivt beslut vi tog. Sa det var ingen
klassledd utbildning.

UTB

47

Har ni arbetat aktivt och tagit hinsyn till detta nér det géller det informella
larandet?

48

Ja, nu vet jag inte hur stort det spred sig for det blev ju lite men framfor allt
chattfunktionen i teams anvénds ju ganska mycket. Eftersom vi arbetar sa
mycket i teams sa blir det en informell kanal och det 4r ju egentligen bara att
man borjar chatta med folk sa mérker de ju att hir kan jag chatta och sedan
byggs detta pa. Jag skulle faktiskt vilja se hur mycket det chattas, det kan jag
sdkert gora ndgonstans.

UTB
INT

49

Vad anser du &r de storsta nyckelfaktorerna for kunskapséverforing och
kunskapsskapande i samband med systemutrullningen?

50

Det ar en jattesvar fraga. Jag skulle sdga att det som brister mest och som ar
viktigt att & pa plats det &r att f forutsdttningarna for att ldra sig. Tid. Det andra
ar om man har formagan att ta till sig. Har man ratt kompetensniva. De tva
brukar oftast fallera. Sen kan man ju ha massa verktyg till hjélp, olika sétt att
gora utbildningen pa. Men de blir ju ofta ganska uddlésa om de tvé forsta
faktorerna inte finns pé plats.

Nu kommer frén ett annat héll in i den hér I'T-branschen. Jag ser ménga saker
som lyfts fortfarande som det gjordes for 9-10 ar sedan. Man pratar inte om
arbetet som personer ska utfora och roller. Utan man pratar om system. Och det
ar ju liksom ldsningsorienterat. Man pratar om teknik istéllet for vad du ska
gora. Sa man faller ju latt i den fallan. Men det dr ju det jag gillar. Hela
forandringsresan. Det dr ju dir det roliga ar.

TK
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2.5 Transkribering P4

Informant: P4

Bransch: Konsultbolag, IT

Tid och plats: 220506, Teams

Medverkande: P4, Helene Schonbeck och Jenny Bjorkman

Rad | Information Kod
1 Hur ser din bakgrund ut?
2 Jag &r programmerare fran borjan. Jag dr ndrd och av en héndelse kom in pa det. UTB

Det var sa hér att vi skulle bli programmerarna, dagarna i dnda och sé ténkte vija, | INT
vi tréffas lite grann pé helgen och gor ndgot roligt. S& satt vi dir och sager, oke;j,
men vad ska vi gora da? Vad ar det som ar roligt? Och sa var det ndgon som sa,
jag vet, vi programmerar. Sa pa den vdgen var det vi samlades dver en helg.
Korde 48 timmar fri programmering. Det enda som man skulle gora, var att
beritta vad man tinkte gora och att man ville kora en demo pa sondag
eftermiddag. Nu rékar det hir vara vildigt kraftfulla med manipulationer av
manniskor och att astadkomma nagonting, alltsd sondag lunch blir alla tysta for de
ville visa ndgonting. Jag rékade sé att sdga snubbla 6ver en princip dér for
kompetensutveckling och det dr mitt Space. Alltsé att vi traffas, vi verkligen
traffas och utbyter ndgonting. Sa fortsatte det och det blev ju liksom en arligen
aterkommande eller 3 ganger per ar faktiskt. Sen sé& borjar jag pa ett bolag. Dar
blev jag ansvarig for kompetensutveckling. Nar man jobbar pa ett konsultbolag sa
ar det dr ju bra att ha en titel, jag var CTO. Men man utvecklar ménniskor och pé
den végen. Ja, det var en annan sak som hénde ocksa. 98 sé skickade HR
avdelningen ut ett Excel ark och sa fragar de, vad ar ni duktiga pa? Och sa var det
ju liksom ett en tab flik och sa hade man skrivit massa tekniska forkortningar dér
och sé ska man da fylla i frén 1 till 5 hur duktig man var. Det finns vildigt manga
forkortningar inom IT sa nér vi har fyllt i det dir s& det enda jag sdg var jag alltid
tomrum. Och jag tyckte jag var duktig, men det enda som star ut var det tomma
och det dr vad jag kallar for patogent system. Den tar fasta pa svagheterna i den.
Vi mérker det hér ocksa, till exempel ndr HR avdelningar i brist pa tid och fantasi
och kanske direktiv, vad ni vill, far i uppdrag att identifiera vilka som inte kan
C++ och sen kdper in C++ kursen till bésta pris. Har blir det ju fundamentalt fel i
mina 6gon, sa jag blir ju rétt pist off sd jag gjorde ett IT system som jag skulle
vilja kalla for salutogent. Alltsa det tar fasta pa det friska sé att istéllet for att sdga
att du inte kunde och sé négra grejer du kunde som i det hér Excel arket sa sa du
bara det du kunde och det du ville kunna. Det ar vildigt fa stdllen dér vi uttrycker
sddana saker forutom i samtalet men uttrycker vi typiskt med en medelskallig chef
och sa stannar den kunskapen dir. S& med det hér systemet s& askadliggjorde jag
inte bara det du kunde hitta, folk som kunde greja utan dven ndgon som ville
kunna saker. Du kunde alltsd bemanna projekten och verkligen moéta folks behov
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om du bara brydde dig om att leta och titta. Sen ska du ha lite tur ocksa for man
sitter typiskt i uppdrag och sént dér va. Men énda det fanns &tminstone system. Sa
det var det forsta systemet jag gjorde for kompetensutveckling och jag har vél
gjort en 6 stycken i alla fall 6ver aren. Ett av dem har dverlevt och kor fortfarande
har till dags datum sparat in &tminstone 7 miljoner kronor i om man kdper det
niarmsta narliggande systemet. Men det systemet det dr baserad pa cv. Det ar inte
riktigt baserad pé strategisk kompetensutveckling. Det &r min bakgrund, s& nord,
kompetens, system och allt vad som helst dir runtomkring, va, hur far du
minniskor att dela kunskap? Vad &r det som hindrar dem, vad maste du och sa
vidare och sé vidare. Det &r min bakgrund. Ni kommer fraga mig, vilket verktyg
anvander ni och hur rullar vi ut det? Sa en liknelse for mig. Det dr ungefér som att
gé till en arkitekt och frdga honom vilken hammare anvénder ni? For att det
handlar inte om verktyget, du ska ju bo i det hir huset, du ska gora nagonting du
ska trivas, va? Sa om vi tar gér tillbaks till kompetensutveckling.
Kompetensutveckling handlar absolut inte om verktyget. Ja, de &r viktiga men
fullkomligt ointressanta egentligen. For det handlar om en person som ska
formedla nagonting till ndgon annan person och gérna tillbaka och framét sa
vidare. Allt diremellan ar bara kanaler. Det innebér att det blir vildigt konstigt for
mig nir man siger katederundervisning ar daligt. Vad fan? Det ar ungefar som
sdger att en kniv ér dalig, det beror vil pa. Om det 4r en smorkniv sé vet jag att
jag ska anvinda den till smor jag ska inte skéra slottsstek med den, men &dnda sa
kommer folk med saddana idiot uttalande. Det ar vl skitbra att ha en smorkniv till
smor. Vet ni vad de storsta klasserna ar for katederundervisning? Vagar ni gissa pa
antal?

Femhundra.

Inte délig gissning. 1000 drygt i Indien. Sa det kan vara ett jattebra verktyg, va? UTB
Som smorkniven. S& om vi gar tillbaka till din frdga nér du sdger rulla ut och dé
blir min fraga rulla ut vad till vilken effekt? Vilket mal har du?

Jag ténker att vi tar det allteftersom i frdgorna sa tror jag att vi kommer kunna
specificera det déar. Nu har vi pratat lite om din bakgrund, men vad ar din roll och
titel och vilken bransch ar du i just nu?

IT, konsultbolag. Jag har flera titlar, mellanchef, alltsa konsultchef. Jag ar
ansvarig for kompetensutvecklingen. Rent generellt allt ifrén att si att sdga odla
nya talare till event till satsningar. Specifikt har jag ansvar f6r Al och open source
satsningar inom hela foretaget. Och sen &r jag projektledare och séljare ocksa.

Sa alltiallo kan man séga?

Det ar roligt, det &r inte smart.

Vi har ju tittat lite grann pa din erfarenhet och olika implementationer. Vad har ni
pa [foretaget] egentligen for uttalad foretagsvision kring ldrande och
kompetenshojande?
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10

Alltsé i grunden ér ett konsultbolag atminstone, inte alla konsultbolag, men de
som vill ha kvar sina anstillda och har nadgonting att sélja nésta ar. Sa typiskt sé ar
det ju da att du behover ldra dig nytt. Sa det ingar som en forsta ordningens
parameter. Ett produktbolag sa ér det andra ordningens parameter dérfor att man
sdljer en produkt och det &r bra om de anstillda ar duktiga, men det ar inte det
man séljer. Det dr inte primér grejen va, sé det ingér i dna kan man vél borja med
att sdga. Sen rent allmént s vill vi ju alltsé att folk ska verkligen kunna f& den
kunskapen de behover for kunna gora ett bra jobb och det kan behdvas méanga
olika delar. Allt ifrén styrda insatser till en intern konferens som vi har som
kommer nu om 15 dagar dér du sjdlv viljer vilka foreldsningar du vill ga pa. Sa
det dr ett batteri av olika delar som é&r stort maskineri dir varje bit tillfor sin del.
Fragar du mig personligen sé tycker jag att visionen dr precis lagom for mycket,
sd du maste vilja vilken kompetensutveckling du ska ha. For nér du gor det, da
prioriterar du och da vet vi att folk ar véldigt duktiga pa att nér de anvinder
nagonting som det &r brist pé, pengar, tid, fordldrapoing s& dr man valdigt
forsiktig med vad man lagger det. Om man da tittar pa vad man, vad de vad de vill
lara sig. D4 vet vi ocksa vad marknaden ar pé véig och da oftast ligger vi fore véra
kunder. S4 att ndr du fragar om vision sa dr oh jéklar vilket brett omrade det blir
och jag kan inte ge dig ndgon enskild mening. Det har jag svart for att gora.

UTB

11

Vad ér din upplevelse nér ni ar ute i olika bolag? Hur ser bolagens visioner kring
just larande kompetenshojande ut?

12

Det kan variera fruktansvért mycket. Pa en del stillen s& har man god
kompetensutveckling. Man kdr mycket av den dér. Det &r sdllan jag ser nigon
djupare forstaelse, utan det dr mest bara att ja, men det dr ju bra ju. Jag vill inte
sétta mig pa ndgon piedestal sa va. Men jag har behovt brottas med de hir
fragorna sedan manga ar tillbaka. S& de flesta bolag som é&r bra de har en generos
politik eller policys pé séna hir grejer. Men pa ytan kan det ocksé bli en del
stdllen som séger att oh, du har en kompetensbudget. I mina 6gon sé riskerar det
blir bara, for det later generdst. Du har en budget och bestimmer sjélv, men det
dar det riskerar ju bara vara en snygg snara runt din hals. Du far inte mer. Finns en
konkurrens som séger att vi garanterar dig 10 tillfillen och jag bara tycker att,
bara 10 tillfallen per ar? Sa det finns s manga olika. Jag vet foretag diar vd'n satt i
system och sitta en frikostig kompetensutvecklingsbudget. Men sen korde han sa
hért med deadline sé nér aret borjar ndrma sig sitt slut, s& fragar de anstéllda
varfor de inte hade anvént den delen. Han visste mycket vl hur det var. Jag blev
tillfrdgad och var inne pa ett annat foretag for manga &r sen. Nu &r det 10 &r sedan
och frdgan var, hur ska vi kunna certifiera vér personal? Och det skulle de gora pa
fritiden och jag gjorde ju alltsé djupintervjuer. Jag gjorde workshop for att ta reda
pa hur funkar det. Det jag sag var att det var bara 1/10 som hade fattat det har
systemet med att man deadline tvingade ut kompetensutveckling och du hann inte
med det. Du ville ju gora ett bra jobb och da strok ju allt med
kompetensutveckling fick stryka pa foten. Sa 9 av 10 kommer aldrig loss och kom
oftast inte s mycket kompetensutveckling men 1/10 hade sett igenom systemet.

UTB
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De hade vartannat ar ocksé akt pa konferens till USA f6r man kunde inte aka varje
ar. Vart annat ar sa gick det med kurs. Skit samma nér deadline var for de fattade
att det dr alltid en deadline i vdgen. Men det var bara 1/10 som fattar och forstar
mekanismerna bakom kulisserna. Sa nér jag satte mig ner och skulle presentera
hade jag 62 slides. Tankte nu javlar ska jag berétta vad de ska gora for att det dér
forslaget med certifiering va? D4 skulle man & mellancheferna att piska de
anstillda till att ta certifieringar pa fritiden. S& jag sa det for guds skull gor det
inte. Alla kommer att hata det hir systemet. Men jag fattar ju da for han avbrot
mig efter 20 minuter, sé forstod jag ju vad han ville. Han ville bara bevisa de var
battre &n det andra kontoret. Han var inte ens intresserad om det innebar nagon
kompetensutveckling pa riktigt. Da sa jag att jag dr inte ratt man for det har
uppdraget. Sa det blev inte de andra 60 slidsen som jag hade. Det varierar
fruktansvért mycket pé fran stélle till stélle.

13

Jag ténker utifrén era konsulter nér de &r ute i pa bolag och ska gora
implementeringar. Hur ar er/deras upplevelse av att man anvinder sig utav de hir
foretagsvisioner och policys vid implementationerna?

14

Jag tror att det &r mycket mer pragmatisk fraga nar man kommer ut. Fattar jag den
hér forklaringen eller inte? Kénner jag igen de hir forkortningarna eller inte? Har
jag haft chans att jobba med det hir ramverket, vagar jag foresld det hér
verktyget? En policy ar ju ingenting vért i mina 6gon forrdn den implementeras.
Det dr bara en trave fina ord va. S nar du kommer ut dér, du tar ju inte din policy
och sdger titta darfor ar jag en bra konsult. Darfor &r jag en bra programmerare.
Du sédger det att jag gick en sa bra kurs vi borde anvédnda den hir databasen. Sa att
det 4r mycket mer hands on. Jag tror inte ens en anstélld skulle kunna s att sdga
berétta om policyn ens om det fanns nedskriven med en enda mening. Jag brukar
gora. Folk ldser inte policy. Utan de tar med sig de faktiska grejerna till exempel.
Vi har en bok-pott det innebir att du kan kdpa vad du vill for tvatusen kronor per
ar. Den 4r pataglig, den stér i bokhyllan, den kan bli ldst. Sen sé kan jag beritta
hur man kan gora det systemet béttre men nu rékar vi har det systemet. Men det ér
ingen policy. S4 att, nej, en hand pé hjértat jag tror inte vi har ndgon sadan
renskriven policy. Det ar sdkert jag skulle kunna bajsa mig ur det, men. Ne;j.

UTB
KOM

15

Hur gor du nir du arbetar med att fAnga upp individers olika behov av ldrande?

16

For det forsta sé dr jag inte sa intresserad av individens behov av larande. Darfor
det dr ldtt att onska sig saker. S& att nér jag haller pé att jobba med
kompetensutveckling sa letar jag efter dem som vill dela med sig. Det &r billigt att
onskar sig, alla gor det. Men det dr mycket svarare att hitta de som kan dela med
sig, som blir forebilderna. S& darfor koncentrerar jag mig pa forebilderna.
Galjonsfigurerna, fyrtornen. Fér dem i sin tur far foljdeffekter, de blir forebilder
och driver de andra. Nér du far igng det hér sa blir det rippel-effekter och du far
en kultur som sitter i det. Att bara gé pa att sdga vad onskar du dig? Ja, det
betyder ju inte att det &r bra. Jag menar om du gick en kurs pa tillginglighet
(webbsajter). Det innebér ju inte att det kommer bli ndgra webbsajter som &r
tillgdngliga. Det innebar att du antagligen har gétt en bra kurs, punkt. Sa att det ar
en vildigt stor skillnad sé att séga. Nej, sa jag ér i forsta hand letar jag inte efter

UTB
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for. Naturligtvis vill jag forsta organisationen. Vad dr behoven och sé vidare sént
va? Men det du far ju 6nskningar som gér till hdger och vénster, upp och ner va,
du fér inte igdng kompetensutvecklings-motorn bara genom att titta pa dnskemal.
Det enkla svaret pé det &r kop en C++ kurs. Férdig.

17

Vi tinker ocksa att man lar pa olika sdtt ocksa. Kanske jag har ett stérre behov att
sitta och reflektera for mig sjélv. Medan Jenny vill ut och prata med alla i sitt
larande. Tar ni hinsyn till det pa nagot sétt?

18

Definitivt, det ar ett av de vanligaste misstagen folk gor, alltsd minst 9 av 10. Det
ar nir de ska dela med sig av kunskap sa utgér de fran sitt eget forstielse av
amnet. Det dr bara forsta steget. Det andra steget dr vad behover folk héra? Men
néstan alla dr bara fullt upptagna med, vad kan jag séga? Jag ringde till [en]
lararhdgskola och frigade om hur blir ni duktiga? Hur blir ni experter pé att lara
sig? Sa svarade hen pedagogik, didaktik. Sa sa jag nej, nej, nej, nej, jag menar att
lara in. P4 engelska &r det teach and learn, det 4r 2 olika ord med svenska har vi
bara ldra. Jag menar inte att lira ut jag menar ldra in vissa behdver rita en teckning
eller ett schema eller en skiss. Andra behover ldsa en text. En del behdver prata
om den det, en del behdver ldsa sa det ar véldigt olika. Sa jag fragade, hur blir ni
experter pa att lira in och far svaret. Det &r bara helt tyst i andra &nden pa luren
och s& kom hen tillbaka och sa du far ringa rektorn. Det var lararhdgskolan. Ja,
Jag tittar definitivt pa det, men det &r lite grann som att erbjuda ett smorgasbord.
Om det 4r ndgon som behover sitta i en liten grupp sa ser man till att ha det ena
géngen. Ar det nigon som behdver en stor intern konferens s& har man det en
gang om aret sd det blir blandad sa alla kan pa lite olika sétt och vis adressera det
hér. Sa att om jag kor en intern konferens, och jag vet inte ldngre hur ménga
sadana jag gjort, men det jag tror pa dr opt in, alltsa folk viljer och min uppgift ar
att gora en intressant agenda. Men da maste jag ocksa variera bdde amne och
format sé for en del sa dr det workshop och sitta och labba hela dagen. For andra
sa vill de bara ha introduktionsforeldsning. Sa det blir lite grann som séger att titta
en marknad. Vilj sjdlv. Den modellen &r mycket mer effektiv och nér jag forsoker
ga runt och sa pekar pa alla det du skall du skall. Det hér ar vad jag kallar, jag tror
det &r ett bra namn, agent-baserade system. Sa ge folk tillgang till det grejerna sa
kan de sjélva 16sa det. Korkort dr agent baserade system. Vi har trafikregler, du
har tagit ditt kérkort och du vet att hantera bilen. Du kan sjilv ta dig till
Stockholm. Du bestdammer dig for att ta dig till Stockholm och det &r en filosofi
som jag tror pa. S4 jag forsoker inte 16sa alla problem. Jag forsoker bara
tillhandahaller tillrackligt mycket med tillrdcklig bredd. Naturligtvis tittar jag pa
publiken om vad de onskar sig? Absolut, men det &r inte det forsta jag tittar pa.

UTB

19

Hur arbetar ni med utbildning och kunskapséverforing av mer informella
kompetenser? Alltsa da inte C++ utan vi kanske pratar problemlosning, kreativt
tdnkande och ledarskap.
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20

Ungefér 85 cm mellan och det ar ett skimt men ocksa allvar. Ett av de bésta séttet
att fa igang team det &r att sdtta dem néra varandra. Antingen sé funkar det eller sa
hatar de varandra efter 2 veckor. Men det ar vildigt effektivt. Nu maste vi kora
hybrid nu for tiden, bade pa grund av corona och pa grund av globalisering och
offshoring och sé vidare. Sant va? Men du méste ha den hér hénsynen, de
manniskor vi talar om, de behdver ha ndgon sorts koppling till varandra. Och det
ar skit samma hur bra man &r pa videomdate eller chatt pé nagot sétt méste du
adressera de hér grejerna, sa det ar ett av fundamenten. Forlat, vad var din frga
nu igen?

TK

21

Hur ni arbetar just med utbildning och kunskapséverforing av mer informella
kompetenser?

22

Ja, till det sé far du ldgga ett par-programmering. Darfor nér du sitter tillsammans
med ett enda tangentbord, da maste du ldra dig att samarbeta. Nu &r det ju som sé
att nar man hanterar tangentbord s& gér ungefar halva hjérnan at till det och det ér
inget skdmt. Halva hjarnan ar fullt upptagen av tangentbordet, s har du 2
personer med var sitt tangentbord, d& har du 2 halva hjarnor. Nar du har ett
tangentbord, da &r det en person som har blivit av med halva hjdrnan, men den
andra sitter med hel hjdrna och det hir mérker man for att det &r valdigt
frustrerande att sitta bredvid att det gar sé jdkla 1&ngsamt och det &r sé enkla fel pa
skdrmen. S& da maste man ldra sig att tagga ner, vinta in, samarbeta och sdga ratt
saker 1 rétt 6gonblick. Och det som hénder nir du gor den hér dvningen, forutom
de psykologiska. Det &r ocksa att du hojer kvaliteten. Du formedlar massa,
konkreta och halv konkreta grejer och det hér stéllet tror vi pa att man gor sa, sa
och sé. Det hér &r ett suverént tillfélle att gora de hér grejerna eller varianter av
det da, men det dr aterigen fran hjérnan till hjarnan. Ett av de hér mest kraftfulla
som vetenskapen har funnit. Jag laste en artikel for ménga ér sen, det ar ju chefen
sitter och beréttar en anekdot vid fikat. Det ar ett av de bista sitten att formedla
vad det dr man tror pa. Sen ar ju ocksé sé hér att individ, det hiar kom jag in pa vad
jag tror pa. Att ha ett 6ga pa individ bade i stort och smatt. Da kan du sa att séga
adressera saker som &r véldigt mjuka, men dé far du ju iaktta och sen far vi ta s&
att sdga, hur far jag den hér personen att géra en sak annorlunda? Sa
individ-orientering. Ja ndgonting sént.

INT
TK

23

Hur arbetar man bast med utbildning av mer praktiska kunskaper? Nir man
faktiskt ska ldra sig ett system?

24

Okej, den &r lite svarare déarfor att praktiskt, sa det ar en hel del av det vi gor inom
IT det &r ju att det dr abstrakta konstruktion. S& att ja, det &r praktiskt dina fingrar
gér over tangentbord, men vi bygger ju luftslott. Det blir ju ritt praktiskt ndr man
sitter bredvid och fér lova att iaktta ndgon, par-programmering &r ju en sén,
speciellt om det dr senior-junior kombo. Har du en senior som sitter vid
tangentbordet och kan prata och séga, vad ér det de tinker? Da fér ju den juniora
personen véldigt mycket liksom aha. Det ar vél typiskt en san grej, praktiskt. Gora
sjdlv, om du har sett ndgon halla en demo och sen nésta ging &r din del. Skit
samma att du bara jobbat 2 veckor i branschen. Du har sett det, sa nu far du 6va
sjdlv sa att gér liksom lite mer pang pé rodbetan for att gora sjalv prova sjélv. Det

TK
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ar vl ocksa en san hér praktisk grej. Jag tror s att séiga ta att ta tillvara. Learning
by doing.

25

Vi har ju pratat lite om olika arenor som ni genomfor utbildningen pa,
smorgésbordet som finns till hands och liknande. Utdver de hér strukturerade
utbildningstillfadllen, har ni nadgra andra arenor for kunskapséverforing?

26

Ja alltsa, vi har ju ett utbildningsprogram, men det &r framfor allt externt, men vi
gar de kurserna sjélva och det ér ju klassisk form. G& en kurs i 2 dagar och dreglar
nér man gar hem och sen s& misslyckas man nédr man foérsoker implementera det.
Alltsa sé det ér klassiska kurser pa det sittet. Missforsta mig ritt, de ar bra. Jag
menar det dr bara det att formatet har en del sddana hér, det &r l4tt pa kursen men
inte 1 verklighet. Men snarare dr det som ett flode. S& om det nu 4r ménniskor det
handlar om, hur fir jag dem att dela kunskap? For det forsta sa méste jag da
identifiera vilka som inte kan tala infor andra utan kan behdva fa borja att skriva.
Sa den storsta fobi 1 Sverige &r just att tala offentligt. S& det maste ju kolla det da,
men hur gor jag for att hitta ndgon som vill tala? De flesta brinner inte for att tala
och de dlskar inte scenen utan de bara siger kanske. Da vill jag ju isa fall hitta
dmnet dér de inte kan vara tysta. Sen s vill jag ju minska troskeln for dem att
komma igang sé typiskt ar att vi kor free thoughts. Det &r en fore detta kollega till
mig som uppfann formatet sa jag ska inte ha den dran. Men det &r alltsé 3 talare pa
en lunch. Vilket innebar att det jag fragar folk, kan du prata 15 minuter om det hér
och de flesta kan det. De har oftast om man siktar pa ett imne de har jobbat med
och gjort hos kund eller i projekt s& kan de prata 15 minuter om det. Det &r inga
svarigheter. Men har du da pratat 15 minuter? Ja da kanske du kan prata en timme
nésta gang fast det ar vént till ett annat kontor. Nar du har gjort det, hur mycket tid
skulle du behdva for att forbereda en workshop i det hir? 8 timmar workshop.
Och sé sa de att 2 3 veckor. Okej, fine sa far du det. Men det &r ju odlat &mne,
odla, forddla en minniska att gd ner fran vig de kanske inte sag frdn borjan. De
sdg inte sig sjélv 1 foreldsare om vi nu tar foreldsning som exempel. S& néar du
fragar mig sédger sé det dr ju liksom ett maskineri, principer och det &dr events. Men
det dr ocksa att ta hansyn till det psykologiska. Varfor ar det 15 minuter? Jo, for
det &r lattare steg in och da far jag fler och vara fler forebilder. Sa att ja, jag har ju
till exempel tagit in mina barn. Min yngste grabb han var pa mitt nuvarande jobb,
han skulle gora praktik. Han gick i attan och sé sa jag okej, men far du
programmera for det ér ju praktik. S& han gjorde det i 2 3 olika. Och sen, sé sa
jag, men du kan du prata om det hir i 15 minuter? Ja, sa han. Sa han héll en
foreldsning for mina kollegor 14 ar gammal och berdttade om hur ldr man sig
programmering som barn. Sedan lade han till som en bonus hur
programmeringsspraket dr for rubriks kub. S& du kan alltsa fa brutal hastighet med
réitt sorts psykologisk trygghet. Det dr familjen, det ar inte utanfor foretaget. Med
ritt sorts lagom steg, det 4r 15 minuter, det dr inte mer. Och det dr ett amne som
ligger en ndra. Du upplever inte ens att du pratar eller foreldser du bara delar med
dig ndgonting du tycker ér vildigt intressant. Alla de hér grians samverkar och da
kan du fa ett flode s& en dag har du faktiskt en rockstjdrna?

UTB
KOM
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27 | Dumaste vél ocksé varit med om fenomenet att det ibland finns personer som
sitter pa véldigt mycket enskild kunskap. Hur arbetar man med det?

28 Ja, for det forsta sa ér det inte lika vanligt i Sverige som kanske en del andra TK
kulturer sé att hér finns ett kulturellt inslag. Det brukar inte vara jéttestort problem | INT
darfor att om du sitter pé ett omrade som du vaktar blir du ocksa langsamt. Du blir
en bubbla. Det ir ju ingen som delar med sig till dig, for du delar ju inte med dig
tillbaks. S sitt du p& det omradet tills den dag vi ldgger ner det systemet. Sa att i
praktiken har jag inte sett det som ett jattestort problem men visst jag ser det. Men
sen ocksé i Sverige ér vi lite extrema just det hir med konsensus och att vi ska
vara 6verens. Det blir inte ndgon bra grund da for nagon som bryter konsensus
och jantelag och gud vet vad. Det blir inte oftast pa det séttet, s& det ar hyfsat
ovanligt, va? Sé att nej, jag har 32 sa erfarenhet av branschen och det dr inte sa
ofta jag stoter pa sddana ménniskor.

29 I de fall du har gjort det. Har du négot bra tips pa hur man kan hjélpa till att fa
dem att 6ppna upp och dela den kunskapen?

30 Ja, alltsé till att borja med sé kan det vara bra att forsta varfor de gériendet. Ien | TK
del fall sa kan det vara rédsla for att de blir av med jobbet. Det finns en del stillen | UTB
som dr helt horribla med det. Sen kan det ocksa vara om man forstar sa att sdga
bevekelsegrunden av varfor de agerar som de gor, kanske man kan hitta andra sétt
att arbeta pa andra omraden. Alltsd bryta ner det bit for bit for att bygga upp ett
fortroende. Sé dér &r vél kanske det jag hade foredragit. Forst forsta, sen hitta ett
annat sitt att jobba, alltsd salutogent igen uppmuntra det friska. Det bra séttet att
jobba, koncentrera dig inte pa den patogena. Jag tror alla fordldrar kan vél kdnna
igen sig det héir i ndgon mening. S& det &r vl det som jag hade forordat.

31 Vi tinker oss att vid implementationer sa kan man ha olika grupper runt omkring
som kanske har olika tankar pa vad man vill {4 ut utav systemet. Hur skapar man
en gemenskap mellan de hir grupperna och far en samsyn till vad det ar vi vill
och ska nigonstans?

32 Alltsa, det hir dr ju change management som du ar inne p4 ockséd. Hur far man INT
grupper att enas om att alltsa kora nadgonting och den ar véldigt svar. Den kraver KOM
ju da att man har en bra forméga till kommunikation och ta upp det folk séger. Sa
har du stora organisationer och du har olika grupper sé ar det ju att hanterar de hér
grupperna i en dialog. Ar a och 0. Men sen méste vi ocksd samtidigt att 16sa det
organisatoriskt. Du kan ju inte ha ndgon san har att nu har vi fragat alla och vi tror
att det dr sa har. Det kan inte ndgot team jobba med, nir de ska implementera ett
system. Utan, dd maste de ha en rdst och f6lja. Den rosten fér ta ansvar for att
jamka, informera, forhandla, kalla det vad ni vill och 16sa hela den knuten.
Orsaken till att jag siger det dr for att det Gverligset sa att sdga viktigaste nér man
tittar pé ett hogeffektiva team sa ar det en malbild. P4 forsta plats dr det mélbild.
Sa forstar du inte malet kan du inte fa ett hogeffektivt team. Det gér inte. Andra
steget &r rollerna. Vad ska jag gora i det hér teamet? Men allt som ligger under det
hir som att det haller ihop det 4r kommunikation. S& om vi da tittar pa en sddan
hir komplex situation och den ar verkligen komplex. Sa behover teamet fa tydliga
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instruktioner om tydlig samtalspartner och det heter lite olika, Product manager,
product owner och sa vidare. Men det handlar om den hér rollen att sdga vad &r
maélet. Det r i sirklass den viktigaste rollen i mina dgon. Det &r dir magin
intraffar for att kunna séiga vad vi ska gora och i vilken ordning. Det &r do or die.
Tyvirr ocksa en av de rollerna som misshandlas mest och far minst tid att gora sitt
jobb. Men bortom det dér dr det bade en konstruktion pa organisation men ocksa
forméga att kommunicera. Nu stricker vi oss ut till ratt manga anvéndare. Ta tex
sjukvarden. Ett tag sa var jag inhyrd utvecklingschef for ett bolag och jag larde
mig att ett svenskt sjukhus da pé den tiden, det &r 15 ar sedan. De hade i snitt 7
journaler. Aven om det blivit firre journaler, har det aldrig blivit bra. Det hir ér ju
ingen teknisk anledning till det hér, det &r kommunikation. S& dérfor sa skulle
man behdva ménniskor som &r experter pd kommunikation som hjalper till det.
Jag har jobbat med en sadan person i ett projekt en géng i mitt liv. En enda gang.

33

Och da blev det bra?

34

Det behovdes fler grejer for det dér var ett av projekten fran helvetet av annan
anledning. Ja, men kommunikation funkade vildigt bra.

35

Jag tinker ocksé nér vi dr inne pa det hdr med team och grupper s har vi fatt
upplevelsen av de andra intervjuerna att man ofta har konsulter med vid
systemimplementationer. Vad &r konsulterna bidrar med vid de hér situationerna?

36

Det ér ett spektrum. forr i tiden s& betyder konsult expert som kommer att dela
med sig av sin kunskap. Sen har konsult blivit liksom bemanningsresurs kallar sig
konsult ocksa sé far du ett spektrum av traditionella hir en skitduktig person som
tar betalt per timme och hér dr 2 hiander och ingen hjérna du ska bara fixa de hér
grejerna snélla stdll inga fragor. Alla kallar pa konsulter. S& det beror fruktansvart
mycket pa. Det kan vara alltifran erfarenhet till en forméga att sa att sdga ga i
olika delar av organisationen och fora idéerna och intrycken mellan
avdelningarna. P4 stora bolag blir det gérna separata dar och det knappt ndgon
som fardas mellan dem. Men en konsult dr neutral i den betydelsen sa funkar det
bra sa gar de och lyssnar hér for att fa fora vidare och tillbaka hér och vice versa,
sa vi kan ha sadana saker. Det kan ocksé vara véldigt konkreta grejer, specifik
kunskap som man slipper géra om misstag pa hur man implementerar viss 16sning
och sé vidare. Sa konsult ar ett fruktansvért brett begrepp. Det ar lite grann som
att sdga hej, vad gor du? Jag ar konsult. Det dr ungefér som att sédga hur man
debiterar, alltsé vilken fakturering du anvénder. Det &r inte yrke, men dndé sa
kallar vi det for det.

INT
KOM

37

Vi har ocksé varit inne pa kommunikation hir nu innan dé det genomsyrar
mycket. Men har du ndgon insikt i hur det ser ut med kommunikationsstrategier
ndr vi pratar system implementeringar? Anvander man sig av saddana, finns det i
projekten?
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38

Jag fér vil vara brutal, nej. Det &r alltsa oftast riktigt illa. Det &r en part som
skriver under, men de ska inte anvénda systemet. Programmerarna béade av, shit
stor mig inte jag behover programmera och 6verleva. Men ocksé for du kan inte
gé och fraga véra slutanvéndare. Da kan vi ju fé vilket system som helst. Men det
ar ju de som ska anvénda systemet. Sa att redan hir ndgonstans har vi skjutit oss i
bada kndna. Jag kommer ihag en gang nir jag satt pa ett system och det var for ett
stort bolag som gor mejerier. Jag satt och gjorde ett system for en tank med
grunkor pa. Jag hade ingen aning om hur stor den var i verkligheten. Och det var
ingen som tog sig tid. Ok, jag tinkte inte pd att stélla fragan, kan jag & se en
sadan i verkligheten? Jag gjorde en sén hir och d& gjorde den hér tanken, for jag
hade en bild pa dem och sé var det en halv och da rymdes den i handen. 1
verkligheten var den 5-8 m hog. Vi hade ju ingen aning va? S4 att hér sitter man
da pa horsdgen och utveckla for ndgon som man inte far prata med och det ar
véldigt vanligt forekommande. Det &r var oformaga att organisera pa vettigt sitt,
va det blir for stort, det dvergdr var formaga och da blir det ju latt fel att man gor
systemet. S& kommunikationsstrategi, den har ju inte varit uppenbart sa att jag har
ként igen den i alla fall.

KOM

39

Vad dr viktigt i sina hdar sammanhang for att lyckas med kommunikation i ett sant
har typ av projekt. Vad &r viktigt nir det kommer till formell kommunikation?

40

Kontinuerligt. Jag foredrar en kvart varje vecka fran 4 timmar per manad. Det har
gar ocksa med det agila, mots och titta pa saker. Alltsa om jag pratar om vad jag
har i mitt huvud sa vet jag att det blir véldigt svart for dig att bilda samma bild i
ditt huvud och det ar dnnu svarare for mig att férsoka begripa vilken bild fick du i
huvudet. Det &r precis sé. S& déarfor sa om vi pratar IT system visa I'T- systemet.
Ar det tidigt och du inte har nagonting, visa designen. Ar det &nnu tidigare sa tar
papper och penna och rita pa pappret bara. Men askadliggér det och kommunicera
l6pande. Det dr liksom nyckelfaktorerna for att fa till det hér. For d& kan vi finga
problemen tidigt. Sa formellt sétt s& far man komplettera det hdar med andra grejer.
Logga beslut, dokumentera och det hér ar ju ingen som élskar att gora det, men
det behover ordning och reda. Du behover ha vissa sorters dokument och da
behover ha vissa grejer pa plats. Gor det. Bara for att du dr dynamiska och agil &
ena sidan sé betyder det inte att du ska ha noll och inga system. Du maste ha
nagonting som stottar de hir grejerna, speciellt ndr det gér skit i samarbetet. Da
maste vi hitta ut utifrdn det och da behover vi bada och bada oldschool och lite
mer nyare. S& att jag ska vilja nimna nagra favoriter. Har du en kund med en
strulig situation dér du inte ar i kontakt med slutanvdndarna, da behéver du en
styrgrupp och dokumentera de besluten. Sen behdver du jobba upp
kommunikationskanalerna och da méste det vara som sa att programmerare kan fa
kontakt och fér svar fran ratt person i ritt tid. S jobbar pa
kommunikationskanalerna, de facto va. Du behover typiskt ocksé en karta. Jag
namner det lite luddigt, men om det &r en databas da behover du tabellerna, om
det &r ett system med anvidndare och du &r uppe pad UI/UX nivé dé behover du
nagot sddant sammanfattning som vi kan diskutera kring de hir grejerna, De
dokumenten blir vildigt viktiga for dem sammanfattar ungefér som en karta pa
verkligheten och det blir littare dé att facilitera diskussioner, om det hander, vad

KOM

— 85—




Kunskapsskapande i samband med utrullning av informationssystem

Bjorkman och Schonbeck

gor vi da? Och dé kan man peka pa ndgonting, samma tanke egentligen. Det &r
planen, uttrycker det med Kanban, det tyder betyder bara egentligen tydligt skylt.
Synlig skylt forlat. Det &r ju en sén sak som jag anvant i manga ganger till stor
fordel.

41

Den naturliga foljdfragan, vad ar viktigt i sddana har sammanhang nér det
kommer till informell kommunikation?

42

Den ir sa viktig sa att jag till och med har kallat det for wine and dine monster.
Har du ett projekt som sitter pa olika delar av virlden s& maste ni tréffas och ta en
middag och snacka skit en ging i halvaret. Det jag rent praktiskt kommer fram till
att kor jag mindre &n det da har jag garanterat problem. Sen behdver du
morgonmoten och du behdver veckomdten och ménadsmoten och varje sant hér
hjul inom hjulet blir sitt syfte att hora av sig och stimma av grejer fran det
operativa till strategiska sa har varje mote har sina delar helt enkelt.

INT

43

Din erfarenhet fran att vara ute bland olika kunder och hur det ser ut hos er hur,
hur ser generellt sett samarbetsklimatet ut i den hér typen av projekt? Da ténker vi
framfor allt att fokus med 6ppenhet och liksom delades av kunskap med varandra.

44

Generellt sett skulle jag sdga att folk &r rétt Oppna av sig, men samtidigt har vi
svart att samarbeta. Det blir ldtt vi och dem. Det svenska arbetsklimatet s& har jag
inga problem att oftast fatt tag i ett dokument. Men det kan fortfarande vara vi och
dem effekten. De dir borta gor sé fel fastdn de fick dokumentet. Sa att det ar en
blandad bild.

INT

45

Forlat, ta fragan igen.

46

Hur samarbetsklimatet generellt ser ut med fokus pé& 6ppenhet och delandet av
kunskap.

47

Ja, det dr ju dem och vi &r bara méinniskor. Du kan ha folk som sitter ndra och du
kan ha folk som har kommit igang bra och sen skiter det sé in i helvete darfoér man
forstar inte varandra, men nu pratar vi alltsd méansklig kommunikation. Vi pratar
liksom att du kan inte séga sa, for det uppfattas sa och sé av den personen, den
typen av person. Jag menar det kan man ju da sdga liksom att ja, men det ar inte
det ett fordldraansvar? Jo, men vi ér olika duktiga pa méansklig kommunikation.
Sa fragar du mig sa ska jag séga det att generellt sett sa dr det ganska 6ppet klimat
pa information i min uppfattning om svenska foretag. Det 4r inte s externt. Nej
alltsé det utanfor Sverige, dér kan det mycket vil vara, for i helvete kom inte och
snacka med mig. Du far snacka med din chef som snackar med min chef. Sen
kanske han kom till mig och snackade, Jag har jobbat utomlands ocksa lite 1é&ngre.
Du kan gora bort dig sa fruktansvart svart och det ér ju helt annan
samarbetsklimat. Ja, men och jag siger inte att vi har det basta. Det finns massa
andra grejer som spelar roll hir ocksé, sa att vi har nackdelar ocksd med vart sétt
att samarbeta. Vi méste till exempel vara mycket mer dverens innan vi drar igdng

INT

— 86 —




Kunskapsskapande i samband med utrullning av informationssystem Bjorkman och Schonbeck

nagonting. Det behdver inte danskarna vara. Chefen tar beslut och sen blir det
diskussion. Vi maste ha diskussion forst, sen kanske det kommer ett beslut.

48 Naér vi dr inne pa samarbete och interaktion i projekten. Under corona har vi satts
pa prov i distansarbete, hur péverkar det nér allting sker pa distans?

49 Jag hade tur, jag hade 2 team igang, de hade redan kommit 6ver troskeleffekten, INT
alltsé sitta och jobba tillsammans, l4ra kénna varandra, dels fysiskt, alltsé old
school. Sa den 12:e eller 14 mars inser jag att det hir gér inte. Jag hade studenter i
ena rummet och om nagon av dem kom in och smittade den andra gruppen da
skulle vi inte kunna fa ut ndgon information pé en taglinje som vi arbetade med i
ett annat land. Jag menar, det hér ar ju att vi var tidigt i var projekt och vi hade
inte ndgra bra verktyg da. Det var bara 2, 3 personer som skulle kunna f& ut den
informationen. Sa en smitta hade slagit ut corona-information for en hel taglinje.
De har sdkert hittat andra vigar, men nir vi insdg det sa var det bara liksom nej
imorgon triffas vi online, men eftersom vi redan var igéng sa gick det sa smidigt.
Naista morgon var det videométe. Jag kunde inte mérka nagon skillnad i hastighet.
Men, men som sagt det var ju team som hade kommit igdng. Sen har jag fatt kora
igdng andra team och da har jag fatt kora hybrid och sitta pa stora avstind. Men vi
har lyckats 6verbrygga det och kommit igang &dnda.

50 Men hur paverkar det d& den hybrid formen samarbetet och interaktionen?

51 Jag, for det forsta sa dr det svart att fa de hér, vi dr ju dndé bara ménskliga INT
varelser. Att f& den hir somsménen alltsd om du sdger ndgonting som jag tolkar
lite negativt har vi d& varit ute och tagit en 6l sa vet jag att ja, men du kan uttrycka
det bryskt ibland, du menar ingenting med det. Men om jag inte har den hér
fordelen for vi har ju inte det hér inofficiella med videomote och sant nu hér va.
Jag ar ganska sédker pa att ni undrar redan nu i det hdr moétet, vad i helvete menar
han egentligen for det ldt ju valdigt konstigt. Men hade vi tagit den hér har fétt
den hédr chansen och det lar kinna varandra, da har det varit ldttare. Sd man far
trackla och fixa dona halla koll pa s att sdga att inte folk ballar ur och blir
forbannade pé varandra och dndé sa misslyckas man. Sé att ja, det spelar roll, det
spelar jattestor roll. Men vi har lart oss mycket ocksa pa att gora det hybrida, sé
att vi har blivit battre. Men sen finns det tyvarr, jag sdger tyvirr, yngre
generationen &dr duktigare pd det hiar med chatt och sms. Tyvirr tror de att de &r
duktiga. De ar bara duktigare, de ar inte duktiga. S& min hustru som ar
projektledare har lért sig att hon méste ha olika facetime med olika generationer.
Sa har du en ung person, sé kan det bli sms pa mejl pa sms pa sms pa sms och det
tar aldrig slut. Diskussionen blir aldrig klar och dé vet hon att shit ocksa det var en
ung ménniska, da gar det ner och pratar med ansikte for det &r lite jobbigare. Nar
en yngre generation har jag hort att man uppfattar det som lite halvt aggressivt om
du ringer till ndgon. Men det blir langsammare och vissa diskussioner mar inte bra
av chatt s& da har hon fatt anpassa sitt beteende beroende pé generationen. Sa att
det bade som spelar roll och dven personligt spelar roll. En del dr duktigare och
foredrar text, andra behdver snarare samtalet.
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52 Om man behdver samtalet eller man behover ga ner till dem, hur paverkar det da
nir vi arbetar i hybrid form? Hur anpassar man det for just kommunikationen?

53 Det finns en del knep och knép. Ett lustigt experiment var att vi inforde KOM
spontanfika, alltsa i slack sa fanns det en plugin som kunde vélja ut 2 INT
slumpmaéssiga méanniskor som tog en fika. Sa da satt vi och drack vi vart kaffe
tillsammans med niagon ny kollega och vi &r 300 kollegor ungefér utspridda, sé
det blev ju liksom en ny ménniska hela tiden. Det lustiga var att de
diskussionerna blev faktiskt djupare &n en vanlig fika och det var ovéntat den
effekten for min del. Dér vi pratar om deras sjuka fordldrar eller flykten fran ett
visst land och sé vidare. Sa det gér ju fi saker bara man ar villig att experimentera
som kan riddda upp det hér lite grann.

54 Vad anser du dr de storsta nyckelfaktorerna for kunskapséverfoéring och
kunskapsskapande i samband med systemimplementation?

55 Det dr méanniskor det handlar om och det innebér att det &r fran hjarna till hjarna. | INT
Allt ddiremellan som jag sa innan, ar bara verktyg. S& du méste forstd ménniskan
och ett av de storsta problem du dyker pa direkt, det dr tid. Det finns egentligen
bara 2 profiler, jag har undersokt det hér och intervjuat folk. De med barn och de
utan barn. D4 vet du nir pa dygnet du kan traffas. Nar du gor mer eller mindre
ont. Sa en forélder vill absolut inte bli stord under middagen, men kan ténka sig
att jobba kl. 10, 11 pa kvillen medans nagon utan barn absolut inte, de kan tdnka
sig att jobba under middagen spelar sé stor roll. Men kl. 10 da vill de sitta framfor
och slappa eller gora ndgonting annat va. Sa 2 helt olika och det var konsistent s&.
Sa det 4r den ménskliga aspekterna av det hela att forsta. For det ska ju landa
nagonstans att fa en effekt. Ja, vi kan dokumentera, men dokumentet, systemet
eller vad ni nu vill &r bara en. Vi har inga system sa att det blir automatiskt nagot
nytt av det bara for att vi har skrivit ner det. Det &r typiskt en ménniska som ska ta
emot det i andra dnden. Sa ska du fé det hér att snurra sa ar det manniskorna och
vad dr det de moéter? Vad ar det de behover? Allt annat bara stodjer det. .Det ar
dérfor som nagon fragar mig hur rullar ni ut era system? Jag bara, ah {for helvete.
Vilket av det? Da ska jag uppfinna ndgot nytt ska vi ska kdpa det eller ska vi
nidmen ok, det dr bara verktyg. Det dr bara hammaren i ditt hus. Ja, jag gillar en
bra hammare, det gor jag. Men det &r inte det som kndcker néten utan det &r
manniskor man ska ha koll pa.
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