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Abstract

In our point of view it is very important to collect the knowledge and
experiences that a organization generates. Our purpose with this paper is to
give Siemens Enterprise and Communication AB (SEC) a theoretical frame
of reference how to achieve this. As authors we wish to provide a deeper
understanding for this problem.

Because of the resent break up with the office in Copenhagen, SEC is a
fairly new founded organization, which is located in Malmo. Because of
their newly founded organization, SEC has expressed an interest about
what the theory says about experiences and knowledge in organizations.

We have interview three department chiefs at SEC to achieve a picture of
their current work with experience and knowledge, and their expectations for
future experience and knowledge systems.

We think that Knowledge Management (KM) is the theory that is closest to
the problem and it is from that point of view we have chosen to create our
paper. To our help we have choosen to use a story about how it could have
happened when SEC tried to implement KM in their organization. The story
helps to illustrate the problems at the same time as it exposes how the
organizations are built.

Our story will not display any finished template for how experience and
knowledge should appear in a organization, rather then to, with the help of a
narrative approach, illuminate the points that the KM literature holds as most
important.
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Sammanfattning

Att ta tillvara pad de erfarenheter och kunskaper som genereras i en
organisation dr ndgot som, enligt oss, bor ses som en sjédlvklarhet. Vart syfte
med uppsatsen dr att ge Siemens Enterprise and Communication AB (SEC)
en teoretisk referensram pa hur man gor detta, samt att vi som forfattare
skaffar oss en djupare forstaclse for detta problem.

SEC ér en ganska nybildad organisation da de for inte allt for ldngesedan
brot sig loss fran kontoret i Kopenhamn och skapade ett eget kontor i
Malmo. Pé grund av att deras organisation &r sa pass ny har SEC uttryckt ett
intresse om vad teorin sdger om erfarenhet och kunskap inom organisationer.

Vi har intervjuat tre avdelningschefer pa foretaget for att fa en bild av deras
nuvarande arbete med kunskap och erfarenhet, samt vad de har for
forhoppningar pa framtida kunskaps- och erfarenhetshantering.

Déa vi tycker att Knowledge Management (KM) &r den teori som ligger
problemet ndrmst om hjértat dr det utifran den vi valt att bygga vér uppsats
kring. Till hjélp har vi valt att anvinda en beréttelse om hur det kunde ha gatt
till ndr SEC implementerar KM i sin organisation. Berittelsen hjélper till att
belysa problemomrédet samtidigt som den avslgjar hur organisationen &r

uppbyggd.

Uppsatsen kommer inte visa nidgon férdig mall for hur erfarenhets- och
kunskapshantering skall ga till utan tenderar snarare till att, med hjélp av en
narrativ ansats, lyfta fram de punkter som KM litteraturen héller som
viktigast.
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Plot
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INNEHALLSFORTECKNING

1 EXAMENSARBETET .1
1.1 INTRODUKTION: HUR MAN GOR ERFARENHET TILL SITT FORETAGS BASTA
LARARE ....ooiiiiiieee ettt eee e ettt e et e et e e e aae e e eaa e e eeaaae e e ete e e e eataaeeeeaee e eaaaeaans 1
1.2 BAKGRUND ......cuitiiiiuiiiie et e eeeiee et e e e ettt e e e et e e e eetae e e etaeeeeateeeesaaeeeeasaeeeeseseeenes 2
1.3 FORDJUPAD PROBLEMDISKUSSION OCH FORMULERING AV
FORSKNINGSFRAGOR. ...cuvvviieieieiieiiieieesreesesoseeesasseessssseeesssseessssesessnsssessssessnsssees 3
Lo SYFTE coiieiiiie ettt ettt te ettt e e e tte e e et e e e eetbte e eatbee s tbeaessnsseeassssaeasssseaesssesenanes 5
1.5 AVGRANSNINGAR OCH EMPIRISKT UNDERSOKNINGSOMRADE...........cccccerurennn. 5

2 METOD .6

200 SYRSGLE .ottt ettt ettt 6
2.1.1 VetenSKAPSSYI .......ooecuveiiieeie ittt ettt e 6
2.1.2 Kvalitativ MeLOd ...............ccooeeueiiiiiiieeeciis e 7
2.2 HERMENEUTIK .....cciitiiieiuiieeeteeeeetiteeeeeeaeeeeae e e eetee e eeaaeeaeeteaeseesseeeeesee e ensnneanns 8
2.2.1 Hermeneutisk Cirkel ..................cc.cccooeveiiuiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 9
2.3 NARRATIV BEARBETNING........0uviiiiiiiiieeiiieeeiteeeeeeiteeeeeaeeeeeeteeeeeeveeeeeeaeee e eaneeenns 9
2.3.1 DekONSTFUKLION ... e 10
D32 PO 11
2.4 FALLSTUDIE....cccuuttiiiitteestereeesitreeesiseesesteeeasssseesssseeesasssssssnsssssssssessssssseesssssens 11
2.5 INTERVIUMETOD.......cuutiiiiiiieeirreeesireteesreesesssseesesseesssseeesasssessssssessssnssesnssses 11
2.5.1 Urval av respondenter..................ccccccouercecniinicnieciieneeese e 12
2.5.2 DatainSamlingSteknik..............c.cccocuviieniiiiiiiniiit e 12
2.5.3 Validitet och reliabilitet ..................ccccccciiieiieeiiiiiiieieeeeeiee e 13

3 MELLAN METOD OCH TEORI.......ueeeeeeecrreneeeeececcsssseasseccssssssssassescssssssanes 14

3.1 ORGANISATIONSSTILAR ....ooiiiiitiieeetieeeeetteeeeteeeeetteeeeataeeeeeaeaeeeeare e eeresaeeeanens 14
3.1.1 Integrativ OrganiSAtionSStil ..............c..ccoeiioiiviiiiiioiaeiieeeee e 15
3.1.2 Separativ OrganisationSStil............c.ccoocovceiroiivieniiioisieiiieeeee e 16
3.1.3 Expressiv OrganiSationSStil .........ccoccuvevvveeiiiieceeenieeiieeireeseee e eeveenes 16

3.2 EFFEKTIVITETENS POETIK ....c.uvuvieeiiiieeeirieeeieeeeesreesesiseeesessseessssesssssssessessseens 17
3. 2.1 INSAUSEffehtiVIteten...........occccoveiiiiniiiiieiie ettt 18
3.2.2 Personlighetseffektiviteten ...............ccouiicuvniineiinininieiaeneee e 19
3.2.3 Systemeffektiviteten ................ccoucuruirioiiiininiiiiiiieeeet e 19

3.3 FORDIUPNING AV PLOT ....uvieieiiiieeaeiiieeesree e eveeesseseeessnseeessssseesssssesesssesessssseses 19

4 TEORETISK REFERENSRAM 22

4.1 KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER ......cccoiuiieieiiiieiiiieeeetiieeeeeieeeeveaeeeeaee e eeanenss 22
4.1.1 Ledandets betydelse for kunskapsmanagement.................cccoccoevveneeenne. 22
4.1.2 Ledningens SUPPOTL...........ccccueeeereiioiene ittt 23
B 3 KUIUT ..o 24
4.1.4 Struktur, roller och ansvarsomrdden ....................ccocoeeeiiiiiivcciiicnnnannn, 26
415 IT ifraStrURIUT ...ttt 27
G160 MAINING ...t 29

4.2 TIDSBESPARING .....uvvuviieeeeeeeitrireeeeeeeeeireeeteeeeeeetaeeeeseeesessatseeeeeseeeissssreeeeesennans 30



4.3 EXPLICIT OCH TACIT KNOWLEDGE ......couvviiiieiiiiiiiiieeeeee et eeeeeveeee e e eeans 31

5 THE PLOT 33
ST INUTID ottt e e e e e et e e e e eeaaree e e e e et nraaeeeeean 33
5.2 IMPLEMENTERING AV KM ....ouitiiiiiiiiiiiitiieee et eeaaeeeevavavesasaaesesaaaasseannnes 37
5.3 UTFALLET .....uttiiiieee et et e e et e e e e e et tae e e e e e eeeaaaebaeeee e eennnreeseeeens 39

6 ANALYS & REFLEKTION 42

7 SLUTSATS 45

KALLFORTECKNING 46

FIGURER

FIGUR 3.1 ORGANISATIONSSTILAR. ...eeeeiiiiiiiiiiieeeeeeeeieeeeeee e e eateeeeeeeeenaenareeeeeseennnneaes 14

FIGUR 3.2 INTEGRATIV ORGANISATIONSSTIL. ....eeiueieeeneieeeeneeeieeeeeeseeeeesneeeesnneeeeens 15

FIGUR 3.3 SEPARATIV ORGANISATIONSSTIL. ..vvvvieiiiiiiiieeeeeeseeinreeeeeeeieenneeeesessensnnnees 16

FIGUR 3.4 EXPRESSIV ORGANISATIONSSTIL. ....vveeiieieeeeeteieeeeeeeeeeeeeeeseeeesssseeeesneseeens 17

FIGUR 3.5 EFFEKTIVITET OCH TROPER.........uutuiiiiiieiiiiieieeeeeeieeeeieeeeeeeesesnaeeeeesesennnnnnes 18

FIGUR 4.1 TACIT OCH EXPLICIT KNOWLEDGE. ......cccooiuviriiieeieieirieeeeeeeesiinreeeeeeeeennenes 31



1 Examensarbetet

Under foljande kapitel kommer vi, pd ett timligen traditionellt vis, belysa
vad denna uppsats dmnar berdra samt i vilket syfte den dr skapad. Vi
kommer dven pressenterar en bakgrundsbeskrivning och en djupare
problemdiskussion. Sist tdnkte vi forklara inom vilka avgrinsningar och
empiri uppsatsen kommer rora sig.

1.1 Introduktion: Hur man gor erfarenhet till sitt
foretags basta larare

Erfarenheter ségs ofta vara den bésta ldraren, vilket sékerligen ér sant i det
privata livet. Men varfor dr det inte sd i foretagens vérld? Efter varje
betydande hiandelse i ett foretag, det kan exempelvis vara en produkt som har
floppat, ett gigantiskt produktgenombrott eller ett kostsamt nederlag sa
verkar de flesta foretag g vidare i samma hjulspar utan att ta lirdom av
tidigare erfarenheter. Misstag aterupprepas men smarta losningar gor det inte,
men det kanske mest sorgliga dr att det gamla sittet att tinka pa inte
ifrdgasétts och diskuteras. Detta leder till en grogrund att samma misstag
aterupprepas (Harvard Business School, 1998).

Fraga vilken medarbetare som helst om en viss hindelse som gick snett, och
de vet ofta exakt varfor. Dessa medarbetare kommer sékert att séga att den
nya produkten/tjanstens misslyckande berodde pa att ingen ifran
forsdljningsavdelningen lyssnade pa dem i produktionen. Eller tvértom. Pa
detta sétt kan det fortgd hur linge som helst, vilket ocksa betyder att varje
medarbetare faktiskt sitter inne pa en liten del av svaret till varfor det blev pa
detta vis. Om alla dessa synpunkter kunde integreras med varandra skulle
organisationen vara en bra bit pd vig, om inte hela vagen fram, till vad som
hinde, varor det hande och vad som ska undvikas nista gang (Ibid.).

Idag é&r det tyvdrr sd att moten eller liknande arrangemang med
medarbetarnas erfarenheter séllan delas oppet med andra, vilket betyder att
erfarenheterna knappast kommer organisationen tillgodo. Det &r viktigt att
komma ihdg att personalen i en organisation agerar kollektivt, men lar sig
individuellt. Detta dr nyckeln till forstdelsen om att det &r viktigt med
erfarenhetsarbete, men ocksa till att bilda en ldrande organisation (Ibid.).



1.2 Bakgrund

Siemens &dr idag en av vérldens storsta koncerner med mer dn 475 000
medarbetare i 6ver 190 ldnder ddr omsittningen Gversteg 87 miljarder euro
forra aret (2006).

Siemens Sverige verkar inom omradena IT och kommunikation,
industriautomation, byggnadsautomation, sékerhetssystem, medicinsk
teknik, energiteknik, trafikteknik, ljuskédllor och hushallsapparater. Senaste
affarsaret ndddes en omséttning pa ca 12 miljarder kronor och Siemens
Sverige har idag ca 4 700 medarbetare. Siemens &r rikstickande och finns
representerade pa Gver 40 orter 1 Sverige.

Siemens Enterprise and Communication AB (hiddanefter refererat som SEC)
i Malmo har till alldeles nyligen tillhort kontoret i Kopenhamn men
bestamde sig for att skapa ett eget svenskt kontor. Detta for att de flesta och
storsta kunderna ligger i Sverige och for att kommunikationen blir lttare
med ett svenskt kontor.

SEC bestar i dag av en organisation som &r uppbyggd pa tre ben: Marknad &
Silj, Project Office och Drift & Service.

SEC sysslar till storsta del med telefonvixlar mot foretag och kommuner.
Just nu avslutas ett omfattande projekt under namnet Region Skdne som
raknas till ett av de storsta projekten i vérlden av sitt slag. Projektet innebér
att SEC har bytt ut alla gamla analoga telefonvixlar inom Skanes sjukvard
och ersatt dessa med Siemens IP-véxlar.

Under projektets gang har SEC hyrt in en stor mdngd konsulter for att skota
Overgangarna fran gammal till ny teknik pd de olika sjukhusen och
vardcentralerna. Ledningen har upptéckt att det har forsvunnit en hel del
kunskap frén organisationen allt eftersom konsulterna har férsvunnit. SEC: s
ledning ser nu ett behov av ett system eller verktyg som gor det mojligt att ta
till vara pa den erfarenhet som organisationens medarbetare har inforskaffat
sig for att pd sé vis slippa “&teruppfinna” hjulet varje gang det hyrs in nya
konsulter.

Vidare vill ledningen med detta verktyg skapa olika standardvérden som gor
det mojligt for avdelningarna att battre kommunicera med varandra och pé séa
vis skota hela verksamheten pé ett effektivare sitt.



1.3 Fordjupad problemdiskussion och formulering
av forskningsfragor.

Var kidnnedom om problemomradet dr ganska begransad. Vi har tidigare
gjort ett arbete om projektavslut, dir erfarenhetshantering ingick, for tva
storre svenska foretag. Det arbetet gav oss blodad tand dé& vi upptéckte att
erfarenhetshantering hade vitt skilda prioriteringar i de bada foretagen som
vi undersokte. Vi fick uppfattningen av att det ena foretaget inte tyckte det
var viktigt med erfarenhetshantering, medan det andra foretaget lade stor
vikt vid att alla erfarenheter av dignitet blev bokforda och behandlade. Nagra
fragestdllningar som dyker upp hos oss dr hur man vet vilka erfarenheter
som &r av tillrdckligt god rang for att dokumenteras, det vill sdga hur man
avgransar. En annan fréga &r hur personalen motiveras till att vilja ta till sig
andras erfarenheter fran tidigare projekt samtidigt som nya projekt vill
startas igdng sa snabbt som mojligt. Hér &r en tydlig paradox.

Problemomradet handlar om hur ledningen ska styra sin personal till att
hantera erfarenheter pa ett sd bra sdtt som mojligt och pa vilket sitt
organisationsstrukturen kan hjilpa eller stjdlpa. Vi har tidigare lé4st olika
forfattare inom organisationsgenren vilket gor att vi har viss insikt i hur
styrsystem byggs och de paradoxer som latt kan uppsté under tiden. Det &r av
stor vikt att vi tar reda pa vilken teori som har stdrst auktoritet just nu
eftersom detta kan skidnka en viss legitimitet till vart arbete.

Vér problemformulering ser ut pa féljande vis,

Hur skall SEC pd ett bra sdtt ta tillvara pa de erfarenheter och kunskaper
som uppstar i organisationens olika led och hur skall SEC gora for att fa ut
dessa erfarenheter och kunskaper i organisationen pa ett tillfredstdillande
sdtt?

Vi talar delvis ocksa dven om de kunskaper som berorda parter forskaffar sig
under projektets gang. Vad ar det for kunskap/erfarenhet som individerna har
inforskaffat och vart dras granserna for vad som borde dokumenteras och
gbras om till organisatorisk kunskap och erfarenhet, det vill sdga, hur gors
den enskilde individens erfarenheter och kunskaper till organisationens dito?
Vidare dr det av intresse att veta hur de erfarenheter som uppkommer skall
dokumenteras. Ska allt dokumenteras eller rdcker det med djungeltrumman?
Raécker det att skriva ner erfarenheterna och vunna kunskaper i en slutrapport
eller krdvs det en speciell erfarenhetsrapport och vart skall i sa fall dessa
rapporter lagras? Om dokumentation kréavs skall det d& finnas nédgon instans i
organisationen som godkénner dessa rapporter eller skall ansvaret ligga pa
den enskilde rapportskrivaren?



Hur far organisationen ut erfarenheter och kunskaper till ovrig personal pa ett
tillfredsstallande satt? Skall exempelvis gruppméten héllas och hur skall de i
sa fall utformas? Skall alla inblandade parter delta eller dr det bara
projektledare och styrgrupp som skall hélla hov?

Var skall personal som &r intresserad av att fa tag pa tidigare erfarenheter
leta? Bor informationen ligga hos aktéren som upplevt erfarenheten, pa ett
gemensamt intranét eller i ett fysiskt arkiv?

Vad har ledningen for roll att spela i form av budskap som skickas ut till
Ovriga organisationen, ger ledningen till exempel nya projektledare
tillrackligt med tid for att sétta sig in i tidigare erfarenheter. Det kan finnas en
paradox mellan kortsiktigt och 1&ngsiktigt I6nsamhetstéinkande d& exempelvis
en projektledares researcharbete infor ett nytt projekt dr kostnadsdrivande.
Projektledaren generar pengar till verksamheten under projektets gang, dock
inte under for- och efterarbetet med projektet. A andra sidan kan det finnas
en Okad I6nsamhet i langsiktigt tinkande. Det vill sdga att organisationen tar
vara pa sina medarbetares upplevda erfarenheter och vunna kunskaper.

Den forforstaelse vi har utifran var problemformulering ar av ringa karaktér,
men vi forsoker oss dndock pa en begreppsbestdmning pa bésta sitt. Enligt
Nationalencyklopedin betyder erfarenhet “att ha utovande av ndgon
(praktisk) verksamhet bakom sig”. Utifran var begrinsade kunskap av
erfarenhetsarbete i allmédnhet, och i projekt i synnerhet, gor att vi i vara
resonemang uttrycker vad teorin tar upp.

Med erfarenheter menar vi vad sjélva projektarbetet har gett for bestaende
intryck hos alla, av projektets berdrda parter. Exempelvis hur ett visst projekt
organiserats, och utav vilken personal? Vad gav det for erfarenheter for nista
projekt? Vad gick bra och déligt och vad bor éndras till ndsta gng? Vi ér
dven inne pa att erfarenhet kan handla om mindre saker som till exempel
listor over de personer, myndigheter eller foretag som kan hjélpa liknade
framtida projekt. Sddana personer skulle kunna vara kontaktpersoner pé de
olika myndigheterna eller foretagen som rekommenderas av tidigare
projektledare. Om projektet utfors pa en annan ort, eller i ett annat land, kan
det vara bra att vet vilka myndigheter och leverantdrer man bor vénda sig till.

Begreppet kunskap har vi om mgjligt 4nnu mindre kunskap om... Enligt
Nationalencyklopedin ~ beskrivs ordet kunskap som  “vdilbestimd
forestillning om (visst) forhdllande eller saklige som ndgon har lagrad i
minnet etc., ofta som resultat av studier”. Kunskap bygger alltsd pa en
forestdllning, som individen har tillgodordknat sig och reflekterat Over.
Kunskap 1 sig &r, enligt oss, inte bara data utan dven en forstéelse for den och
dess substans. Enligt var mening gar kunskap och erfarenhet hand i hand,
eftersom innebdrden av att ha tagit till sig en erfarenhet bygger pa att



individen har reflekterat over och forstétt den praktiska hindelsen som denne
precis upplevt. Individen far d& en kunskap om vad denne erfarit och denna
kunskap kan individen sen formedla vidare till andra i sin omgivning.
Sambandet mellan kunskap och erfarenhet kan dirfor dven beskrivas som
sambandet mellan praktik och tanke, ett samspel mellan handen och anden.

1.4 Syfte

SEC vill ha hjélp med hur de ska ta hand om de erfarenheter och kunskaper
som konsulter och medarbetare i organisationen inforskaffar sig under
verksamhetens gang, samt hur man far ut dessa i organisationen. Vart syfte ar
att med hjélp av en berittelse bistd SEC med en teoretisk synvinkel pé detta
problemomrade och ddrmed hjidlpa dem fa ett inledande fotféste i deras
skapande av ett eget erfarenhetshanteringsverktyg.

Vi som forfattare syftar till att fd en 6kad forstaelse for hur kunskaps- och
erfarenhetsarbete bor skotas i en organisation.

1.5 Avgransningar och empiriskt
undersokningsomrade

Vi kommer forst och framst att avgrinsa oss till SEC, dér intervjuer enbart
kommer att genomféras med de tre avdelningschefer som finns. Litterdrt ar
var avgransning inom knowledge management-litteratur (hddanefter refererat
till KM eller till den svenska dverséttningen kunskapsmanagement), dir vi
kopplar ihop kunskapsmanagement med erfarenheter och kunskaper som
uppkommer genom arbete.



2 Metod

Vi vill mena att det i uppsatsskrivandet behdvs en gnutta gudomlig
inspiration och en stor mdngd av struktur, struktur som vi dven kan kalla
metod. “Samhidllsvetenskaplig metod dr ett samlingsbegrepp for det eller de
tillvigagangssdtt som vi vdiljer att arbeta utifrdn ndr vi forsoker producera
kunskap om samhdllet, dess institutioner, organisationer, grupper och
individer.” (Andersen, 1998) Med foregdende citat som utgdangspunkt ska vi
under detta kapitel presentera vilka tillvigagangssdtt vi hade ska anvinda
oss av och utgd ifran i vdrt skapande av ny kunskap.

2.1 Synsatt

”De kvalitativa metoderna innebdr ett forsok att Overskrida det subjekt-
objekt-forhallande som utmaérker naturvetenskapen. Detta uppnar man som
forskare genom att man forsoker sétta sig in i den undersoktes situation och
se varlden utifran hans eller hennes perspektiv... Forskaren forsoker péd sa
sdtt se det fenomen han eller hon studerar inifran” (Magne Holme & Krohn
Solvang, 1997). En som starkt framholl subjekt-objekt-forhdllandet var
Weber da han lar ha uttryckt ”inom samhallsvetenskaplig forskning maéste
det finnas en absolut skillnad pa dr och bor, mellan fakta och vérderingar.
Vetenskapen ska vara neutral och objektiv. Den ska inte filla
virdeomdomen”. (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997) Detta
forhéllningssatt har en stark férankring i naturvetenskapen och ar pa sa vis
inte ett sdrskilt vl ldmpat synsétt for oss dd vi @mnar skriva om ett
samhiéllsrelaterat fenomen. Vi vill forsoka sdtta oss in i vad véra
uppdragsgivare har for “idealbild” av erfarenhetshantering och hur denna
stimmer Overens med aktuell teori. Vi vill se fenomenet fran deras
perspektiv men vi kommer att gora egna tolkningar och ligga in egna
vérderingar 1 forhallandet mellan teori och praktik. Det &r péd sa sitt inte
felaktigt att pasta att vi kommer att utgd fran ett subjektivt synsétt i denna
uppsats.

2.1.1 Vetenskapssyn

Vad éar det da for sorts vetenskapssyn som ska priagla denna uppsats? Den
traditionella positivistiska synen &r starkt férankrad i den objektiva synen dér
man ska halla sig till ett subjekt-objekt-forhéllande. ”Den traditionella



positivistiska uppfattningen innebér att forskningen bade kan och ska sta
utanfor etik och moral... Den enda virdepremiss som har auktoritativ kraft ar
att man ska soka efter sanningen... Det ska gbras utan hiansyn till politiska
eller religidsa institutioners inblandning: forskaren soker sanningen till varje
pris” (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997).

Den hermanuetiska synen innebdr snarare det rakt motsatta till den
positivistiska. “Tolkning &r inte ndgot som hor till ett visst stadium i
forskningsprocessen utan nagot som finns med hela tiden. Det &r inte mdjligt
att observera i ett vakuum. Vi tolkar de texter vi arbetar med, vi tolkar de
handlingar som utfoérs och de ord som ségs. Darfor blir 4ven fragan om vad
som dr vetenskapligt eller ¢j till syvende och sist en tolkningsfréga” (Magne
Holme & Krohn Solvang, 1997). Det dr med andra ord omdjligt att vara helt
objektiv med tanke pa att man hela tiden ldgger in sina egna vérderingar i sitt
tolkande. Holme och Solvang menar dock att vi maste vara medvetna om vad
det ar vi gor samt vara kritiskt instéllda till vara egna tolkningar.

Da vi har utgangspunkten i en organisation som &r nyskapad och uppsatsens
uppgift ar att forse denna organisation med en teoretisk insikt angaende
erfarenhetshantering, finner vi det naturligt att arbeta utifran en tolkande
vetenskapssyn. D4 det blir var uppgift att tolka hur olika teorier kan komma
till anvéndning i vér organisation vore rent ut sagt fafingt att pasta
opartiskhet fran var sida.

2.1.2 Kvalitativ metod

Vi kommer anvinda oss av den kvalitativa metoden, vilket faller sig ganska
naturligt eftersom vi bara kommer att férhalla oss till en organisation. Den
kvalitativa metoden vill skapa en jag-du-relation mellan forskaren och den
undersokte (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997). Aven om vi inte
kommer att underséka vér organisation i traditionell mening s& kommer vi
fora diskussioner med dem i just den andan.

Andra saker som dr utmérkande for den kvalitativa metoden, och som vi
kommer att arbeta efter, dr: osystematiska och ostrukturerade observationer,
t ex djupintervju eller intervjumall utan fasta fragor eller svarsalternativ.
Intresset for det siregna, det unika eller det eventuellt avvikande samt ett
intresse for sammanhang och strukturer. Féljsamhet i att pa bésta sitt aterge
den kvalitativa variationen och att fa en forstdelse for det man beskriver
(Magne Holme & Krohn Solvang, 1997).



Vi kommer i uppsatsen lédgga stort fokus pé just beskrivning och forstaelse
vilket leder oss in pa tvd andra metoder, ndmligen hermeneutisk- och
narrativ metod.

2.2 Hermeneutik

Fraga 1: Ménen kretsar runt jorden — varfor gor den det?

Har vill vi fa reda pa vilken naturlag som bestimmer jordens och ménens
rorelser. Méanens rorelser kan forklaras utifrdn upplysningar om jordens och
manens massa, deras rorelser och relativa rorelser. Trycker vi in alla dessa
data i en formel sa kan vi beskriva manens rorelser perfekt. Det dr naturlagen
om Omsesidig dragningskraft (tyngdlagen) som forklarar méanens rorelse runt
jorden. Denna rorelse kan beskrivas som lagbunden da det inte finns ndgon
naturlag eller lagbundenhet om hur erfarenhetshantering bér ga till maste vi
hitta en annan infallsvinkel (Andersen, 1998).

Fraga 2: En man gér runt en lyktstolpe — varfor gor han det?

Hér &r vi intresserade av vad mannen i frdga har for syfte och avsikt med att
gé runt lyktstolpen. Om vi far reda pa att mannen har tappat sin planbok
sdger vi i1 dagligt tal att ”det forklarar saken”. Utifrdn ett hermeneutiskt
synsitt dr detta inte en godtagbar forklaring, eftersom den borttappade
planboken inte determinerar (bestimmer med sidkerhet) mannens beteende pa
samma sétt som dragningskraften determinerar manens rorelse runt jorden.
Det finns manga olika sdtt som mannen skulle kunna forséka hitta sin
planbok s& den borttappade plénboken ger ingen forstdelse for varfor han
véljer att ga runt lyktstolpen vilket 4r det hermeneutiken syftar till att skapa,
en forstaelse for ett beteende. Forstaelse dr forbunden med de psykologiska
och socialpsykologiska begreppen ”avsikt” och ”mening” (Andersen, 1998).

En annan viktig pelare i hermeneutiken ar tolkandet, och det grekiska verbet
for “hermeneuein” Oversitts ofta “att tolka” (Foreldsningskompendium
Makhloufi, 2007 som refererar till Odman, 1979).

Tolkning av kvalitativa data krdver kreativitet eftersom de dokument och
intervjuer man har tillgdng till vanligtvis &r vildigt omfattande och
ostrukturerade. Det star inte heller mycket i metodbockerna om hur vi
konkret ska ga tillvdga ndr vi genomfor en analys och tolkning av kvalitativa
data. Tolkning &r ndmligen en form av kreativt tillvigagéngssitt som inte



later sig beskrivas och styras pd samma sétt som traditionella analysmetoder
(Andersen, 1998).

Hermeneutiken berdr dven det faktum att vi tar med oss en viss forforstdelse
in i forskningen och att det d&r omojligt att frigora sig fran de subjektiva
referensramar som vi har. (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997) For att
var forforstaelse inte ska bli till fordomar krévs det att vi &r medvetna om att
det som tolkas kan ses ur olika aspekter. Aspektmedvetandet ar
forutsittningen for att vart tolkande ska bli mer fordomsfritt
(Foreldsningskompendium Makhloufi, 2007 som refererar till Odman, 1979).

2.2.1 Hermeneutisk cirkel

”Vid tolkningsprocessen forsoker forskaren att forsta/uttolka den utforskades
livsvérld, ofta genom dialog med personen i fraga. Vi kan uppfatta
tolkningsprocessen som en framatskridande dialog, dér deltagarna (forskaren
och den utforskade) successivt fordndrar sin Omsesidiga forstéelse av
varandras livsvérldar genom att korrigera sina forforstaelser och eliminera
fordomar” (Andersen, 1998).

Det rader en véxelverkan mellan forskare och undersdkningsenheterna vilket
betyder att forskarens tolkning hela tiden stills i relation till de undersoktas
egna upplevelser (Magne Holme & Krohn Solvang, 1997).

Hermeneutiken passar val in i var forskning eftersom vi i ndgon mening
maste tolka vad det ar texterna séger om hur erfarenhetshantering bor gé till
och sen skapa en sorts foOrstdelse for hur detta skall genomféras i
organisationen. Vi kommer samtidigt ha en I6pande dialog med
organisationens ledning dér vi far tolka deras fOrvéntningar och
forhoppningar pa fenomenet. Bade vi forskare och organisationens aktorer
har olika forforstaelser infér denna forskning och med hjélp av en aktiv
dialog sa hoppas vi att dessa olika forforstaelser ska utmynna i en okad
forstéelse for fenomenet hos bada parter.

2.3 Narrativ Bearbetning

Narrativ betyder berdttande och dr sdledes en berdttande metod. Narrativ
metod kan sdgas vara de metoder som anvénds for att samla in och analysera



muntliga eller skriftliga berdttelser. Detta inbegriper de vanligt
forekommande typer av metoder som anvidnds béde vid kvalitativ och
kvantitativt orienterade undersokningar, dvs. 1) textanalys, 2) observation, 3)
intervju och/eller 4) audiovisuell inspelning och transkribering. (Johansson,
2005)

Just blandningen av olika metoder inom den narrativa metodologin ar nagot
som Czarniawska har wvalt att kalla for garbage-can model
(soptunnemodellen) som innebdr att man som metod anvéinder all den
information man kommer &6ver i mdten med olika aktdrer och
tillvigagangssatt (Czarniawska, 2005).

Hur ska vi da forhalla oss till detta? Vikten ligger i att se hur beréttelser
skapas ute pa fdltet och sen samla in dessa. Darefter far vi fraga oss vad
beréttelserna séger och hur de siger det. Efter att vi har gjort detta kommer vi
dekonstruera berittelserna, det vill sdga gora dem ogjorda for att sedan sétta
ihop en egen berittelse som vi satter i relation till andra beréttelser (Ibid.).

2.3.1 Dekonstruktion

De berittelser som man samlar in ute pa féltet kan beskrivas som ett collage
eftersom de texter och/eller intervjuer forskaren tar del av d4r sammansatta av
en mingd olika aktérer som exempelvis, praktiserande, teoretiker eller av
den intervjuade. I ett den inledande fasen star forskaren under dessa texter
och berittelser och tar dem for ’sanningar”. Vidare géller det for forskaren
att hoja sig Over texten och som, tidigare namnt, stilla sig fragan vad texten
eller beréttelserna séger och hur de sdger det. Sjdlva dekonstruktionen gar
sedan ut pé att forskaren skapar sin egen beréttelse. Meningen med att skapa
en egen berittelse blir da att vi far en 6kad mangfald vilket pAminner ldsaren
om att vérlden &r full av olika réster och beréttelser, det vill sdga en polyfoni.
Den nya texten kan anvindas for att visa de praktiserande att den verklighet
de skapat for sig sjdlva inte ar den verkliga verkligheten och pa sa vis befria
dem fran sin jarnbur (Czarniawska, 2005).

Vi kommer att ge oss ut pa féltet (organisationen) och gora intervjuer dér vi
undersoker vad de praktiserande har for forhoppningar och foérvantningar
rorande erfarenhets- och kunskapshantering. Deras berattelser kommer vi sen
att stélla i forhallande till de texter som beror fenomenomradet och ur detta
kommer vi att skapa en egen text/berittelse.
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2.3.2 Plot

Kan beskrivas som en bakomliggande handling till varfér ndgot har intraffat.
I vanligt fall skulle man uttrycka sig “foretaget led stora forluster och
foretagets ledning blev uppsagda”. Medan man i en narrativ plot beskriver
det som “ett resultat av foretagets stora forluster tvingades ledningen till att
avga”. Ploten binder pa sa vis ihop listor och hidndelser till en meningsfull
helhet, det vill sdga sdtter ihop mangfalden i en rod trdd (Czarniawska,
2005). Las mer om plot i kapitel 3 ”mellan metod och teori”.

2.4 Fallstudie

Anledningen till att fallstudien far en sa pass utforlig behandling, &r bland
annat att fallstudiemetoder dr mycket vanliga nar det giller unders6kningar
av sociala delsystem: institutioner och organisationer. Det enskilda fenomen
som studeras kan vara av olika slag. Det kan vara en individ, en grupp, en
organisation men ocksd exempelvis en organisationsfordndring, ett
ledareutvecklingsprojekt, en beslutsprocess och mycket annat.

Négot som kénnetecknar en fallstudie dr f4 observationsenheter och manga
variabler Andersen (1998).

Var fallstudie kommer vara av karaktdren enskild fallstudie, eftersom vi
enbart intresserar oss for en organisation. Enligt Andersen finns det tre
typiska syften med att genomfora en enskild fallstudie,

1 Fallet &r kritiskt i forhéllande till géllande teori, modeller, antaganden eller
praxis.

2 Fallet ar unikt eller extremt

3 Fallet ar fenomenavsljande

Dessa punkter faller, enligt oss, vél in pa var kandidatuppsats.

2.5 Intervjumetod

Under véra intervjuer kommer de att genomforas genom faltintervjuer, dir vi
som intervjuar uppsoker var kontaktperson pa dennes arbetsplats. Vi kommer
alltsd inte anvdnda oss av kliniska intervjuer, det vill sdga intervjuer utan
nagon yttre paverkan. Vi tror d4ndé, &ven om véra kontaktpersoner har mycket

11



att sta i, att vi i var undersokning kommer att fa utvecklande och relevanta
svar. Vi kommer ocksé att anvénda oss av ostrukturerade intervjuer, dér
intervjun dr mer som ett samtal utifrdn, nagra av oss valda,
problemstéllningar och teman (Befring, 1992).

Detta gor att vara kontaktpersoner férhoppningsvis tar sig friheten att prata
om det som ar viktigt for dem. Den storsta anledningen till att vi valde denna
intervjumetod dr dels att vi vill g& pa djupet med var kontaktperson och dels
att vi, utifrdn var begrénsade forkunskap, inte riktigt vet hur vi skulle lagga
upp en mer strukturerad intervju.

2.5.1 Urval av respondenter

Eftersom vért examensarbete dr en bestdllning fran ett enskilt foretag, med
tre stycken avdelningschefer, ar det for oss vildigt enkelt att besluta om vara
respondenter. Det blir inte helt 6verraskande dessa tre avdelningschefer. I en
djupare, och mer omfattande studie, skulle vi ockséa velat djupintervjua fler
inom ledningsgruppen, men det finns helt enkelt inte tid.

2.5.2 Datainsamlingsteknik

Enligt Befring (1992) finns det grovt sett tre olika strategier for insamling av
data, informationer eller empiri: observationer, intervjuer eller enkéter. Vi
kommer att inrikta oss mot intervjuer eftersom det pé bésta sitt rimmar med
var uppsats problemformulering.

Det material vi insamlat till uppsatsen har frémst varit rekommenderad
studentlitteratur, men ocksd en datorbaserad sOkning efter relevant
uppsatslitteratur. Vi har ocksa insupit en del information ifrdn muntliga
kéllor.

Eftersom vi tdnker ldgga tyngden pa den narrativa bearbetningen under var
uppsats, har vi inte gjort en djupare kéllkritik till materialet. Teorin ar for oss
inga absoluta sanningar, utan fungerar mer som reflekterande material. Detta
kan ur vissa aspekter lyftas fram som en negativ aspekt i véar uppsats, men vi
har aterigen fokuserat kring de ménniskor, och de problem vederbdrande
organisation har, som vi kommer att hora. Det dr dessa problem som é&r
avgorande for uppsatsen, inte teorin.
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Det material i form av bocker etc. ligger oftast i frimsta ledet inom
forskningen, och déir vi presenterar for ldsaren en léttillgénglig klarhet dver
vart valda dmne. Alltsd kommer vi inte i nagon storre utstrackning ta upp
motsatta uppfattningar i teorin.

2.5.3 Validitet och reliabilitet

Som lésare maste man alltid kritiskt granska informationens validitet och
reliabilitet, dar det forstndmnda &r ett matt pa hur giltigt matresultatet ar, och
dér sistndmnda handlar om graden av mitprecision eller mitfel (Befring,
1992). Detta ér uttryck som oftast anvéinds inom den kvantitativa metoden,
men som dnda bra att veta om.

Vi har i vér uppsats forsokt att ge véara fragor ett s nyanserad och engagerad
utformning som mojligt, for att vara kontaktpersoner skall kénna stort
fortroende for oss, och pa det sittet kunna g& djupt i sina egna tankar och
funderingar. Intervjuer med bandspelare kommer att hora till vanligheterna.

Det dr ocksa viktigt att ta hansyn till véar intervju- och samtalsteknik, samt
vara kontaktpersoners upplevelse av att bli intervjuad och inspelad. Vi som
forskare “maste ha en stor forméga att kunna sitta sig in i och forstd hur den
intervjuade upplever sin situation”, enligt Holme/Solvang (1996).
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3 Mellan metod och teori

Féljande kapitel avviker ndagot ifran den traditionella uppstdillningen av en
uppsats. Vi har valt att kalla kapitlet ”Mellan metod och teori” eftersom det
dr precis vad det dr. Vi kommer hdr beskriva tekniker som kan anvindas
bade som ett tillvigagangssdtt och ett verktyg for att avsiéja”
organisationers sanna vasen.

3.1 Organisationsstilar

Kaj Skoldberg (1990) delar upp en organisationsstil i tre olika kategorier,
tankestil (trop), metod och organisationsdrama.

Tankestil

Organisations-

o til
Organisations- st

drama

Metod

Figur 3.1 Organisationsstilar.

Tankestilen, dven kallad trop, &r den grundldggande verklighetsbilden som
rader. Denna tar sig uttryck pé tva olika sitt i en organisatorisk text: dels
genom vad som ségs, det vill sdga framstillningsform eller drama som vi
dven kan kalla det, dels hur man kommer fram till detta. Det vill séga
arbetssattet. Skoldberg véljer att kalla vad och Aur for Organisationsdrama
respektive Metod.

Organisationsdramat &r en berédttelse om ndgon som anger ett karaktéristiskt
hindelseforlopp medan metoden ér ett sétt att undersoka detta nagot.

Vidare menar Skoldberg att den grundbild vi har av verkligheten, det vill
sdga tankestilen, priglas av den retoriska figur som dominerar — Metafor,
Metonymi, Synekdoke eller Ironi, beroende pad om vi ser virlden som
huvudsakligen bestdende av inre meningar, separata delar, del-helhet eller
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omvéind mening. Dér de olika synsittet kan séttas ithop med de retoriska
figurerna i fallande ordning.

Det finns dven fyra olika organisationsdramer som bestir av: Tragedi,
Komedi, Romantik och Ironi.

Till detta tillkommer sen fyra olika tolkningsmodeller som delas upp 1
Idiografisk, Scientistisk, Funktionell och Kontextuell. Aven dessa kan
kopplas till tankestilarna i fallande ordning.

Kopplar man sen ihop de tre hornen sa far vi fyra olika organisationsstilar:
Expressiv, Separativ, Integrativ och Permeativ.

Vi har medvetet uteldmnat den permativa organisationsstilen eftersom vi inte
kommer att anvdnda oss av ironi i denna uppsats.

3.1.1 Integrativ Organisationsstil

I den Synekdokeiska tankestilen relaterar delen till helheten. Detta tar sig
uttryck i en metod som undersdker organisationer genom att sitta enskilda
delar av dessa i ett funktionsforhéllande till helheten, metoden kan darmed
bendmnas som funktionell (Skoldberg, 1990). Den funktionella
tolkningsmodellen brukar, enligt Skoldberg, kallas for finalistisk. Detta for
att den ar inriktad pa mal-medel, vilket bekriftar sambandet eftersom delen
ar till for att serva helheten.

Det motsvarande organisationsdramat blir Komedin, som utjimnar alla
storningar och konflikter i enskilda delar till formén for en helhets
overgripande harmoni. Det komiska dramat tar sitt avstamp i ett felaktigt
lage och stravar efter att na ett idealt dito (Ibid.).

Synekdoke

Integrativ

Komedi Funktionell

Figur 3.2 Integrativ organisationsstil.
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3.1.2 Separativ Organisationsstil

Den Metonyma tankestilen dr fundamentalt analytisk dar verkligheten bestar
av diskreta och innehéllslésa bitar. Denna har séaledes ett naturligt slaktskap
med en metod som soker uppenbara rationella lagar (Skoldberg, 1990).
Skoldberg har valt att kalla denna metod for Scientistisk metod, eftersom
den bidst beskriver den inspiration som denna metod har hadmtat ifran
naturvetenskapen (Science). Detta eftersom innehéllslosheten i hidndelserna
gor att det latt gér att mita vilket gor det mojligt att stdlla upp
regelbundenheterna for maingder av liknande héndelser — lagar.
Kausalforklaring genom lagbundenheter dr ett centralt inslag och innebér att
hindelsen infogas under en vis lag. Tolkningsmodellen ar saledes
kausalforklaring dar det grundldggande sambandet dr hdndelse — lag.

Detta baddar i sin tur for ett Tragiskt organisationsdrama, dar organisationen
ses som ett antal separata delar, styrda av jirnharda ddeslagar. Ménniskan i
organisationen blir didrmed bara en “kugge”. Hindelseforloppet
karaktédriseras av en radikal kris genom okunnighet om lagarnas sanna natur.
Krisen leder till lagarnas uppenbarelse (Ibid.).

Metonymi

Separativ

Tragedi Scientism

Figur 3.3 Separativ organisationsstil.

3.1.3 Expressiv Organisationsstil

Den Metaforiska tankestilen dr enligt Skoldberg (1990) baserad pa inre
mening. Den metod som anvinds mot denna tankestil &r den Idiografiska,
som gar ut pa att vilja ut vissa enskilda meningsforutsedda individer eller
episoder i en organisation. Vidare menar Skoldberg att tolkningsmodellen ar
forstaelse dar det grundldggande sambandet &r uttryck-mening. Uttryck ar
det omedelbara studieobjektet och meningen ar den sokta grunden.
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Mot detta korresponderar ett Romantiskt organisationsdrama dér de enskilda
individerna efter ett ursprungligt fraimlingskap aterfinner sina inre meningar,
och dirmed sitt eget jag. Skoldberg menar att det dr genom detta
aterfinnande som de kan éterfé forstéelse for sig sjélv och mellan andra.

Organisationsstilen som inkluderar Metod, Idiografi och Romans har
Skodberg valt att kalla for expressiv.

Metafor

Expressiv

Romans Idiografisk

Figur 3.4 Expressiv organisationsstil.

3.2 Effektivitetens poetik

Effektivitet kan enligt Skoldberg (1990) generellt definieras som en grad av
maluppfyllelse. Av tradition har man valt att tala om insatseffektivitet och
menar med det en inre effektivitet 1 organisationen, exempelvis 16nsamhet.
Skoldberg menar dock att Ionsamhet inte dr det enda, eller ens det viktigaste,
effektivitetskriteriet utan man maste &dven ta hinsyn till de
utsiktseffektiviteter som finns. Dessa utsiktseffektiviteter ar enligt
Skoldberg Personlighets-, System- och Missionseffektivitet.
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Tropologisk

Effektivitet Kategori
Insats- Metonon_ni
effektivitet Tragedi

Scientism

Personlighets- Metafor

effektivitet Romantik
Scientism

H - _ Synekdoke
::fz ll::i’/t S%ZLet:’n\/ltet Komedi
Scientism
Missions- Iron_i
effektivitet Satir

Scientism

Figur 3.5 Effektivitet och troper.

Dessa olika effektiviteter, bade den insats- och utsiktseffektiva, kan bindas
ihop med de metoder, tankestilar och organisationsdramer som presenterades
1 organisationsstilar. Skillnaden &r att alla effektiviterna ar priglade av
scientism. Detta kan forklaras med den kvantitativa grundkaraktéiren av
effektivitet redan som begrepp, vilket gor att en maétinriktning dr den
naturliga metoden.

Precis som med organisationsstilarna har vi valt att utel&imna
missionseffektiviteten, eftersom vi inte kommer att berdra ironin i denna
uppsats.

3.2.1 Insatseffektiviteten

Ar den kostnadsinriktade effektiviteten. Dess tankestil ir metonym da den ir
valdigt analytisk och uppdelande dir verkligheten bestar av innehallslosa
bitar. Dess metod dr den mest scientistiska av alla da den reducerar allt till
exakt uppmétbara kvantitativa enheter och 16nsamhetskriterier.
Framstéllningen for insatseffektiviteten &r tragisk, vilket sérskilt kan
illustreras med rationaliseringen som skall fora organisationen fran
effektivitetskris till lonsamhet (Skoldberg, 1990).
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3.2.2 Personlighetseffektiviteten

Skoldberg (1990) menar att det dr den enskilde individen och dennes
upplevelse av meningsfullt arbete som ar det centrala i organisationen.
Grundbilden ar att den enskilde ménniskan med hjdlp av Human Resource
Management, eller liknande tekniker, pa ett romantiskt sitt skall aterfinna
sitt forlorade mystiska jag. Handlingen fokuserar till sjdlva detta
aterfinnande snarare an till forberedelser och konsolidering. D4 tankestilen
domineras av inre mening kan man séga att den ar metaforisk.

3.2.3 Systemeffektiviteten

Satter den synekdokeiska delen i forhallande till helheten. Framstéllningen &r
den komiska dér alla hinder maste slédtas ut for att nd det ténkta idealldget. I
det komiska dramat talar Skdldberg (1990) om tvd huvudkaraktérer, den
blockerande och den hjédlpande (dven kallade for dystergoken och den listiga
tjdnaren). Det komiska dramat gar ut pa att komma runt den blockerande
karaktiren ofta med hjilp av tjénaren. Tjénaren kan vara allt ifr&n en
utomstdende konsult till ett nytt verktyg eller styrsystem.

3.3 Fordjupning av plot

Nu nér samhéllsvetenskap och litteraturteori nérmar sig varandra har det
resulterat i att berdttelsen fatt en alltmer central roll i organisationsteori.
Berittelsen tar plats 1 organisationsstudier pa minst tre satt;
organisationsforskningen ~ omskrivs i sagoliknande  beréttelser,
organisationsberéttelser samlas in av organisationsforskare samt att
organisationsforskare ser det organisatoriska livet som ett beréttelsemakande
samt organisationsteori som berattelsetolkande ansatser. Det finns, med
tanke pad ovanstdende, forskare som studerar organisatoriska vérldar, som
idag allt oftare refererar till och med till romaner (Czarniawska, 1998).

Yannis Gabriel (2000) skriver i sin bok storytelling in organizations att det
finns tre viktiga funktioner for berittelser och sagor: forstaelseskapande och
Overforing av kunskap av organisationens utdvare, generering av
engagemang och social kontroll. Yannis skriver vidare att beréttelser guidar
héndelser och strategier, med tillgodosedda prejudikat for tid av kris eller
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byte; de agerar som kartor, hjélper personer skapa mening med ofamiljéra
situationer med att koppla dem till familjéra diton.

Sjdlvklart &r det sa att den som studerar organisationer ocksa drar nytta av att
sjdlv ldsa romaner, men mer koncentrerade 14sning erbjuder ocksa nagot som
medfor att utrymmet for delad mening utokas. Detta “nagot” dr den explicita
forbindelsen mellan det narrativa och det vetenskapliga sdttet att utvinna
kunskap (Czarniawska, 1998).

Slutligen har forsok ocksa gjorts att behandla organisering som beréttande.
Det kan med sidkerhet ségas att berittelser dr en naturlig form for
organisatorisk kommunikation nér allt kommer omkring. Trots att bilden
som vi fatt drva fran empiristerna ser helt annorlunda ut sa har faltarbeten
haft en tendens att visa detta om och om igen. Ute pa féltet samlar
organisationsforskare inte ”data”, utan redogorelser, som forvisso kodas som
nummer, men icke desto mindre ett slags berittelser.

Organisering tycks bestd av narrativisering och sa édven den typ av
organisering som kallas forskning. Béde forskare och praktiker skriver
berittelser, om dn av skilda slag. Uppgiften for forskningen ar inte att
komma med ”forbéttrade” berittelser fran filtet, utan snarare med en sorts
alternativa eller utmanande beriéttelser som uppmanar till att en dialog kan
inledas med faltet. Bdda genrerna — teorins och praktikens - kan i en sadan
dialog utvecklas (Ibid.).

Allt eftersom uppfattningen om plot tar en viktig roll i Aristotle’s Poetiker,
sd dr det ett alldagligt uttryck i litterér teori, som menas att det dr ofta anvént
men séllan definierat skriver Barbara Czarniwska (2005) i sin bok writing
management. Foresld att det finns en hel bok dedikerad till plot, som talar
om ploten men inte om vad det &dr. Barbara skriver att “plot &r arrangemanget
av hindelser” men hindelser kan ocksé bli arrangerad alfabetiskt i en text.
Vidare citeras for ovrigt en essd om “the structure of the novel”, som mer
specifikt sdger att “termen plot... bendimner ... kedjan av hdndelser i en
historia och de principer som forenar dem tillsammans”. Barbara skriver
vidare att férsok har gjorts att forminska gapet mellan psykologi och narrativ
kunskap, dedikerat mycket uppmérksamhet till plotens roll och dess mojliga
anvindande 1 den ménskliga forskningen:

“The plot functions to transform a chronicle or listing of events into a
schematic whole by highligting and recognizing the contribution that certain

events make to the development of the whole” (Czarniawska, 2005).

Men inte bara det: en plot kan véva in historien till den historiska och sociala
kontexten, information om fysiska lagar, tankar och kénslor berittade av
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personer. “En plot har kapaciteten att artikulera och konsolidera komplexa
gdngor av multipla aktiviteter av meningen av éverdrag av subplots.”
Barbara fortsatter vidare med att detta dr en viktig egendom fran synvinkeln
av organisationsstuderande, som ofta moéter fakta, dir flera saker hénder
samtidigt vilket betyder att en enkel kronologi inte &r tillrécklig att berétta en
fallstudie.

21



4 Teoretisk referensram

Under foljande kapitel kommer vi att ta upp den litteratur som vi anser vara
starkt sammankopplat med vdrt problemomrdde. Vi har framst utgdtt ifrdn
tva verk, dels av Ewa Braf och dels av Koening & Srikantaiah. Vi kommer
nedan att presentera deras “kritiska framgdngsfaktorer” for hur man far KM
till att fungera. Utéver detta tar vi dven upp hur tyst kunskap blir uttalad
dito.

4.1 Kritiska framgangsfaktorer

Ewa Braf (2000) for ett resonemang om att larande och kunskapsutveckling
ar malinriktade aktiviteter och for att individer ska kunna ta till sig kunskap
maste dessa personer forst forsta syftet med att soka efter kunskap. Vi maste
reflektera dver sévil syftet som kunskapen i sig och vi maste léra oss granska
vara egna varderingar och antaganden avseende det vi gor. Denna sé kallade
sjdlvreflektion bendmner Ewa som “the wisdom aspect of knowledge that
does not include wisdom requires us to operate blind”. Vidare hinvisar Ewa
till kvalitetskonceptet TQM och menar att kvalitet ar ett starkt stimuli for att
utveckla och sprida kunskap eftersom striavan efter hog kvalitet innebar att
medarbetare méste reflektera Gver foreteelser, processer etc. for att soka
bittre strategier och arbetsmetoder.

Koening och Srikantaiah (2004) och Braf (2000) talar om vissa
framgangsfaktorer som é&r essentiella for att KM skall fungera i en
organisation. De typiska faktorerna kan delas in i fem rubriker:

= Ledarskap

=  Kultur

= Struktur, roller och ansvarsomraden
= IT infrastruktur

=  Mitning

4.1.1 Ledandets betydelse for kunskapsmanagement

Det ér viktigt att ledarna som skall fa ut KM i organisationen dr engagerade
och drivna for saken. Om det visar sig att ndgon inte rapporterar till
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kunskapsbanken bor ledningen snabbt se till att han eller hon gor sa
(Koening & Srikantaiah, 2004).

Ewa Braf (2000) menar pa att hon ser ledning som en viktig del nér det talas
om kunskapsmanagement. Organisationer behdver medvetet fokusera pa att
viardera kunskap, som dr en viktig tillgdng, samt dess anvdndning och
utveckling. Detta innebdér att det inte ar tillrackligt for en organisation att lata
kunskapen “skota sig sjilv”, utan det behdvs engagemang framfor allt fran
chefer, men dven i alla andra nivaer i organisationen.

Vilken roll har da ledarskapet i samband med kunskapsmanagement? Ewa
Braf menar pad att “ledarskap handlar om frigorandet av mdnniskans
mojligheter”. Ett ledarskap av god rang karaktdriseras av formagan att
inspirera, berdra, uppmuntra och gora aktorer delaktiga i olika arbeten, samt
hjdlpa dem att koncentrera sig, fokusera och operera med sin hogsta
kapacitet. Denna beskrivning av ledarskapets roll ser Ewa Braf som lamplig
da det talas om ledning av kunskapsfokuserade aktiviteter eftersom det
saledes inte handlar om att en ledare ska dirigera och styra allt, utan istéllet
forsoka stimulera aktorerna att sjélva ta ansvar. Tydliga mél och strategier
erfordras for detta, samt att existerande normer och vérderingar inte upplevs
som nagot hinder i kunskapsarbetet.

4.1.2 Ledningens support

For storre kunskapsmanagementaktiviteter krdvs ledningens support, men
anses inte lika nodvéandig da det handlar om att anvdnda kunskap i syfte att
forbattra individuella funktioner eller processer (Braf, 2000). Ledningen har
ansvar for att fatta beslut om och finansiera infrastrukturen, klargora vilken
sorts kunskap som dr mest kritisk for verksamheten, samt tydliggora att
kunskapsmanagement och ldrande é&r avgoérande for organisationens
framgang. Koening och Srikantaiah (2004) menar hir att ett effektivt sitt for
ledningen att tydliggdra hur kunskapsmanagement kan hjélpa en organisation
ar genom sa kallad “storytelling” eller “fiskarhistorier” som han dven kallar
dem. Pa sé sitt far budskapet en djupare mening dn om det hade presenterats
i siffror eller punktform.

Att betona behovet av ledningens stod gors i princip for alla former av
fordndrings- och utvecklingsprogram som Ewa Braf anser vara en oumbérlig
forutsattning for att lyckas.
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4.1.3 Kultur

Kultur ar enligt Koening och Srikantaiah (2004) en kombination av delad
historik, férvantningar, oskrivna lagar samt seder och bruk som paverkar alla
fran ledning till golvet. Kultur 4r ocksd en av de viktigaste
framgéngsfaktorerna for KM 1 organisationen enligt Ewa Braf (2000).
Arbetet med att skapa en kunskapsorienterad kultur anses i huvudsak bero pa
de medarbetare som anstélls. Ewa menar att ménniskor som har vana att soka
och tillimpa kunskap kommer formodligen att fortsdtta med det, vilket i
motsats till dessa ndmns exempel pa personer som ser kunskap som
avgorande for deras unika virde som anstillda. De sistnimnda ar inte
bendgna att dela med sig av kunskap da de tror att deras position &r i fara.
Detta handlar enligt Ewa om ett “maktperspektiv”’; individer undviker att
dela med sig av kunskaper i syfte att utnyttja dem vid rétt tillfalle och
déarigenom sékerstélla den egna positionen.

Om foretaget har en kultur déar det faller sig naturligt att dela med sig av
kunskap ér det ledarens uppgift att se till att detta gors pé ett smidigt sétt.
Koening och Srikantaiah (2004) talar 4ven om vikten av att inte ge upp
kampen dven om kulturen i foretaget inte har ratt kulturella forutséttningar
for att dela med sig av kunskap. De delar upp hanteringen av kultur i tre
principer:

= Kulturen kommer inte fordndras forst. Kom dver det!
= Foréndring i kultur ar ett resultat av delad kunskap
= Designa KM runt organisationens kultur

Sa lédnge organisationen inte har utfirdat direkta straff for att dela med sig av
kunskap s& ska man kdmpa for att dela med sig. Ménniskor &r innerst inne
beroende av att dela med sig av vad de kan for att visa att de dr duktiga pa
det de gor.

Koening och Srikantaiah (2004) menar dven att om det byggts upp negativa
konsekvenser for att dela med sig av sin kunskap i en organisation sd bor
dessa problem 16sas fore systemet borjar byggas for kunskapsdelning, annars
kommer motséttningarna ligga kvar och systemet kommer att haverera.

Kulturella problem brukar ofta vara ett resultat av foljande enligt Koening
och Srikantaiah,

= Brist pa ett gemensamt perspektiv. Kunskapsdelning maste vara

inspirerad av en gemensam vision. Alla anstdllda som paverkas av
den nya processen maste dela denna vision och tro pa den. Detta
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géller sdrskilt ledningen som méste ”leva som man ldr” och
formedla ut visionen i organisationen.

Tidsbrist. Detta ar det storsta och vanligaste problemet som
kunskapsdelning stoter pd. Nar foretag slds samman och nér jobb
forsvinner forvéntas personalen arbeta mer dn vad de gjort tidigare.
Malet &r att personalen inte ska arbeta mer utan mer effektivt. De
processer, teknologier och roller som skapas nédr en organisation
designar ett KM system méste forsoka spara personalens tid, inte ge
dem mer arbete. Detta kan enbart uppnas ifall personalens
arbetsmonster raknas in i den initiala planeringen av KM systemet.

Alliansfritt beloningssystem. BelOningssystemens vara eller inte
vara har lange diskuterats, inte bara inom KM. Det géller att en bra
balansgiang mellan inneboende (intrinsic) och tydliga (explicit)
beldningar uppnas. Studier visar att kunskapsdelning som beteende
har klarat sig béttre i organisationer dar manniskor delar med sig for
att de sjalva vill. Den uppskattning medarbetaren far for att dela med
sig av sin kunskap leder till att denne far okad respekt fran sina
medarbetare och ligger exempelvis bittre till vid framtida
befordringar (Koening & Srikantaiah, 2004).

Ewa Braf (2000) menar pd att stimulerande atgdrder bor vara
langsiktiga och ndra kopplade till Ovriga virderings- och
kompensationsstrukturer. I de fall atgdrderna &r kortsiktiga skall de
vara mycket patagliga, till exempel att de bésta pa kunskapsdelning
far aka pa konferens. Tydliga beloningar kan vara effektiva nér
ledningen vill ha mdten “ansikte mot ansikte” med personalen.
Smaésaker sadsom t-shirts eller muggar kan exempelvis delas ut for att
pa ett effektivt sdtt f4 personalen till motet diar de sen kan dela med
sig av sin kunskap. Om deltagarna déremot inte finner nagot virde i
beloningssystemet sd kommer de troligtvis inte heller att delta. En
risk som belyses nér vi talar om beloningssystem och liknande ér,
enligt Ewa en tendens till att bara fokusera pad ren ekonomisk
ersittning. Frdgan &r om det alltid 4r ekonomisk ersdttning som
efterfragas och behovs?

Ingen formell kommunikation. Kommunikation far vérlden att ga
runt och dven om vi ér duktiga pé att kommunicera i privatlivet s
gOrs detta ratt daligt i arbetslivet. Lika mycket som vi vill ha reda pa
vad som hénder i vara kéras liv s& vill vi dven vara insatta i vad som
hinder p& var arbetsplats. Det sdgs att en person maste hdra ett
meddelande tre ganger innan hjdrnan registrerar det. Det dr darfor
viktigt att bygga upp en forvéantan infor inférandet av ett KM system.
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Om man gér ut med reklam inom organisationen att en fordndring &r
pa géng sa kommer personalen att vara medvetna om vad det dr som
hander och kommer, vid sjdlva inférandet, kdnna sig mer delaktiga.

4.1.4 Struktur, roller och ansvarsomraden

Det finns, enligt Koening och Srikantaiah (2004), en hel del saker man maste
tdnka pa ndr man ska designa ett KM system. En del av de sakerna ar hur ett
saddant system integrerar med de redan existerande systemen vem ska fa
tillgang till det nya systemet samt vem gor vad?

Koening och Srikantaiah har kommit fram till en modell som hjélper till att
strukturera upp vad som behdvs for att driva KM och vem som bor ansvara
for vad. Han har valt att dela hierarkin i fyra olika nivder som i fallande
ordning bestar av,

= Steering Commitee/Council. Bestér oftast av styrelsemedlemmar
som ska ge guidning, direktiv och support.

= Central KM Support Group. Den typiska centrala KM gruppen
bestar av tre till fyra personer som stodjer KM: s sak. Projekt eller
andra initiativ kan mycket vdl bdrja hos den centrala KM
supportgruppen for att sedan overldmnas till Business Ownern nar
den blivit implementerad. P& s& vis ser Business Owners sjilva
nyttan av att dela kunskap och det blir littare att fa igenom en
forandring 1 beteendet dn ifall det hade uppfattats som om en
central grupp #4gde initiativet/projektet. Den centrala gruppen
bestar oftast av ménniskor med kunskap inom projekt och
management.

= Stewards/Owners &dr mianniskor inom verksamheten som dr
ansvariga for spridningen och inhdmtandet av kunskapen. Initiativet
att dela kunskap kommer att d6 ut om inte hela organisationen
forstar viardet med att dela kunskap. Det dr den centrala gruppen
tillsammans med dgarna som ska ldra de anstdllda i organisationen
hur man delar kunskap och varfor det bor goras.

Aven om en organisation har ritt struktur och fordelar rollerna pa ett bra sitt

sd finns det 4nda en del problem som kan uppsta. Koening och Srikantaiah
(2004) menar att ett av de storsta dr problemet med minniskor och
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avdelningar inom organisationen som bara ser till sig sjélva och inte till
organisationens bésta. Det uppstar da en sorts “silomentalitet” som, om den
inte uppticks i tid, kan leda till att hela KM initiativet havererar. Koening
och Srikantaiah menar vidare att det &r viktigt att fa med de personer och
avdelningar som har denna mentalitet sa tidigt som mojligt.

Ett annat problem, kan hérledas ifran det forsta, dr bristen pa ett gemensamt
sprak. Bristen péd ett gemensamt sprak leder till missforstand som 1 sin tur
kan skjuta hela KM initiativet i sank.

Ewa Braf (2000) menar att forma en organisatorisk infrastruktur handlar om
att upprétta roller, organisationsstrukturer, strategier och fardigheter som
frimjar individuella KM-aktiviteter. Att skapa nya roller anses svart och
kostnadskrdavande och de roller som asyftas ar bland annat kunskapschefer,
projektledare for kunskapsmanagement och kunskapsreportrar. En ytterligare
roll som anses viktig for kunskapsintensiva verksamheter &r s& kallade
“kunskapsgatekeeper”. Dessa medarbetare har uppgiften att soka efter och
inhdmta kunskaper som relevanta for organisationen; de dr hirigenom en
form av “’kunskapsjéigare”.

Som man kan se sa har bada forfattarna olika namn pa de olika aktGrerna
men hierarkin r i stort sett den samma.

4.1.5 IT infrastruktur

”KM handlar inte om IT men IT underléttar verkligen for KM” (Koening &
Srikantaiah, 2004). Koening och Srikantaiah menar dven att utan en stabil IT
plattform kan en organisation inte mojliggoéra att kunskaps delas mellan dess
anstillda i storre skalor.

Féllan som maénga organisationer faller i ar inte bristen pa IT system utan
snarare det faktum att man fokuserar for mycket pa IT systemen. IT system
ar en del i KM, och ibland en vildigt viktig del, men dock bara en del.

Ewa Braf (2000) menar, ungefar som Koening och Srikantaiah, att en teknisk
infrastruktur inte skapar kunskaper, men underléttar for KM. IT kan i sig inte
ersitta ménskligt vetande och kunnande eftersom IT varken skapar kunskap
eller garanterar kunskapsutbyten i en miljé6 didr sadana aktiviteter inte
prioriteras. Daremot kan IT ses som en kanal och lagringsméjlighet for
kunskapsutbyten, dir IT mer specifikt kan befrdmja samarbeten, vilket i sin
tur stimulerar till kunskapsoverforing samt forenklar lagring och
distribuering av beskrivningar av kunskap. Ewa lyfter vidare fram att
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datorbaserat lirande kan anvidndas som ett substitut till den traditionella
katederundervisningen.

Nagra av de omraden dér organisationer kommer till korta nédr de utvecklar
IT system for kunskapsdelning ér, enligt Koening och Srikantaiah:

= Fel tillvigagangssitt. Det vanligaste felet som gors ndr KM skall
implementeras i en organisation &r att de som ansvarar for att KM
implementeras inte tar sig den tid som behovs for att forstd vilka
anvindarnas behov &r. Om IT systemet inte fyller anvdndarnas
behov sd kommer det inte heller att anvindas.

= Brist pi bra innehill. Om anvéndaren vill ha information om
matchande malarfarger och systemet levererar information om olika
malningstekniker sa &r informationsinnehallet fel och darmed
virdeldst. Ar informationen virdelds kommer inte anviindarna att
atervinda till IT systemet, som i sin tur da blir odugligt.

= Brist p4 gemensam plattform. En gemensam standard 6ver hela
organisationen i IT system underléttar for KM initiativ. Om en
organisation har ett stort hopkok av olika system som
kommunicerar, eller inte, med varandra finns det risk for att KM
initiativet gér om intet.
Har spelar Steering Committee en viktig roll i att se vad for sorts
standard som organisationen bor anvédnda sig av for att underlitta
for KM. Forr var det vanligt att organisationer spenderade miljoner
kronor pa skrdddarsydda IT system medan det idag har blivit allt
vanligare att organisationer anvinder sig av halvfabrikat som
grundar sig pA MS DOS, UNIX eller Linux. Pa sé sétt behover en
organisation inte ldgga ner en sméirre formogenhet pé att
standardisera sitt IT system.

Enligt Ewa Braf (2000) dr Internet och intrandt exempel pa
kunskapsorienterad teknik. Vad som &r viktigt dr att medarbetarna
har en enhetlig teknisk 16sning vad géiller datoriserade aktiviteter
och kommunikation. Detta for att kunskap ska fingas upp pa ritt
satt.

= Komplicerad teknologi. Om det tar mer &n tre klick att hitta
kunskap 1 ett system kommer anvidndaren bli frustrerad. Det ar en
balansgang mellan att ge anvdndaren for mycket information och
att ge dem for lite. Om de far for mycket information kommer de
bli frustrerade och om de far for lite hjdlper det dem inte i sitt
arbete. Man kan sjdlvklart ga ifran “treklicksregeln” om det &r
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vildigt komplicerad kunskap/information som anvéndaren soker
och att d& anvéndaren far exakt den information som denna ar ute
efter.

Ett annat vanligt misstag i skapandet av ett IT system for
kunskapsdelning #r fokuseringen p& Explicit Kunskap. Aven om ett
IT system primért anviands for att leverera explicit kunskap leder
for stort fokus pa detta till att anvdndaren forlorar kontexten som
kunskapen var skapad i, vilket kan leda till missforstdind och hur
man ska anvénda sig av informationen.

= Bristfillig teknologi samt bristfillig kunskap att anvinda den.
En organisation kan misslyckas i sitt forsok att dela kunskap om
den inte lyckas med att ge anvidndarna ratt teknologi eller, dnnu
viktigare, misslyckas med att utbilda anvéndarna i hur teknologin
skall anvéndas. Den centrala KM gruppen bor spendera storre delen
av sin tid (efter lanseringen) at att ldra, guida och coacha
anvindarna hur de skall anvédnda systemet for att interagera och
kommunicera med varandra for att sprida information och kunskap.

4.1.6 Matning

Nagot som ar gravt missforstatt, och fruktat av manga, ar métningsfaktorn.
De flesta fruktar métning eftersom de ser det som ett synonym till ROI
(return on investment) och de vet inte riktigt hur KM skall kopplas ihop med
ROI (Koening & Srikantaiah, 2004). Koening och Srikantaiah menar vidare
att det ultimata malet bor vara att médta KM initiativets effektivitet sa att det
pa nagot sitt kan kopplas ihop med nagon form av ROI. Detta eftersom det
finns ménga variabler inom KM som paverkar utfallet i en organisation och
att det ar svart att peka pa specifika sddana om man inte bryter ner dem och
méter dem.

Det forsta steget enligt Koening och Srikantaiah &r att redan i
planeringsstadiet av KM initiativet ha god koll pa vilket utfall som foérviantas
och hur detta skall mitas. Vidare menar han att det som kan métas ar tva
saker, aktiviteter och utfall. Att méta hur manga tréffar en sida far eller hur
manga registrerade anvidndare som finns dr exempel pa métning av
aktiviteter. Detta visar dock inte om anvdndarna sparar tid och pengar pa
aktiviteterna. Utfallsmétningar fokuserar pa att hitta fordndringar i de siffror
som har med utfallet att géra. Exempelvis forséljningsmarginaler, spenderade
timmar for att forbereda ett erbjudande, tid for att svara pa en kunds begéran.
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Detta dr sddant som inte alltid &r helt 14tt att midta men som dnda &r av stor
vikt.

Manga variabler kan paverka utfallet och det ar darfor viktigt att korrelera
utfallet till KM aktiviteterna. Viktigt &r dven att inte lagga hela fortjénsten till
KM om exempelvis forsdljningen har gétt upp. Det &r som sagt ménga
variabler som spelar in och KM 4&r bara en av dem (Ibid.).

Koening och Srikantaiah menar dven att insamling och spridning av
anekdoter och framgéngshistorier &r att bra sétt att komplettera de hérdare
métningarna. Dessa historier sétter kunskapsdelningen i fokus och gor det
lattare for medarbetarna att kunna relatera till varfor de ska dela med sig av
sin kunskap.

Aven Ewa Braf (2000) menar att det &r viktigt att gora en koppling till
ekonomiska  vdrden eftersom  Kunskapsmanagement kan  vara
kostnadskrdvande och dirfor maste kunna visa resultat for kostnaderna.
Exempel pd vad man kan gbéra 4dr att sdtta kostnaden for
kunskapsmanagement i relation till vinsten. Andra férhallanden som kan
mitas dr produkters utvecklingstid, kundtillfredstéllelse och antal
telefonsupportsamtal.

Att koppla ekonomiska virden till kunskapsmanagement handlar ofta om att
mita, alltsd att kvantifiera. En grundldggande tanke i forsékringsbolaget
Skandia AB: s kunskapsmétning dr att foretag i allménhet ska redovisa sitt
intellektuella kapital i arsredovisningen, precis som foretag i dagsldget
redovisat andra tillgangar, skulder, intdkter och kostnader. I nuldget ryms
endast en brékdel i goodwillviardet av humankapitalet, men samtidigt visar
aktiemarknadens bedomningar pa stora Overvdrden i fOretags totala
borsvirde. Detta kan delvis forklaras av att foretag inte uteslutande vérderas
utifrdn  &rsredovisningen utan dven faktorer som innovationer,
framtidsutsikter, medarbetarnas (chefers) kunskaper etc. paverkar (Braf,
2000).

4.2 Tidsbesparing

2001 holls en konferens i Santa Clara, USA, angdende KM. Konferensen
handlade till stor del om hur man skulle strukturera data samt hur denna
skulle insamlas (Koening & Srikantaiah, 2004).

Vad som ocksad behandlades var frigan om hur man skulle legitimera de
kostnader som ett KM system medférde. Konferensen kom till slut fram till
att sadan legitimitet bast skulle uppnés genom sa kallad “’storytelling”, det
vill sdga en god anekdot eller “fiskehistoria” som visade hur KM fungerar i
verkligheten.
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Det var dven vissa talare som foresprakade att ett vélstrukturerat KM system
skulle leda till nerkortade soktider for anvéndaren och att man pa sa vis
kunde legitimera de kostnader som KM systemen orsakar.

Problemet med tidsbesparing som legitimerande skil &r att d&ven om ett
vélstrukturerat KM system skulle leda till kortare ledtider s& skulle det
troligtvis inte markas nagon skillnad i stort &ndd. Koening och Srikantaiah
menar att detta beror pa att beteendet pa arbetsplatsen inte har fordandrats lika
radikalt som teknologin pa arbetsplatsen gjort. Studier har, enligt Koening
och Srikantaiah, visat att professionell kontorspersonal ldgger mellan 20-25
procent av sin arbetstid pa att sdka information och dven om teknologin har
fordndrats sa har dessa 20-25 procenten inte gjort det samma.

4.3 Explicit och Tacit Knowledge

Kunskapsbegreppet anvinds av Ewa Braf (2000) i vid bemirkelse, det vill
sdga att kunskap inkluderar erfarenheter, virderingar, intuition, tumregler,
Overtygelser och sanning. Vidare anser de att kunskap skall varderas utifran
de beslut och handlingar kunskapen leder till. Béttre kunskap kan t ex
resultera i att battre beslut fattas vad avser strategier, produktutbud eller
distributionskanaler.

Tacit Knowledge to Explicit Knowledge
Tacit Socialization Externalization
Knowledge Sympathized Knowledge Conceptual Knowledge
from
Explicit Internalization Combination
Know|edge Operational Knowledge Systemic Knowledge

Figur 4.1 Tacit och explicit knowledge.
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Ewa Braf beskriver den sa kallade sympatiserade kunskapen som bestér av
tysta kunskaper som delas av tva eller flera individer, exempelvis
gemensamma mentala modeller och fardigheter.

Den konceptuella kunskapen ar verbaliserad och explicitgjord. Systematiska
kunskaper &r resultat av att olika konceptuella kunskaper har sammanslagit
varigenom nya kunskaper har utvecklats. De operationella kunskaperna ar
till sin helhet tysta och har blivit det som en konsekvens av att de har
forkroppsligats hos kunskapsinnehavaren genom erfarenhet och anvindning.
Vid en jamforelse mellan tysta och explicita kunskaper dr de forstndmnda de
som &r besvirligast att kommunicera, eftersom det har att gora med att tysta
kunskaper dr individuella, situationsspecifika och ofta svéra att artikulera
med hjélp av spraket. Ett syfte med forfattarnas modell ar att Gverfora tysta
kunskaper till explicita eftersom de tysta kunskaperna anses vara mer
betydelsefulla.

Ewa Braf menar att det bédsta sittet for att frimja organisatorisk
kunskapsutveckling &r att utveckla ett nytt sprak med vilket medarbetarna
kan kommunicera och dela med sig av sina kunskaper. Att ldra sig ett nytt
sprak anses framforallt underlétta for artikulering av tyst kunskap, vilket i sin
tur underlattar for spridning och mangfaldigande av kunskapen. Vidare
menar Ewa att faststéllandet av en definition avseende centrala begrepp i sin
tur ger indikation om vad som ska prioriteras och efterstrivas i
kunskapsarbetet.
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5 The Plot

Féljande berdttelse har hdmtat sin inspiration ifrdn de intervjuer vi
genomfort hos SEC. Vi dmnar bryta ner dessa intervjuer, tillsammans med
teorin, for att skapa en egen berdttelse om hur det "kunde” gatt till pa SEC i
deras arbete med kunskaper och erfarenheter. Berdttelsen dr med andra ord
inte en avspegling av verkligheten utan har bara hdmtat sin inspiration
ddrifran.

5.1 Nutid

Plotsligt, dock inte helt ovéntat, dimper en forfragan frén foretaget X ner i
knéet pa Siemens Enterprise and Communication AB (SEC). Forfragan gar
ut pa att byta ut nuvarande analoga telefonvaxlar mot Siemens digitala dito.
Marknadschefen gnider sina hénder och har plotsligt glomt bort alla dessa
manader av lobbyverksamhet och 6vertalning emot foretaget X. Forfragan ar
av storleken “’stor” och skulle innebéra ett tacksamt tillskott till SEC:s kassa,
marknadschefen gnider sina hénder pé nytt. Summa summarum “det var det

o 99

vart”.

Marknad & Sélj avdelningen far genast brada dagar med offerthanteringar
och annat dylikt som beror forfragan. D& SEC misstianker att de inte ar
ensamma om att ha fatt forfragan géiller det att agera snabbt och effektivt.
Detta visar sig dock vara lattare sagt dn gjort da foretaget star infor en
djungel av komplicerade frigor som maste 16sas. Inte nog med att de olika
processerna 1 Overgéngen fran det gamla systemet till det nya maéste
tidsestimeras, det géller dven att hitta de resurser som krdvs for att
genomdriva dessa. Vid dags datum finns inte tillrdckligt med resurser att
tillga eftersom SEC: s mastodontprojekt Region Skdne tar oerhdrt mycket
resurser i ansprak. D& det nya projektet forvintas ge stora intdkter giller det
att skramla ihop den personal som krdvs. Detta far ske genom extern
rekrytering eftersom SEC: s egna resurser dr uppbundna med Region Skdne.
Foretaget X forvantar sig en offert pa kalaset inom tva veckor.

Marknad & Sélj rdknar igenom vad det skulle kosta att hyra in konsulter som
far skota sjélva installationen, samt vad som krdvs for extra personal for att
skota om systemet ndr det val blivit levererat. Marknad & silj skickar ett
mejl till Project Office och Drift & Service for att boka ett mote dér all kan
ge sin input pd vad de olika processerna och resurserna kommer att kosta.
Det visar sig att cheferna for de bada andra avdelningarna &r strdngt upptagna
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och mdtet blir inte av forrdn en och en halv vecka efter det att mejlet
skickats. Efter motet genomforts planeras ndsta mdéte in en vecka senare dér
alla ska pressentera de utrdkningar som de kommit fram till. Nar Marknad &
Sdlj vil fatt in alla uppgifter visar det sig att Drift & Service har rdknat pa
helt fel uppgifter och utrdkningen méste déarfor géras om. Tre veckor efter det
att SEC fick in forfragan fran foretaget X har Marknad & Salj tillrdackligt pa
benen for att kunna ge en serids offert till kunden, detta dr dock en vecka
over tiden.

Det visar sig att foretaget X under dess tre veckor redan fatt in ett flertal olika
offerter fran konkurrenter till SEC och att foretaget X &r pa vippen att skriva
pa ett av dem. SEC:s offert kommer dock in i grevens tid och vénder
foretagets X intresse bort ifrdn SEC:s konkurrenter da SEC:s offert 4r bra
mycket billigare samt ger en battre helhetslosning. Foretaget X meddelar
SEC om att de har fatt kontraktet och att de &r ivriga med att komma igang sa
fort som mojligt. Foretaget X tinker utvidga sin verksamhet med startskott
om sex manader och vill att det nya telefonsystemet 4dr ”up and going” innan
dess.

Marknad & Silj sétter ihop ett kontrakt tillsammans med kunden vilket tar
over en manad allt som allt. Detta eftersom kunden inte riktigt vet vad det ar
de vill ha, bara att det skall fungera. Marknad & Sélj tillbringar atskilliga
timmar med att bldddra i gamla parmar for att se vilket upplidgg gamla
kunder har haft pa sina kontrakt. Problemet &r att de olika designlésningarna
skiljer sig stort ifrdn kund till kund vilket gor det svért att sétta ihop en
design till foretaget X med hjélp av dessa. Efter mycket hattande hit och dit
kommer tillslut Marknad & Sailj, tillsammans med kunden fram till en
16sning och kontrakt skrivs. Arendet &verfors dérefter till Project Office som
tar Over. Som vi tidigare ndmnt finns det ingen intern projektledare ledig att
lasta Gver processen pa. Nu borjar Project Office att soka efter en extern
projektledare, vilket inte alltid dr sa latt. Tillslut blir tiden s& knapp att SEC
kontaktar ett konsultforetag, inriktat mot projektledare, om att hyra en
konsult. Det visar sig att konsulten aldrig tidigare varit projektledare inom ett
sddant projekt han nu stills infor, vilket ger kalla fotter hos ledningen i SEC.
Den nya projektledaren aldggs att helt enkelt 16sa problemet och goéra det
inom utsatt tid. Konsulten, som har en standardmall for projektledning,
borjar nu tidsestimera vad olika processer tar i tidsansprik. Projektledaren
borjar ocksa lagga upp tidsschema for den personal som skall tjanstegora i
projektet och eftersom projektledaren inte vet hur l&ng tid de olika
processerna kommer ta gér han egna uppskattningar.

Den inhyrda konsulten talar med Marknad & Sélj om vart projektet skall
ledas ifran, antingen hos kunden eller i SEC: s lokaler? Dém om konsultens
forvaning, nér svaret pa hans fraga ar “vet ¢j”. Han blir forbryllad och fragar
sig sjdlv om ingen inom Marknad & Sélj har talat med kunden angaende
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detta? Det slutar med att projektledaren sjilv far ta kontakt med kunden for
att bestdmma de logistiska frdgorna. Kunden och projektledaren bestimmer
sig for att arbeta ndra varandra och bygger under tiden upp en néra relation
till varandra. Relationen blir s bra att kunden inte ldngre ser nagon storre
mening med att gd via de kanaler som tidigare avtalats utan tar istdllet upp
sina fragor och problem med projektledaren. Projektledaren tacklar
situationen sa gott han kan och forsoker vara kunden till lags samtidigt som
han fortsétter med planeringen av sjélva projektet.

Nér det sen blir dags att genomfora sjdlva projektet pa plats hyrs det in en
massa olika tekniker utifrén for att gora de kopplingar och dverféringar som
krdavs. SEC anvénder sig av tekniker bade ifrdn Sverige samt en del frén
Tyskland. Det visar sig dock att de tyska tekniker som hyrts in till projektet
inte alls arbetar pd liknande sétt som svenska tekniker brukar gora. Det
skiljer sig en hel del i facktermer och arbetsmonster. Projektledaren maste
darfor arbeta fram ett nytt system som alla kan arbeta efter. Som om inte
detta vore tillrackligt sd ligger projektet nu dven en manad efter i
tidsplaneringen. Detta eftersom projektledaren har fatt “uppfinna hjulet” en
géng till. Projektledaren vénder sig till ledningen och ber om mer resurser for
att kunna genomfora projektet i tid. Ledningen beddomer att vitet for en
forsening inte ér lika blodiga som de kostnaderna for att ta in extra personal.
Svaret pd begéran om fler resurser blir med andra ord ne;j.

En manad forsenad och med tekniker som inte fOrstar varandra ser
projektledaren inget annat alternativ &n att spotta i ndvarna och sitta igang.
Kunden &r utspridd 6ver olika platser i Sverige och planen &r att gora
overforing fran det gamla systemet till det nya pa en plats i taget. Nar det da
blir dags att dra igdng maskineriet vet vare sig projektledaren, teknikerna
eller kunden vart de ska bdrja ndgonstans. Den forsta dverforingen liknar mer
en honsgard eller en polsk riksdag én ett preussiskt strukturerat projekt. En
massa dubbelarbete i form av kopplingar och kontroller sker pd grund av
bristande kontroll 6ver vem som gor vad och nédr. Ndr krutréken skingrar sig
visar det sig att 6verforingen krdavde tre ganger sd mycket tid dn vad som var
planerat och felanmédlningar p& runt 25 % har blivit rapporterade.
Projektledaren tycker sig se ett samband mellan Gvertiden och den daliga
kvalitén med det faktum att ingen 1 projektet talar samma sprak samt att det
inte fanns nagon fungerande ledning pa plats. Detta dr erfarenheter som
projektledaren sen tar med sig in i de Ovriga dverféringarna som successivt
blir béttre och béttre. Nér projektet sen ar slut och projektledaren ldmnar dver
bollen till Drift & Service kénner han sjdlv att han har blivit ritt duktig pa
den sorts projekt som nyss genomforts.

Ledningen ar dock bekymrad Gver att projektet har dragit 6ver tiden med en
och en halv manad, detta trots att extra resurser inkallades i slutet. Man kallar
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till mote med projektledaren och diskuterar vad som gick bra och daligt i
projektet. Chefen for Project Office gor vissa anteckningar och konstaterar
att projektledaren i mangt och mycket sprungit pa samma minor som tidigare
inhyrda projektledare gjort i projektet Region Skdne, ndgot som han tycker ar
smatt irriterande. Chefen for Project Office sparar anteckningarna i sin dator
och ténker tanken att detta maste han komma ihég till ndsta gang. En mindre
avtackning hélls sedan med teknikerna och projektledaren fore alla
atervinder till sina ursprungliga arbetsplatser. Projektet ses nu som avslutat
och Drift & service tar vid.

Nir offerten skickades till foretaget X fick Drift & Service uppgifter om att
det rorde sig om ca 600 anslutningar och att den personal som tidigare arbetat
for foretaget X, men som nu &r tdnkta att arbeta for SEC, var pa fem
personer. Med facit i hand visade det sig nu att det rorde sig om lite mer an
1000 anslutningar och att detta krédvde en personal p& nio personer. Chefen
for Drift & Service undrar hur det kunde bli sa fel i det initiala skedet av
forhandlingarna, och varfor flaggade inte Marknad & Sédlj for att
driftkostnaderna skulle springa ivag?

Chefen for Drift & Service knyter ndven i fickan och inser att det bara ér till
att gilla ldget, som s& ménga génger forr. Tankar borjar dock snurra i hans
huvud om att det borde finnas béttre sitt att kommunicera dver avdelningarna
an pa det sitt det sker idag.

Nér saker och ting nu bdrjar lugna ner sig en aning upptécker Drift &
Service, av en slump, att manga av de felanmélningar som inkommer fran
kunden dr aterkommande. Sanningen dr den att det var just kunden som
padminde SEC om att s& var fallet. Eftersom all data och loggning sker pa
kundens server sé kénner dem till vilka fel som uppkommer i en storre skala
dn vad SEC sjdlva gor. Chefen for Drift & Service tycker inte riktigt om den
situationen som han befinner sig i utan hade gérna sett att SEC hade haft ett
eget system dér de kunde gora sina egna anteckningar och felanmélningar,
vilket forhoppningsvis skulle innebéra att de flesta fel skulle rapporteras och
upptickas tidigare. Just nu flaggar inte systemet for aterkommande fel
eftersom det inte 4r SEC:s egna system, nagot som chefen for Drift &
Service gérna ser en fordndring av.

Drift & Service har alltfor linge skickat ut tekniker att reparera fel som é&r
néstintill stindigt upprepade, vilket naturligtvis kostar i bade tid, personal
och ekonomi.

Ett annat problem som Drift & Service stoter pd dr det som uppstir nér

kunden efter ett tag kommer med nya Onskemél. Foretaget X behov av
ytterligare telefontjanster och tillbehor vaxer med tiden och kunden hor da av
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sig till Drift & Service med sina nya 6nskemal. Pa Drift & Service gldds man
at merforsiljningen, eftersom det dr hér den stora vinsten ligger, samtidigt
som man kliar sig lite i bakhuvudet eftersom man inte riktigt vet var man ska
gora av bestillningen. Ska den skickas direkt till Marknad & Silj eller ar det
nagot Drift & Service kan skota sjdlva? Ett av dnskemalen inkluderar Project
Office men hur ser ordergdngen ut mellan Drift & Service och Project
Office? Detta ar fragor som ingen péd avdelningen har svar pa, vilket i sin tur
leder till att kundens Onskemal hamnar mellan tva stolar. Det finns ingen
ansvarig for merforsiljning och kunden fér dérfor inga raka svar. Kunden far
till slut sina 6nskemal uppfyllda men det krdvs manga tur- och returbiljetter
for att det ska bli sa.

5.2 Implementering av KM

Naér allt sedan var levererat till foretaget X satt sig ”de tre vise mannen” fran
SEC:s olika avdelningar ner for att diskutera vad som gatt bra respektive
déligt med affdren. Chefen for Marknad & Sélj ville lyfta fram deras behov
av standardiserade rutiner och processer ifran Project Office sa att man pa ett
snabbare och bittre sitt skulle kunna ge offerter till framtida kunder. Chefen
for Drift & Service ville samtidigt géra Marknad & Sélj uppmérksamma pé
att i framtiden vara biéttre pa att uppskatta de faktiska kostnaderna for service
till kunder. Marknad & Sélj haller med om att kritiken &r befogad och undrar
om det inte skulle vara mdjligt att arbeta fram ett sorts verktyg for att
standardisera vissa medelviarden hos Drift & Service. Vidare vill chefen for
Drift & Service skapa ett eget system déar alla avvikelser i driften loggas. Pa
sd satt menar han att SEC kommer bli battre pa att lokalisera stindigt
aterkommande fel samtidigt som man viljer vad kunden ska f& se och inte se.
Chefen for Project Office vill dven han forbattra vissa saker. Till att borja
med vill han, precis som chefen for Marknad & Silj, skapa ett verktyg som
gor det mojligt att méta hur lang tid de olika processerna tar. Detta for att f&
fram ett medelvirde till Marknad & Silj samt for att underlétta for
utomstdende konsulter och tekniker att estimera hur lang tid de olika
aktiviteterna tar. De tre drar lite p4 smilbanden nédr de konstaterar att en
”SEC for dummies” dr precis vad de behdver i organisationen. ”Synd bara att
vi inte har skrivit ner all den erfarenhet och kunskap som vara konsulter har
lart sig under arens lopp” konstaterar de dven.

Chefen for Project Office erinrar sig om de tvd managementstudenterna som
skrev sitt examensarbete for SEC éret innan. Dér hade studenterna behandlat
hur man inom SEC skulle ta vara pa erfarenheter och kunskap med hjilp av
Knowledge Management. Eftersom chefen for Project Office ar en upptagen
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man har han inte haft tid for att sétta sig in i rapporten &n, men har nu en
anledning. Han tar upp idén med KM for ledningen under métet och undrar
om inte detta skulle vara en bra losning pa deras upplevda problem.
Ledningen é&r lite skeptiskt instélld d& de menar att det later som en dyr
satsning men gar med pa ett nytt mdte efter det att chefen for Project Office
har satt sig in i KM pa ett béttre sitt. Nu aterstar bara for chefen for Project
Office att hitta arbetet.

En vecka efter ledningens forsta moéte mots de upp igen, och den hér gangen
har chefen for Project Office med sig rapporten som de tva
managementstudenterna skrev. Han delar ut rapporten till de Ovriga i
ledningsgruppen samtidigt som han gér igenom vad han tycker verkar bra
och déligt med KM. Det positiva dr de mdjligheter som finns i att oka
effektiviteten och spara tid. ”Om alla skriver ner hur de har gjort i en
situation kan den som gor det ndsta gang bara folja instruktionerna”, sager
Project Office chefen med tindrande 6gon. Naturligtvis haller han med om att
de initiala kostnaderna for att skapa ett sddant “innehallssystem” ar ratt
omfattande, men att de borde betala av sig rdtt snabbt. Ledningen é&r
fortfarande skeptisk och menar pé & ena sidan att ingen inom foretaget vet
hur KM skall tillimpas och 4 andra sidan vilka som skall utbildas. Ar det
nagot for ledningen, alla chefer eller hela foretagets personal? Chefen for
Project Office stér pé sig och menar att “nagot maste goras” eftersom dagens
situation ar ohallbar. Den 6vriga ledningen begrundar detta pdstdende och ér,
efter lite diskussioner, villiga att halla med. Det beslutas saledes att en KM
satsning skall 4ga rum i SEC och att denna skall ha sin bérjan ett halvar fram
i tiden.

Naér ett halvar sen har gétt dr det s slutligen dags att borja med den fysiska
implementeringen av det nya KM systemet. For att personalen inte ska bli
tagen helt péd singen har ledningen sen en tid gjort utskick med information
om vad som komma skall i form av artiklar, affischer och posters. SEC har
bestdmt sig for att ta in en KM konsult som ska hjélpa till att utbilda
personalen i hur det nya systemet &r tankt att fungera. Ledningen tillsétter en
grupp som ansvarar for att KM sprids ut i organisationen och ger dem de
resurser som kravs. KM gruppen véljer i sin tur ut vissa personer ute i
foretagets olika avdelningar for att fungera som KM gruppens tentakler ute i
organisationen.

Nir sa strukturen for hur KM organisationen ska se ut, borjar arbetet med att
bygga ett nytt IT system som gor det mojligt att samla in och sprida kunskap.
Fokus hamnar till stor del pa att omvandla den inkommande data till
standardvarden for hur lang tid olika processer tar att genomfora. Med detta
hoppas SEC kunna effektivisera for Marknad & Sélj i offertprocessen mot
kund och for Project Office nir de tar in nya konsulter for att genomfora
projekt.
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En annan funktion som SEC tar fram é&r att systemet flaggar for
aterkommande fel som rapporteras till Drift & Service. Pa sa vis hoppas SEC
kunna gallra ur de riktiga problemen fran de smé. Tanken dr att om de stora
problemen forsvinner sa gor de sma det med.

Systemet ligger nu dven pa egen server vilket betyder att SEC har sjilv har
skaffat sig kontroll ver vad som visas och vad som inte visas for kunden.
Detta gor att SEC nu vet vad som har fungerat och vad som inte har fungerat
fore kunden gor det. Pa sa sétt kan SEC skaffa sig en battre framforhallning i
vad forhallandet kommer att bli mellan intékter och de viten som beror pa
forseningar.

SEC tar hjélp av ett av de storsta foretagen pa marknaden for att bygga detta
system. Meningen é&r att det inte ska ta ndgon léngre tid for en medarbetare
att dela med sig av sin kunskap men att det ska finnas tid att spara in om
denna tar del av andras kunskap.

For att 4 personalen att dela med sig av sin kunskap viljer styrelsen att
skicka ut fler artiklar om hur bra det har gatt for andra féretag som anvént sig
av liknande system. De véljer dven att installera ett pris for den “mest
generdsa” medarbetaren som skall delas ut varje ménad. Priset gar ut pé att
den medarbetare som har delat med sig av mest kunskap under en méanad far
ett diplom och en veckas gratis lunch i lunchrestaurangen. Man viljer dven
frén styrelsens sida att ta inofficiella samtal med de medarbetare som 6ppet
stéllt sig negativa till KM. Detta for att engagera dem och for att pétala att
det inte finns ndgonting att vinna pa att inte dela med sig av sin kunskap.

For att forankra KM ytterligare tar styrelsen fram vissa matt som skall visa
hur bra KM fungerar i verksamheten. Exempel pa sddana matt ar hur lang tid
varje samtal tar hos supporten, hur manga erfarenheter som ldggs in i
systemet varje ménad, hur manga sdkningar som sker i systemet varje manad
och hur medelvirdena for de olika processerna ser ut fran ménad till manad.
SEC hoppas vidare kunna visa att den tid som sparas in péa kortare ledtider
och snabbare processer i framtiden skall kunna kopplas till kande vinster for
foretaget.

5.3 Utfallet

KM initiativet pd SEC blev en succé utan dess like, i vilket fall som helst for
dgarna. Tack vare ett engagerat arbete ifran ledningen lyckades de f& med sig
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medarbetarna som lade ner sin sjél i att fa KM systemet till att fungera.
Project Office fick é&ntligen ner all den tysta kunskap som de inhyrda
konsulterna hade tagit med sig hem efter avslutat projekt. Detta ledde till att
de som kom efter hade en mall som de kunde f6lja och projekten kunde pé sa
satt genomforas pé ett effektivare sitt.

Marknad & Silj fick saledes in béttre medelvarden pa hur lang tid de olika
processerna i projektet tog vilket i sin tur ledde till att de kunde ge framtida
kunder mer exakta offerter. D4 det nya KM systemet var sammankopplat
Over hela organisationen kunde Marknad & Silj dven Overskada Drift &
Service kapacitet och tillgénglighet vilket &ven det hjilpte till i skapandet av
béttre och mer precisa offerter.

Project Office fick med tiden in mer och mer data ifran sina inhyrda
konsulter vilket ledde till att de kunde arbeta fram en instruktionsmanual om
hur de olika processerna skulle genomforas samt hur lang tid varje process
fick ta.

Aven Drift & Service blev ndjda med utfallet av KM initiativet. Systemet
gav dem inte bara ett bittre sitt att hantera felavhjélpning for sina egna
telefonvdxlar utan dven for konkurrenternas. Detta pa grund av den
erfarenhet av konkurrenternas véxlar som den “nyadopterade” personalen
medforde nér de flyttade ifrén sin gamla arbetsgivare till SEC.

Efter ytterligare en tid satte sig styrelsen ner for att diskutera hur man skulle
kunna géra KM initiativet dnnu mer effektivt. Det konstaterades att det inte
gick att hitta effektivare sitt att genomfora arbetet i de olika processerna pa,
eftersom erfarenhetsbanken nu hade utmynnat i en perfekt "SEC for
dummies”, som i sin tur lett till att det inte langre stills lika hoga krav pa den
personal som utfor sjdlva Overgangarna, som sin tur sparar in pengar till
SEC.

Plotsligt slér det en medlem i styrelsen att det mest kostnadseffektiva for
Project Office borde vél &nda vara att inte genomféra vergangarna alls.
”Tank vad pengar vi skulle kunna tjana om vi inte har nagon personal som vi
maste avlona”, menade styrelsemedlemmen. De andra instimmer att detta
naturligtvis vara en hipnadsvickande god l0sning men hur skulle detta ga
till? Styrelsemedlemmen hénvisar till IKEA: s affirsidé om att leverera
produkter som kunden sjélv far sétta ihop med hjilp av en bruksanvisning. Pa
sa sdtt skulle kunden kunna hyra in egna tekniker, eller rent av att gora
kopplingarna sjdlva. De dvriga styrelsemedlemmarna nickar instimmande
och ger sitt bifall till idén. Men, konstaterar en annan medlem, det ar ju
faktiskt inte Project Office som &r den stora kostnaden i véar organisation utan
det &r ju Drift & Service med alla sina telefonister som kostar oss pengar. De
Ovriga medlemmarna instimmer och borjar diskutera hur den kunskapsbank
man har skulle kunna hjilpa till for att gora Drift & Service dnnu effektivare.
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De kommer efter lite dividerande fram till att det bésta vore att bygga vidare
pa dagens system och skapa en helautomatisk Serviceavdelning a la SJ. Pa sa
vis kan kunden via alternativ knappa sig fram till det de nskar. Detta skulle 1
sin tur leda till att verksamheten skulle klara sig med enbart en brékdel av
den personal som finns idag. Den enda kostnaden blir i stort sett den
engangskostnad som krévs for att skapa det automatiska systemet, vilket alla
tycker att SEC gott kan leva med.

Sa som det diskuterades blev det dven. SEC byggde vidare pa sitt system och
kom fram med ett koncept som gjorde det mgjligt fér kunden att med hjalp
av bruksanvisningar och FAQ: s gora sina egna Overgéngar. P4 sa vis
avvecklades avdelningen Project Office helt och hallet. Nir det
helautomatiska systemet stod klart fanns inget stérre behov av att ha kvar
avdelningen Drift & Service heller utan de fi som fortfarande behévdes gick
in under Marknad & Sélj. En del av de telefontjanster som inte gick att
automatisera valde SEC istillet att 14gga ut pa andra foretag da det kostade
dem mindre dn att behdva driva personalen sjdlv. Kvar finns nu enbart
Marknad & Silj som mestadels arbetar med offerter till kund men som nu
sysslar mer med marknadsforing 4n vad de gjorde tidigare.

For att hoja foretagets image har SEC anstéllt ett antal gamla idrottsprofiler
som skoter kontakten med kunderna, samt é&ker p& konvent fOr att
marknadsfora SEC utat. Detta har givit fOretaget en extra skjuts i
allménhetens d6gon och affdrerna gér stralande.

Ledningen var naturligtvis nagot kluvna infor tanken att lata personalen ga
men efter mycket ryggdunk uppifran Siemens huvudkontor lade sig till slut
de orosandarna. Det &r ju trots allt sd att SEC nu blivit ett
konkurrenskraftigare foretag.
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6 Analys & Reflektion

Vi har med foregéende plot forsokt att aterskapa den stimning, eller
foretagskultur om man sé vill, som vi tyckte oss uppfatta under véra besok
pa SEC i Malmo.

I dagslidget kdmpar SEC med att skapa rutiner for hur erfarenheter och
kunskaper skall hanteras. Problemet &r, som vi tar upp i arbetet, att
instéllningen till att IT-system skall 16sa alla organisatoriska problem, &r for
stark. Vi som forfattare, har genom relevant litteratur, skaffat oss kunskap
om att si inte alltid ar fallet. Det som istdllet behover belysas som ett
forbattringsomrade 4dr, inte helt ovdntat 1 dessa “medarbetar-tider”,
personalen. Det &r inom personalen som problemen, mdjligheterna,
konflikterna och 16sningarna finns. Det dr kanske hdar SEC borde ldgga sina
resurser och sin energi i forsta hand. Vi péastar inte att ett vdlutvecklat,
logiskt, IT-system med anvdndare som har fatt relevant utbildning pa system
inte kan l9sa olika problem en organisation kan mota nédr det kommer till
erfarenhetsarbete. Tvirtom kan dessa system mycket vél fylla sin plats inom
en organisation av SEC: s storlek. Daremot tror vi att fokuseringen péa IT-
systemen ger en forenklad bild av verkligheten, eftersom den bild som
aterges #r relativt litt att 16sa. Ar det systemet som #r felaktigt dr det litt att
byta ut detta (dock inte sagt att det ar billigt). Skulle det daremot vara fel pa
personalen blir det pd en gang vildigt mycket svarare eftersom det da
troligtvis ar foretagskulturen som behdver fordndras.

Genom att skriva en beréttelse som har klara komiska drag vill vi peka pé
den rddande instéllningen att “nagot &r fel” och att detta maste réttas till”.
Da det ar erfarenhetsrelaterade problem som organisationen tampas med &r
det passande att KM systemet far fungera som den tjinare som hjdlper
organisationen att overvinner dysfunktionerna. I var beréttelse har vi ingen
direkt blockerande karaktdr, som dramat kraver, men var uppfattning ar att
det finns gott om sadana i den “verkliga organisationen”. Den starkaste
blockerande karaktiren som vi tycker oss uppfatta dr den som gommer sig
inom foretagskulturen. Detta eftersom vi fir uppfattningen att ledningen vill
ha erfarenhetssystemet lite for sig sjalvt. KM ér visserligen ett styrsystem i
styrsystemets sanna bemérkelse, men systemet fungerar bést da det
genomsyrar hela organisationen, inte bara toppen. KM handlar enligt oss om
att ta vara pa de resurser man har inom organisationen och utveckla dessa till
sin fulla potential. For att detta ska vara mdjligt krdvs det att man, precis
som teorin sdger, har en vilja att dela med sig. Framforallt ifran ledningens
sida.
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Medarbetare som inte delar med sig av kunskap och erfarenhet férsoker gora
sig oumbdrlig genom sin spetskompetens, vilket 4r ett otroligt tragiskt sétt att
forsoka styra sin omgivning. Dessa personer ser inte till organisationens
bésta utan framst till sitt eget. Meningen med KM ér att medarbetarna skall
jobba med varandra, inte emot. Dagens karridrstinkande &r nagot som vi
uppfattar ligger KM i fatet och att det kan vara en av organisationens tuffaste
uppgifter att tackla. Hur man far folk att vilja dela med sig?

Hur skall SEC ga tillviga med att fa utomstidende konsulter, som é&r ett
stdende inslag i verksamheten, att dela med sig av sina vunna erfarenheter?
Detta har vi tidigare i arbetet tagit upp nédr vi skrev om tyst och explicit
kunskap. Vi menar vidare att det &r viktigt att gora de inhyrda konsulternas
erfarenheter och kunskaper till organisationens, dels eftersom dessa
konsulter har ett “utifranperspektiv’ med allt vad det innebér, dels att dessa
konsulter ibland forsvinner for gott fran SEC.

Med hjélp av ett nytt erfarenhetssystem vill SEC uppna en okad effektivitet.
Detta stimmer vél in med den systemeffektivitet som Skoldberg anser gér
hand i hand med ett komiskt drama. Precis som vi &r inne pa tidigare i detta
kapitel, och dven i teoridelen, dr risken att man hénger upp sig for mycket pa
att systemet i sig skall 16sa alla problem. Risken blir att systemet fylls med
onddig data som inte fyller ndgon funktion och att de som arbetar med
systemet till slut forlorar sin tro pa det.

Berittelsen har dven en tragisk ton i och med den stora 6nskan att méta alla
processer och aktiviteter. Med hjédlp av dessa mitningar hoppas
organisationen kunna uppnd standardiserade vérden och forfaranden. Detta
for att medarbetare skall kunna arbeta snabbare och mer effektivt. Det
faktum att detta i sin tur leder till att organisationen i stort sett rationaliserar
bort sig sjalv ar dven det en klart tragisk saga som foljer Skoldbergs
insatseffektivitet. Vi tycker oss se ett klart samband med att SEC ir en
nystartad organisation och att ledningen har ett stort behov av att skapa sig
medel- och standardvirden for olika processer. Eftersom allt dr nytt ar det
naturligt att ledningen vill ha jarnkoll pa allt inom organisationen. Lattaste
sattet att skaffa sig denna jérnkoll &r att bryta ner alla processer i dess
bestandsdelar for att méta och utvirdera dem. Risken med detta beteende &r
att organisationen kan hamna i en tragisk spiral ddr mitningar av interna
aktiviteter blir viktigare &n exempelvis kunskapsutvecklingen for
medarbetarna.

Négot som vi tycker dr forbryllande med den teori som ligger till grund for
vér uppsats dr den ambivalens som uppstér i sjilva effektivitetsbegreppet. A
ena sidan argumenterar litteraturen for att KM system syftar till att spara
medarbetares tid i arbetsprocesserna. A andra sidan menar samma litteratur
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att KM inte bor legitimeras med tidsbesparing. Det kan visserligen vara sé
att litteraturen gor en skillnad mellan den tid det tar att soka information och
kortare ledtider, som standardisering av kunskap och erfarenhet skulle kunna
leda till. Om det nu &r sa framgar tyviérr inte pa ett klart och tydligt sétt.

Litteraturen talar 4ven om vikten av att koppla KM till olika sorters ROI
(return on investment) for att visa de resultat som KM initiativet har
utmynnat i. A andra sidan siger litteraturen att det bésta sittet att legitimera
KM &r genom sé kallad storytelling, alltsé berittelser. Det narrativa ger, som
vi tidigare varit inne pa, ett stérre djup och slagkraft i spridningen som
siffror kan ha svart att formedla. ROI kan dock verifiera att historierna ar
mer &n bara fiskehistorier.

Vart kommer d& romantiken in i bilden kan man fraga sig? I berittelsen finns
det inget utrymme for romantik utan den far vi sjélva std for. Vi hade som
utgdngspunkt med detta arbete en klart komisk instdllning dér vi sag var
”stora chans” att bistd SEC med en perfekt 16sning pa deras problem. Redan
i forarbetet till denna uppsats blev det tydligt att vi var tvda pé bollen och
troligtvis tagit oss vatten over huvudet. Efter att vi satt oss in i problemet
framgick det allt tydligare att det inte finns nagra léatta 16sningar.
Erfarenhets- och kunskapshantering dr ett véldigt komplext problem som
kréver att vildigt manga saker ska klaffa om de skall fungera. Man kan
anvinda sig av metaforen ’ju mer du vet desto mer framgar det hur lite du
vet”. Detta har utmynnat i att vért arbete inte blev riktigt sa som vi hade
tinkt oss frdn borjan eftersom det visade sig allt for svért att ge generella
rekommendationer till en sd stor organisation som SEC. Férhoppningsvis
kan vért drama ge SEC en tanke om vart de vill komma och vilka fordelar
samt nackdelar resan dit kan ge.
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7 Slutsats

Efter att vi har analyserat och reflekterat Gver uppsatsen ér det slutligen dags
for oss att svara pa sjdlva problemfragan som lag till grund for denna
uppsats.

Var problemformulering var enligt foljande:

"Hur skall SEC pd ett bra sdtt ta tillvara pa de erfarenheter och kunskaper
som uppstar i organisationens olika led och hur skall SEC géra for att fd ut
dessa erfarenheter och kunskaper i organisationen pd ett tillfredstillande
sdrt?”

Nér vi nu star pa toppen av berget och ser tillbaka pa var odyssé gar det upp
for oss att var problemformulering “kan” ha varit i storsta laget. Detta
eftersom fradgan, och framforallt svaren, har visat sig vara mer komplexa &dn
vad vi forst forvéntat oss.

Med hjélp av KM litteratur har vi belyst ett antal olika ”framgéngsfaktorer”
som har legat till grund for var uppsats. Vi menar dven att dessa faktorer ger
en bra insikt i problemets natur.

Da det ér ett véldigt komplext problem sa vore det fafingt om vi péstod att vi
funnit den perfekta 16sningen, men det har heller aldrig varit vér avsikt.
Istdllet har vi forsokt lyfta fram det som KM litteraturen har tryckt hardast pa
och forsokt applicera det pA SEC i form av en berittelse. Da beréttelsen har
klara tragikomiska drag framstéller den hur man med hjilp av erfarenhets
och kunskapshantering kan ga fran ett oonskat ldge till ett onskat, samt hur
man med hjélp av standardiseringar dven lyckas uppnd oanade
effektivitetshojder.

Att sprida kunskap och erfarenhet inom organisationen handlar om att gora
tyst kunskap till uttalad. Detta gors enligt litteraturen bédst om man
kombinerar “storytelling” med métningar som ar kopplade till olika sorters
ROI (return on investment). Kunskap i form av data blir dé inta bara siffror
utan fér en djupare mening och kan dérmed ldttare séttas in i en kontext.

Erfarenhet och kunskap ér tva begrepp som star varandra nédra da det ena ar
svart att tillgodose sig utan det andra. Vad vi hoppas ha astadkommit med
denna uppsats dr en djupare forstéelse for err sitt att ta till vara pd dessa.
Men precis som i det privata livet handlar erfarenhet och kunskap om hur
mycket man &r villig att 14ra sig av sina misstag och framgangar. Vissa lar
sig snabbt, vissa lar sig aldrig.
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