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Abstract

Att kunna det som andra kan: Knowledge management i ett
kunskapsforetag

Knowing what others know: Knowledge management
within a knowledge-based organization

Johanna Carlson

The capability to know what knowledge there is and where it resides within an
organization is becoming increasingly important in the new knowledge-based
economy. This paper takes on a practise-based view of knowledge in order to decide
on a course of action for how to successfully implement knowledge management
within a knowledge-based company. By considering all knowledge as more or less
contextual and socially constructed, knowledge is divided into three dimensions
depending on the degree to which it is tacit, namely: information, knowledge and
skills. The paper then discusses inhibitors and enablers for transferring knowledge via
these three dimensions respectively.

The empirical findings are based upon a case study of Faveo. It is shown that Faveo,
like most organizations, has til now focused on the collection of codified knowledge,
i.e. documentation of information. Faveo has the technology established to potentially
manage information transfer to an adequate degree. Still, the company fails to do so
due to its incapability to enable use of its groupware. To surmount this problem,
Faveo needs to address the attitudes of its employees towards its groupware and
train them in how to use it. To improve Faveo’s knowledge management and thus
pursue world class project management, the company also needs to step up its game
within the two areas of knowledge and skills transfer. There are some but not
sufficient plans for handling knowledge transfer at Faveo and, again, Faveo fails to
enable these processes to turn from plans into action. There is an overall need for
more formal as well as informal interaction between individual and groups of
employees at Faveo. In addition, Faveo needs to acknowledge skills transfer as a vital
part of knowledge management.

This report finally suggests that Faveo needs to motivate knowledge management,
create goals for knowledge management, train its employees in how to carry out
knowledge management and evaluate its knowledge management.
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Popularvetenskaplig sammanfattning

Det &r I4tt att argumentera for vitsen med kunskapsoverforing i allménhet och inom
konsultbranschen i synnerhet. Tank dig ett foretag dar alla medarbetare tar del av alla andra
medarbetares kunskaper. Ett foretag dér varje konsult tar med sig foretagets samlade kunskap
ut till sin kund i varje beslut, aktivitet och engagemang. Konsulten som vet allt som sitt
foretag redan vet behdver forhoppningsvis inte géra om samma misstag som redan har gjorts
och kommer darfor att vara bade effektivare och tryggare. Naturligtvis ar det hér en utopi och
sa lange det finns manniskor med i leken kommer det alltid att kunna ga mer eller mindre
snett, men hall med om att det ligger nagot attraktivt i att lyckas med kunskapsoverforing?

De flesta foretag vet inte hur de bast kan dra nytta av tidigare erfarenheter och den kunskap de
redan har. Bristande satsningar ar en bakomliggande orsak, men langt ifran den enda. Manga
foretag vill satsa, men fastnar i fel fokus. Databaser har ersatt parmar och ofta foreslas
I6sningen som ytterligare ett rapporteringsverktyg; ytterligare en databas att fylla med
information i slutet av ett uppdrag. Eller med andra ord, fler skrivuppgifter laggs pa
medarbetare i ett redan tidspressat lage.

Den hér rapporten forsoker istéllet se till anvédndandet, snarare an insamlandet, av kunskap.
Kunskapsoverforing indelas i tre dimensioner som tillsammans antas utgéra grunden for ett
foretags knowledge management; informations-, kunskaps- och fardighetséverforing. Enkelt
sagt sker 6verforing inom de tre dimensionerna genom att lasa, hora respektive gora. De tva
senare dimensionerna kraver med andra ord nagon form av personlig interaktion for att kunna
overforas.

Det studerade foretaget Faveo har en omfattande infrastruktur pa plats for att hantera
informationsoverforing. Foretaget brister tyvarr i exekvering, mycket pa grund av undermalig
implementering av det nya verktyget for informationséverforing. Faveo har ocksa hoga
ambitioner for sitt interna forum for kompetensutveckling, men otillréckliga interaktiva inslag
och avsaknaden av ytterligare metoder har resulterat i att kunskapsoverférande aktiviteter
séllan genomfors under strukturerade former. Fardighetséverforing tycks ha undkommit
foretaget totalt. For att lyckas battre med kunskaps- och fardighetsoverféring kréavs fler
metoder for formell och informell interaktion medarbetare emellan.

Det finns inte ett ratt satt for alla foretag att arbeta med knowledge management. Tvértom
finns det manga metoder och processer for att sprida kunskap inom ett foretag. Det ar viktigt
att valja ett system for dessa sammanlagda aktiviteter som dels a&r kompatibelt med den
radande foretagskulturen, dels accepteras och antas av samtliga medarbetare. For att lyckas
implementera Faveo Knowledge Management System behdver Faveo motivera, skapa mal
for, utbilda sina medarbetare i samt utvardera sitt knowledge management.



Forord

Det har examensarbetet har inneburit en spannande teoretisk resa fran de forsta idéerna kring
system for erfarenhetsaterforing, till det fardiga arbetet som landat i ett mer omfattande grepp
kring knowledge management. Amnesgranskare Marcus Lindahl tackas for analytisk input.
Kopplingen till Faveo Projektledning har erbjudit en mojlighet att prova pa arbetslivet och att
forsoka astadkomma nagot som faktiskt far anvandning i praktiken och inte bara resulterar i
en akademisk produkt. Forfattaren vill tacka Faveo Projektledning for den har chansen; framst
handledare Niklas Svidén for snabb och tankvard aterkoppling, men ocksa koncernchef
Thorbjern Overholt for fortroendet att tidigt delta i en workshop om Faveo Knowledge
Management System vid koncernens sate i Trondheim. Slutligen riktas ett stort tack till alla
medarbetare pa Faveo som har stallt upp med sin tid och kunskap, savél under intervjuer som
i korridorer och kring fikabordet.

Uppsala den 24 februari 2012
Johanna Carlson
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1 Inledning

| och med att fler foretag av traditionell karaktér har borjat arbeta i projektform (Schindler &
Eppler 2003; Lindner & Wald 2011) har det uppstatt en efterfragan pa hjalp med projektdrift
och projektledning. Ett konsultforetags verksamhet gar ut pa att tillfalligt tillhandahalla
kompetens till en organisation som saknar den efterfragade kompetensen. Handelsvaran och
konkurrensmedlet hos ett konsultféretag ar dess konsulter, och i slutdndan konsulternas
kunskap. Ett konsultféretag ar med andra ord ett kunskapsforetag och det &r av allra storsta
vikt for ett kunskapsforetag att satsa pa sitt intellektuella kapital (Read 1996; Wellman 2007).
Foretag som har svart for att lara av sina erfarenheter och ta till sig forandringar kommer
onekligen ga miste om viktiga konkurrensfordelar.

1.1 Problemformulering

Knowledge management syftar till att medarbetare, genom att lara av varandra, inte standigt
ska behova “uppfinna” nya verktyg eller satt att arbeta (Eskerod & Skriver 2007). Pa sa vis
minimeras risker i foretagets verksamhet, samtidigt som verksamheten effektiviseras. Projekt
och projektorganisationer karakteriseras av att de &r unika, tillfalliga och komplexa, varfor de
staller andra krav pa knowledge management an traditionellt utformade organisationer (Ajmal
& Koskinen 2008). Det finns stora pengar att spara pa att ta tillvara erfarenheter fran varje
projekt, for att pa sa vis undvika redundant arbete eller upprepade misstag (Schindler &
Eppler 2003). Sarskilt galler det har for kunskapsintensiva branscher.

Ett resultat fran en trearig studie (Schindler & Eppler 2003) visar emellertid att manga foretag
fallerar i formaga att tillvarata kunskap och erfarenheter fran utforda projekt; sadan
information integreras sallan i organisationens gemensamma kunskapsbas. Skillnaden mellan
vad som efterfrgas och vad som faktiskt utfors i termer av kunskapsoverforing ar valdigt
stor. Knowledge management brister ofta i skedet mellan teori och exekution, vilket
diskuteras frekvent saval bland forskare (Schindler & Eppler 2003; Eskerod & Skriver 2007),
som inom olika foretagsledningar. Annu tycks det pa de flesta foretag saknas framgangsrika
exempel pa implementeringar av system for arbete med knowledge management. Detsamma
galler hos konsultforetaget Faveo Projektledning, som &r foremal for den har studien.

Faveo Projektledning, i den hér rapporten bendmnt Faveo, &r det svenska bolaget i koncernen
Faveo Management som bildades den 4 januari 2010 (Faveo 2012a) vid en sammanslagning
av svenska Swepro och norska PTL. Foretaget tillhandahaller konsulter inom projektledning,
specialisttjanster och projektutveckling.

111 Syfte och resultat

Genom en nulagesanalys av foretaget Faveo och projektledningsbranschen, samt baserat pa
relevant teori inom omradet, syftar examensarbetet till att utreda hur Faveo framgangsrikt kan
arbeta med knowledge management. Malet &r att leverera beslutsunderlag och forslag till
Faveo som ar tillrackliga for att Faveo mot bakgrund av dessa ska kunna implementera ett
system for knowledge management inom foretaget.



1.1.2 Fragestallning

Foreliggande rapport ska besvara foljande fragor for att uppfylla examensarbetets syfte:
e Hur ar nulaget i Faveo Projektledning sett till organisation och kultur, samt planerat
respektive utfort arbete med knowledge management?
e Hur kan Faveo Projektledning agera for att framgangsrikt implementera arbete med
knowledge management?

1.1.3 Avgransningar

Examensarbetet skall resultera i beslutsunderlag och rekommendationer om tillvagagangssatt
for implementering av ett system for knowledge management inom Faveo. Examensarbetet
kommer ej att producera ett program eller en databas foér dokumentering av erfarenheter eller
dylikt. Fokus for den empiriska studien &r det svenska bolaget Faveo Projektledning, men
studien utférs med en férhoppning om att resultaten ska vara tillampbara inom hela
Faveokoncernen. Den tidsmaéssiga analysenheten har i forsta hand avgrénsats till 2011. De
forandrade forutsattningar som har uppstatt pa Faveo i samband med organisatoriska
forandringar och nya initiativ i borjan av 2012 tas upp i samband med rapportens slutsatser,
men materialet ar inte varit en del av den foregaende analysen. Teoretiskt har studien
fokuserat pa aktiviteter som syftar till att bevara och utoka ett konsultféretags gemensamma
kunskapsbas. Inga ansprak gors pa att motivera eller foresla aktiviteter for att dverfora
kunskap fran ett projekt tillbaka till linjen, i ett traditionellt foretag.

1.2 Disposition

Inledningsvis argumenteras for olika metodval och studiens trovardighet (kap. 2). Dérefter
presenteras ett teoretiskt ramverk rorande kunskapsteori (kap. 3), knowledge management och
projektorganisationer (kap. 4). Sedan foljer empiriskt material om Faveo gallande foretagets
organisation, foretagskultur och planer for knowledge management (kap. 5). De planerade
aktiviteterna for knowledge management hos Faveo stalls mot respondenternas syn pa det
verkliga utfallet (kap. 6) och resultatet analyseras utifran teorin (kap. 7). Som bidrag till
nuldgesanalysen av Faveo anvands benchmarking for att pavisa hur vissa utvalda knowledge
management-processer tilldmpas i andra foretag (kap. 8). Slutligen framstélls en modell och
beslutsunderlag som beskriver hur Faveo bor ga tillvaga for att implementera knowledge
management (kap.9).



2 Metod

Examensarbetet syftar dels till att beskriva situationen i och kring fallforetaget, dels till att
framlagga en modell for hur ett for fallforetaget lampligt system fér knowledge management
kan se ut och implementeras. For att samla information om fallforetaget och dess
forutsattningar har en kvalitativ studie genomforts (jfr Eriksson & Wiedersheim-Paul 2008),
dar tonvikten har legat vid personliga intervjuer och samtal med foretagets medarbetare (jfr
Teorell & Svensson 2007). For att ge studien ett bredare perspektiv har nagra av fallforetagets
knowledge management-processer jamforts med dito hos andra foretag, genom
benchmarking. Eftersom det &r en fallstudie &r det ocksa i grunden en idiografisk studie
(Teorell & Svensson 2007), men férhoppningen har varit att resultatet, med viss modifikation,
skall vara anvandbart &ven for andra foretag i samma bransch.

2.1 Insamling av teoretiskt ramverk

Framtagning av modellen for Faveos arbete med knowledge management har varit en
induktiv process med det teoretiska ramverket som utgangspunkt, ramverket har sedermera
formats av resultatet fran den empiriska studien (jfr Teorell & Svensson 2007; Jacobsen,
2002). Allteftersom den empiriska studien har framskridit har begreppslistan och delar av
innehallet i teorin reviderats, vilket har varit en medveten hermeneutisk ansats (Teorell &
Svensson 2007).

2.1.1 Litteratur

Det teoretiska ramverket baseras pa kunskapsteori, ett urval av tidigare studier kring larande
organisationer och knowledge management i projektbaserade organisationer. Litteraturstudien
tar avstamp i epistemologi for att motivera valet av approach till kunskap och knowledge
management i den fortsatta studien.

2.1.2 Intervju

Litteraturen har pa vissa hall kompletterats av information fran en intervju med Henrik
Dellestrand, forskare i organisationsteori. Informantintervjun med Dellestrand var i det
nérmsta vagt strukturerad efter ett antal forutbestdmda teman och respondenten gavs stor
frihet att sjalv forma innehallet i dvrigt (jfr Dalen 2008).

2.2 Insamling av empiriskt material

Organisationen, kulturen och forutsattningarna for arbete med knowledge management hos
Faveo har forsokt fangats in genom intervjuer med och direktobservationer av foretagets
medarbetare (jfr Teorell & Svensson 2007, sid. 87f).

2.2.1 Intervjuer

Utifran det teoretiska ramverket och nedanstaende operationalisering (se kap. 2.4)
sammanstalldes en forsta intervjuguide. Intervjuguiden testades initialt vid en
informantintervju med en avdelningschef. Efter informantintervjun modifierades
intervjuguiden som ocksa delades upp i tva olika men snarlika versioner; en for ordinarie
medarbetare och en for medarbetare i chefsroller. Intervjuernas syfte var i forsta hand att
generera material till en kulturkartlaggning och en beskrivning av tidigare och nuvarande
arbete med knowledge management i foretaget, samt medarbetarnas instéllning till olika
aktiviteter forknippade med det.



De respondenter som intervjuades valdes ut i ett forsok att fa med samtliga roller i foretaget.
Forutom VD, ekonomichef och utvecklingschef utgjordes urvalet av samtliga regionchefer
och avdelningschefer, samt en medarbetare fran respektive region och avdelning. Avsikten
med urvalet var att med hjélp av kalltriangulering generera en tillforlitlig bild av de studerade
processerna (jfr Bryman & Bell 2007; Jacobsen 2002). De medarbetare som inte hade nagon
chefsroll valdes godtyckligt och urvalet presenterades darefter for den avdelningschef som
deltog i informantintervjun. Avdelningschefen kunde genom sin k&nnedom om foretagets
medarbetare avgdra om urvalet pa ett tillfredsstallande vis representerade foretaget sett till
anstallningens langd och medarbetarens alder. Med avdelningschefens synpunkter i beaktande
justerades urvalet nagot. Fran urvalet om 20 medarbetare minskade antalet till 17 slutliga
respondenter. Bortfallet bestod av Region Vést dar ett besok inte kunde genomfdras och som
vid tillfallet var pa vig att byta regionchef, samt den avgaende regionchefen for Region Ost.
Region Mitt, Syd och Vast ar ungefar jamforbara i storlek och omséttning och bortfallet av
Region Vst torde inte innebara nagra konsekvenser for mojligheten att generalisera studiens
resultat for hela foretaget. Vid Region Ost intervjuades samtliga fem avdelningschefer och
bortfallet av intervjun med den tidigare regionchefen torde inte heller det paverka resultatet i
alltfor stor utstrackning. Reliabiliteten i intervjumaterialet borde saledes vara hog. Utover
dessa intervjuer har ett antal kompletterande, informella intervjuer genomférts med
forfattarens handledare, avdelningschefen for Verksamhetsutveckling.

Intervjuerna genomfardes pa foretagets kontor, vilket for Region Ost var i Stockholm och
Region Mitt i Sundsvall, ute hos kunder i Stockholmstrakten och vid Region Syds regionmote
under en konferens i Képenhamn. Varje intervju bestod av en mer strukturerad del som
syftade till att resultera i kvantifierbara och enkelt jamférbara resultat, och en
semistrukturerad del dar respondenterna tillats associera och diskutera nagot mer fritt kring
olika fragor. Samtliga intervjuer genomférdes av forfattaren personligen och varade i 40 till
60 minuter. Ett argument for att inte banda intervjuerna var att fragor relaterade till féretagets
kultur kunde upplevas som kansliga varfor det var viktigt att skapa en trygg och avslappnad
stamning for att fa ut sa mycket som majligt av intervjuerna (jfr Teorell & Svensson 2007, s.
90). Istallet togs anteckningar under varje intervju och direkt efter avslutad intervju gjordes en
genomgang av materialet. Med hansyn till det delvis kansliga material som behandlades vid
intervjuerna har respondenternas namn kodats och framstallningen i resultatdelen (se kap. 6)
ar till storsta del anonymiserad. Dar inget artal anges i kallan for en intervju galler 2011.

2.2.2 Direkt observation

Forfattaren har under tiden for examensarbetet varit stationerad pa fallforetagets svenska
huvudkontor i Stockholm. Utdver intervjuerna har det saledes funnits méjlighet att pa daglig
basis ta del av foretagets kultur genom direkt observation och informella samtal med
medarbetare (jfr Teorell & Svensson 2007). Andra interna aktiviteter som har syftat till att ge
en bredare insikt i fallforetaget var forfattarens deltagande vid fyra regionmoten fordelade
Over tre regioner, vid interna utbildningar i tidplanering, sélj och professionell projektledning
samt vid en introduktionsdag for nyanstallda. Dértill har forfattaren deltagit vid en workshop
géllande Faveo Management System i Trondheim. Med andra ord har forfattaren inte bara
studerat foretaget utan ocksa paverkat foretaget under studiens gang. Eftersom studiens syfte
ar att framlagga beslutsunderlag for ett knowledge management-system och studiens mal &r
att det har underlaget leder till en lamplig implementation av arbetet med foretagets
knowledge management anses det inte foreligga nagot problem i och med forfattarens aktiva
roll i féretaget. Ur akademisk synvinkel &r det uppenbart att forfattaren har blivit en del av det
studerade fenomenet och det finns saledes ingen majlighet att havda objektivitet i forhallande
till studieobjektet (jfr Jacobsen 2002). Ambitionen har alltjamt varit att halla en hog niva av



transparens i foreliggande rapport med en forhoppning om att det ar tydligt vad som &r hdmtat
fran studieobjektet och vad som &r forfattarens analys, samt i vilka fall som forfattaren har
paverkat fallforetaget mer eller mindre direkt.

2.2.3 Intern dokumentation

Forfattaren har haft tillgang till foretagets intranat. Granskning av intranatets utformning i sig
har utgjort en viktig del i studien av en dimension av foretagets arbete med knowledge
management. Fran intranatet har ocksa en stor mangd interna dokument hamtats, s som
exempelvis strategiska planer, affarsplaner och rutiner for projektprocesser. Férutom den
information som varit offentlig inom foretaget har forfattaren fatt ta del av interna
revisionsrapporter for kvalitetsledningssystemet och motesmaterial fran olika Regionméten.

2.3 Benchmarking

Genom benchmarking har knowledge management-processer snarare an nyckeltal jamforts
mellan Faveo och utvalda foretag i syfte att foresla aktiviteter for att forbattra Faveos
verksamhet (Andersen & Pettersen 1997). Jamforelsen har gjorts mot nagra foretag som antas
vara framstaende inom omradet och inte enbart mot konkurrenter i samma bransch (ibid.). De
foretag som har varit foremal for benchmarking i den hér studien ar, i bokstavsordning,
Accenture, Konsultl, Scania, Sweco och Systemutvecklarna.

2.3.1 Accenture

De beskrivningar av processer som har valts ut for att exemplifiera arbetet med knowledge
management hos Accenture stammar fran en kandidatuppsats av Danielsson och Karlsson
(2008). Uppsatsens syfte ar att undersoka kunskapsoverforing i ett globalt konsultféretag,
over landsgranser. Som underlag for uppsatsen har forfattarna intervjuat fyra medarbetare i
den svenska delen av foretaget. Den globala dimensionen av knowledge management tas upp
i en kort problematisering av sprakliga skillnader mellan olika lander, men i dvrigt handlar
uppsatsen framst om en beskrivning av hur foretagets arbete med knowledge management ser
ut. Accentures 178 000 medarbetare i vérlden och 950 i Sverige (Danielsson & Karlsson
2008), ska jamfdras med Faveos 150 medarbetare i Sverige. Sjalvklart genereras mycket mer
dokumentation inom Accenture dn Faveo, och med en stdrre organisation har Accenture battre
mojlighet att exempelvis anlita folk specifikt for hantering av informationsdéverforing. Det
finns dock en poéng i att inte bli avskréackt av foretagets storlek och forhoppningsvis finns det
lardomar fran Accenture som dven Faveo kan dra nytta av.

Hos Accenture studeras: erfarenhetsdokumentering, expertmaillistor, specialisttraffar,
arbetsgruppers sammansattning, mentorskap

2.3.2 Konsultl

Det finns idag gott om konsultforetag som séljer 1T-projektledning och implementering av IT-
system med mera. Ett av dessa foretag ar Konsultl som dessutom &r k&nda for en stark intern
kultur. Konsultl &r ungefar dubbelt sa stora som Faveokoncernen och foretagets verksamhet
utgar i forsta hand fran Stockholm. | benchmarkingen presenteras oversiktligt Konsultl:s
approach till implementeringsprojekt och kulturbyggande. Informationen kommer fran en
telefonintervju med en juniorkonsult som har arbetat pa Konsult1 i tvd ar (Orn 2012), med
tillagg fran foretagets hemsida. Respondenten vill férbli anonym varfor juniorkonsultens och
foretagets namn ér fiktiva.



Hos Konsultl studeras: ~ implementering av ICT, kulturbyggande

2.3.3 Scania

Scania ér till storlek och i egenskap av traditionellt linjeforetag vitt skilt fran konsultforetaget
Faveo. De bada foretagen har olika forutsattningar for att arbeta med knowledge management
och deras medarbetare verkar i olika typer av vardag. Faveo kan dock forvantas dra lardom av
en process som utmarker Scania i fraga om knowledge management; foretagets program for
intern praktik. Materialet kommer fran en mailintervju med Elisabet Larsson, systeméagare pa
Scania, som nyligen har deltagit i programmet (Larsson 2011).

Hos Scania studeras: intern praktik

2.34 Sweco

Sweco Management ar en del av teknikkonsulten Sweco och i forsta hand tillhandahaller
foretaget projektledare inom samhéllsbyggnad (Larsson & Sundstrom 2011). Sett till
verksamhet, storlek, geografisk utbredning och organisatorisk utformning ar Sweco
Management och Faveo Projektledning i det ndrmsta helt jamforbara. Den fallstudie av
Larsson och Sundstrom (2011) éver kunskapsoverféring inom Sweco Management som ligger
till grund for benchmarkingens iakttagelser har begrénsats till Stockholmskontoret vilket
medfor att den i forsta hand bor jamféras med Region Ost hos Faveo Projektledning. De
resultat fran studien som uppméarksammas har torde dock vara sa pass generella att det inte
finns ndgot som motsétter en jamforelse de bada foretagen emellan och inte bara regionerna
emellan.

Hos Sweco studeras: erfarenhetsdokumentering, gruppmoten, ekonomiska incitament
och debiteringsgrad, gemenskap, mentorskap

2.3.5 Systemutvecklarna

For att belysa en mer kontinuerlig approach till informationsinsamling och
kunskapsoverforing har benchmarking gjorts mot systemutvecklingsbranschen. Dels har
information hamtats fran Microsoft (Schwaber), dels fran en namnkunnig person i branschen
(Kniberg). Informationen kompletteras till viss del med exempel fran en systemutvecklare pa
ett svenskt foretag som de senaste aren haft en expansiv och framgangsrik 1T-avdelning.
Foretaget betecknas i rapporten med det fiktiva namnet Systemutvecklarna.

For Systemutvecklarna studeras: erfarenhetsdokumentering, erfarenhetsseminarium
och -6verforing

2.4 Operationalisering

Med avsikt att fa insikt i Faveos kultur och respondenternas syn pa nuvarande aktiviteter for
knowledge management skapades en intervjuguide bestaendes av tva delar. Den forsta delen,
som var amnad for foretagskulturen, grundades framst pa rekommendationer for
kulturkartlaggning (Probst, Raub & Romhardt 2000). Delen innehéll fragor om
respondenternas kansla av flexibilitet och sjalvstyre i sitt arbete, deras frekvens och metoder
for kommunikation respektive interaktion (saval formellt som informellt) med kollegor fran
samma avdelning och/eller region, samt med kollegor fran andra avdelningar och/eller
regioner. Darefter efterfragades respondenternas syn pa foretaget i forhallande till de uttalade
varderingarna och huruvida dessa mérks av i det dagliga arbetet. Respondenterna fick ocksa



lyfta fram nagra forebilder inom foretaget, ssmmanfatta sina kollegor i ett antal karaktarsdrag
och uppge vilka karaktarsdrag som var 6nskvarda hos nya medarbetare. Genom dessa fragor
utkristalliserades de naturliga kommunikationsvagar som finns pa foretaget, vilka spelregler
som géller och vilka forvantningar som respondenterna har pa sina kollegor. Det blev ocksa
tydligt hur ledarskapet respektive chefskapet betraktas i organisationen.

Fragorna pa temat knowledge management var langt mindre strukturerade och syftade till att
skapa en generell bild av vilka aktiviteter som faktiskt forekommer pa foretaget. Eftersom
manga har sin egen uppfattning om vad knowledge management &r och bor kallas (jfr
begreppen kunskapsoverforing, kunskapsaterforing, erfarenhetsaterforing, lessons learnt,
erfarenhetsdatabas, erfarenhetsseminarium och sa vidare) fick intervjuaren stélla olika fragor
till respondenterna for att forsoka komma at samma fenomen. Bland annat efterfragades i
vilken utstrackning dokumentation genereras och sparas, hur intranétet anvands, om eller hur
ofta respondenterna har deltagit i kunskapsoverféring med interaktiva inslag och slutligen vad
respondenterna rekommenderar for aktiviteter eller skulle vilja se mer av.

2.4.1 Begreppslista

| tabell 1 nedan forklaras nagra av de begrepp som &r frekvent forekommande i studien.

Tabell 1: Begreppslista.

Begrepp

Forklaring

Communities of Practice, CoP

Natverk for specialister.

Effectiveness

Mater hur val ndgot [kunskap] har adapterats eller implementerats —
om den har anvénts.

Efficiency Aggregerat matt pa exempelvis hur mycket information som har
dokumenterats, om en forflyttning har &gt rum.
Fardighet Tillampad kunskap som &r mycket kontextuell, ej kodifierbar.

Férdighetsoverforing

Dimension av KM, aktivitet som syftar till dverforing av fardigheter
(se kap. 4.3).

Groupware Gemensam teknisk plattform for mojlighet att kommunicera, dela
information och exempelvis samarbeta kring uppdrag (férenklat
intranat).

Information Kunskap som ar svagt kontextuell, kodifierbar.

Information and communication
technology, ICT

Informations- och kommunikationsteknik, t.ex. intranét,
mailprogram, telefoni, infrastruktur for videokonferens 0.s.v.

Informationsdverforing

Dimension av KM, aktivitet som syftar till verféring av information
(se kap. 4.1).

Knowledge management, KM

Hantering av kunskap i ett foretag (innefattar informations-,
kunskaps- och fardighetséverforing)

Kunskap

Tyst kunskap som &r mycket kontextuell, ej kodifierbar.

Kunskapséverforing

Dimension av KM, aktivitet som syftar till dverféring av kunskap (se
kap. 4.2).

Objektivistisk (objectivist) approach

All kunskap anses vara tyst eller explicit. Knowledge management
bygger pa kodifiering av kunskap.

Praktisk (practice-based) approach

All kunskap anses vara mer eller mindre kontextuell. Knowledge
management bygger pé interaktion.

Retrospective

Erfarenhetsseminarium (fran scrum) som aterkommer efter varje
delprojekt och syftar till att ge forbattringsforslag infor nésta
delprojekt.
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3 Kunskap

Den forsta dodssynden for arbete med kunskap och knowledge management &r att inte tydligt
definiera kunskap (Fahey & Prusak 1998). | kapitel 3 definieras grunden for det teoretiska
ramverk som anvands i den har rapporten. Forst introduceras olika approacher till
kunskapsteori och darefter gors en teoretisk operationalisering av olika dimensioner av
kunskap.

3.1 Approacher till kunskapsteori

Inom epistemologin férekommer tva perspektiv till kunskap; det objektivistiska och det
praktiska (Hislop 2005). Det kan tyckas Gverdrivet att snda in sig pa epistemologiska detaljer,
men poangen som visar sig nedan &r att en liten distinktion i den teoretiska synen pa kunskap
far valdiga konsekvenser for den praktiska implementeringen och arbetet med knowledge
management.

3.1.1 Objektivistisk approach

Enligt det objektivistiska synsattet kan kunskap indelas i dikotomin tyst (tacit) respektive
uttalad (explicit) kunskap. Utifran forestallningen om att uttalad kunskap &r objektiv och
enkelt kodifierbar i motsats till tyst kunskap, och att knowledge management bygger pa
kodifiering av kunskap for att mojliggora linjar éverforing fran en avsandare till en mottagare,
fokuserar objektivismen pa uttalad kunskap. Kunskapsoverforing enligt objektivismen bygger
pa kodifiering av uttalad kunskap, omvandling av tyst kunskap till uttalad kunskap och
insamling av kodifierad kunskap. Foljaktligen spelar tekniska verktyg och hjalpmedel en
central roll for att mojliggora kunskapsoverforing enligt det objektivistiska perspektivet.

3.1.2 Praktisk approach

Det praktiska synsattet utgar istéllet fran att all kunskap &r mer eller mindre socialt
konstruerad och inbaddad hos en eller flera person/-er, och att det sledes inte existerar nagon
objektiv, uttalad kunskap. Anhangare av det praktiska perspektivet menar att det & omdojligt
att fullstandigt sarskilja kunskap fran dess kontext eftersom varje avgivande och mottagande
av kunskap innefattar nagon form av agerande eller bearbetning. Praktikern anser att
kunskapsoverforing ar en social process och att istéllet for att kategorisera kunskap som
antingen/eller, bor kunskap betraktas som flerdimensionell efter olika grad av subjektivitet
eller kontextuellt beroende. Utifran det praktiska perspektivet pa kunskap sker
kunskapsoverforing framst genom interaktion.

3.1.3 Teorins utveckling

Sociokulturella faktorer betraktades ej i den forsta generationen av knowledge management-
litteratur, det vill saga praktiskt taget inte i nagon publikation daterad fore 1998 (Hislop
2005). En kvantitativ studie av Scarbrough 1999 (i Hislop 2005) visar att den forsta
generationens teoretiker riktade i princip allt fokus mot tekniska losningar sasom
informationssystem, intranat och sa vidare, medan endast fem procent av de studerade
publikationerna diskuterade sociala fragor. Den objektivistiska approachen fick alltsa stort
genomslag i informationssamhaéllet och generellt har knowledge management varit ekvivalent
med IT-16sningar. Foretag har investerat i informationsoverfoéring, snarare an
kunskapsoverforing. Lindner och Wald (2011) &r ett exempel pa forskare som lyfter fram
problematiken med omvandling av kunskap till information; de ser kodifieringen som den
svaraste biten i hanteringen av ett foretags kunskapsprocesser. Flera forfattare (Lindner och
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Wald 2011; Schindler och Eppler 2003) forsoker utan framgang hitta en gemensam formel for
kodifiering, men anledningen till att de inte lyckas ar kanske for att de just inte skiljer pa
information och kunskap. De forséker fa de bada dimensionerna att passa samma mall, vilket
inte ar mojligt eftersom kunskap inte later sig kodifieras — sett ur praktikerns perspektiv, det
vill saga. Efter 1998 bdrjade den praktiska approachen till kunskap och kunskapsoverforing fa
mer utrymme inom teorin (Hislop 2005), men det tycks som om den annu inte fatt genomslag
i praktiken. I den har rapporten antas det praktiska perspektivet pa kunskap.

For att vardera arbete med knowledge management &r det vitalt att kunna skilja pa olika
sorters effektivitet; det som i engelskan kallas efficiency respektive effectiveness. Det hér
kravs for att undvika att jamfora olika dimensioner efter samma mattstock. Efficiency ar det
som oftast anvands i samband med matning av exempelvis hur val IT-l6sningar fungerar och
kan i det fallet anvandas for att avgora vilken méngd information som kan genereras och
lagras utifran en viss investering i IT. Efficiency ar alltsa ett agregerat matt for processer och
deras kapacitet (Dellestrand 2011). Anvandande av efficiency som parameter hénger snarast
ihop med den objektivistiska approachen och fokuseringen pa linjar 6verforing. Att nagot har
gatt fran A till B avsl6jar dock inte om processen har férandrats hos mottagarsidan.
Effectiveness méter istallet hur val kunskapen har adapterats av mottagaren och syftar
darigenom till att beskriva hur vl en aktivitet har bidragit till att uppfylla malet (ibid.).
Samma metoder och arbetssatt har saledes olika effekt pa olika parametrar. Faktorer som
kostnad och tid &r enkla att mata och kan ge ett positivt utslag for efficiency, men ett samtida
negativt utslag for effectiveness. Ett exempel &r foljande: ett system gick snabbt och billigt att
ta fram (=hog efficiency), men anvandarna har inte férandrat sitt beteende och saledes har
kunskapen inte integrerats i organisationen (=lag effectiveness).

3.2 Dimensioner av kunskap

For att skilja olika typer av kunskap at betraktas de fortsattningsvis utifran tre dimensioner;
information, kunskap respektive fardigheter. Nedan definieras varje begrepp for sig.

3.21 Information

Kunskap och erfarenheter som enkelt kan formaliseras och systematiskt dokumenteras kallas
enligt ett objektivistiskt perspektiv for uttalad kunskap (Eskerod & Skriver 2007; Hislop
2005). Utifran ett praktiskt perspektiv antas det att, &ven om det finns kunskap som &r lattare
att kodifiera an annan, det inte &r mojligt att havda att den kodifierade mangden kunskap till
fullo tacker den mangd kunskap som processen utgick ifran. Istéallet for att anvanda begreppet
uttalad kunskap — som alltsa skulle beteckna ~objektiv kunskap” — far i den har rapporten
begreppet information beteckna den typ av kvantifierbar kunskap som &r mojlig att kodifiera
utan att processen innebér alltfor stora forluster for forstaelsen av kunskapen pa vagen. Ett
foretags projektmodeller, generaliserade tids- och resursestimeringar och vilken typ av
specialistkunskap en medarbetare har &r exempel pa information; kunskap som kan kodifieras
och goras tillganglig.

3.2.2 Kunskap

Ajmal och Koskinen (2008) definierar kunskap som data eller information som har bearbetats
av en person utifran personens uppfattningar, fardigheter och erfarenheter. Inhdamtandet av
kunskap kan beskrivas i fyra steg (Ajmal & Koskinen 2008, sid. 8, forfattarens dversattning):
1. Data organiseras och framlaggs som allmén information.
2. Den allméanna informationen sorteras och struktureras sa att den blir kontextuell
information, anpassad for en specifik malgrupp.
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3. Individer absorberar den kontextuella informationen och processar den till kunskap
utifran egna uppfattningar, fardigheter och erfarenheter.

4. Kunskapen leder till att individen forandrar sitt beteende och handlar utifran
informerade beslut.

Kunskap om exempelvis processer som olika individer kanner till men som inte finns
nedskriven nagonstans ar vad den objektivistiska approachen kallar tyst eller outtalad kunskap
(jfr Eskerod & Skriver 2007; Hislop 2005). I den har rapporten betecknas det som kunskap.
Kunskap ar kontextuell och organisatorisk kunskap &r saledes helt avhangig ett foretags
specifika kultur och struktur (Dellestrand 2011; Eskerod & Skriver 2007; Koskinen &
Philanto 2008). Kunskap &r svar att kommunicera och sprida (Eskerod & Skriver 2007;
Wellman 2007). Det &r ej mojligt att dokumentera eller kodifiera kunskap och enligt den
praktiska approachen bor kunskap ses som en aktivitet eller ett fléde, snarare &h som en
kvantifierbar enhet (Fahey & Prusak 1998; Hislop 2005).

3.2.3 Fardigheter

Med féardighet avses hér en slags praktisk tillampning av kunskap. Exempelvis galler det
skicklighet i att anvanda tekniska verktyg, ledarformaga eller social kompetens. Fardigheter &r
liksom kunskap kontextuella och beroende av individens tidigare erfarenheter (Ajmal &
Koskinen 2008). Enligt den objektivistiska approachen till kunskap skulle fardigheter falla
under begreppet tyst kunskap (Eskerod & Skriver 2007; Hislop 2005). Overforing av
fardigheter forutsatter forutom interaktion ocksa praktisk traning (Fahey & Prusak 1998;
Hislop 2005).
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4 Knowledge management

| det har kapitlet introduceras metoder, hinder och mojliggorare for insamling respektive
spridning av information (kap. 4.1), kunskap (kap. 4.2) och fardigheter (kap. 4.3) i en
organisation. De hér tre dimensionerna utgér gemensamt grunden fér knowledge
management. Darefter diskuteras knowledge management ur tva specifika branschperspektiv,
nédmligen projektledning (kap. 4.4) och systemutveckling (kap. 4.5). Det samlade teoretiska
ramverket illustreras slutligen i en 6versiktlig figur (kap. 4.6).

4.1 Informationsoverforing

Information ar mindre kontextuell kunskap som lampar sig for kodifiering och
dokumentering. Informationséverforing ar inte beroende av nagon fysisk interaktion och
darfor kan insamling respektive spridning av information ske tidsoberoende av varandra.
Tidigare har informationsoverforing skett genom att dokument samlas i pdrmar som sedan
fyller flera hylimeter i ett forrad nagonstans. Numera sker informationsoverforing nastan
uteslutande med hjalp av ICT, Information and Communication Technology (Hislop 2005).
Med ICT menas all form av digital lagring och kommunikation, som till exempel
mobiltelefoni, intranét, erfarenhetsdatabaser och infrastruktur for videokonferenser.

41.1 Metoder for informationsinsamling

En sorts ICT som anvands for att organisera ett foretags strukturkapital kallas groupware.
Genom groupware far medarbetare tillgang till en gemensam teknisk plattform och majlighet
att kommunicera, dela information och exempelvis samarbeta kring uppdrag (Bhatt, Gupta &
Kitchens 2005; Gunnlaugsdottir 2003). De viktigaste komponenterna som groupware ska
mojliggora &r insamling, organisering och spridning av information. Dartill ska groupware
syfta till att 6ka digital kommunikation och interaktion mellan medarbetare. Groupware kan
till exempel innehalla dokumentation om arbetsmetodik och uppdrag, en erfarenhetsdatabas
och rutiner for olika forfaranden. For att tillgodose samarbetsaspekten kan det i ett groupware
finnas forum for dialog inom exempelvis olika grupper eller specifika uppdrag.

Ett dokument dar goda erfarenheter samlas brukar kallas best practice (Eskerod & Skriver
2007; Probst, Raub & Romhardt 2000). En mer valdefinierad metod for att spara erfarenheter
genom dokumentering &r Micro Articles, mikroartiklar (Schindler & Eppler 2003).
Mikroartiklar ska besta av korta, max en halv sida langa, informella artiklar med lardomar
fran ett projekt. En mikroartikel ska satta lardomen i ett ssmmanhang for att mojliggora for
personer aven utanfor projektgruppen att dra nytta av lardomen. Mikroartikeln ska enligt
Schindler och Eppler innehalla ett &mne, en kort beskrivning av innehallet och en avdelning
for nyckelord.

4.1.2 Metoder for informationsspridning

Groupware ar som sagt ett medel for saval insamling som spridning av information. Spridning
sker genom att medarbetare aktivt anvénder foretagets groupware och tar till sig av aktuella
annonseringar eller sdker efter information. Samlade mikroartiklar och
uppdragsdokumentation kan sparas i en erfarenhetsdatabas och genom att koppla metataggar
till dokument kan de goras sokbara via foretagets groupware (Willke 1998 i Schindler &
Eppler 2003). En metatag ar information om ett dokuments innehall, som inte visas i
webl&saren med dokumentet, utan endast anvands av den sokmotor som letar i databasen. En
metatag kan besta av nyckelord och en kort beskrivning av dokumentets innehall (Goodman
2002). For sokmotorer pa internet ifragasattes metataggens existens redan for ett tiotal ar
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sedan (Goodman 2002; Sullivan 2002), men i internt groupware och fér mindre avancerade
sokmotorer ar metataggar fortfarande av nytta.

Information kan ocksa spridas genom andra ICT-kanaler, som via privata mailkonversationer
eller massutskick av mail, exempelvis nyhetsbrev.

4.1.3 Hinder for informationsinsamling

Det storsta problemet med informationsoverforing och anvéandandet av ICT-system &r
forestallningen om att det syftar till kunskapsoverforing. ICT kan aldrig substituera personlig
interaktion (Fahey & Prusak 1998). Det gar inte att 6verfora kunskap, enligt den praktiska
approachen, genom ett intranét eller en databas. Daremot ar ICT ett utmaérkt verktyg for att
underlatta dokumentering av och sokning efter kodifierad kunskap, det vill séga
informationsoverforing. | en artikel av Lindner och Wald (2011) presenteras flera exempel pa
forskningsresultat som visat liten eller ingen signifikans vid undersékning av huruvida
kunskapsoverforing stottas av olika ICT-system. Den har kritiken bekraftar féregaende
resonemang. En intressant studie att ta del av hade istallet varit en som undersokte ICT-
systemens formaga att stétta informationséverforing.

Groupware maste anvandas kontinuerligt av samtliga medarbetare for att fungera val och for
att innehallet ska forbli relevant (Gunnlaugsdottir 2003). Utebliven integrering av
erfarenhetsdokumentering i uppdragsprocessen, liksom underskattande av processens
komplexitet kan vara bakomliggande orsaker till organisatorisk minnesférlust (Schindler &
Eppler 2003). Om aktiviteten att dokumentera lardomar inte &r en del av processen eller
medarbetarens arbetsuppgifter s& kommer den att prioriteras bort.

Det kan vara sa att foretagets medarbetare inte ser nagon personlig vinning i att dokumentera
sina erfarenheter (Hislop 2005) utan anser det mer effektivt att adressera kollegor direkt i de
fall s kravs (Schindler & Eppler 2003). En annan frekvent férekommande orsak till att
information inte samlas in eller dokumenteras i tillracklig utstrackning ar helt enkelt
bristfallig kannedom hos foretagets medarbetare om hur informationsinsamling ska ga till
(ibid.).

4.1.4 Hinder for informationsspridning

Aven om ett foretag lyckas med informationsinsamling finns det fortfarande flera hinder som
kan leda till att informationen anda inte &r till gagn for nagot organisatoriskt larande.
Informationsinsamling leder inte per definition till informationsspridning. Ett vanligt hinder
for informationsspridning &r att de erfarenheter eller den dokumentation som har insamlats av
foretagets medarbetare &r illa dokumenterad (Gunnlaugsdottir 2003; Schindler & Eppler
2003). Erfarenheter som beskrivs for generiskt eller inte tillrackligt konkret dér sa kravs
forhindrar ateranvandning pa grund av bristfallig kontext (det vill sdga att innehallet inte &r
tillrackligt specifikt for att vara till nytta i andra sammanhang eller att innehallet ar for
otydligt) (Schindler & Eppler 2003). Ett slags moment 22, med andra ord.

Otillracklig och icke fungerande organisering av innehallet i groupware i allménhet och
databaser i synnerhet ar en vanlig orsak till varfér informationsspridning fallerar.
Gunnlaugsdottir (2003) konstaterar att manga foretag ar duktiga pa information technology,
men mindre framstaende inom information science. Med det menas att foretag ofta saknar
forstaelse for hur informationen ska goras anvandbar (Gunnlaugsdottir 2003; Skyrme &
Amidon 1998). Dokumentation som inte indexeras (till exempel med metataggar) och
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kategoriseras gar forlorad i den svarta ladan som kallas dator. Att leta efter information i en
ostrukturerad databas &r som att leta efter en nal i en hostack. Precis som insamling kréavs det
av medarbetaren att den har adekvat utbildning i hantering av foretagets groupware for att den
ska kunna tillgodogdra sig all information (Schindler & Eppler 2003).

Ett tredje hinder for spridning av information ar att informationen inte accepteras, trots att den
ar valdokumenterad och lattillganglig; det sa kallade not invented here-syndromet (Hislop
2005; Probst, Raub & Romhardt 2000; Schindler & Eppler 2003). Avsaknad av fortroende
kan gora att medarbetaren antar att de lardomar som en kollega for fram inte ar applicerbara i
det egna fallet eftersom medarbetaren anser att den inte har samma forutsattningar eller inte
kommer bega samma misstag (Dellestrand 2011).

4.1.5 Mojliggorare for informationsinsamling

Forvisso kan ICT och groupware utformas mer eller mindre intuitivt och anvandarvénligt,
men till stor del beror en lyckad implementering ofta pa utbildning och fardighetstraning for
foretagets medarbetare i att anvanda systemen (Gunnlaugsdottir 2003; Probst, Raub &
Rombhardt 2000). Dessutom kravs styrmedel och tydliga direktiv om vad som faktiskt ska
utforas, alltsa en formaliserad metod som integreras i saval arbetsmetodik som malsattningar
hos foretaget (Lindner & Wald 2011). Om foretagets ambition ar att samla erfarenheter fran
varje uppdrag i sitt groupware s maste den aktiviteten - att dokumentera och lagra
erfarenheter — vara en del av varje medarbetares arbetsbeskrivning (Schindler & Eppler 2003).

4.1.6 Mojliggorare for informationsspridning

Informationsspridning underlattas av att innehallet i foretagets groupware paketeras och
organiseras pa ett bra satt. Framgangsrik informationsspridning kraver ocksa, likt -insamling
att varje medarbetare har adekvat utbildning i hur foretagets groupware och allmanna ICT-
system fungerar (Gunnlaugsdottir 2003). Hur vélorganiserad och sokbar informationen i ett
groupware an ar behover foretagets medarbetare praktisk traning i hur de ska ga tillvaga for
att soka fram ratt information vid ratt tillfalle.

Ett satt att stodja att insamlad information kommer till anvandning &r att verka for att bygga
relationer och fortroende mellan foretagets medarbetare (Probst, Raub & Romhardt 2000).
Néar en medarbetare hittar information fran en kand kélla &r chansen stérre att medarbetaren
tar till sig av informationen och agerar utifran den. Dessutom har medarbetaren lattare for att
forsta informationens sammanhang om den ar bekant med forfattarens situation.

4.2 Kunskapso6verforing

Kunskap ar mer vardefull for ett foretag an information eftersom den ofta star bakom storre
framgangar (Wellman 2007), men kunskap kraver forklarande historier och sammanhang for
att vara nagon annan till nytta. For att battre forsta hur olika faktorer inverkar pa
kunskapsoverforing &r det viktigt att betrakta kunskap som en aktivitet och inte en enhet
(Fahey & Prusak 1998; Hislop 2005).

42.1 Metoder for kunskapsdverforing

Overforing av kunskap som &r outtalad hos saval avsandaren som mottagaren kraver
geografisk narhet och fysisk interaktion mellan de berérda parterna (Dellestrand 2011;
Eskerod & Skriver 2007). Delning och mottagande av kunskap sker saledes samtidigt.
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Kunskapsoverforing sker bade i formella och informella sammanhang, som exempelvis vid
moten eller runt fikabordet.

Ett satt att strategiskt 6verfora kunskap ar genom utbyten inom natverk for specialister, sa
kallade Communities of practice, CoP (Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000). CoP:er
tar stod i den praktiska approachen eftersom de utgar fran att kunskap ar en aktivitet och att
kunskapsoverforing kréver interaktion (Hislop 2005). Inom en CoP finns gemensam kunskap,
gemensamma varderingar och en gemensam identitet som tillsammans skapar forutsattningar
for effektiv kunskapsoverforing.

Schindler och Eppler (2003) foreslar inférandet av en debriefer, en medlare, for att leda
knowledge management i en organisation. Debriefern eller managern ska ansvara for att driva
och underl&tta knowledge management genom att uppdatera, validera och korsreferera i ICT-
system, agera moderator vid olika kunskapstraffar och exempelvis stélla provokativa fragor
om kritiska erfarenheter (Schindler & Eppler 2003).

4.2.2 Hinder for kunskapsdelning

Ett foretags psykologiska klimat, en reflektion av foretagets kultur, framstalls som den
avgorande faktorn bakom hinder for kunskapsoverforing inom och mellan olika nivaer i ett
foretag; pa individ-, grupp-, respektive organisatorisk niva (Ajmal & Koskinen 2008; Eskerod
& Skriver 2007).

Ett individuellt hinder for kunskapsdelning ar uppfattningen om att det &r viktigare att ha an
att dela kunskap (Ajmal & Koskinen 2008). Det har ar en sorts politiskt perspektiv som
innebér att vissa individer anser sig forlora foretagsintern makt i samband med att de forlorar
ensamréatten om viss kunskap (Dellestrand 2011; Hislop 2005). Hislop (2005) betraktar aven
maktfaktorn ur en annan infallsvinkel, namligen som en generationsfraga. Hislop menar att
det finns en risk for att seniora medarbetare ar motvilliga till att delta i kunskapséverforing
och specifikt kunskapsdelning eftersom det i forlangningen leder till att de blir utbytta av
yngre, mer juniora medarbetare. Andra individuella hinder for kunskapsdelning i samband
med projekt kan vara otillracklig vilja att lara sig av misstag hos de inblandade och utebliven
kommunikation kring de involverades erfarenheter pa grund av “felaktig blyghet” vid positiva
erfarenheter eller radsla for negativa sanktioner vid misstag (Schindler & Eppler 2003).

Att anvanda lonesamtal som incitament for att 6ka kunskapsdelningen i ett foretag kan vara
en dalig utvarderingsmekanism eftersom diskussionen latt kan tendera att bli for generell
varmed det blir svart for individen att relatera till fragan (Dellestrand 2011). Istéllet foreslas
mer konkreta och kontinuerliga skattningar, som till exempel manadsuppfoljningar. Problemet
med det senare ar att det ur ett personalperspektiv &r tidskravande.

CoP:er dr natverk som ar mer eller mindre informella av sin natur; de behover ett visst matt av
frihet for att mojliggora kreativitet och kunskapsgenerering. Forsok till alltfor strikt styrning
av en CoP kan darfor vara direkt kontraproduktivt (Hislop 2005).

Inom foretag som expanderar och/eller deltar i globaliseringsprocesser kravs nya vagar for att
stotta kunskapsoverforing (Probst, Raub & Romhardt 2000) pa organisatorisk niva. | takt med
att ett foretag véxer blir det svarare for dess medarbetare att halla personlig kontakt med
6vriga medarbetare och expansiva foretag behdver darfor ofta forandra sin approach till
kunskapsoverforing. Att fortsatta i samma gamla spar i tron om att kunskapsoverforing
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kommer ske spontant mellan folk som inte kanner varandra dr ett organisatoriskt hinder for
kunskapsoverforing.

4.2.3 Hinder for kunskapsmottagande

Precis som i fallet med informationséverforing (se kap. 4.1.4) ar fenomenet not invented here
nagot som ocksa drabbar kunskapsoverforing (Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000;
Schindler & Eppler 2003). Fenomenet beskriver hur det ar mindre troligt att en medarbetare
hor av sig till ndgon som den inte kanner, kollega eller ej, for att be om hjalp pa grund av att
den psykologiska troskeln ar hdgre for att kontakta en okand person. Det har hindrar pa
individniva medarbetare fran att be om hjalp eller efterfraga kunskap fran kollegor som inte ar
personligen bekanta.

Pa gruppniva aterfinns hinder relaterade till exempelvis CoP:er. En CoP kan betraktas som
exkluderande av medarbetare som inte ar en del av det specifika natverket (Hislop 2005).
Forekomsten av den attityden blir ett hinder pa gruppniva (jfr Ajmal & Koskinen 2008;
Eskerod & Skriver 2007). Dels kan medarbetare utanfor natverket tycka att deras kunskap
anses irrelevant, dels kan sjalva CoP:n tendera att fa ett alltfor stort internt fokus som
darigenom forsvarar mottagandet av input utifran (Hislop 2005).

Hislop (2005) gor en poédng av det faktum att det enda som teoretiker som studerar larande
eller inlarning &r 6verens om, &r att de inte &r 6verens. Med det sagt konstateras att den typ av
larande som ar relevant for den hér studien ar organisatoriskt larande, varfor psykologin
bakom individuellt l&rande inte adresseras i detalj. En central aspekt for organisatoriskt
larande &r att det inte per automatik &r detsamma som summan av individuellt larande i en
organisation (Hislop 2005). Det ar fullt mojligt att medarbetare lar sig och utvecklas pa
individniva, men om dessa lardomar inte systematiseras eller integreras i resten av
organisationen har inget organisatoriskt larande tagit plats. Nar kunskap antas pa
organisatorisk niva kallas det att den har institutionaliserats (ibid.).

En stark foretagskultur utan inslag av kritiskt tankande kan leda till att alla medarbetare
stravar mot samma mal, trots att det &r ett felaktigt sadant (Bruzelius & Skarvald 2011).
Problem uppstéar exempelvis nar den externa miljon forandras utan att forhallningssattet gor
det, det vill sdga nar samma gamla erfarenheter formedlas trots att medarbetarna star infor nya
premisser (Takeuchi & Nonaka 1986). Jamfor till exempel med den slitna frasen “séhér har vi
alltid gjort...”. I en valdigt foranderlig miljo kan saledes en stark kultur vara till foretagets
nackdel och rent av motverka kunskapséverféring. En stark men okritisk kultur kan med
andra ord antas riskera att orsaka validitetsproblem hos foretaget.

4.2.4 Mojliggorare for kunskapsdelning

Omvant mot oviljan att dela med sig av kunskap, kan deltagande i kunskapsoverféring ses
som nagot positivt for de som besitter mycket kunskap, eftersom dessa individer far en central
och viktig roll i foretaget i och med deras oersattliga kunskap (Dellestrand 2011).
Kunskapsmedarbetare, eller medarbetare i ett kunskapsforetag, kan inte beddomas enbart efter
traditionella, finansiella matt (Probst, Raub & Romhardt 2000; Read 1996). Istéllet foreslas att
dessa medarbetare utvarderas utifran ett balanced scorecard, som bland annat ser till
medarbetarens bidrag till féretagets interna processer. | ett konsultféretag kan det jamforas
med att konsulter bedéms utifran sin involvering och sitt agerande i relation till olika
parametrar for kunskapsoverforing. Att graden av bidragande utgor underlag for utvéardering
av medarbetare kan fungera som ett motiv for medarbetare att dela med sig av sin kunskap i
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storre utstrackning (Probst, Raub & Romhardt 2000). Det ar dock viktigt att komma ihag att
det ar utvecklingen av foretagets samlade kunskapsbas som ska utvérderas, det vill séga om
genomforda aktiviteter har bidragit till att na olika kunskapsmal (ibid.).

Att sdga at nagon ’du som kan det hér, lar de dar; interagera!”, det vill s&ga, att stalla
individuella krav pa kunskapsdelning, kan dock fungera mindre bra i vissa typer av
organisationer enligt Dellestrand (2011). I en organisation med hierarkiska styrmedel och
trubbiga instrument (jfr kontroll, 6vervakningssystem) tenderar det att ha en negativ effekt,
medan det ger en mer positiv effekt i sociala, platta organisationer som bygger pa relationer
och fortroende. Det senare tyder pa vikten av det som brukar betraktas som det psykologiska
kontraktet mellan en arbetstagare och en arbetsgivare (Hislop 2005) och som utgor ett
incitament for involvering i foretaget.

Probst, Raub & Romhardt (2000) menar att kunskapsoverforing i ett foretag gynnas av att
chefer och ledning har kontinuerlig kontakt med olika delar av foretaget. Pa sa vis kan chefer
lattare upptacka och férmedla best practice, och transparensen i organisationen okar.

For att mojliggora 6verforing inte bara inom utan ocksa mellan arbetsgrupper, avdelningar
och CoP:er kravs enligt Hislop (2005) extensivt relationsbyggande arbete. Overforing bygger
pa interaktion och fortroende, som i sin tur bygger pa delade varderingar och gemenskap
(ibid.).

| regel &r det efterstravansvart med en stark foretagskultur eftersom det innebar att
medarbetare kanner till ledningens férvantningar pa beteende och agerande, vilket minskar
behovet av formella regler, policyer och 6verlag olika former av mikrostyrning (Bruzelius &
Skarvald 2011). Sa lange den angransande miljon ar konstant tjanar ocksa ett foretag pa en
stark kultur som gynnar 6verforing av kunskap fran tidigare erfarenheter (Takeuchi &
Nonaka, 1986). CoP:er fungerar som ovan namnts (se kap. 4.2.2) battre under mer fria
omstandigheter, utan inslag av mikrostyrning. Probst, Raub & Romhardt (2000) foresprakar
snarast en light touch-instéllning till ledning av CoP:er.

Foretag kan dra storre nytta av att lara sig av negativa erfarenheter, det vill séga av
misslyckanden, an av framgangsrika projekt (Ajmal & Koskinen 2008; Takeuchi & Nonaka
1986). En &rlig och 6ppen analys av misstag och felaktigheter kraver dock av foretaget att det
dels tillhandahaller system for att majliggora kunskapsoverforing, dels uppvisar en kultur som
tillater felsteg utan att medarbetare behéver vara radda for sanktioner (Ajmal & Koskinen
2008; Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000).

4.2.5 Mojliggdrare for kunskapsmottagande

| ett kunskapsforetag ansvarar samtliga medarbetare for kunskapsoverforing (Read 1996) och
varje individ maste fraga sig vem den forlitar sig pa for kunskap, och omvant, vem som
forlitar sig pa den for kunskap. Det ar viktigt att medarbetare uppmuntras att efterfraga hjalp
fran sina kollegor och att fragor inte ses som tecken pa inkompetens utan en ambition att vilja
lara sig mer (Probst, Raub & Romhardt 2000). Viljan att ta del av andras kunskap kan
uppmuntras av att kunskapsmottagande kvantifieras i kunskapsmal och att resultatet sedan
ligger till grund for en utvérdering (Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000).

For att inte riskerar framvéxten av kontraproduktivt group think ar det viktigt att standigt
blicka utat, utanfor det egna uppdraget eller natverket samtidigt som erfarenheter sprids
internt (Eskerod & Skriver 2007). Medlemmar i en CoP behdver till exempel vara mottagliga
for kunskap som kan komma fran kallor som star utanfor natverket.
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Nagot som borde vara en vital faktor i allt arbete med knowledge management &r formagan att
behalla kunniga medarbetare i foretaget (Hislop 2005). Oavsett hur val foretaget lyckas
attrahera kunniga medarbetare kommer personalomséttningen aldrig att vara lika med noll
eftersom medarbetare slutligen pensioneras, om de inte valjer att sluta pa egen hand. Det
priméra for ett foretag torde vara att redan innan en medarbetare slutar ha tagit till vara
medarbetarens kunskap och forvandlat den fran individuell till organisatorisk kunskap. Om sa
inte har skett ar den sista utvagen att genomfora en avgangsintervju. Under en
avgangsintervju har foretaget mojlighet att inhdmta kunskap om hur och var den slutande
medarbetaren har samlat information som kan vara anvéndbar i framtiden, och varfor
medarbetaren véljer att sluta (om det inte ror en pensionsavgang) (Probst, Raub & Rombhardt
2000).

En referens till Koskinen (2004) i Lindner och Wald (2011) visar att ett framgangsrikt arbete
med kunskapsoverforing forutom 6msesidigt fortroende bygger pa spraklig forstaelse och
fysisk interaktion. Spraklig forstaelse och interaktion kan stottas av foretagets kultur. Genom
att skapa en kénsla av delad identitet forbattras medarbetarnas mojlighet att undvika not
invented here-syndromet och ta till sig kunskap fran sina kollegor (Hislop 2005).

4.3 Fardighetsoverforing

Fardigheter liknar kunskap i den bemarkelsen att de inte & dokumenterbara och att de kréver
personlig interaktion for att 6verforas. Delning och mottagande av fardigheter sker med andra
ord samtidigt. Distinktionen mellan fardighetsoverforing och kunskapséverforing ar inte
vattentat. Det ar till exempel ofrankomligt att kunskapsoverforing sker i alla forsok till
fardighetsoverforing. Anledningen till att det har gors en atskillnad ar for att specifikt belysa
de aktiviteter som syftar till att 6ka en medarbetares praktiska fardigheter och kompetenser.

Likheterna mellan kunskaps- och fardighetséverforing medfor att flera organisatoriska hinder
och méjliggorare ar aterkommande for 6verforing av bada dimensioner.

431 Metoder for fardighetsoverforing

Ett satt att se pa skillnaden mellan kunskaps- och fardighetsoverforing ar att betrakta det forra
som nagot som sker off the job, medan det senare sker on the job. Om kunskapsoverforing
generellt sker genom seminarium och diskussioner, har fardighetséverféring ofta mer
praktiska inslag. Det vill saga, vid fardighetsoverforing utfors aktiviteter som syftar till
praktisk tréning i de 6nskade fardigheterna (Probst, Raub & Romhardt 2000).

Foretagets forsta chans att inte bara kommunicera vilka vérderingar och vilken kultur som ar
onskvard, utan att i praktiken ocksa visa att det faktiskt ar sa det fungerar pa foretaget ar vid
introduktionen. Introduktionen syftar till inbaddning pa arbetsplatsen, att skapa en positiv bild
av foretaget hos den nyanstallda (Armstrong 1996) och att tillhandahalla lagstiftad,
administrativ information (Granberg 2003). Introduktionen omfattar hela uppstartsprocessen
och aktiviteter sasom att halsa pa medarbetare, att delta i utbildningar och att tilldelas en
kontaktperson.

Ett satt att formedla fardigheter on the job efter introduktionen &r via mentorskap (Probst,
Raub & Romhardt 2000). Ett mentorskap gar ut pa att en junior medarbetare, en adept, lar av
en mer senior medarbetare, en mentor. L&randet sker genom att adepten arbetar parallellt med
mentorn och pa sa vis far mojlighet att ta del av mentorns fardigheter.
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| samtliga exempel i Takeuchi och Nonakas artikel fran 1986 lyfter forfattarna fram vikten av
att efterstrdva en mer marknadsorienterad syn tvars igenom foretaget. De menar att for att
verka for ett foretags fortsatta utveckling bér samtliga medarbetare inte bara bli battre inom
det egna teknikomradet, utan dven inom andra teknikomraden saval som funktioner. Den héar
fragan diskuteras ovan angaende kunskapséverforing och dar foreslas interaktion inom och
mellan grupper, avdelningar och CoP:er (se kap. 4.2.1). Om fragan appliceras pa
fardighetsoverforing och avsikten ar att det ska ske genom learning-by-doing blir resultatet att
fardighetsoverforing mellan olika avdelningar och funktioner kan utféras genom nagon form
av rotation eller intern praktik.

4.3.2 Hinder for fardighetsdelning

Enligt Probst, Raub & Romhardt (2000) &r mentorskap populért bland europeiska
foretagsledningar, men forfattaren menar ocksa att manga mentorer i praktiken anstranger sig
in i det sista for att inte slappa ifran sig viktig kunskap eller fardigheter till sin adept.
Mentorerna &r helt enkelt rédda for att forlora makt.

Ett foretag som misslyckas med att strukturera sitt arbete med knowledge management far
som féljdproblem svart att vardera utkomsten av genomforda aktiviteter (Ajmal & Koskinen
2008). Om foretaget inte vet vad det har gjort kan det inte avgora om aktiviteten var bra eller
dalig. Det ar emellertid inte mojligt att méata progression kopplad till knowledge management
i traditionella, ekonomiska matt, vilket tidigare har diskuterats i relation till
kunskapsoverforing (se kap. 4.2.4). Saknade matt kan ocksa innebéra saknade incitament for
seniorer att delta i fardighetsdelning.

4.3.3 Hinder for fardighetsmottagande

Att en medarbetare ska kunna tillgodogora sig de mottagna fardigheterna forutséatter att
medarbetaren far tillrackligt med traning och tid att testa fardigheterna upprepade ganger
(Probst, Raub & Rombhardt 2000). Om fardigheterna inte efterfragas med detsamma tenderar
de snabbt att falla i gldmska hos den som har deltagit i fardighetstraningen (ibid.).

Om aktiviteterna inte uttryckligen ingar i ens arbetsuppgifter kommer de inte att tilldelas vare
sig tid eller resurser och féljaktligen heller inte genomféras (Ajmal & Koskinen 2008).

4.3.4 Mojliggdrare for fardighetsdelning

Det finns olika typer av fardigheter som kan férmedlas. Dels kan medarbetare utbildas sa att
de blir skickligare pa att hantera tekniska verktyg, dels kan de tranas i att applicera foretagets
metodik eller arbetssatt. Dessutom behdver medarbetare tranas sa att de lattare kan delta i
interna knowledge management-processer. Exempel pa det senare ar traning i sociala
fardigheter, sjalvreflektion och att halla en konstruktiv dialog med sina kollegor (Hislop
2005). Eftersom fardighetsoverforing sker genom interaktion och praktiska aktiviteter ar det
gynnsamt for den som tranas om den som delar med sig av sina fardigheter har forstaelse for
hur den bast kan formedla fardigheterna (Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000).

Takeuchi och Nonaka (1986) diskuterar fardighetséverforing i termer av larande pa flera
nivaer och i flera funktioner, nagot de gemensamt kallar multilearning. Med larande pa flera
nivaer menas individ-, grupp- eller organisatorisk niva. I forsta hand foreslas
fardighetsoverféring genom learning-by-doing. Ett annat satt att betrakta learning-by-doing &ar
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vad Probst, Raub och Romhardt (2000) kallar professionell traning i att hantera olika
situationer och anvanda olika verktyg.

Seniora medarbetare, eller old pros som Wellman (2007) kallar medarbetare som har varit pa
foretaget en langre tid, besitter ofta mycket vardefulla fardigheter. Wellman foreslar att dessa
seniorer ska anvandas som det som tidigare definierats som debriefers (jfr kap. 4.2.1). Ett
annat tankbart alternativ ar att nyttja de har medarbetarna som mentorer for att mojliggéra
fardighetsdelning till yngre alternativt mindre erfarna medarbetare.

4.3.5 Mojliggdrare for fardighetsmottagande

Deltagande i praktisk tréning, fardighetsoverforing, forvantas underlatta for deltagaren att ta
till sig fardigheter eftersom de direkt kan appliceras (Probst, Raub & Romhardt 2000). Arbete
i grupp till skillnad fran solo, &r ett satt fér medarbetare att lara av sina kollegors fardigheter.

For att aterkoppla bade till tidigare argumentering for kontaktnat vad galler
kunskapsoverforing och till introduktionen av en nyanstalld, diskuteras vikten av en
medarbetares kontaktnat av Rolag, Parise, och Cross (2005). Forfattarna anser att
rekryterande chefer, for att mojliggéra inbaddning pa foretaget, bor stilla sig frigan “vilka
behdver den nyanstéllda lara k&nna?” snarare dn “’vad behover den nyanstallda kanna till?”.
Fokus skiftar darmed fran information till relationer som verktyg for kunskaps- och
fardighetsmottagande.

Ett satt att utvardera en aktivitet som syftar till kunskaps- eller fardighetsoverforing ar att
kvantifiera aktivitetens effectiveness (Dellestrand 2011). For att exempelvis utvardera ett
mentorskap foreslar Dellestrand att foretaget fragar mentorn hur val tror du att adepten har
haft nytta av eller anvant sig av det du 6verforde? hur mycket tror du att det paverkar adeptens
dagliga arbete” och omvant, fragar adepten ” hur val har du haft nytta av eller anvént dig av
det du fick veta? hur mycket har det paverkat ditt dagliga arbete?”. Det hir forutsitter att ett
specifikt fall diskuteras. Det har enligt Dellestrand visat sig att diskussioner som handlar om
overforing och knowledge management i allménhet brukar leda till att medarbetare borjar
generalisera och samtidigt slutar relatera till det som diskuteras.

4.4 Projektledning och knowledge management

Gangse teori om kunskap och knowledge management bygger till stor del pa langsiktiga
planer i permanenta strukturer (Lindner & Wald 2011), det vill s&ga raka motsatsen till
projektorganisationers utformning. Ett projekt &r unikt, tidsbegransat och ofta kortsiktigt
vilket medfor specifika hinder for hur en projektorganisation kan forhalla sig till knowledge
management (ibid.). Fokus for den hér studien ar foretaget Faveo som &r ett konsultforetag
vars konsulter arbetar i projekt i andra foretag. Faveo som foretag kan saledes inte betraktas
som en projektorganisation, men Faveos medarbetare verkar alltjamt i projektorganisationer
och utsatts darmed for vissa projektspecifika forutsattningar.

4.4.1 Teori for knowledge management i projektorganisationer

Lindner och Wald (2011) lyfter fram flera specifika karakteristika som skiljer
forutsattningarna for knowledge management inom projektorganisationer relativt permanenta
organisationer. En sadan aspekt avser ett projekts temporara natur, vilken hindrar
utvecklingen av rutiner, mojligheten till larande och skapandet av ett organisatoriskt minne.
En annan aspekt som lyfts fram ar att projekt &r tidsbegransade och ofta sammankopplade
med kortsiktiga (ekonomiska) mal, vilket gar stick i stav med knowledge management som i
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grunden bygger pa langsiktighet. Investeringar i knowledge management-processer inom
projekt tenderar saledes att prioriteras ned, eftersom nyttan séllan ar méatbar i det aktuella
projektet (Lindner och Wald 2011).

Overlag rader det sérskild brist pa verktyg och/eller processer for att identifiera, spara och
sprida kunskap och erfarenheter i just temporara organisationer (Lindner & Wald 2011).
Slutet av ett projekt brukar vara slutet pa det gemensamma larandet eftersom projektets
medlemmar ofta splittras for att paborja nya projekt i nya konstellationer (Schindler & Eppler
2003). En annan svarighet med att férsoka fanga upp alla lardomar i slutet av ett projekt &r att
det ofta ar da som tidspressen ar som storst infor den slutgiltiga deadlinen (Ajmal & Koskinen
2008; Schindler & Eppler 2003).

Aven inom projektledningsteori havdas att framgéngsrikt knowledge management i projekt
och projektorganisationer kréaver disciplin och engagemang (Schindler & Eppler 2003).
Framforallt bor den valda metoden for knowledge management inforas i alla riktlinjer och
policyer for projektledning och projektarbete. Larande och kunskapsmal ska integreras i varje
steg och milstolpe av projektprocessen; i saval projektmodellen som i generella projektmal
(Schindler & Eppler 2003).

4.4.2 Praxis for knowledge management i projektorganisationer

Hittills har den hér rapporten tagit teoretiskt avstamp i kunskapsteori och begreppet
knowledge management har anvants for att sammanfatta aktiviteter som syftar till arbete med
ett foretags kunskapskapital. En granskning av erkand projektledningsmetodik visar pa
uppenbara brister i problematisering och erkédnnande av arbete med knowledge management
inom projektorganisationer. | det etablerade projektledningsinstitutet Project Management
Institutes, PMI:s, metodbibel PMBOK aterfinns aktiviteten Dokumentera erfarenheter under
rubriken Avslutningsprocesser (Project Management Institute 2008, s. 64) och enligt PMI
omfattar Administrativ avslutning av ett projekt bland annat ”...de aktiviteter som behévs for
att samla in projekt- eller fasdokumentation, analysera huruvida projektet lyckats, samla in
erfarenheter och arkivera projektinformation for att organisationen ska kunna dra nytta av
dem i framtiden” (2008, s. 100). PMI intar med andra ord en reaktiv instéllning till knowledge
management. Namnda exempel ér, tillsammans med lessons learnt (se nedan) de enda
ansatser till systematiskt arbete med knowledge management som tas upp i PMBOK.

Schindler och Eppler (2003, sid. 220) uppmarksammar termen lessons learnt och dess
inférande i PMBOK:s ordbok. Enligt Schindler och Eppler ar lessons learnt nagot som
projektgruppen gemensamt har identifierat, validerat och beslutat att ha i atanke infor framtida
projekt. | PMBOK (2008, s. 490) gar det att utldsa att lessons learnt dr “Erfarenheter som
inh&mtats under projektets genomférande. Erfarenheter kan identifieras nar som helst.
Betraktas ocksa som en del av projektdokumentationen och ska inforlivas i
erfarenhetsdatabasen.” Lessons learnt, erfarenhetsaterforing, innefattar alltsad kunskap som
dokumenteras i projektets avslutande fas, alternativt efter att projektet &r avslutat.

Trots det som diskuteras under foregaende rubrik angaende bristande tid och ekonomi i
slutfasen bygger de vanligaste modellerna enligt praxis for knowledge management i
projektorganisationer pa rekommendationer for nagon slags erfarenhetsdatabas,
erfarenhetsworkshop eller avslutande projektrapport (Schindler och Eppler 2003). Gemensamt
for alla rekommendationer ar att de utgar fran avslutningsfasen och att det som foreslas ar
olika satt att dokumentera information. Sjalva termen knowledge management diskuteras
overhuvudtaget inte av PMI. Den enda foreslagna aktiviteten ar reaktiv erfarenhetsaterforing.
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Sallan diskuteras hur information eller kunskap kan spridas vidare, vilket ar olyckligt
eftersom det ar just 6verféringen som &r hela podngen med dokumentering av erfarenheter.
Det finns inget organisatoriskt egenvarde i att samla in information eller kunskap utan att
anvénda den.

4.5 Systemutveckling och knowledge management

Faveos medarbetare &r i forsta hand inte IT-konsulter, men faktorer som karakteriserar IT-
projekt liknar i vissa aspekter de som tidigare presenterats géallande projektledningsbranschen.
IT-projekt ar ocksa de temporara och infor avslut tampas de med att fa tid och ekonomi att ga
ihop, pa samma satt som exempelvis byggprojekt. IT-branschen har under de senaste aren rort
sig alltmer mot anvandandet av agila metoder, metoder som &r inkrementella och iterativa,
som en mojliggorare for kontinuerligt knowledge management. Ett exempel pa en agil metod
ar scrum som ursprungligen kommer fran produktutvecklingsbranschen (Takeuchi & Nonaka
1986).

45.1 Praxis for knowledge management inom systemutveckling

| scrum bryts arbetet i ett projekt ned i flera delmal, sa kallade sprintar. Efter att varje sprint
ar avslutad genomfors en sprint retrospective, en tillbakablick. Eftersom scrum &r en iterativ
process innebér det att varje projektgrupp genomfor en retrospective efter varje avslutat
delmal och pa sa vis skots dokumentering och kunskaps6verforing kontinuerligt istéllet for
enbart i avslutningsskedet enligt praxis i projektledningsbranschen. En retrospective &r en
intern aktivitet som géstas av teamet och dess teamledare, scrum mastern (Kniberg 2007,
Schwaber 2000). Kniberg (2007) foreslar att cirka 1-3 timmar allokeras for en retrospective,
beroende pa antalet deltagare och den forvantade méangden diskussionsmaterial. Motet bor ske
pa en avskild och ostord plats och inledas med att scrum mastern drar en sammanfattning av
delprojektets arbete, viktiga aktiviteter och beslut. Darefter tillats samtliga deltagare att tycka
till om projektet utifran vad som anses ha fungerat bra, vad som kunde ha gjorts béttre och
vilka forslag som finns till forbattringar. Det hér kan goras pa flera satt. Ett exempel som
Kniberg (2007) lyfter fram ar att gruppen gar varvet runt och lyssnar pa vad varje deltagare
har att séga, utan att avbryta den som talar. Vid moétets avslutande summerar scrum mastern
vad som har framkommit och vad som &r rimligt att forandra och goras battre nasta gang, det
vill sdga i nasta delprojekt.

Séasom en retrospective hittills har presenterats ar den en iterativ metod for
kunskapsoverforing. En retrospective syftar i forsta hand till Iarande inom projektgruppen.
For att lyfta kunskapen fran en projektgrupp till organisatoriskt larande maste kunskapen
goras tillganglig for medlemmar i andra projekt. Tva approacher har patraffats betraffande
vad som ska ske efter den muntliga summeringen av en retrospective. A ena sidan forespréakar
Schwaber dokumentering och alltsa informationsoverforing. Scrum mastern har enligt
Schwaber (2000) i uppgift att dokumentera teamets forslag i kortform, inklusive den
prioriteringsordning av forbattringsforslagen som teamet gemensamt har landat i. Kniberg
(2007), a andra sidan foreslar att foretaget utser en debriefer som ska medverka vid varje
retrospective som utfors inom organisationen, det vill sdga vid alla projektgruppers
delmalsavstamningar. Debriefern kan pa sa vis fora 6ver kunskap mellan olika projektgrupper
och fanga upp lardomar som tycks vara aterkommande inom organisationen. Knibergs losning
bygger pa interaktion och syftar till kunskapséverforing. Det ena behdver dock inte utesluta
det andra; forslagsvis gar det att bade dokumentera en retrospective och att utse en debriefer
for att kunskapsdverfora resultaten. Det vasentliga ar att scrum visar pa en iterativ dimension,
det vill sdga ett satt att kontinuerligt insamla information och/eller kunskap.
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4.6 Implementering av knowledge management

Alla medarbetare maste vara delaktiga i knowledge management for att organisationen ska
kunna na basta mojliga resultat (Ajmal & Koskinen 2008). Det ar viktigt for
foretagsledningen att vara tydlig med att knowledge management inkluderar hela féretaget
och inte enbart exempelvis IT eller HR (Davenport 1996 i Probst, Raub & Romhardt 2000).
Knowledge management behdver knowledge managers (ibid.). Det finns dock ingen poang i
att maximera ett system for knowledge management sa att det inkluderar varje tankbar
omsténdighet, till varje kostnad (Eskerod & Skriver 2007). Istallet bor systemet och
aktiviteterna utformas sa att de omfattar en lamplig och relevant mangd kunskap for de
inblandade (Dellestrand 2011).

De storsta hindren for framgangsrikt arbete med knowledge management &r enligt Ajmal och
Koskinen (2008) inte teknikrelaterade, utan bestar av kulturella faktorer. En foretagskultur
beskriver det beteende som forvantas av ett foretags medarbetare, savél inom organisationen
som vid externa kontakter (Ajmal & Koskinen 2008; Bakan 2004; Weick & Sutcliffe 2001).
Beroende pa ett foretags alder och etableringsgrad kan olika mekanismer ha olika positiv
effekt vid forsok att forandra foretagets kultur (Bruzelius & Skarvald 2011). For en ung
organisation som dnnu expanderar rekommenderas inkrementell forandring, forbattrad
sjdlvkannedom och framhévande av foredomen; individer eller grupperingar som ar
kompatibla med den nya kulturen (ibid.).

Initiativ till aktiviteter och processer for knowledge management lyckas battre i de fall
initiativen & kompatibla med grundlaggande varderingar och radande kultur hos foretaget
(Schein 1992 i Eskerod & Skriver 2007). Om kulturen inte éverensstammer med foreslagna
processer eller aktiviteter for knowledge management kommer heller ingen dverforing att &ga
rum, varfor den initiala uppgiften for ett foretag som vill implementera ett knowledge
management-system bor vara att ta itu med just foretagskulturen. Enligt Schein 1992 (i
Eskerod & Skriver 2007) &r det emellertid ingen barnlek att férandra grundlaggande
varderingar inom ett foretag. En sadan forandring kraver att den nya varderingen skapar ett
beteende som ger starkt positivt resultat. Dessutom maste arbetet med att férandra ett foretags
normer och varderingar innefattas av bade sociala aktiviteter for att stotta inbaddning i
foretagskulturen och mer inférlivande aktiviteter som syftar till engagemang. Ett foretag kan
inte forlita sig pa att knowledge management kommer genomforas “spontant” och direkt
mellan olika projektledare och/eller projektmedarbetare (Eskerod & Skriver 2007).

Abell och Oxbrow 1997 (i Ajmal & Koskinen 2008) menar att féljande tre omraden kraver
extra tonvikt vid inarbetande av en kunskapsmaojliggérande organisation: forberedande av
organisationen, ledning av kunskapsrelaterade resurser och organisering av kunskap for att
skapa en konkurrensfordel. Foretagskulturen behover bearbetas och forberedas sa att
foretagets medarbetare kan godta och tillgodogora sig de aktiviteter som &r relaterade till
kunskapsoverforing.

4.7 Teoretisk modell for knowledge management

| det har kapitlet har argumenterats for att medarbetare behdver utbildning i vikten av
systematiskt arbete med knowledge management (Schindler & Eppler 2003), vilket géller
informations-, kunskaps- och fardighetsoverforing. Darutover behover chefer stod fran
ledningen att verka som foredomen i fragan (ibid.). Ett hogt deltagande kraver en hog
prioritering fran ledningen och att metoden och tillhérande aktiviteter tilldelas adekvat status
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(Ajmal & Koskinen 2008). Nedan sammanfattas de faktorer som anses hindra respektive
mdojliggora informations-, kunskaps- och fardighetsoverforing i tabell 2.

Tabell 2: Teoretisk modell for knowledge management.

Information Kunskap Fardigheter

Kontextuell Litet Mycket Mycket
Kodifierbar Ja Nej Nej
Metod for Groupware - Personlig interaktion off the | Personlig interaktion on the
overforing dokumenterade job: formella och job: praktisk tréning,
(information -> erfarenheter, rutiner och | informella traffar, CoP introduktion, mentorskap

. metodik, pagaende
delning) uppdrag, interaktion
Metod for Sdkning i groupware, Delning och mottagande, Delning och mottagande,
overforing internmail - nyhetsbrev | dverforing, sker synkront Overforing, sker synkront
(information ->
mottagande)
Hinder for Teknik: Anvands ej Individ: Maktfraga - Individ: Maktfraga -
insamling kontinuerligt eller av viktigare att ha &n dela viktigare att ha &n dela

(information) resp.

delning (kunskap,
fardigheter)

samtliga

Individ: Medarbetaren
har otillréacklig
utbildning i hantering,
ser ingen personlig
vinning i aktiviteten
Organisation: Integreras
ej i uppdragsprocessen
eller arbetsuppgifter

kunskap, radsla att bli
utbytt

Grupp: For hérd styrning
av CoP

Organisation: Saknat stod
frén ledningen, fokus pa
informationsoverforing

fardigheter, rédsla att bli
utbytt

Organisation: Saknat stod
frén ledningen, fokus pa
informationséverforing

Hinder for
spridning

(information) resp.

mottagande
(kunskap,
fardigheter)

Teknik: Information ar
for generisk eller har
bristfallig kontext, ar
oorganiserad (saknar
metataggar)

Individ: Medarbetaren
har otillréacklig
utbildning i hantering,
saknar fortroende for
informationen

Individ: Medarbetaren
saknar fortroende for
kunskapen

Grupp: CoP kan anses
exkluderande, riskerar
groupthink

Organisation: Ny kunskap
integreras ej i foretaget,
stark kultur i foranderlig
miljo

Individ: Medarbetaren far
otillrécklig traning,
fardigheten anvénds ej
direkt och gléms déarmed

Mojliggorare for
insamling

(information) resp.

delning (kunskap,
fardigheter)

Individ: Utbildning i
dokumentering i
groupware, mal for
informationsdelning
Organisation: Tydliga
direktiv for vad som ska
dokumenteras,
integrering i
arbetsmetodik

Individ: Mal for
kunskapsdelning

Grupp: Light touch-ledning
av CoP, nyttja naturliga
kommunikationsvagar
Organisation: Chefer har
kontinuerlig kontakt med
olika delar av foretaget.
Kultur: Gemenskap, 6ppen
och tillatande foretagskultur

Individ: Tréning i sociala
fardigheter, mal for
fardighetsdelning
Grupp: Arbetsgrupper
Kultur: Ledningens stéd

Mojliggorare for
spridning

(information) resp.

mottagande
(kunskap,
fardigheter)

Teknik: Anvéandarvénlig
och organiserad
dokumentation i
groupware

Individ: Utbildning i
sokning i groupware,
mal for
informationsmottagande
Kultur: Bygg fortroende
mellan medarbetare for

Individ: Mal for
kunskapsmottagande
Grupp: Néatverk som
blickar utat

Organisation: Uppmuntra
interaktion, behall
medarbetare

Kultur: Gemenskap och
delad identitet skapar
fortroende och spraklig

Individ: Mal for
fardighetsmottagande
Grupp: Arbetsgrupper
Kultur: Ledningens stéd

26




att undvika not invented | forstaelse
here-syndromet

5 Faveo Projektledning

| kapitel 5.1 sammanfattas forst Faveos narmaste historia och organisationen som den sag ut
2011. Faveos planerade struktur for hantering av knowledge management i forhallande till
informations- kunskaps och fardighetsoverforing skissas dérefter upp i kapitel 5.2.

5.1 Faveos bakgrund

Foretagets utveckling fran Swepro till Faveo under de senaste tva aren sammanfattas kort i
kapitel 5.1.1. | kapitel 5.1.2 ges en 6verblick 6ver Faveos organisation som den sag ut vid
tillfallet for den har studien, tillsammans med en inblick i medarbetarnas arbetsvardag.

51.1 Faveos narhistoria

Sedan samgaendet med det norska bolaget PTL for tva ar sedan har ett antal omorganiseringar
skett inom Faveo och mycket har forandrats internt. Fran att medarbetarna tidigare har varit
grupperade utifran branschomraden tvars dver landet, med respektive chef knuten till
Stockholmskontoret, har organisationen forandrats sa att den numer bygger pa fyra relativt
autonoma, geografiskt indelade Regionkontor.

Faveo har haft hdga mal pa organisatorisk tillvaxt alltsedan sammanslagningen (Faveo
2011a), men trots flera nyanstéllningar har personalstyrkan forblivit ungefar densamma i och
med ett stort antal avhopp. Under 2010 avgick forst 25 medarbetare, foljt av ytterligare knappt
40 personer 2011 (Svensson 2012). Faveo har alltsedan starten varit medarbetaragt. Fran
borjan var samtliga medarbetare deldgare, men pa senare ar har farre nyanstallda valt att kdpa
in sig i foretaget. 2011 var ungefar tva tredjedelar av foretagets medarbetare aktieagare i
Faveo.

Pa Swepro-tiden var foretagets medarbetare i forsta hand seniora projektledare, verksamma
inom tunga statliga industrier eller myndigheter. En respondent uttrycker att Faveo var kdnda
for att leverera den bésta eller mest erfarna projektledaren och hade foretaget inte den basta sa
tackade foretaget nej till ett anbud (Malm). Det fanns darfor tidigare inget behov av att
exempelvis lusldsa cv:n, enligt respondenten. | takt med att antalet nyanstélliningar har 6kat
har fler juniora, det vill sdga mindre erfarna, medarbetare tagits in. Demografin och
spridningen av erfarenhet och kompetenser i foretaget har saledes forandrats markant de
senaste aren. Nar personalstyrkan mest utgjordes av sjalvgaende, seniora projektledare
fungerade foretaget (davarande Swepro) framst som en paraplyorganisation. Kundrelationer
var i sjalva verket personliga relationer mellan respektive konsult och kund och forséljning
bestod framst i aterforsaljning till befintliga kunder (Regionméte Ost 2011).

5.1.2 Faveos organisation hésten 2011

Faveo har drygt 150 medarbetare fordelade pa fyra regioner och nagot fler kontor. | regel
rekryteras civilingenjorer till konsultroller hos Faveo. Region Mitt, Syd och Vst bestar av
mellan 15 och 20 medarbetare vardera, verksamma inom Faveos olika branschomraden. Runt
100 medarbetare, inklusive foretagets ledning och administration, ar knutna till Region Ost
och Stockholmskontoret, som ocksa &r foretagets huvudkontor. Inom Region Ost finns fem
avdelningar, indelade efter branschomraden enligt skiss i figur 1. Foretagets kommunicerade
varderingar &r generositet, professionalitet och samverkan.
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Faveo Projektledning AB
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Foretagsledningsgruppen Marknad =l .I'E-'«I:::;ri:;rsattion Faveo Management AS

Chefsgruppen HR — Faveo Prosjektledelse AS
I | | I
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[ | | I |
Risk och Sakerhet Energi Verksamhets- B Anlaggning &
& Trafiksystem utveckling vee Miljoé

Figur 1: Organisationsschema (Faveo 2011b).

Foretagsledningsgruppen utgors av foretagets VD, ekonomichef och de fyra regioncheferna.
HR-chefen ar ténkt att tillhdra foretagsledningsgruppen, men sedan maj 2011 har Faveo
saknat en HR-chef. I chefsgruppen far foretagsledningsgruppen tillskott i form av de fem
avdelningscheferna tillhérande Region Ost.

Efter att den nya organisationen fastslogs i borjan av sommaren 2011 har regionerna
sammantrétt vid cirka tva regionmoten vardera fore arets slut. 1 samband med regionméten
har ofta en social sammankomst skett. Utover dessa tillfallen har det varit upp till respektive
avdelningschef att kalla till ytterligare avdelningsmoten. Det genomfdrdes i runda slangar ett
avdelningsmote per avdelning under hdsten 2011.

Ungefar 30 procent av Faveos konsulter antas vara ute pa solouppdrag, det vill sdga uppdrag
dar de ar ensamma fran Faveo. Av resterande personalstyrka deltar de flesta i projekt
tillsammans med ytterligare en eller ett par medarbetare fran Faveo. Endast i enstaka fall
overstiger antalet konsulter fran Faveo i samma uppdrag en handfull. De medarbetare som
befinner sig i uppdrag traffar sallan nagra andra kollegor frdn Faveo &n de i samma uppdrag
och de som é&r i solouppdrag tréaffar alltsa sallan nagon alls fran foretaget. Problematiken med
avskarmning fran bade kollegor och chefer lyfts inte bara av respondenter utan finns dven
noterad i en revisionsrapport fran aret (Faveo 2011c).

5.2 Faveos plan for knowledge management 2011

Det planerade knowledge management som sker pa Faveo utgar fran tva forum; foretagets
groupware Portalen (se kap. 5.2.1) och det interna programmet for kompetensutveckling,
Faveo Academy (se kap. 5.2.2). | princip planeras inte nagon form av fardighetséverforing.

521 Faveos plan for informationséverféring 2011

Portalen implementerades i sin nuvarande form under sommaren 2011. Den &r resultatet av ett
tvaarigt, internt utvecklingsprojekt (Regionmdte Ost). Portalen ar byggd i sharepoint och det
finns mojlighet att koppla metataggar till dokument. Pa sa vis ér information som olika
dokument, mallar eller personliga webbsidor sokbar (Hagstrand). Pa Portalen finns
information om foretagets Verksamhetssystem (organisation, affars- och strategisk plan,
kvalitetsledningssystem och sa vidare), Arbetsytor (regionala sidor med exempelvis maojlighet
till bokning av konferensrum), Uppdrag (dér varje uppdrag har en egen yta med mojlighet att
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spara information), Academy (kursschema for Faveo Academy, e-kurser och tidigare
genomfora kurser) samt Projektmetodik (foretagets arbetssatt med utgangspunkt i PMBOK).
Pa forstasidan i Portalen visas dessa huvudflikar och de atta senast upplagda nyheterna, sa
kallade nyhetsflashar. Dar finns ocksa lankar till koncernchefens och VD:ns bloggar. | figur 2
visas den Oversta delen av Portalens forstasida.

s Johanna Carlson «
Webbplatsatgarder ~ g

® 7
Portal »
Jag gilla Mérkn. och
m Verksamhetssystem ~ |Arbcl>ylur' | Uppdrag ~ ] Academy | Projektmetodik | Alla webbplatse | P Q

Faveo-flagget til topps i Tromso Z E Faveo Academy kursprogram 2012
Y 10-02-2012 i 10-02-2012 THorbiarns bloga
Profilering som vises godt i bybildet! Varens kursprogram ar nu faststallt. Aven hostens - .
program ar publicerat, men detta kan komma att r. ® Metn med Gataborg koton
vis bloggarkiv

‘ -

Figur 2: Portalens forstasida (Faveo 2012b).

Varje medarbetare har en egen webbplats pa Portalen dar medarbetaren presenteras med bild
och kontaktinformation, samt personens plats i organisationsschemat. Exempel pa en
personlig webbplats aterfinns i figur 3 nedan (Obs: viss personlig information har tagits bort).
Pa den egna webbplatsen har medarbetaren majlighet att fylla i specialistomraden genom

fritexti funktionen Fraga mig om. Varje medarbetares cv finns inlagt som ett dokument i en
cv-databas.

Min webbplats Min nyhets-feed  Mitt inneh$il

Niklas Svidén

Fraga mig om

Figur 3: Personlig webbplats pa Portalen (Faveo 2012c).

Under december och januari 2011-2012 reste utvecklingschefen runt till olika regionkontor
for att beratta om utvecklingsprojektet och dess resultat. Férutom att forklara bakgrunden till
projektet introducerades vid dessa tillfallen vissa nya funktioner i Portalen sasom nyhetsflash,
Fraga mig om och majligheten att jobba med sina uppdrag pa en projektplats direkt i Portalen
(Regionmote Mitt 2011; Regionmote Syd 2011; Regionmote Ost 2011). Utvecklingschefen
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har enligt egen utsaga inte mottagit ndmnvart mycket feedback i svenska Faveo sedan
lanseringen av den nya Portalen (Hagstrand). Ingen uppféljning eller utvérdering av projektet
och/eller Portalen var i december planerad av vare sig Faveos VD eller utvecklingschef. VD:n
(Ramberg) menade att sddana aktiviteter torde aligga utvecklingschefen, medan
utvecklingschefen (Hagstrand) sade sig avvakta vidare instruktioner fran VD:n.

Kopplad till foretagets intrandt finns en foretagsmail och alla medarbetare har varsin
mailadress. | nuldget ar de enda maillistor som existerar grupperade efter medarbetarnas
Region- och avdelningstillhérighet. Under 2011 utgick en handfull nyhetsbrev via mail och
Portalen fran VD till samtliga medarbetare. Nyhetsbreven innehdll finansiell information om
ackumulerade resultat och vissa kopplingar till ambitioner enligt foretagets affarsplan. Dartill
utkom tva nummer av den interna tidningen Faveoriten. I tidningen atergavs artiklar fran
foretagsledningen, nagra region- och avdelningschefer och i slutet presenterades de som
anstéllts sedan det senaste numret med bild och en personlig text (Faveo 2011d).

5.2.2 Faveos plan for kunskapsoverforing 2011

Foretagets interna utbildningar samlas i Faveo Academy. Pa foretagets hemsida beskrivs
Faveo Academy enligt foljande: ”Delad kunskap ar dubbel kunskap. Genom vart interna
kompetenscenter Faveo Academy utvecklar vi kontinuerligt vara medarbetare med
malsattningen att kunna erbjuda projektledningskompetens i varldsklass. ” (Faveo 2012d, §1).
Faveos utvecklingschef har ansvar for svenska Faveo Academy och innehallet faststalls av
utvecklingschefen i samrad med koncernens FoU-direktor (Hagstrand). | princip alla kurser i
Faveo Academy leds av medarbetare pa Faveo. Hittills har Faveo Academy haft ett styrt
schema dar utbildningar har genomforts utefter respektive kapitel i PMBOK med visst
intervall. Specialistutbildningar av den typen har varvats med branschinriktade
kompetensdialoger. 2011 genomférdes totalt 32 kurser inom ramarna for Faveo Academy i
koncernen, varav 17 i svenska Faveo (Faveo 2011e). Av dessa var tva stycken sa kallade
kompetensdialoger. Faveos projektmetodik illustreras med en fyrkléver enligt figur 4. | den
interna versionen av fyrklévern definieras fem verksamhetsomraden, tolv specialistomraden
och fem nivaer for arbetsfloden.

Verksamhets-
omraden

Specialist- Arbets-
omraden flode

Projekt-
modeller

Figur 4: Faveos projektmetodik (Faveo 2012e).

| Faveo Academy ingar all form av intern utbildning. Faveo Academy ér enligt egen utsaga
foretagets huvudsakliga plattform fér kunskapséverféring (Hagstrand; Ramberg; Svidén).
Enligt foretagets utvecklingschef har Faveo Academy mycket hog prioritet hos ledningen; det
ar genom Faveo Academy som foretaget skiljer sig fran sina konkurrenter. Ledningen vill att
alla som jobbar pa foretaget deltar pa nagot satt, som kursledare/-deltagare, i dialog och vid
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workshops (Hagstrand). For den som inte kan nérvara personligen vid en kurs finns det
mojlighet att delta via videokonferens.

5.2.3 Faveos plan for fardighetsoverforing 2011

| samband med varje nyanstallning pa Faveo ska en sarskild checklista foljas (Faveo 2011f).
Bland de aktiviteter som ska checkas av ingar bland annat att den rekryterande chefen ska utse
en fadder fér den nyanstéllda. Pa Portalen star det att fadderns roll innebér att agera
kontaktperson och kontaktférmedlare, samt hjalpa den nyanstéllda att kdnna samhdrighet med
foretaget (Faveo 2011g). Faddern ska dartill, enligt instruktionen, ta med sig den nyanstéllda
ut till sitt aktuella projekt. Bada de dokument som refereras till reviderades och antogs i
aktuell upplaga i september 2011.

Enligt en beskrivning pa Portalen ska Faveo Academy férutom att kompetensutveckla
foretagets medarbetare ocksa vara en kulturgenerator som bidrar till 6kad samhérighet i
foretaget och i koncernen (Faveo 2011h). Det finns dock inga explicit planerade inslag i
Faveo Academy som sarskilt syftar till kulturbyggande. 2011 planerades éverhuvudtaget inga
utbildningar med uttalat praktiskt fokus.
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6 Resultat av knowledge management pa Faveo

| foljande kapitel sammanfattas resultatet av de intervjuer som genomfordes med Faveos
medarbetare under hosten 2011. Svaren refererar till den struktur och de planer som har
presenterats i kapitel 5 och som i viss utstrackning inte langre ar aktuella pa Faveo i februari
2012. Respondenternas reflektioner 6ver de senaste arens utveckling i foretaget ar trots det
hogst relevanta for att forsta vilken situation medarbetarna och foretaget har att utga ifran.
Utfallet av knowledge management hos Faveo aterges enligt foljande: informationsoverforing
hos Faveo i kapitel 6.1, kunskapsoverforing hos Faveo i kapitel 6.2 och fardighetsoverforing
hos Faveo i kapitel 6.3.

6.1 Informationsdverféring hos Faveo

Som ovan namnt &r Portalen namnet pa Faveos intranat och det framsta verktyget for att
samla foretagets strukturkapital. Nedan diskuteras medarbetarnas syn pa Portalen och vad de
anvénder den till.

6.1.1 Metoder for informationsinsamling hos Faveo

Den generella asikten om den nya Portalen ir att den ser fin ut och att ”det mesta sikert gar att
hitta dar”. Emellertid tycks ingen av respondenterna nyttja Portalen till att spara information
om och driva sitt uppdrag. De tillfragade medarbetarna och cheferna sparar dokumentation
om sina uppdrag hos bestéallaren, pa den egna datorn eller pa ett usb-minne.

Ett par av medarbetarna har rapporterat om framsteg i sina respektive projekt som en
nyhetsflash pa Portalens forstasida (Omar, Pettersson). Ingen har rapporterat om en negativ
erfarenhet. Cheferna séger sig lagga upp en nyhetsflash i samband med exempelvis
nyanstallningar eller att ramavtal skrivs. Flera medarbetare menar att de aldrig har tagit del av
dokumenterade erfarenheter fran sina kollegor, vare sig negativa eller positiva (Goransson,
Malm). Nagon anser att den enda rapportering som sker internt ar att medarbetare uppdaterar
sina cv:n i slutet av ett uppdrag (Malm).

6.1.2 Metoder for informationsspridning hos Faveo

Av de intervjuade medarbetarna besoker ungefar hélften Portalen kontinuerligt. Dessa
medarbetare besoker Portalen framst for att ta del av nyhetsflashar och gamla kursdokument.
Ovriga respondenter anvinder Portalen enbart for tidrapportering och fakturahantering utan
att ta del av nagon annan information som férmedlas dar.

Samtliga tillfragade avdelnings- och regionchefer anvander Portalen mer eller mindre for att
ta del av information om cv:n, mallar, personalhandbok, interna arbetsytor och
anbudsforfragningar. Tva av cheferna och nagra medarbetare sager uttryckligen att de inte
anvander Portalen for att soka reda pa information om projektmetodik.

6.1.3 Hinder for informationsinsamling hos Faveo

Det ar inte en sjalvklarhet att projektrapporter sparas pa Faveo fran uppdrag, mycket pa grund
av att det séllan genereras nagra projektrapporter. Det som &r resultatet i slutet av ett uppdrag
ar snarare ett antal dokument, leveranser och det ar enbart kunden som alltid far en leverans
(Holmgren, Kihlstrom, Malm, Omar). Manga respondenter menar att den eventuella
dokumentation som sparas, sparas pa den egna servern och inte offentligt for Faveos rakning.
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En anledning till varfor dokumentation fran vissa uppdrag inte sparas pa Faveo &r att de
medarbetare som sitter heltid hos en kund ofta driver sina uppdrag, det vill sdga skdter den
kontinuerliga dokumentationen, pa kundens projektplats, enligt kundens direktiv. Framforallt
galler det har foretagets statliga kunder, som staller krav pa att konsulter anvander deras
dokumenthanteringssystem. Dessa medarbetare ser ingen vits med att anvanda den interna
projektplatsen pa Portalen, hur fin den an ar, eftersom det skulle innebéra dubbelt arbete
(Erlandsson, Frantzén, Géransson, Kihlstrom). En nédrliggande orsak &r att vissa kunder har
som policy att deras leveranser inte far tas fran kunden, varfor det inte gar att offentliggora
sadana rapporter internt (Lund, Malm). Ytterligare ett hinder for informationsinsamling fran
konsulter som arbetar ute hos en kund &r att Portalen anses for trdg (Bergkvist, Omar).
Medarbetare hos kund sparar darfor pa en egen server istéllet for pa Portalen.

Ett annat hinder for informationsinsamling som fors fram &r asikten att ett projekt sallan
liknar ett annat och en respondent ifragasatter darfor nyttan av att dokumentera, om
respondenten aldrig ska jobba med just det igen. Samma respondent menar att det som ar
relevant snarare ar projekt- eller programmal och problem pa projekt- eller programniva, men
att det samtidigt latt blir for generellt vid diskussioner pa den nivan (Lund).

Samtliga respondenter som &r ute i uppdrag anser att de har stor flexibilitet att styra dver sin
egen tid, sa lange de levererar det kunden onskar. Fa namner egentligen tidsbrist i forhallande
till sitt uppdrag som hinder for att information dokumenteras for Faveos rakning, istéllet
framstalls ledningens fokus pa debiteringsgrad som den priméara bakgrunden till att de inte vill
lagga tid pa interna aktiviteter (Erlandsson, Goransson, Pettersson). Interna aktiviteter
betraktas som att de stjal tid”” som kunde ha debiterats en kund, varfor de i storsta mojliga
man efterstravas att minimeras.

Utover insamling av erfarenheter fran uppdrag finns det annan information som inte
dokumenteras pa Portalen. Det ar till exempel bara en handfull medarbetare totalt i hela
foretaget som har fyllt i Fraga mig om-funktionen pa sin personliga webbplats. Ingen
respondent hade vid intervjutillfallet fyllt i den. Nagra séager att de inte har hort talas om
funktionen, andra menar att de nyligen fatt kdinnedom om den i samband med
utvecklingschefens presentation vid ett Regionméte (Jensen, Lund, Qvist). Ytterligare nagra
respondenter ar forvanade 6ver att tidigare ifylld information om sa kallade expertomraden
inte har kopierats 6ver fran det gamla till det nya systemet. De menar att det ar synd att ga
miste om det arbete som tidigare har lagts ner pa att fylla i expertomraden (Jensen, Lund).

Nyhetsflashar verkar vara den information som flest respondenter ndmner att de ar villiga att
bade ldgga upp och ta del av pa Portalen. En chef papekar dock att det ar krangligt att lagga
upp en nyhetsflash. Chefen brukar ta hjalp av en kollega eller skicka informationen vidare sa
att nagon annan kan hjélpa till. Den har chefen menar att om det var lattare sa skulle fler
nyheter laggas upp. En annan medarbetare sager att det helt enkelt galler att komma ihag att
lagga upp nyhetsflashar (Pettersson).

6.1.4 Hinder for informationsspridning hos Faveo

Ungefar hélften av respondenterna lyfter fram att Portalen &r onddigt kranglig och
byrakratisk. P4 moten savél som i fikarummet skamtas det om att information som finns pa
Portalen dr detsamma som att informationen “finns 1 sjon”. Bdde medarbetare och chefer
menar under intervjuerna att chansen ar minimal for att de ska leta efter information pa
Portalen (Holmgren, Jensen, Kihlstrom, Omar, Pettersson). Flera respondenter &r medvetna
om att det ar deras egen okunnighet som star i vagen for deras nyttjande av information som
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finns lagrad pa Portalen. Somliga respondenter vet om att det finns en sokfunktion pa
Portalen, men fa namner att de kontinuerligt anvander eller ens har testat funktionen. Andra
respondenter menar att de har hort talats om metataggar, men dr osakra pa om det ar igang
eller hur det fungerar. En respondent tycker att sokfunktionen &r svar att anvanda eftersom
den kréver att anvandaren skriver in exakt det ord som har anvénts i taggen (Holmgren).

Nagra respondenter belyser svarigheten i att anvanda andras dokument (Lund, Pettersson). De
menar att det ar svart att forsta andras lardomar nar lasaren inte har hela sasmmanhanget klart
for sig. Nagra andra tror inte att det finns nagon som har anvandning av exempelvis generella
mallar och de har darfor inget intresse alls av Portalen (Goéransson, Malm). I en enkét som
skickades ut till foretagets medarbetare 2010 efterfragades forslag pa satt att jobba med
kunskapsaterforing pa Faveo (Faveo 2010). Nagra enkatsvar antyder att det foreligger en
motvilja, framst bland &ldre medarbetare, till att anvanda databaser och digital
dokumentering.

De flesta intervjuade upplever den storsta bristen i Portalen som svarigheten att soka ratt pa
sina kollegors kompetenser. Det namns att varje medarbetare pa sin personliga webbsida
tituleras Projektledare och att saledes gors ingen atskillnad men olika roller, inte ens internt
(Jensen). De intervjuade medarbetarna dnskar att de lattare kunde finna information om vem
som kan vad for att veta vem de ska soka hjalp hos i olika fragor. Cheferna ser oftare pa det ur
ett saljperspektiv och menar att det tar alldeles for lang tid att ga igenom alla cv:n i cv-
databasen i samband med ett anbud. Nér kunder ringer i dagslaget och fragar efter specifik
kompetens brukar flera chefer istéllet ga eller ringa runt for att héra om den finns inom Faveo,
vilket kan ta upp till flera veckor. Det hédr problemet mérks inte enbart internt. | Glaerums
undersokning (2011) visar det sig att &ven Faveos kunder menar att Faveo ar langsammare &n
sina konkurrenter pd att besvara anbud. Forutom att klaga pa den onddigt segdragna processen
tycker en kund att Faveo behdver kommunicera sitt erbjudande tydligare; det vill sdga battre
forklara vilken kompetens som foretaget kan bidra med (ibid.).

| en revisionsrapport fran 2011 framgar asikten att den som inte regelbundet besoker Portalen
riskerar att inte fa ta del av all information fran foretaget (Faveo 2011c). Det hér sags ha blivit
ett problem sedan mailen numera finns direkt i telefonen och att farre darfor maste ga via
Portalen.

6.1.5 Mojliggorare for informationsinsamling hos Faveo

Alla respondenter ar inte negativt installda till Portalen. Vissa tycker att intranétet har stor
potential, men nagra trycker pa att det kravs att folk forst far lara sig att hantera de olika
funktionerna i Portalen (Holmgren, Kihlstrém, Lund, Pettersson)

Ett par respondenter foreslar nagon typ av interna blogginlagg med metataggar for att 6ka
informationsinsamlingen till Portalen (Ivarsson, Kihlstrom). De menar att det inte behdver
vara “’sa ambitiost”, utan att det ska vara kort och enkelt. Ett exempel &r att folk ska lagga upp
personliga ledarskapsreflektioner; varfor nagot fungerar respektive inte fungerar (Kihlstrom).
Ytterligare tva respondenter foreslar att foretaget satter upp mal for att tillse att varje
medarbetare deltar i viss mangd (Kihlstrém, Pettersson). De vill se att deltagande i knowledge
management blir matbart sa att det exempelvis kan kopplas till I6nesamtal.

Till skillnad fran de medarbetare som uttrycker att det inte finns nagon vits med mallar menar
nagra chefer att vissa dokument fran tidigare projekt ar klart ateranvandbara, till exempel
genomforandebeskrivningar och anbudsforslag. | foregaende kapitel ndmns en intern enkét
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fran 2010 (Faveo 2010). Ungefar halften av enkéatens respondenter foreslog mer extensiv
digital dokumentering vilket tyder pa en vilja och ett intresse for 6kad rapportering i Portalen.

En chef poéangterar att om ambitionen &r att alla medarbetare ska ha fyllt i Fraga mig om-
funktionen maste viss administrativ tid arligen tillatas per medarbetare for att fylla i och
uppdatera funktionen. Region- och avdelningschefer maste darefter folja upp att sa sker. Den
h&r chefen menar samtidigt att cheferna i nuléget har véldigt bristande information om vad
som bor foljas upp och att de darfor inte vet vilka aktiviteter som ska prioriteras.

6.1.6 Mojliggorare for informationsspridning hos Faveo

Gallande dokumentation av erfarenheter fran uppdrag menar nagra respondenter att det kan
vara vardefullt, forutsatt att erfarenheterna “paketeras” pa ett bra satt (Kihlstrém, Lund,
Pettersson). En respondent fokuserar pa anvandarperspektivet och uttrycker det som att den
som dokumenterar information behover fundera pa vem som ska lasa den och hur den
personen kan hitta informationen; det gar inte att bara ta en rapport fran en kund och lagga in
pa Portalen utan rapporten behover stansas in efter en mall och géras sokbar (Lund). Nagon
onskar mer utbildning i att hantera Portalen.

Som tidigare namnts anser flera respondenter att det vore fruktansvart véardefullt att snabbt
kunna komma at vilken kunskap olika individer har nar nagot ska offereras. En chef uttrycker
att det vore dnskvart med en snabbguide (Lund). Snabbguiden far samtidigt inte vara for
generell; nulaget att alla har rollen Projektledare pa intranatet gor till exempel informationen
helt intetsdgande (Jensen). Ett par respondenter efterfragar mer detaljerad och mer
marknadsorienterad information (Bergkvist, Jensen). En medarbetare som ocksa vill se ett
lattare satt att soka reda pa andras kompetenser trycker pa att nagon maste definiera nar en
medarbetare far ange att den uppfyller specialistkunskap (Erlandsson). Respondenten menar
att systemet tappar poang om alla medarbetare till exempel anger samtliga omraden i
PMBOK.

Nagra respondenter tycker att Faveos medarbetare &r for daliga pa att marknadsfora sig sjélva
(Bergkvist, Kihlstrom, Pettersson). Ett satt som foreslas for att synliggdra kollegor ar att ha
”Veckans medarbetare” pa Portalen (Pettersson). Det har forslaget ska inte ses som en tavling,
utan en mojlighet att presentera en kollega i taget lite narmare sa att vriga medarbetare kan
koppla samman namn och ansikte med viss kompetens (Pettersson).

Nagot annat som efterfragas av Portalen &r mer majlighet till interaktion och dynamik. En
chef foreslar att man pa forstasidan ska kunna stilla snabbfragor s& som ”nu behdver vi en
projektledare for ditten och datten i Dalarna; har vi ndgon sddan?” (Lund). Flera andra
respondenter vill att Portalen ska kunna visa pa medarbetares tillganglighet, de skulle vilja se
en forteckning 6ver nér en viss person ar fri (Jensen, Kihlstrom, Pettersson).

6.2 Kunskapsoverféring hos Faveo

Har aterges respondenternas syn pa hur kunskapsoverforing sker pa Faveo; var den brister och
hur den skulle kunna forbattras.

6.2.1 Metoder for kunskapsdverféring hos Faveo

De allra flesta intervjuade namner kompetensdialog (eller variationer pa namnet som
kunskapsdialog, kompetensseminarium eller dylikt, har forutsatts att alla refererar till samma
fenomen) som det framsta forumet for strukturerad kunskapsoverféring hos Faveo. En
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kompetensdialog tycks enligt majoriteten (notering: samtliga tillhérande Region Ost) paga
under tva till fyra timmar och ga ut pa att en eller ett par medarbetare redogor for ett
specialist- eller branschomrade och beréattar om sina erfarenheter. Efter det inledande
foredraget 6ppnas det upp for fri diskussion mellan samtliga nérvarande. Vid de mindre
regionerna sker kompetensdialog ocksa pa fler sétt; vid varje Regionmote dgnas cirka en
halvtimme &t kompetensdialog, da varje person far tva minuter till att presentera sig sjalv, sitt
projekt och nagot ovéntat (Regionmote Mitt; Regionmote Syd). Av respondenterna har ett
fatal deltagit som talare under en kompetensdialog av det forsta slaget och néstan alla har
deltagit som ahorare.

Endast en respondent tar upp Faveo Academy explicit, men det beror formodligen pa att de
flesta ser Faveo Academy som ren utbildning/kompetensutveckling, och inte
kunskapsoverforing. Det tycks inte ha slagit igenom att exempelvis kompetensdialogerna ar
en del av Faveo Academy.

Medarbetare som behdéver hjalp i sitt uppdrag vander sig ofta till ndgon de jobbar nara eller
nagon de kanner som befinner sig i ett liknande uppdrag, eller mojligen till sina chefer.
Cheferna brukar stélla fragor till vriga i chefsgruppen.

6.2.2 Hinder for kunskapsdelning hos Faveo

| en revisionsrapport fran 2011 star det att Faveo under aret ska ha investerat i HR bland annat
genom satsningar pé “fadderskap, mentorskap, erfarenhetsaterforing, kompetensdialoger med
mera”(Faveo 2011i). | praktiken har foretaget inte haft ndgon HR-chef sedan varen 2011.
Knappt nagon tillfragad anser att erfarenhetsaterforing sker pa Faveo och flera respondenter
undrar om foretaget har slutat med kompetensdialoger eftersom det tycks ha varit ett tag
sedan den senaste genomfordes.

Ett antal respondenter ifragasatter alltsd om kompetensdialogerna dnnu existerar. Vissa tycker
att a&ven om kompetensdialoger fortsatter att hallas, vore det anda inte till alltfor stor nytta for
dem eftersom de &r for specialiserade i sina roller (Andersson, Carlstréom, Holmgren). De
menar att det inte finns underlag for fler och kontinuerliga kompetensdialoger inom deras
specialist- eller branschomrade.

En medarbetare fran en mindre region tycker att det ar bra att de vid Regionmaten far input pa
vad deras kollegor haller pa med, men saknar att fa veta hur det gar i andras uppdrag. |
Region Ost ges en dversiktlig bild av de storsta kunderna och uppdragen inom respektive
avdelning vid Regionmoten, men medarbetarna far inte hora ndgot om sina kollegor annat &n
en snabb presentation av de senast nyanstéllda. Nagra respondenter tar upp att foretaget inte
langre kan eller bor bygga forsaljning pa individuella relationer utan maste verka for att hitta
nya kunder, exempelvis genom kundaktiviteter (Carlstrom, Goransson, Omar). Det faktum att
foretaget satsar pa utbildning ar en faktor som ska skilja Faveo fran sina konkurrenter
(Jensen). Kunden ska vélja Faveo som foretag, inte individerna som arbetar fér Faveo (ibid.).

Ett hinder for kunskapsdelning som patalas ar att inte alla medarbetare ar vana att tala infor
grupp (Kihlstrom, Qvist). Ett par chefer tar upp vad de anser ha varit ett snedvridet fokus fran
ledningens sida, som hinder for kunskapsdelning. Till exempel har kundkontakt och teknisk
kunskap felaktigt bortprioriterats och istallet har administrativ 6verforing,
informationsoverforing, haft alltfor stort fokus. De menar att det finns en 6vertro pa mallar
och verktyg, men att sadana saker latt blir oerhort generella. Som en f6ljd av 6vertron pa
tekniska ldsningar anser de att Faveo har missat att se medarbetaren och forlorat den gamla
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delaktigheten. Ett antal respondenter, framst tillnérande Region Ost, beklagar sig éver att det
har varit for internt fokus sedan sammanslagningen. Respondenterna liknar det vid att
foretaget “kollar sig i naveln” och de anser att de dverdses i rutiner fran ledningen. De menar
att organisationen i nuléget vaxer forst och verksamheten sedan, och att féretaget har
misslyckats med att nyttja nybyggarandan i samband med samgaendet.

En generell kansla som framkom under merparten av intervjuerna ar att manga respondenter
tycker att det har varit en turbulent tid sedan samgaendet med det norska bolaget och att
medarbetare har distanserats fran varandra och fran foretaget. Det finns ocksa en del
underforstadd kritik mot foretagsledningen. Med ledningen avses i regel inte avdelnings- eller
regionchefer. Foretagsedningen anses ha haft alltfor stort fokus pa att skapa nya rutiner och
direktiv, utan att vare sig motivera eller folja upp dessa. Foretagsledningen anses ocksa ha
brustit i formaga att skapa gemenskap pa Faveo.

6.2.3 Hinder for kunskapsmottagande hos Faveo

Det finns nagra olika asikter pa foretaget om kompetensdialoger. Ett par tycker att det har
varit for lite workshops och for mycket méssande (Jensen, Omar) och en anser att foretaget
har fjarmat Faveo Academy fran de som har behov av det genom att det leds av koncernen
(Bergkvist). Kompetensdialoger &r enligt dessa respondenter mer tdnkta som forum for utbyte
av erfarenheter.

En junior medarbetare har aktivt tagit avstand fran deltagande i interna aktiviteter eftersom
medarbetaren har ansett at det &r viktigare for juniora medarbetare att debitera, det vill sdga
spendera tid hos en kund, an att delta i kunskapsoverforing (Goransson). Flera andra
respondenter klagar pa att foretagsledningens fokus pa just debitering ar ett direkt hinder for
deltagande i kunskapsoverfaring. | de mindre regionerna ar istallet det geografiska avstandet
ett hinder. Respondenter menar att nu bjuds alla forvisso in till kompetensdialoger, men att
om de halls i en annan region ar det inte troligt att folk aker ivag for att delta.

Vad géller att fraga sina kollegor om hjalp ar det i princip ingen respondent som sager sig
hora av sig till en kollega den aldrig tidigare har traffat. Fragor stélls till det personliga
natverket inom organisationen och i vissa fall leder det har till kontakt med en kollega som
medarbetaren inte kanner personligen, men i forsta hand begér respondenterna hjalp av folk
de &r personligen bekanta med. Det ar framforallt i Region Ost som respondenter klagar pa att
det inte finns nagot satt att knyta kompetens till en viss medarbetare, utéver de cv:n som anda
anses for tidskravande att ga igenom.

En respondent stéller sig emot specifika kunskapsdverforande aktiviteter och menar att det
som ar relevant istéllet ar att kunna kunskapséverfora nar ett problem uppstar (Goransson).
Att diskutera erfarenheter vid ett speciellt tillfalle vikt at kunskapsoverforing blir enligt
respondenten for generellt och darmed meningslost.

En annan faktor som hindrar att Faveo drar nytta av den kunskap som finns i féretaget
adresseras bade direkt och indirekt och ar det faktum att det forsvinner kunskap med alla som
slutar (Andersson, Erlandsson, Frantzén, Jensen, Malm, Omar). Nagra respondenter menar att
dven om det rader hdg omsattning pa personal i konsultbranschen éverlag, sa har det varit val
manga avgangar fran Faveo de senaste dren. En respondent lyfter fram att det &r viktigt att
varumadrket inte urholkas nar folk slutar (Jensen).
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6.2.4 Mojliggorare for kunskapsdelning hos Faveo

Kompetensdialoger och évriga utbildningar i Faveo Academy ér i nuldget de forum dar
medarbetare pa ett strukturerat satt forvantas dela med sig av sin kunskap pa Faveo.
Kompetensdialoger &r inte uteslutande bra for att utdka det egna natverket och att mojliggéra
framtida kunskapsoverforing, enligt flera respondenter. Manga namner att vid
kompetensdialoger dyker det ofta upp ny kunskap, forstaelse och mojlighet att applicera
kunskap pa andra omraden.

| de mindre regionerna tycks det redan vara etablerat att alla medarbetare ska delta som
foredragshéllare i en kompetensdialog. | Region Ost foreslar nagra respondenter att hallandet
av kompetensdialoger borde spridas pa fler personer och inte bara chefer. P& sa vis menar en
respondent att medarbetaren ocksa blir sedd pa ett annat vis (Jensen).

Flera respondenter tycker att deras kollegor ar generdsa med kunskap nér de ringer och fragar
(Erlandsson, Kihlstrém) och ingen upplever att folk vill sitta inne pa kunskap utan att dela
med sig. Faveo uppfattas av de flesta respondenter som en platt organisation, sett till
medarbetare, avdelnings- och regionchefer. Den platta organisationen gor det lika enkelt for
nagon att fraga en kollega som en chef.

6.2.5 Mojliggdrare for kunskapsmottagande hos Faveo

De flesta respondenter &r 6verens om att det egna kontaktnatet ar det basta verktyget for att
mojliggora kunskapséverforing. Forutom kompetensdialoger och utbildningar anser vissa att
mer personliga moten inom och mellan avdelningar och regioner kravs for att lata
medarbetare knyta kontakter till sina kollegor och lara sig vem som kan vad (Bergkvist,
Quvist). En senior medarbetare menar att det som ny &r extra viktigt att bygga ett internt
natverk (Bergkvist) och en mer junior respondent tror att sokmotorn pa Portalen férmodligen
ar nyttig for nyanstallda (Erlandsson).

Tidigare refererades till en enkat om efterfragad kunskapsaterforing pa Faveo bland foretagets
medarbetare (Faveo 2010). Drygt halften av de svarande rekommenderar personlig interaktion
som kompetensdialog, fika och andra informella traffar. Det framsta utbytet av
kompetensdialoger och Faveo Academy ar enligt majoriteten av respondenterna i
foreliggande studie mojligheten att lara kanna sina kollegor battre. Flera ndmner att de forst
och framst fragar kollegor de har traffat och har ett ansikte pa om hjélp, folk som de darmed
vet &r kunniga. De respondenter som &r ute i uppdrag menar att det i princip endast &r genom
kompetensdialoger och utbildning, och méjligen Regionmdten, som de traffar sina kollegor
och pa sa vis far veta vem de ska vanda sig till. De intervjuade cheferna tycker ocksa de att
behallningen av kompetensdialoger ar att traffa nya medarbetare och att héra hur andra
kollegor jobbar i sina uppdrag. Ett par chefer uttrycker det genom att saga att eftersom alla
ska jobba med forsaljning ar det bra att veta vad andra kan och det far man exempelvis reda
pa vid dessa tillfallen.

Tidigare (kap. 6.1.5) introducerades forslaget fran en respondent att kréava att varje
medarbetare maste delta i en viss mangd informationséverforing, som ett incitament for att
Oka delaktigheten (Pettersson). Det har forslaget galler i samma utstrackning &ven for
kunskapsoverforing och skulle enligt respondenten kunna fungera som en sorts
kvalitetssakring av enskilda medarbetare for att tillse att samtliga medverkar i till exempel
kompetensdialoger.

38



6.3 Fardighetsoverféring hos Faveo

| foljande kapitel aterges respondenternas syn pa hur fardighetséverforing idag sker pa Faveo,
vilka hinder de kdnner av och hur de skulle 6nska att fardighetsoverfoéring borde ske.

6.3.1 Metoder for fardighetséverforing hos Faveo

| foretagets rutiner for introduktion av nyanstallda star det att varje nyanstélld pa Faveo ska
tilldelas en fadder. Ingen av de intervjuade har emellertid deltagit som fadder eller adept pa
Faveo. Vid diskussion med en handfull nyanstallda, utéver de huvudsakliga respondenterna,
och ett par chefer visar det sig att rutinen i flera fall &nnu ej har omsatts i praktiken.

Inom ett par manader fran anstallningsstart ska en nyanstalld delta i en introduktionsdag pa
Faveo. Introduktionsdagen (2011) innehaller i nulaget en presentation om foretaget fran VD,
tankar kring rollen som konsult fran en avdelningschef och en mangd administrativ
information om personalhandboken, tidrapporteringssystemet och forhallningsregler for
IT/mobiltelefoni. Under dagen presenteras matnyttig information genom monolog, utan nagra
interaktiva inslag. Vid den sista introduktionsdagen for 2011 var flera presentatorer
forvanansvart obekanta med Portalens struktur. Det anades en viss irritation gentemot
Portalens upplégg, den nya IT-16sningen och ledningens bristande kommunikation i olika
fragor.

Nagra fa respondenter namner att det finns en eller ett par mentorskapsrelationer som &r igang
for tillfallet (Carlstrom, Kihlstrom, Jensen), men respondenterna antyder att det inte &r nagot
som skots systematiskt.

6.3.2 Hinder for fardighetsdelning hos Faveo

Manga medarbetare fran Faveo arbetar ute i solouppdrag, det vill saga, de ar ensamma fran
Faveo hos en kund. Det hér arbetssattet avskarmar medarbetare fran varandra som darmed
sallan traffar sina kollegor, vilket i sin tur hindrar medarbetarna fran att dela med sig av sina
fardigheter (Andersson, Holmgren, Omar, Pettersson). Det visar sig i en studie fran hosten
2011 att till och med en av Faveos kunder ser det som en brist att Faveo inte har lyckats med
att ta in yngre medarbetare i uppdrag (Glaerum). Kunden menar att det paverkar
gruppdynamiken negativt.

Nagra respondenter framhaller att det i Faveo Academy har varit onddigt mycket fokus pa
processfragor och inte tillrackligt pa gruppsammanhallning, organisation och ledarskap
(Erlandsson, Kihlstrom). Kritiken ar framforallt att Faveo Academy ar for teoretiskt och
innehaller for lite mjuka fragor och praktisk traning.

Om tanken ar att fardighetsdelning ska ske fran en aldre, mer erfaren till en yngre, mindre
erfaren medarbetare ser en respondent ett problem i att gora sa pa specialistsidan. Dér ar det
svarare att ta in unga eftersom specialister per se redan &r erfarna (Carlstrom).

6.3.3 Hinder for fardighetsmottagande hos Faveo

Respondenterna &r eniga om att det ar svart att lara sig projektledning ur en bok. Faveo
Academy anses ha haft ett 6vervagande fokus pa teoretisk kunskap och nya medarbetare har
inte haft mojlighet att l&ra sig att hantera olika situationer eftersom det saknats andra forum an
Faveo Academy for utbildning och traning (Goéransson, Kihlstrom, Malm). Samtidigt som
flera respondenter ar 6verens om att nya medarbetare lar sig mer nar de sjélva utsétts for

39



problemen menar en att foretaget inte bara kan sldppa varken seniora nyanstallda eller
nyexaminerade direkt ut till kund (Goransson). Den senare tycker att foretaget maste ha battre
kontroll dver hur det gar for de nyanstéallda.

En respondent upplever ett motstand fran ledningens sida mot att legitimera mentorskap
(Goransson). Respondenten sager sig ha forsokt initiera ett mentorskap, men har saknat
ledningens tillatelse i form av tid (= ekonomiska medel) och stéd. Det har har hindrat
medarbetarens mojlighet att l&ra sig av sin kollegas fardigheter.

6.3.4 Mojliggdrare for fardighetsdelning hos Faveo

Flera medarbetare trycker pa att nyanstallda maste ut i verksamheten och se hur andra gor for
att lara sig sitt jobb (Erlandsson, Goransson, Kihlstrom, Malm). Respondenterna efterfragar
nagon form av mentorskap eller bredvidgang for nyanstéllda, i kombinationen erfaren-
oerfaren projektledare. En mentor behdver enligt respondenterna inte vara en chef, utan en
senior medarbetare som kan dela med sig av sina fardigheter (Goransson, Kihlstrém). Aven i
tidigare namnda enkat fran 2010 tar ett antal respondenter upp olika former av mentorskap
som forslag for att mojliggora fardighetsoverforing (Faveo 2010). En medarbetares forslag i
den aktuella studien for att genomféra mentorskap pa Faveo ar att erbjuda kunden att lata en
adept ga parallellt med den som ar utsedd for uppdraget, for att sedermera successivt vava in
adepten (Malm). Kostnaden for adepten ska under tiden for bredvidgangen hanteras internt av
Faveo.

For att mentorskap ska fungera i praktiken, oavsett om det sker pa ovan foreslagna satt eller
pa annat vis, kravs i forsta hand att aktiviteten legitimeras och vardesétts av ledningen
(Goransson, Kihlstrom, Malm, Norman). Medarbetarna behdver ledningens stod for att kunna
ta sig tid att delta i fardighetsdelning.

6.3.5 Mojliggdrare for fardighetsmottagande hos Faveo

Bada sidor av fardighetsoverfaring, delning och mottagande, &r beroende av ledningens stod
for att fa genomslag i praktiken (Géransson, Kihlstrom, Malm, Norman). For att ett
mentorskap ska fungera, kravs det som en medarbetare uttrycker det, att det finns en som vill
lara sig och en som vill lara ut (Norman). Tidigare har ndmnts att vissa kunder 6nskar se en
storre spridning i alder och erfarenhet hos foretagets medarbetare. En kund uttrycker att
ansvaret att slappa in juniora medarbetare i uppdrag inte bara aligger Faveo, utan ocksa
kunden som i sin tur maste 6ppna upp for mojligheten (Glaerum 2011). Det senare visar att
Faveos kunder &r redo att diskutera olika sétt att ta in adepter for bredvidgang i uppdrag.

Mentorskap har presenterats som ett satt att lara upp nyanstallda, underforstatt ofta
nyexaminerade medarbetare. Det finns ocksa andra typer av fardighetstraning som é&r
onskvard. En respondent foreslar att Faveo borjar arbeta med palaggskalvar for att mojliggora
overforing av néatverk och kunder, vid sidan av ordinarie jobbtraning (Goransson). En annan
medarbetare horde av sig till forfattaren under examensarbetets gang och féreslog att foretaget
borde fundera éver majligheten att infora nagon form av intern praktik (Rennermalm). Pa det
viset skulle medarbetare ges mojlighet att i egen person lara sig mer om sina kollegors

uppdrag.
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v

Analys av knowledge management pa Faveo

| ett forsok att forenkla analysen av det presenterade materialet illustreras den med en grafisk
jamforelse av det teoretiska ramverket, Faveos planerade knowledge management och
respondenternas syn pa det verkliga utfallet hos Faveo (se tab. 3, 4 och 5).

7.1

Analys av informationsoverforing

| tabell 3 nedan sammanfattas de planerade aktiviteterna for informationséverforing och de
hinder respektive mojligheter som ar férvantade i relation till det teoretiska ramverket for
informationsOverforing. Jamte Faveos plan for informationsoverféring sammanfattas
respondenternas syn pa det verkliga utfallet. Med hinder avses faktorer som enligt
respondenterna paverkar informationsoverforing negativt i dagslaget och med majliggorare
avses faktorer som respondenterna anser kan inverka positivt pa informationsoverforing hos

Faveo.

Tabell 3: Jamforelse av teori, planerad och verklig informationséverforing hos Faveo.

Teori om
informationsdverforing

Planerad
informationsoverforing

Verklig
informationsdverforing

Metoder for Groupware - dokumenterade | Teknik: Groupware (Portalen) | Teknik: Medarbetaren sparar
insamling erfarenheter, rutiner och — dokumentering i pa egen harddisk eller usb,
metodik, pagaende uppdrag, | verksamhetssystem, nagra lagger upp nyhetsflash
interaktion arbetsytor, uppdrag, academy, | via groupware (Portalen)
projektmetodik, nyhetsflash,
ledarblogg, personlig
webbplats, cv-databas
Metoder for Sdkning i groupware, Teknik: Groupware (Portalen) | Teknik: H&lften besoker
spridning internmail - nyhetsbrev - sokning i Portalen regelbundet, frdmst
verksamhetssystem, for att se nyhetsflash; chefer
arbetsytor, uppdrag, academy, | anvander mallar, rutiner och
projektmetodik, nyhetsflash, soker i cv-databas
blogg, personlig webbplats,
cv-databas.
Nyhetsbrev, internmail
Hinder for Teknik: Anvénds ej Individ: Det finns ingen plan Teknik: Dokumentation sparas
insamling kontinuerligt eller av for utbildning av medarbetare | ej offentligt for att Portalen ar

samtliga

Individ: Medarbetaren har
otillracklig utbildning i
hantering, ser ingen
personlig vinning i
aktiviteten

Organisation: Integreras ej i
uppdragsprocessen eller
arbetsuppgifter

i att lagga upp information pa
Portalen

Organisation: Det finns ingen
plan for vad som ska
dokumenteras nar

for seg.

Individ: Medarbetare vet inte
hur de ska lagga upp
information pa Portalen,
dokumentation sparas ej
offentligt pa grund av att den
sparas hos kund istéllet
(lathet)

Organisation: Medarbetare
vet inte vad som efterfragas
Kultur: Fokus pé
debiteringsgrad hos kund
framfor
informationsoverforing
Ovrigt: Dokumentation sparas
ej offentligt pa grund av att
den inte far sparas hos annan
an kund
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Hinder for Teknik: Information &r for Individ: Det finns ingen plan | Teknik: Portalen anses

spridning generisk eller har bristfallig | for utbildning av medarbetare | odverskadlig och kranglig
kontext, ar oorganiserad i att lagga upp information pa | Individ: Medarbetare vet inte
(saknar metataggar) Portalen i att sdka efter hur de ska stka i Portalen
Individ: Medarbetaren har information pa Portalen Kultur: Lathet, motvilja bland
otillracklig utbildning i vissa att anvanda groupware,
hantering, saknar fortroende svart att anvanda andras
for informationen dokument
Maojliggorare Individ: Utbildning i Organisation: Satsning genom | Teknik: Utdkad anvéndning
for dokumentering i groupware, | utveckling av Portalen och mer dialog i Portalen,
insamling mal fér informationsdelning intern blogg
Organisation: Tydliga Individ: Utbildning i hur
direktiv for vad som ska information ska ldgga upp pa
dokumenteras, integrering i Portalen.
arbetsmetodik Organisation: Tillat

administrativ tid (budgetera)
for dokumentering och
uppféljning, kvantifiera och
krav delaktighet.

Majliggorare Teknik: Anvandarvénlig och | Organisation: Satsning genom | Teknik: Fokusera pa

for spridning organiserad dcgku[nentation i | utveckling av Portalen mottagaren yid paketering av
groupware, mal for dokumentering,
informationsmottagande snabbguide for anbud, mer
Individ: Uthildning i dynamik — snabbfragor och
sokning i groupware medarbetares tillganglighet,
Kultur: Bygg fortroende ”veckans medarbetare”
mellan medarbetare for att Individ: Utbildning i hur
undvika not invented here- information kan sokas pé
syndromet Portalen.

Organisation: Definiera
specialistkunskap

Respondenterna tycker dverlag att Portalen verkar vél tilltagen och tror att det mesta i
informationsvag formodligen finns sparat dar. En jamforelse av Portalens sammansattning
med teorins foreslagna struktur och funktioner for groupware (Bhatt, Gupta & Kitchens 2005;
Gunnlaugsdottir 2003) visar att Portalen kan bocka av det mesta pa listan 6ver onskvart
innehall. Det finns mojlighet att dokumentera uppdragsspecifik information, ta del av
arbetsmetodik och se nyheter och alla dokument kan indexeras med hjalp av metataggar
(Goodman 2002). Den parameter dar Portalen tekniskt fallerar i sin nuvarande form &r
Portalens bristande forméaga som groupware att understdja samarbetsaspekten. Det vill saga,
det finns for fa satt for foretagets medarbetare att interagera med varandra och paverka
innehallet utdver exempelvis uppdragsdokumentation. Nar Schindler och Eppler
introducerade metoden med mikroartiklar 2003 var bloggandet inte vardagsmat pa samma satt
som idag. Nagra respondenter foreslar korta blogginlagg fran medarbetare for att 6ka
kédnnedomen om sina kollegors uppdrag och det tycks vara en utmarkt idé att applicera de
foreslagna ramarna for mikroartiklar for att strukturera det interna bloggandet. Andra forslag
fran medarbetare som foretaget bor ta tillvara ar skapandet av en snabbguide for kompetenser
for att underlatta anbud och att skapa en funktion som Gppnar upp for snabbfragor och
tillganglighet. Det ar intressant att bada forslagen har prefixet snabb, vilket visar att
medarbetarna vill ha tillgang till enkel och direkt information, héar och nu. Sarskilt i
konsultbranschen dar framgang bygger pa att snabbt kunna méta kundens behov torde det
vara extra viktigt att implementera dessa funktioner i foretagets groupware.

Portalen, i egenskap av groupware, ar inte béattre &n den information som féretagets
medarbetare fyller Portalen med (Gunnlaugsdottir 2003). Portalen fungerar som en digital
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bokhylla och det &r upp till medarbetarna att tillse att den ar fylld med aktuell och relevant
information. Tekniskt sett tillgodoser Portalen de flesta funktioner som ett groupware ska,
sanar som pa samarbetsaspekten. Trots det visar studien att valdigt fa medarbetare
dokumenterar nagon slags information pa Portalen och &n farre eftersoker information dar.
Framforallt tycks det bero pa att implementeringen av fortagets nya groupware har varit
ofullstandig. A ena sidan kan det argumenteras att Portalen &r relativt ny och att folk &nnu &r
ovana att anvanda den; ménniskor ar som bekant vanedjur och ogillar férandring (Probst,
Raub & Romhardt 2000), men & andra sidan har foretaget inte vidtagit nagra atgarder for att
hjalpa medarbetarna att bekanta sig med Portalen och dess mdgjligheter. Det senare &r ett
vanligt problem vid implementeringsprocesser (Schindler & Eppler 2003), men det ar ocksa
ett problem som gar att avhjalpa genom att utbilda medarbetarna i hantering av Portalen
(Gunnlaugsdottir 2003; Probst, Raub & Romhardt 2000).

Anledningen till att Portalen bara nyttjas till en liten del av sin fulla kapacitet beror dock inte
enbart pa bristande fardigheter. Vissa medarbetare tror att informationen inte kommer vara
nagon till nytta, vilket avspeglar det kulturella hinder for informationsspridning som
adresseras i teorin; namligen fenomenet not invented here (Hislop 2005; Probst, Raub &
Romhardt 2000; Schindler & Eppler 2003). Ett bristande fortroende for insamlad information
kan 6verbryggas med hjalp av kulturbyggande arbete som syftar till att foretagets medarbetare
lar kdnna varandra och delar en gemensam identitet (Hislop 2005). | studien anas ocksa en
viss motvilja bland somliga till att dokumentera information pa Portalen. Framst handlar det
om att debitering prioriteras hogre, varfor informationsinsamling hamnar i skymundan. For att
fa bukt med de har attityderna kravs tydlig motivering och prioritering fran foretagets sida.
Foretagets hdgsta prioritet ar att tjdna pengar och ledningen behdver visa att det inte
foreligger ett motsatsforhallande mellan att tjana pengar och att delta i
informationsoverforing. Faveo behdver kommunicera vad som ska dokumenteras, varfor det
ska dokumenteras och hur mycket tid som ska laggas pa aktiviteten. De har faktorerna kan
sammanfattas i malsattningar for informationséverforing hos foretaget i stort och i
individuella mal for varje medarbetare (Lindner & Wald 2011).

Pa Faveo finns det mojlighet att koppla metataggar till dokument i Portalen. Respondenternas
svar visar dock att dessa anses svaranvanda i och med att de kréver av anvandaren att den
soker pa exakt ratt stavning for att kunna finna ratt metatag och darmed ratt dokument.
Problematiken med oorganiserad information tas ocksa upp i teorin (jfr Gunnlaugsdottir 2003;
Skyrme & Amidon 1998). For att undvika det héar problemet kan Faveo infora fordefinierade
kategorier som &r mojliga att koppla som metataggar till dokument, vid sidan om fritext-
taggar. Exempelvis kan foretagets bransch- och specialistomraden anvandas for att
kategorisera erfarenhetsdokumentation. En forbattrad struktur for kategorisering av cv:n sa att
de blir mer sokbara efterfragas ocksa. | nulaget ar cv:n pa Faveo sokbara, men endast via
fritext. FOrslagsvis kan dven medarbetarnas cv:n kategoriseras utifran foretagets bransch- och
specialistomraden och medarbetarens erfarenhetslangd inom respektive omrade.

Faveo har hittills fokuserat sitt arbete med knowledge management pa att utveckla verktyg for
informationsinsamling. Det kan liknas vid en bearbetning av det potentiella utbudet for
information. Nasta steg i processen ar att arbeta med efterfragan, det vill sdga méjliggorandet
for informationsspridning.

7.2 Analys av kunskapsoverforing

Pa liknande satt som for informationséverforing jamfors i tabell 4 den planerade
kunskapsoverforingen pa Faveo med verkligheten. De hinder som presenteras ar faktorer som
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respondenterna i nulaget upplever som negativt inverkande pa kunskapsoverforing hos Faveo.
De faktorer som tas upp som mojliggdrare ar omvant respondenternas forslag till aktiviteter
for att gynna kunskapsoverforing.

Tabell 4: Jamforelse av teori, planerad och verklig kunskapséverféring hos Faveo.

Teori om
kunskapsoverforing

Planerad
kunskapsoéverforing

Verklig
kunskapsoverforing

Metoder for | Personlig interaktion off Faveo Academy Personlig interaktion -
o = the job: formella och kompetensdialog, ibland i
Overforing informella traffar, CoP samband med Regionméten
och Faveo Academy, fragar
kollegor
Hinder for Individ: Maktfraga - Grupp: Det finns ingen plan | Individ: Vissa medarbetare ar
delning viktigare att ha &n dela for arbete med CoP ovana att tala infor grupp
kunskap, radsla att bli Organisation: Debitering har | Organisation: Fokus pé
utbytt hogsta prioritet hos informationsdverforing
Grupp: For hard styrning ledningen Kultur: Saknad gemenskap
av CoP
Organisation: Saknat stdd
fran ledningen, fokus pa
informationsoverforing
Hinder for Individ: Medarbetaren Grupp: Det finns ingen plan | Individ: Medarbetare vet ej
mottagande saknar fortroende for for arbete med CoP vem som kan vad, saknat

kunskapen

Grupp: CoP kan anses
exkluderande, riskerar
groupthink

Organisation: Ny kunskap
integreras ej i foretaget,
stark kultur i foranderlig
miljo

Organisation: Debitering har
hdgsta prioritet hos
ledningen, fa tillfallen for
personlig interaktion

fortroende for kunskap fran
okéanda

Organisation: Fokus pa
debiteringsgrad, fokus pa
informationsoverforing
Kultur: Méanga avgangar leder
till att mycket kunskap gar
forlorad

Mojliggorare
for delning

Individ: Mal for
kunskapsdelning

Grupp: Light touch-ledning
av CoP, nyttja naturliga
kommunikationsvégar
Organisation: Chefer har
kontinuerlig kontakt med
olika delar av foretaget.
Kultur: Gemenskap, 6ppen
och tillatande
foretagskultur

Organisation:
Kunskapsoverforing sags ha
hog prioritet av ledningen,
satsning genom Faveo
Academy

Individ: Medarbetare anses
generdsa med sin kunskap
Organisation: Krav deltagande
i kunskapsdverforing (exvis
som foredragare i
kompetensdialog)

Mojliggorare
for
mottagande

Individ: Mal for
kunskapsmottagande
Grupp: Néatverk som
blickar utat
Organisation: Uppmuntra
interaktion, behall
medarbetare

Kultur: Gemenskap och
delad identitet skapar
fortroende och spraklig
forstelse

Organisation:
Kunskapsoverforing sags ha
hog prioritet av ledningen,
satsning genom Faveo
Academy

Individ: Kontaktknytande
genom mer interaktion okar
fortroendet, individuella
kunskapsmal

Organisation: Krav deltagande
i kunskapsoverforing (exvis
som &horare i
kompetensdialog)

Kultur: Bygg en gemensam
kultur

Faveo Academy kommuniceras av foretaget som det priméra forumet for kunskapséverforing
inom Faveo. Genom satsningen pa Faveo Academy har foretaget visat att de vérderar
kompetensutveckling och i och med att foretagets egna medarbetare agerar kursledare bidrar
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forumet till kunskapsoverforing. Det racker dock inte att satsa pa kunskapsoverforing i teorin,
det maste ocksa genomforas i praktiken. Merparten respondenter tycker att foretagets
kompetensdialoger, en del av Faveo Academy, tidigare har varit ett bra satt att traffa andra
medarbetare och ta del av deras erfarenheter. Flera ifragasatter dock om kompetensdialogerna
fortfarande existerar och huruvida det 6verhuvudtaget sker nagot systematiskt arbete med
kunskapsoverforing for tillfallet. Det ar ocksa flera respondenter som klagar pa att de olika
utbildningarna i Faveo Academy, inklusive kompetensdialogerna, har haft for litet inslag av
just dialog. Foretagets medarbetare efterfragar mer mojlighet till interaktion vid dessa
tillfallen vilket ocksa stods av teorin (Hislop 2005). Det storsta hindret for
kunskapso6verforing pa Faveo tangerar det som ovan konstaterades angaende
informationsOverforing: respondenterna uppfattar att ledningen kommunicerar ett
motsatsforhallande mellan debiteringsgrad hos kund (=lénsamhet) och interna aktiviteter som
syftar till kunskapsoverforing (=kostnad).

Nagra respondenter uppger att de ibland kontaktar kollegor som de kanner, for att be om
hjéalp. Dessa respondenter anser att kollegor pa Faveo &r generdsa med sin kunskap, vilket
underlattar kunskapsmottagandet. Respondenterna tycker ocksa att Faveo har en platt
organisation som mojliggér kommunikation mellan medarbetare och chefer utan hinder. Ingen
respondent ger sken av att maktfaktorn som &r forknippad med delning av kunskap ar ett
problem hos Faveo (Ajmal & Koskinen 2008; Hislop 2005). Daremot visar respondenternas
unisona svar att de aldrig ber kollegor de inte kdnner om hjélp tydligt att de saknar fortroende
for erfarenheter fran ndgon okénd, det vill sdga kunskap som ar not invented here (Hislop
2005). Manga respondenter lyfter fram att gemenskapen i foretaget har minskat pa senare ar,
sarskilt sedan samgaendet med det norska foretaget men ocksa pa grund av att manga som
arbetar heltid ute i uppdrag kanner sig alienerade fran foretaget. Det faktum att medarbetarna
inte kanner samhdrighet eller gemenskap med varandra ar ett tydligt hinder for
kommunikation liksom kunskapsoéverforing dem emellan (Koskinen 2004 i Lindner & Wald
2011). Overlag har foretaget missat vardet av kulturbyggande aktiviteter som en
grundldggande mojliggorare for att kunskapsoverforing ska kunna ske (Hislop 2005; Probst,
Raub & Romhardt 2000; Schindler & Eppler 2003). Det &r mojligt att maktfaktorn inte
avspeglas som ett problem i respondenternas svar just for att kunskapséverforing sa séllan
sker pa personlig basis. Det kan ocksa vara sa att det somliga respondenter tar upp som ett
problem for kunskapsdverforing, det faktum att de ar for specialiserade i sin roll for att kunna
delta i kunskapsoverforande aktiviteter, ar ett uttryck for maktfaktorn. En annan forklaring till
det senare &r att foretaget har misslyckats med att definiera och motivera kunskapséverforing
(Wellman 2007). Respondenter som &r specialister inom sina respektive omraden kan saklart
ocksa bidra till och ha nytta av kunskapséverforing, exempelvis om andra fragor som drar mer
mot ledarskap eller generell projektdrift. | en undersokning av Scarbrough som gjordes 1999
(i Hislop 2005) pavisades att endast fem procent av de studerade foretagen beaktade
sociokulturella faktorer vid arbete med knowledge management. Det har forvisso gatt ett antal
ar sedan studien utkom, men det férefaller att Faveo lider av samma 6vertro till
informationsoverforing i forhallande till kunskapsoverforing.

Incitament for kunskapsoverforing kan skapas genom inférandet av kunskapsmal, vilket
foreslas av nagra respondenter och har stod i teorin hos exempelvis Probst, Raub & Romhardt
(2000) och Read (1996). For att malen ska fa genomslag kréavs, som for alla andra mal, att de
ar kvantifierbara och att de féljs upp. Probst, Raub & Romhardt (2000) poangterar att
uppfoljningen ska goras genom att kontrollera hur olika aktiviteter har bidragit till foretagets
totala larande och inte enbart den enskilda individens 6kade kunskapsbas. Den
kunskapsoverforande aktiviteten kommer inte foretaget till nytta om den inte forst resulterar i
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ett forandrat beteende pa individniva (Ajmal & Koskinen 2008) och darefter integreras pa
grupp- och organisatorisk niva (Hislop 2005).

Ett sétt att understddja kunskapséverféring som tas upp i teorin &r genom kunskapsnatverk,
CoP (Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000). Nagra CoP:er finns inte pa Faveo och en
anledning till det kan vara att foretaget tidigare har varit av den storleken att ledningen inte
har sett vitsen med att lata kollegor traffas systematiskt. Faveo har dock vuxit till en
organisation dar uppenbarligen alla inte langre k&nner alla och foretaget har en fortsatt
offensiv tillvaxtstrategi. For att lyckas med kunskapsoverforing i den nya, expansiva
organisationen kravs en revidering av foretagets instéllning till kunskapsoéverféring (Probst,
Raub & Romhardt 2000) och ett mojligt alternativ &r att Faveo borjar initiera arbetet med

CoP:er.

Det ar tydligt att Faveo har en starkt teoretisk forankring i etablerad projektledningsmetodik.
Kompetensdialogerna liknar exempelvis projektledningsbranschens praxis med lessons learnt-
seminariun. En foljd av Faveos teoretiska fokus och medarbetarnas akademiska bakgrund ar
att foretaget dels dras med problem som &r generella for projektledningsbranschen (den
reaktiva instéllningen till kunskapsoverforing), dels fastnar i diskussioner om teoretiska
definitioner istéllet for att faktiskt forandra och forbéttra sin verksamhet.

7.3

Analys av fardighetsoverforing

Slutligen presenteras nedan den planerade fardighetséverforingen pa Faveo i relation till vad
respondenterna menar faktiskt sker i tabell 5. Aven har géller att de hinder som tas upp som
verkliga baseras pa respondenternas syn pa utford fardighetséverforing hos Faveo. De
mojliggorare som lyfts fram &r respondenternas 6nskemal om vad de skulle vilja se pa faveo.

Tabell 5: Jamfdrelse av teori, planerad och verklig fardighetséverféring hos Faveo.

Teori om
fardighetsoverforing

Planerad
fardighetsoverforing

Verklig
fardighetsoverforing

Metoder for | Personlig interaktion on Fadder for nyanstallda, Eventuellt genom fadder
overforing '_[hejob: p_raktisk traning, | introduktionsdag, Faveo
introduktion, mentorskap | Academy
Hinder for Individ: Maktfraga - Individ: Manga medarbetare Individ: Solouppdrag hindrar
delning viktigare att ha &n dela arbetare i solouppdrag interaktion
fardigheter, radsla att bli | Organisation: Saknar rutin for | Organisation: Fokus pa
utbytt mentorskap, ingen praktisk teoretisk utbildning, mentorskap
Organisation: Saknat utbildning i Faveo Academy skots ej systematiskt, Faveo
stod fran ledningen, Academy saknar utbildning om
fokus pa gruppsammanhalining och
informationsoverforing ledarskap
Kultur: Faveo saknar
kulturbyggande arbete
Hinder for Individ: Medarbetaren far | Individ: Manga medarbetare | Individ: Solouppdrag hindrar
mottagande otillracklig traning, arbetare i solouppdrag interaktion

fardigheten anvands ej
direkt och gléms darmed

Organisation: Det finns ingen
rutin fér mentorskap, ingen
praktisk tréning i Faveo
Academy

Kultur: Faveo har ej definierat
eller implementerat
kulturbyggande arbete

Organisation: Mentorskap
saknar legitimitet

Kultur: Fardighetstraning saknar
ledningens stod
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Majliggorare Indiyid: Tranirzg i sociala | Organisation: Faveo Indivi(_j: En mentor som vill dela
for delning fardigheter, mal for Academy ar tankt att vara med sig
fardighetsdelning kulturgenerator Organisation: Mentorskap,
Grupp: Arbetsgrupper bredvidgang
Kultur: Ledningens stéd Kultur: Ledningens stéd
Mojliggérare | Individ: Mal for Individ: Nyanstéllda ska fa en | Individ: En adept som vill lara
for fardighetsmottagande fadder_ _ Organigation: Péléggskalvar for
mottagande Grupp: Arbetsgrupper Organisation: Faveo overforing av natverk, intern
Kultur: Ledningens stdd | Academy dr tankt att vara praktik for att utbka kunskapen
kulturgenerator om kollegors arbete

Introduktionen pa Faveo &r tankt som den nyanstalldas mojlighet att sétta sig in i foretagets
verksamhet, sa att den lar sig hur en medarbetare pa Faveo ska arbeta och kommunicera. |
forsta hand ska den nyanstallda tillskansa sig dessa fardigheter genom en tilldelad fadder och
under en introduktionsdag. Enligt information pa Portalen och i den strategiska planen ska
Faveo Academy verka kulturbyggande. Det hér &r de planerade metoder for
fardighetsoverforing som existerar hos Faveo och foretaget tycks ha fallerat i implementering
av samtliga metoder.

Ett par nyanstallda som borjade under hosten 2011 anger att de har fatt en fadder utsedd i
samband med jobbstarten. Faddern har i férsta hand fungerat som kontaktperson och visat
runt den nyanstallda pa kontoret. Fadderskapet har inte inneburit ndgon form av praktisk
traning eller bredvidgang och kan enligt Probst, Raub & Romhardt (2000) darfor inte ses som
en metod for fardighetsdverforing.

Introduktionsdagen pa Faveo bestar i nuvarande upplagg av ett antal presentationer om olika
administrativa fragor. Den negativa installning till Portalen respektive ledningen som
underforstatt formedlas av presentatdrerna har daremot motsatt inverkan pa introduktionens
syfte; att skapa inbaddning och en positiv bild av foretaget (Armstrong 1996). Intranatet ma
ha genomgatt vissa forandringar nyligen, men det ger ett nagot oseridst intryck nar
presentatorerna sjalva inte hittar till 6nskade sidor eller inte vet hur olika funktioner fungerar.
Presentatorerna (fran administration/IT) har formodligen inte dagligt utbyte av Portalen pa
samma sétt som en konsult, varfor de av naturliga skal inte k&nner sig lika hemma i systemet.
Det vore lampligare att istéllet ta in ndgon som faktiskt anvander intranatet i egenskap av
konsult och som har méjlighet att svara pa fragor. Som det ar nu framstalls Portalen som
omstandlig och svaroverblickad och med oklart syfte (det vill séga hur Portalen ska eller kan
anvéndas i ett projekt och inte bara for att hitta lanken till tidrapporteringsverktyget).

Introduktionen pa ett konsultféretag skiljer sig nagot fran en traditionell sadan i den meningen
att det kan droja langre innan den nya medarbetaren kommer ut i ett uppdrag och pa sa vis far
testa pa sina nya arbetsuppgifter. Malet med introduktionen &r inte att beréatta for den nya
medarbetaren hur den ska bete sig, utan att den nya medarbetaren efterat faktisk beter sig som
onskat. Att forandra ett beteende &r lattare genom delaktighet och interaktion an genom att
lyssna till ett massande, varfor fardighetsoverforing ar ett lampligt forum for att uppna malet.
Tiden fore uppdrag torde vara ett ypperligt tillfélle for medarbetare att delta i
fardighetsoverforing. En nyanstalld konsult utan uppdrag debiterar ingen kund utan lagger all
tid internt, alltsa kan debiteringsgraden inte minska pa grund av interna aktiviteter. Den
interna tiden kan med fordel laggas pa utbildning som multilearning (Takeuchi & Nonaka
1986) och exempelvis bredvidgang (Probst, Raub & Romhardt 2000).

Aven vid sidan om introduktionen lyser praktisk traning med sin franvaro i kursschemat for
Faveo Academy, vilket ar ett klart hinder for att medarbetare ska kunna lara sig genom
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learning-by-doing (Probst, Raub & Romhardt 2000; Takeuchi & Nonaka 1986). Faveos egna
medarbetare fungerar som kurshallare i Faveo Academy, men det star inte uttryckt vad som
kravs for att en medarbetare ska fa halla en kurs, eller for att den ska kallas specialist. Ej
heller har de medarbetare som ska halla kurser sjalva fatt utbildning i att just utbilda andra
(Hislop 2005). Darut6ver hindrar Faveo Academys upplagg med fokus pa monolog
utvecklandet av en sjélvreflekterande, 6ppen och kritisk kultur.

Fadderskapet som namns ovan kan inte jamféras med mentorskap. Det finns ett par
mentorskapsrelationer pa foretaget for tillfallet dar juniora, nyanstallda arbetar mer eller
mindre parallellt i uppdrag tillsammans med seniora medarbetare. Dessa fall ar dock undantag
och mentorskap anvands ej systematiskt pa Faveo. Férmodligen grundar sig det har i
foretagets historiska demografi som i férsta hand utgjorts av erfarna medarbetare, tidigare
fanns saledes inget direkt behov av att exempelvis lara ut fardigheter eller att fora ver
kontaktnat. Forr anstéillde Faveo sallan unga medarbetare, men den nya spridningen i alder
och erfarenhet hos foretagets rekryteringar kraver ett mer strukturerat arbete med
fardighetsoverfoéring. Mentorskap tycks hittills vara det mest lampliga av féreslagna metoder
(Probst, Raub & Romhardt 2000) for att lyckas med det har. Juniora medarbetare har ofta
goda teoretiska kunskaper frascht i minnet och behdver snarare fardighetstraning &n mer
utbildning i metodik. Faveo borde erbjuda mentorskap med tydliga fardighetsmal fér oerfarna
nyanstallda. En nyexaminerad person som rekryteras har séllan ett eget uppdrag som véntar
pa den nyanstéllda fran forsta dagen och den eller de forsta veckorna pa jobbet borde dgnas at
bredvidgang med en mer senior medarbetare (utan att den aktuella kunden debiteras for
adepten). Det har kraver naturligtvis att kunden tillfragas och ar med pa noterna. Forlusten i
och med minskad effektivitet hos mentorn borde kunna végas upp av det adepten kan bidra
med och som kunden inte debiteras for. Mentorskapet bor i efterhand utvérderas (jfr
Dellestrand 2011) for att avgora om och i sadana fall hur det har bidragit inte bara till
individuellt utan &ven organisatoriskt larande (jfr Ajmal & Koskinen 2008; Hislop 2005).

Sammanfattningsvis genomfordes det under 2011 inte nagra medvetna, kulturbyggande
aktiviteter pa Faveo. Det ar tydligt att Faveo brister gravt vad géller fardighetséverforing.
Fragan tycks i princip inte ha varit uppe for diskussion eftersom det knappt finns nagra planer
for, &n mindre har genomforts, aktiviteter for att mojliggora fardighetsdverforing.
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8 Benchmarking

| foljande kapitel ges exempel pa hur Faveos arbete med knowledge management, utifran
utvalda processer, star sig i forhallande till dito hos nagra andra foretag. For att illustrera
benchmarkingen och hur Faveos planerade respektive utforda knowledge management
forhaller sig dels till teorin, dels till valda foretag presenteras tva diagram for respektive
overforingsdimension (information, kunskap och féardigheter). Det forsta diagrammet
representerar forekomsten av metoder och det andra forekomsten av faktorer for
maojliggorande. Diagrammen &r endast till for att ge en grov, visuell jamforelse av
forhallandet. Alla faktorer har behandlats som dummyvariabler (forekomst av en faktor har
givits vardet 1, avsaknad har givits vardet 0) och de &r saledes ej varderade i férhallande till
varandra. FOr Faveos rakning presenteras saval planerade som utforda metoder och
mojliggorare. Utifran benchmarkingen betraktas de metoder och mojliggorare som tas upp
hos Ovriga foretag som “utforda”. Huruvida samtliga aktiviteter verkligen har utforts har inte
varit mojligt att kontrollera i alla fall och det & mojligt att vissa faktorer som tas upp hos de
ovriga foretagen egentligen enbart borde ses som planerade. Det har faktumet kan paverka
resultatet till de 6vriga foretagens fordel. De Gvriga foretagens resultat borde darfor i forsta
hand stallas mot planerade aktiviteter pa Faveo.

8.1 Benchmarking, informationséverforing

De processer kopplade till informationsdverforing som diskuteras nedan &r groupware och
framst erfarenhetsdokumentering och maillistor (Accenture och Sweco), samt implementering
av ICT (Konsultl).

8.1.1 Groupware

P& Sweco Managament sparas rutiner, verktyg och tidigare projekt i ett system som kallas
sweco@work (Larsson & Sundstrom 2011). Sweco@work ar i sin tur uppbyggt av flera
databaser, s som Referenslistan och Sweco Arkiv, och kommunikationsverktyg som Forum.
Pa Sweco Managaments groupware finns forutom erfarenhetsdatabaserna ocksa en cv-databas
och varje medarbetare har en personlig webbplats. De cv:n som finns &r sparade i ett format
som gor att innehallet ej ar sokbart.

All information om projektmetodik, rutiner, tidigare uppdrag och sa vidare som genereras hos
Accenture samlas i en databas som hanteras genom ett webbaserat verktyg som kallas
Knowledge Exchange (Danielsson & Karlsson 2008). Enligt Danielsson och Karlsson menar
respondenterna pa foretaget att den har databasen ar ovarderlig och att den till exempel
anvands flitigt i det inledande skedet av varje uppdrag.

8.1.2 Maillistor

Varje medarbetare pa Accenture har mojlighet att, pa sin profilsida pa intranatet, fylla i olika
expertomraden (Danielsson & Karlsson 2008). For varje omrade som en medarbetare anser
sig besitta expertis inom och kryssar i pa sin profil, registreras medarbetaren pa en tillhérande
maillista; ”” experts@accenture.com”. En medarbetare som soker svar inom ett av de
registrerade expertomradena kan saledes maila till den specifika expertlistan for att soka hjalp.
Det &r i uppsatsen oklart hur registreringen gar till i praktiken, men det ligger nara till hands
att tanka sig att det sker genom ikryssandet av forvalda kategorier pa intranatet och inte
genom inskrivning av fritext. Ett tdnkbart hinder for den har typen av informationsdéverforing
genom att skicka en fraga till en maillista &r det gamla talesattet delat ansvar &r ingens
ansvar. Det vill sdga, det ar mojligt att alla experter hoppas att nagon annan expert ska ha mer
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tid eller lust att svara pa fragan. Det ar dock en cynisk installning och férhoppningsvis ér de
sjalvutnamnda experterna villiga att dela med sig av sin expertis och hjalpa sina medarbetare.
Om inte annat &r det ett hinder som borde kunna minskas genom arbete med attityder och
exempelvis individuella mal for informationsdelning.

8.1.3 Implementering av ICT

Nyanstéllda pa Accenture far dka pa en tva veckor lang kurs som bland annat utbildar de
anstallda i hur de ska soka i foretagets databas. Trots den har satsningen pa utbildning verkar
fenomenet med ”for mycket information” vara dterkommande dven hos Accenture.
Respondenterna klagar pa att det ar svart att salla i den information som finns i databasen. |
uppsatsen framstar projektdokumentationen som boven i dramat och problemet med att vélja
mellan kvantitet och kvalitet. Accentures l6sning har blivit att anstalla nagra som enbart
fokuserar pa att soka fram information i Knowledge Exchange, till hjalp for 6vriga
medarbetare. Medarbetarnas 16sning &r i vissa fall att istéllet véanda sig till det personliga
natverket for att hora om det ar ndgon som vet béttre.

Sweco Management erbjuder vid tre tillfallen arligen utbildningar i hantering av foretagets
groupware. Hos Sweco Management uppfattas dock samma tendenser som pavisats ovan hos
Accenture och Faveo kring synen pa ICT; en mer erfaren projektledare anvander sig i storre
utstrackning av sitt kontaktnat och mindre av groupware for att soka ratt pa information, och
vice versa.

| egenskap av att vara ett IT-/managementkonsultbolag jobbar Konsultl med bland annat
implementeringsprojekt av ICT. Genom forandringsledning efterstravar Konsult1 att fa alla
medarbetare att kanna ett individuellt dtagande att delta som anvandare och tillse att de stravar
mot, och mits efter, ssmma mal (Orn 2012). Enligt Konsult1 (2012) ar det sallan som
tekniska problem utgor de storsta hindren for en lyckad implementering; utmaningen bestar
snarare i att forandra individers instéallning till systemet. Konsultl anvénder en metod dar de
forst utbildar s& kallade superusers i att anvinda foretagets ICT. Enligt Orn (2012) &r det
viktigt att inkorporera bade chefer och eldsjalar som superusers, det forra ar centralt for att ge
legitimitet at aktiviteten. Foretagets ledning maste ga i braschen och agera féredomen som
anvandare av det nya systemet (Orn 2012). For att skapa incitament for deltagande i starten
forsoker Konsultl engagera medarbetare genom kickoffer och tavlingar som att ”om ett visst
antal dokument genereras och sparas av en individ/ett team/en avdelning sa far den/de en
blankare pa foretagets groupware”. Beloningen dr saledes intern uppmaéarksambhet.

8.1.4 Jamforelse

Nedan sammanfattas jamforelsen av informationséverforing hos Faveo och dvriga foretag i
tva figurer. 1 den forsta figuren (5a), som avspeglar metoder for informationsoverforing, har
foljande sex faktorer betraktats (siffran bakom varje faktor beskriver vilket méjligt véarde den
har tilldelats): erfarenhetsdokumentering (1), rutiner och metoder (1), uppdragsdrift (1),
nyheter (1), interaktion (1) och organisering (metatag) (1). I figur 5b visas forekomsten av de
tre faktorerna integrering i arbetsuppgift (1), utbildning (1) och attitydarbete (1). For specifikt
utfall for respektive foretag och faktor, se bilaga 1, tabell 6.
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Figur 5a visar att Faveo star sig val i forhallande till teorin och 6vriga foretag vad galler
planerade metoder for informationséverforing. Portalen innehaller det mesta som 6nskas av
ett groupware. Utfallet, det vill sdga anvandandet av Portalen, ar emellertid mycket lagre &n
vad det finns potential for. | figur 5b forklaras gapet mellan Faveos planerade respektive
utforda informationséverforing; Faveo uppfyller ingen av de faktorer som beaktas for att
mojliggora informationsoverforing. Bade Accenture och Sweco ar battre pa att mojliggora
informationsoverforing, framst genom att utbilda sina medarbetare och att kvantifiera och
infora aktiviteten i uppdragsprocessen. Storst nytta for att minska gapet och battre ta tillvara
den information som potentiellt kan insamlas och spridas pa Faveo har foretaget genom att
lara sig av Konsultl som far full pott genom att betona vikten av arbete med attityder och
utbildning.

Det har visat sig att kvantitet inte per definition ar lika med ett gott resultat nér det galler att
mata effektivitet och framgang i forhallande till informationsoverforing. Att bara se till
parametern efficiency ar otillrackligt (jfr Dellestrand 2011). Aven i ett foretag av Accentures
storlek aterfinns problem med att finna ratt information vid ratt tillfalle, och dven inom
Accenture vérderas det personliga natverket hogt. Nagot som dessvarre inte diskuteras i
vidare utstrackning i uppsatsen om Accenture, men som kan forvantas ha stor inverkan pa
medarbetarnas trots allt positiva installning till Knowledge Exchange, ar den tva veckor langa
utbildningen i borjan av varje anstallning. Praktisk utbildning i att séka i foretagets databas ar
ett exempel pa fardighetsoverforing som mojliggor for informationséverforing
(Gunnlaugsdottir 2003; Probst, Raub & Romhardt 2000) och &r férmodligen det som ligger
bakom det faktum att respondenterna anda refererar till databasen som ovarderlig. Pa Sweco
upplevs ett stort hinder for informationsspridning pa grund av daligt strukturerad information,
bade vad géller erfarenhetsdokumentering och cv:n. Trots att Portalen innehaller funktionen
metataggar upplever Faveos respondenter problem med att soka efter information via fritext.
Tidigare foreslogs att varje dokument borde kunna kopplas till ett visst antal fordefinierade
kategorier fOr att skapa en viss struktur i insamlat material (kap. 7.2).

Den negativa installningen till anvandandet av ICT hos Sweco Management och Accenture
liksom hos Faveo kan réra sig om en generationsfraga. Mindre erfarna medarbetare kan
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forvéntas vara yngre medarbetare som med andra ord har vuxit upp i informationssamhéllet.
Dessa yngre medarbetare har formodligen storre vana vid att systematiskt leta och sélla i ett
informationsoverflod och &r darfor mindre negativt installda till tekniska I6sningar som
exempelvis erfarenhetsdatabaser, for bevarande av kunskap. For att éverbrygga problemet kan
Faveo dra nytta av Konsultl:s metod for implementering av ICT. Deras approach far stod i
teorin som visar att fokus pad medarbetarnas attityder (Ajmal & Koskinen 2008) och
fardigheter (Schindler & Eppler 2003) utgor potentiella framgangsfaktorer vid
implementering av ICT, liksom tydliga malsattningar (Lindner & Wald 2011).

8.2 Benchmarking, kunskapséverféring

For att jamfora nadgra metoder for kunskapsoverforing granskas gruppmoten och CoP:er hos
Accenture och Sweco Management, samt systemutvecklingsbranschens retrospectives.

8.2.1 Gruppmaoten

Arligen genomfors ett tiotal gruppméten med obligatorisk narvaro inom respektive avdelning
pa Sweco Management (Larsson & Sundstrom 2011). Vid dessa gruppméten ingar bland
annat vad som benamns som erfarenhetsaterforing som en komponent.
Erfarenhetsaterforingen gar ut pa att medarbetare kort berattar om sina aktuella projekt och
svarar pa eventuella fragor fran kollegor. Utéver namnda gruppméten traffas medarbetare vid
region Ost kvartalsvis for regionmoten. Vid dessa regionmoten presenteras mer
foretagsovergripande information om strategier, finansiella rapporter och exempelvis
branschutveckling.

| rapporten om Sweco Management ndmns att storre delen av de intervjuade har en 6nskan
om att fa battre kontakt med andra medarbetare pa foretaget och béttre insikt i sina kollegors
roller, kompetens och specialistomraden (Larsson & Sundstrém 2011).

8.2.2 CoP

For att lyckas med framtida arbete med knowledge management pa Sweco Management
konkluderar forfattarna att foretaget behdver prioritera natverksbyggande i storre utstrackning
(Larsson & Sundstrom 2011). I nul&get finns inget arbete med CoP:er. Kunskapsoverforing
sker framst via tidigare namnda gruppmaten och vid interna utbildningar som halls ett par
ganger arligen.

Pa Accenture har alla konsulter mojlighet att bli medlem i en eller flera CoP:er, utifran nagra
fordefinierade specialistomraden (Danielsson & Karlsson 2008). Medlemmar i en CoP pa
Accenture far i forsta hand ta del av veckovisa informationsbrev, ofta med forskningsinriktat
fokus. Den interaktiva delen av medlemskapet bestar av ett antal konferenser per ar dit
medlemmarna i en CoP bjuds in. Svenska medarbetare hos Accenture med samma typ av
specialistkompetens traffas manatligen for att diskutera och utbyta erfarenheter. Inom Norden
sker kunskapstréffarna kvartalsvis. | uppsatsen ar det dessvérre otydligt vilket utbyte
medarbetarna anser sig ha av aktiviteten. Medlemskapet &r frivilligt och registreras genom att
medarbetaren egenhandigt kryssar i en ruta pa sin personliga webbplats.

Hos Systemutvecklarna (2012) traffas alla scrum masters (teamledare) regelbundet under
lunchm@ten. Det ar forvisso inte en uttalad CoP men deras arbetsséatt liknar det hos
Accentures CoP:er och kontakten hos Systemutvecklarna uppger att dessa méten ar mycket
givande.
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8.2.3 Retrospectives

Retrospectives kan betraktas som systemutvecklingsbranschens svar pa
projektledningsbranschens lessons learnt-seminarium. Enligt Kniberg (2007) verkar det
foreligga ett tamligen utbrett ointresse for att genomfora retrospectives i de flesta team,
samtidigt som majoriteten systemutvecklare tycks anse att det ar en véldigt nyttig och larorik
aktivitet. Praxis for genomférande av en retrospective ar att gi ”varvet runt” for att hora alla
deltagares asikter och forbattringsforslag. Ett annat exempel ar att samtliga deltagare forses
med post it-lappar pa vilka de far anteckna olika forslag i tystnad, for att gruppen sedan ska
kunna ga igenom alla forslag gemensamt (Systemutvecklarna). Hos Systemutvecklarna
genomfors korta retrospectives varannan vecka.

Kniberg (2007) menar att en viktig fordel med att samla projektgruppen for att géra en
gemensam retrospective &r att gruppen lattare accepterar utkomsten av métet, det vill saga
forbattringsforslagen, i efterhand &n om forslagen hade kommit fran en enskild person vid ett
godtyckligt tillfalle. Ett exempel hamtat fran Scwhaber (2000) visar pa vikten av personlig
interaktion for att mojliggora att erfarenheter som samlas in under ett projekt kommer fler till
kannedom och pa sa vis 6vergar fran individuell till organisatorisk kunskap. Hos
Systemutvecklarna har varje medarbetare individuella kunskapsmal och varje team krav pa
sig att utbilda 6vriga team inom omraden som just de har specialiserat sig pa, i syfte att 6ka
den allmanna kunskapen.

8.24 Jamforelse

| figur 6a nedan presenteras en jamforelse av forekomsten av metoder som syftar till formell
interaktion genom moten (1), CoP (1) och erfarenhetsseminarium (1), respektive informell
interaktion (1). De faktorer som forvantas mojliggora kunskapsoverforing och som ingar i
jamforelsen i figur 6b ar gemenskap (1), en 6ppen och tillatande kultur (1) och kunskapsmal
(1). For specifikt utfall for respektive foretag och faktor, se bilaga 1, tabell 7.
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Figur 6a: Benchmarking - metoder for
Kunskapsoverforing

Figur 6b: Benchmarking - mojliggorare for
kunskapsoverforing

Av de fyra jamforda foretagen visar det sig i figur 6a och 6b att de tre konsultbolagen alla far
laga utfall for forekomsten av bade metoder och mojliggorare for kunskapsoéverforing.
Accenture och Sweco har nagra fler metoder (CoP:er respektive mer frekventa moten) for
kunskapsoverforing an Faveo, men samtliga brister stort vad galler férekomsten av
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mojliggorare. Systemutvecklarna sticker ut som ett mycket positivt exempel pa organisering
av bade metoder och majliggorare for kunskapsoverforing. Aven om Systemutvecklarna
jobbar med information till vardags har foretaget insett vardet av kunskapséverfoéring och
personlig interaktion i olika former for att driva utvecklingen framat.

Sweco Managements organisationsschema i Region Ost liknar i stort det hos Faveo. Hos
Sweco Management inbjuds medarbetarna till fyra Regionmoten och ett tiotal
avdelningsmoten arligen. Hos Faveo genomfordes ungefar tva Regionméten och ett
avdelningsmote under andra halvan av 2011. Pa Faveo erbjuds med andra ord betydligt farre
tillfallen for medarbetarna att fa personlig kontakt med sina kollegor. Den
erfarenhetsaterféring som sker i samband med Sweco Managements Regionméten liknar
upplégget i Faveos mindre regioner och deras satt att genomféra kompetensdialoger vid
Regionméten. Utover namnda erfarenhetsaterforing identifieras ingen ytterligare metod for
kunskapsoverforing hos Sweco Management.

P& Sweco Management 6nskar medarbetarna fa béttre insikt i sina kollegors kompetenser och
uppdrag. Det har kanns tydligt igen fran studien pa Faveo. Pa Accenture tycks daremot
asikten inte lika utbredd, atminstone inte sett till uppsatsen av Danielsson och Karlsson
(2008). Det har kan bero pa tva saker. Dels spelar det formodligen in till Accentures férdel att
foretaget generellt organiserar sina medarbetare i arbetsgrupper och att Accentures
medarbetare pa sa vis standigt kommer i kontakt med fler av sina kollegor. Dels kan det bero
pa att medarbetare hos Accenture oftare traffas under regelbundna maéten i olika sammanhang.
Det senare ar korrekt i forhallande till Faveo, men i forhallande till Sweco tycks
motesstrukturen och —frekvensen vara ungefar densamma.

Pa Accenture finns ett etablerat arbete med CoP:er, nagot som saknas hos bade Sweco
Management och Faveo. Accentures CoP:er verkar fylla funktionen att sammanfora
medarbetare med samma typ av specialist- eller branschkompetens for att diskutera
forskningsframsteg och ge deltagarna en insikt i branschutvecklingen (jfr Hislop 2005; Probst,
Raub & Romhardt 2000). Att vara medlem i en CoP kan antas 6ka medarbetarens
marknadskontakt vilket torde forbattra mojligheten for medarbetaren att snappa upp
potentiella uppdrag och/eller kunder. Faveo haller hog teoretisk niva pa sin projektmetodik
och genom Faveo Academy satsar foretaget pa ytterligare kompetensutveckling. Flera
respondenter pa Faveo klagar emellertid pd att foretaget inte ar tillrackligt kund- eller
marknadsorienterat. Faveo kan darfor antas ha stor nytta av inférandet av CoP:er med
branschfokus, snarare &r specialistfokus.

Systemutvecklingsbranschens retrospectives ar intressanta som metod for
kunskapsoverforing. Framforallt flyttar metoden fokus fran projektledningsbranschens
reaktiva lessons learnt-seminarium (jfr PMBOK) i det tidspressade avslutningsskedet (Ajmal
& Koskinen 2008; Schindler & Eppler 2003), till aktiviteter som kan hjélpa det aktuella
projektet att bli battre redan i nésta delprojekt. Det Kniberg tar upp om att skapa ett fortroende
for erfarenheter fran en sprint genom att inkludera hela arbetsgruppen i en gemensam
retrospective exemplifierar ocksa hur ett foretag kan éverbrygga fenomenet not invented here
(jfr Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000). Faveos medarbetare dr konsulter och
arbetar ej i stadiga team som hos exempelvis Systemutvecklarna, utan befinner sig ute i
uppdrag hos en kund. Manga medarbetare ar dessutom i solouppdrag. Det gar darfor inte att
genomfora retrospectives inom team pa samma satt som i systemutvecklingsbranschen. Ett
sétt att applicera den iterativa funktionen hos Faveo kan istéllet vara genom att inféra
retrospectives som staende punkt pa agendan vid regelbundna och frekventa gruppmoten,
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exempelvis méanatliga avdelningsméten i Region Ost och Regionméten i 6vriga landet. Vid
retrospectives pa Faveo bor tva aspekter hanteras, dels hur medarbetarnas aktuella uppdrag
framskrider, dels hur foretagsinterna processer fungerar. Fokus ska vara att landa i ndgra
forbattringsforslag som kan genomféras infér nasta mote.

8.3 Benchmarking, fardighetsoverforing

Hur fardighetsoverforing skots pa Accenture diskuteras nedan utifran metoderna
arbetsgrupper och mentorskap. P4 Sweco granskas enbart mentorskap och fran Scania hamtas
ett exempel pa intern praktik. Fran Konsultl ges exempel pa hur ett foretag kan arbeta med
kulturbyggande, nagot som ar en mojliggorare for knowledge management och som i sig
kraver fardighetstraning.

8.3.1 Arbetsgrupper

Accentures arbetsgrupper utformas ofta sa att de bestar av en senior konsult (med 5-7 ars
erfarenhet), ett par erfarna konsulter (med 2-5 ars erfarenhet) och ett gang oerfarna konsulter
(med 0-2 ars erfarenhet) (Danielsson & Karlsson 2008). Med hjalp av den har
sammansattningen kan oerfarna (nyexaminerade) medarbetare lara av de mer erfarna i
gruppen genom learning-by-doing. Det sker ocksa ett generellt kunskapsutbyte i hela
arbetsgruppen. | varje arbetsgrupp utses en Knowledge champion som har ett informellt
uppdrag att tillse att gruppens samlade erfarenheter och lardomar dokumenteras i slutet av ett

uppdrag.

8.3.2 Mentorskap

En nyanstalld pa Sweco Management tilldelas initialt en mentor som fungerar som
kontaktperson (Larsson & Sundstrom 2011). Mycket mer dn sa gar inte att utlasa ur rapporten
men det tycks rimligt att anta att mentorskapet pad Sweco Management fyller samma syfte som
fadderskapet pa Faveo.

Pa Accenture aterfinns en mer utarbetad metod for mentorskap som foretaget kallar job
shadowing (Danielsson & Karlsson 2008). En stor del av den praktiska traningen pa foretaget
bygger pa att juniora medarbetare arbetar parallellt med seniora medarbetare. Efterhand som
adepten lar sig att utféra moment pa egen hand checkas en fordefinierad lista av. Aven pé
Konsultl anvands mentorskap for att lotsa in nya medarbetare i sina roller (Konsultl 2012).
Medarbetarna pa Konsultl bedéms sedermera utifran individuella utvecklingsplaner.

8.3.3 Intern praktik

Pa Scania finns ett slags internt praktikprogram som heter Personnel Enhancement Program,
PEP (2011). En PEP brukar normalt paga i tre till sex manader och meningen ar att den som
genomgar en PEP ska utfora specifika uppdrag. Efter avslutad PEP ska medarbetaren
rapportera dels resultatet av uppdragen, dels reflektioner kring gruppernas olika metoder och
satt att arbeta. Larsson genomforde en PEP i mindre format som endast pagick i tre veckor.
Initiativet kom fran Larssons chef och PEP:n skedde i samband med att Larsson bytte tjanst.
Under sin PEP fick Larsson forst en kort introduktion hos den nya gruppen for att lara sig mer
om gruppens ansvarsuppgifter. Sedan tilldelades Larsson tre uppdrag som syftade till att
gynna saval Larsson i sin framtida tjanst, som gruppen dar PEP:n utférdes. Utover att
presentera resultatet av de tre uppdragen fick Larsson utvardera sin PEP med sin ordinarie
chef och med chefen fér den grupp dar PEP:n utfordes.
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Behallningen av att genomfdra en PEP var i Larssons fall bade av teknisk och
natverksbyggande karaktar. Enligt Larsson bidrog PEP:n till en béttre 6verblick 6ver de
tekniska system som den nya tjansten skulle innebdra en ndrmare kontakt med. Larsson menar
ocksa att PEP:n gav en béttre forstaelse for gruppen dar PEP:n utfordes, samtidigt som
delaktigheten i gruppen har gynnat en fortsatt mer avslappnad kommunikation.

Trots att PEP:n i det aktuella fallet var avsevart kortare an normalfallet pa Scania var Larsson
mycket n6jd med sitt program och tyckte att tiden var tillracklig for att géra PEP:n vérdefull.
Larsson papekar att en forutsattning for en lyckad PEP &r att den grupp som ska ta emot
PEP:aren &r van vid att ta emot och lara upp nyanstéllda.

8.34 Kulturbyggande

Konsultl betraktar sig sjalva som ett varderingsstyrt bolag med en platt organisation (Orn
2012). Foretaget styrs enligt Orn av ledord och varderingar, snarare &n av formella strukturer.
Orn menar att de huvudsakliga bestandsdelarna i deras kulturbyggande &r att ha starka
forebilder och att premiera beteende. P4 Konsultl inleder varje medarbetare sin anstallning
med en fyra dagar lang utbildning i foretagets vérderingar (Konsultl 2012; Orn 2012). Under
utbildningen far de nyanstallda praktisk traning i Konsult1:s varderingar genom exempelvis
I6sandet av olika gruppévningar. Efter varje avslutad 6vning far den nyanstallda utvardera sitt
beteende utifran Konsultl:s varderingar. Kursen leds av interna ledare fran hogt upp i
organisationen (Orn 2012). Utover den inledande utbildningen tranas Konsult1:s konsulter i
kommunikation, ledarskap och effektiv gruppdynamik (Konsultl 2012). Betoningen ligger
vid praktisk traning, alltsa fardighetstraning, enligt bade respondenten och foretagets hemsida.

8.35 Jamforelse

De faktorer som tas upp i figur 7a som metoder for fardighetsdéverforing utgors av praktisk
traning pa jobbet (1), genom utbildning (1), specifikt genom introduktion (1) och via
mentorskap (1). Faktorer som forvantas mojliggora fardighetsoverforing ar: arbete i grupp (1),
sociala fardigheter (1) och fardighetsmal (1) (se fig.7b). For specifikt utfall for respektive
foretag och faktor, se bilaga 1, tabell 8.
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Figur 7b: Benchmarking - méjliggorare for
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| de bada figurerna ovan framstar Faveo som klart samst i klassen vad galler
fardighetsoverforing. Accenture och Konsultl har fler metoder for fardighetséverforing (se
fig. 7a), men Konsultl utmérker sig genom att vara ensam om att uppvisa multipla
mojliggorare for fardighetsdverforing (se fig. 7b). Scania &r inte med i jamforelsen eftersom
endast det specifika fallet med intern praktik har studerats.

Att utse en Knowledge champion, det vill sdga en gruppmedlem med ansvar for att gruppens
erfarenheter insamlas och dokumenteras, ar ett sétt att jobba med informations- och
fardighetsmal pa gruppniva hos Accenture (jfr Lindner och Wald 2011). Om erfarenheterna
insamlas genom interaktion, exempelvis via retrospective som diskuteras i foregaende del (se
kap. 8.2.3), innan de dokumenteras ingar dven kunskapsoéverforing i processen.

Det faktum att medarbetare hos Accenture i regel alltid arbetar i en arbetsgrupp tillsammans
med ett flertal andra fran foretaget skiljer sig markant fran vardagen for en medarbetare hos
Faveo. Merparten av alla uppdrag som Faveo tar sig an genomférs av en eller ett fatal
medarbetare. Att ett projekt bemannas av flera medarbetare fran Faveo tillhor ytterligheterna.
Medarbetare fran Faveo som &r ute i uppdrag har méjlighet att fraga och ta stod av sina
kollegor inom avdelningen eller regionen, men ju stérre andel av tiden som spenderas hos
kunden istallet for hos foretaget, desto mer avskarmad blir medarbetaren fran Faveo. Det finns
tyvarr ingen mojlighet att lara av ndgon som inte ar pa plats. Med andra ord gar Faveo miste
om mojligheter till fardighetséverforing i det vardagliga arbetet, pa grund av séttet de
engagerar sina medarbetare i uppdrag pa for narvarande.

Sweco har liksom Faveo ingen rutin for mentorskap annat an att utse en kontaktperson for en
nyanstallds forsta tid pa foretaget. Pa Accenture och hos Konsultl sker ett mer systematiskt
arbete och juniora medarbetare forvantas lara sig att utfora sina arbetsuppgifter genom att
studera och efterlikna det arbete som en mer erfaren medarbetare utfér (Probst, Raub &
Rombhardt 2000). Faveo foreslas folja dessa foretags fotspar och implementera mentorskap
som en metod for fardighetséverforing (se kap. 7.3 for vidare diskussion).

Exemplet pa Scania med intern praktik framstar som en mycket positiv erfarenhet for
deltagaren. Pa Faveo skulle intern praktik kunna majliggoras bade inom och mellan olika
avdelningar genom att medarbetare besoker sina kollegor i uppdrag. Sarskilt borde tid mellan
uppdrag utnyttjas; internt debiterad tid kan lika gérna spenderas i en kollegas uppdrag. Om
intern praktik sker under liknande forhallanden som mentorskapet ovan och kunden inte
debiteras for den extra konsulten uppstar en win-win-situation. Faveo lever dels upp till sin
ambition att betraktas som generdst for kunden, dels kan foretagets medarbetare Iara kdnna
sina kollegor, skapa gemenskap, dverfora fardigheter och fa forstaelse for andra funktioner
inom foretaget. Det senare kan mojliggora framtida merforsaljning i andra uppdrag (jfr
Takeuchi & Nonaka 1986).

Forekomsten av en 6ppen och tillatande kultur &r en grundforutséttning for att medarbetare
ska vaga och vilja dela med sig av sina kunskaper och fardigheter (Ajmal & Koskinen 2008;
Hislop 2005; Probst, Raub & Romhardt 2000). Konsultl &r det enda féretag som explicit
satsar pa kulturbyggande aktiviteter, dels genom praktiska inslag i samband med
introduktionen och dels genom att premiera beteende hos foretagets medarbetare.
Kulturbyggande &r i allra hogsta grad ett omrade dar Faveo behover ta till sig av lardomar
fran sina konkurrenter. Som bekant ar foretagskulturen pa Faveo valdigt svag och det
forekommer inga kulturbyggande aktiviteter. Exempelvis borde Faveo redan under
introduktionen verka for att befasta den kultur och det beteende som efterstrévas inom
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foretaget (jfr Armstrong 1996) genom praktiska dvningar i sjalvreflektion (jfr Hislop 2005).
Bruzelius och Skarvald (2011) menar att ett foretag i Faveos situation bor forsoka lyfta fram
interna forebilder, forutom att diskutera verksamhet och metodik i forhallande till foretagets
varderingar.

8.4 Generellt om knowledge management

Pa Sweco Management har majoriteten av respondenterna uppgett att de motsétter sig
eventuella monetéra bonusar baserade pa den méangd erfarenheter eller kunskap som de
sprider inom foretaget, som ett ekonomiskt incitament for att jobba mer med knowledge
management (Larsson & Sundstrom 2011). Istallet anses bekraftelse och uppmarksamhet fran
overordnade utgora ett storre incitament. Aven sett ur ett marknadsperspektiv menar de
intervjuade pa Sweco Management att det inte finns nagra ekonomiska incitament
forknippade med ett 6kat engagemang i knowledge management; vare sig internt inom
foretaget eller externt for att hjalpa kunden att bli battre. Bakgrunden till den hér attityden ar
att foretaget i dag tjanar pengar pa antalet debiterade timmar hos kund och att respondenterna
gor antagandet att en effektivare konsult & mindre I6nsam eftersom den debiterar farre
timmar. Likadant antas att en smartare kund inte langre &r i behov av konsultens tjanster
vilket ocksa bidrar negativt till timdebiteringen (ibid.). Det &r inte rimligt att tro att ett
kunskapsforetag tjanar pa kunskapsmassig stagnation, snarare tvartom (Read 1996; Wellman
2007 ). Det vore befangt om en mer kunnig och effektiv medarbetare innebar en olénsam
utveckling for ett kunskapsforetag. Respondenterna pa Faveo uttrycker inte samma illvilja till
att engagera sig i knowledge management, men det finns definitivt en oro 6ver att
debiteringsgraden standigt prioriteras hogst. | det hér fallet ar det marknadsfunktionen som
har fallerat. Endera kravs det en ny form av prissattning pa foretagets tjanster och produkter,
ett nytt satt att salja dito eller en kombination av de tva.
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9 Faveo Knowledge Management System

| kapitel 9.1 introduceras forst de nya forutsattningar for knowledge management som rader
pa Faveo fran och med februari 2012. Darefter ges ett forslag i kapitel 9.2 pa hur Faveo bor ga
tillvaga for att implementera Faveo Knowledge Management System. Slutligen sammanfattas
de rekommendationer som ges till Faveo for att bygga upp Faveo Knowledge Management
System i kapitel 9.3.

9.1 Faveos forutsattningar 2012

Fran och med starten av det har examensarbetet i oktober 2011 till och med tiden for
rapportens slutliga sammanstallning i februari 2012 har férutsattningarna hos Faveo for arbete
med knowledge management forandrats. Overgripande dokument som foretagets strategiska
plan och affarsplan har utkommit i ny version med nya fokusomraden. | december 2011
kommunicerade foretagets VD och ledning en ambition om att arbeta mer med samverkan och
Faveoanda (Faveo 2011j; Faveo 2011k; Regionmote Syd 2011). Kommunikationen framkom
efter det att intervjuerna for det har examensarbetet hade genomforts och aterspeglas darfor ej
i tidigare kapitel. Hur de har ambitionerna skulle omsattas i praktik var oklart. VD:n menade
att det var upp till varje region och/eller avdelning att hantera fragan enskilt (Ramberg 2012).
Vid diskussion med nagra chefer och medarbetare i januari var det dock ingen som ville
kannas vid direktiv eller ansvar for att satsa pa sadana aktiviteter. Den 1 februari 2012 avgick
Faveos VD och koncernchefen tog plats som tillforordnad VD i véantan pa att en nya VD ska
tilltrada den 1 april. Samtidigt har Region Ost och Vst fétt varsin ny Regionchef. Region Ost
har haft ett forsta moéte for 2012 och den nya regionchefen podngterade i sitt anforande att
2012 handlar om att “tjina pengar och att ha roligt” (Wahlstrom vid Regionméte Ost 2012).

Den specifika kontexten for arbete med knowledge management har ocksa den forandrats.
Nar examensarbetet initierades var forfattarens handledare pa Faveo av asikten att nagot
systematiskt arbete med erfarenhets- eller kunskapsoverforing i princip inte existerade pa
Faveo. Under de forsta manaderna av 2012 har Faveo infort rollerna kund-, marknads- och
kunskapssamordnare. Foretaget har ocksa etablerat vad de kallar Faveo Advisory Board; en
radgivande kommitté bestaendes av en specialist for varje specialistomrade som Faveo har
definierat och totalt utgdrs av hélften svenskar och halften norrméan. Faveo Advisory Board
kan betraktas som en CoP med fokus pa att utveckla foretagets projektmetodik. | foretagets
strategiska plan for 2012-2016 gar att utldsa att de kommande aren ska innebéra en ”6kad
satsning pa Faveo Academy som kompetens- och kulturgenerator” (Faveo 2011k). Under
sommaren 2011 genomfordes en kompetenskartlaggning inom Faveo och utifran dess resultat
ar planen att Faveo Academy ska forandras infér 2012. Tanken &r att stérka de svagheter som
i kartlaggningen pavisats inom foretaget och innehallet i Faveo Academy ska darmed inte
vara lika last i framtiden (Hagstrand). Kompetensutveckling inom ramarna for Faveo
Academy star fortsatt hogt i kurs, men dannu finns inga uttryckliga planer pa faktiskt arbete
med kulturbyggande. En annan forandring som ska ske i Faveo Academy dr att talarna inte
langre ska handplockas som tidigare. En forhoppning &r att medlemmarna i Faveo Advisory
Board ska kunna leda eller delegera ledandet av kompetensdialoger (Hagstrand 2012).

Halvvags genom examensarbetet erbjods forfattaren tillfalle att halla en presentation om
knowledge management-teorins utveckling och samtidigt delta i en workshop angaende
uppstarten av arbetet med Faveo Knowledge Management System (Trondheim 2012).
Workshopen genomférdes vid koncernens sate i Trondheim och deltog gjorde koncernchefen,
koncernens FoU-direktor tillika professor vid Trondheim NTNU, den norska HR-chefen, IT-
chefen och chefen for kvalitetsledning samt den svenska utvecklingschefen tillika blivande
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knowledge managern. Efter workshopen har forfattaren haft en nara dialog med
utvecklingschefen angaende knowledge management-arbetets struktur och rekommenderad
prioritetsordning for olika aktiviteter. Uppstarten, eller implementeringen, av Faveo
Knowledge Management System har darmed skett delvis synkront med att det har
examensarbetets slutrapport har sasmmanstallts.

9.2 Implementering av Faveo Knowledge Management
System

| féljande kapitel presenteras fyra steg som Faveo behéver genomféra for att framgangsrikt
implementera Faveo Knowledge Management System.

9.2.1 Motivera knowledge management

Ett foretags framsta uppgift ar och ska vara att generera vinst. Alla aktiviteter ett foretag
engagerar sig i maste ske med utgangspunkt i att de pa nagot vis bidrar till foretagets
I6nsamhet, pa kort eller pa lang sikt. Det har inkluderar naturligtvis ocksa knowledge
management. Inget foretag bor engagera sig i knowledge management for att det &r bra eller
“fint”. Istillet ska knowledge management ses som ett verktyg och bidragande medel till att
gora foretaget mer framgangsrikt. Forfattaren vill poangtera att den har rapportens
rekommendationer for arbete med knowledge management inte handlar om en quick fix, en
enskild aktivitet, en kickstart eller att one size fits all. Det ar rent av vért att i det har laget
referera till den gamla devisen att lara for livet, for knowledge management maste per se
handla om nagot som sker kontinuerligt, varje dag, genom en mangd aktiviteter och processer.

Vad ar da poangen med knowledge management? Alla féretag vill saklart undvika att samma
misstag upprepas, men framgangsrikt knowledge management handlar ocksa om att skapa en
konkurrensfordel. Faveos ambition &r att erbjuda projektledning i varldsklass och for att
lyckas med det kravs mer an ett par individuella stjarnspelare. For att arbete med knowledge
management ska komma till stand kréavs ledningens tilltro, engagemang och fulla stod.
Forutom att motivera sig sjalva behdver ledningen motivera dvriga medarbetare att delta i
knowledge management. | forsta hand behdver foretagets ledning och chefsgruppen visa sitt
fortroende for knowledge management och forega med gott exempel. Det forra kan goras
genom att allokera tid till knowledge management-aktiviteter och att vardera medarbetare
utifran deras bidragande till det organisatoriska larandet.

9.2.2 Skapa mal for knowledge management

Idag finns det inga uttalade mal for deltagande i informations-, kunskaps- eller
fardighetsoverforing pa Faveo, varken pa individ- eller organisatorisk niva. Det gors heller
ingen uppfdljning av de aktiviteter som genomfors. For att knowledge management ska vara
till nagon nytta kravs att alla medarbetare &r delaktiga. Det har dock visats att manga
medarbetare pa Faveo sallan eller aldrig tar del av nagra informations-, kunskaps- eller
fardighetsoverforande aktiviteter. For att 6ka deltagandet foreslas att ledningen dels integrerar
olika knowledge management-aktiviteter i uppdragsprocesser, dels att ledningen arbetar med
tydliga malsattningar. Faveo bor satta upp mal pa organisatorisk niva som respektive chef
sedan kan f6lja upp pa grupp- och individniva, sa kallade balanced scorecards. Som det lite
skamtsamt uttrycktes vid fikabordet en dag borde Faveo arbeta med RDI — Rekommenderat
Dagligt Intag av kunskap. I kapitel 9.3 diskuteras férslag pa mal for specifika aktiviteter.
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9.2.3 Utbilda medarbetare i knowledge management

Majoriteten av de anstallda pa Faveo ar medagare i foretaget och borde darfor vara
intresserade av vardet i framgangsrikt arbete med knowledge management. For att Faveos
medarbetare ska ha en chans att kunna delta i knowledge management behdver de veta vad
som ska goras och hur det ska goras. Den forsta faktorn kan Faveo uppfylla genom att tydliga
kommunicera vilka krav och forvantningar som finns pa medarbetare, avdelningar/regioner
och hela organisationen i forhallande till knowledge management. For att det system med
infrastruktur, processer och aktiviteter for knowledge management som byggs upp ska
komma till anvandning behdver Faveo dessutom ge sina medarbetare de fardigheter som
kravs for att delta. Utan tillrackliga fardigheter kan situationen jamforas med det satt pa vilket
en Ferrari ar vardelos (naval) for en person utan korkort. | kapitel 9.3 diskuteras hur
utbildning med fokus pa praktisk traning mojliggér mer utbrett deltagande i knowledge
management.

9.24 Utvardera knowledge management

Faveo behdver uppratta ett system for att utvardera hur olika aktiviteter och processer inom
ramarna for Faveo Knowledge Management System bidrar till att 6ka det organisatoriska
larandet och den samlade kunskapsbasen i Faveo. Informationsinsamling och —spridning kan
maétas kvantitativt, men det som har betydelse ar huruvida informationen har genererat ett
forandrat, forbattrat beteende hos mottagaren. Informationen har, som sagt, inget egenvarde i
sig och malet ar inte att samla s& mycket som majligt i en databas. Deltagande i kunskaps-
och fardighetsoverforing kan ocksa kvantifieras, men aven dar kravs att blicken lyfts for att
undersoka resultatets effectiveness; alltsa dess bidrag till att forandra medarbetarnas beteende.
Utvardering behover ske oftare &n vid medarbetarsamtal och gérna i samband med en specifik
aktivitet och inte i generella termer, det vill sdga: utvardera exempelvis den senaste
kompetensdialogen, det senaste mentorskapet och sa vidare.

9.3 Rekommendationer fér Faveo Knowledge Management
System

Nedan ges slutgiltiga rekommendationer for vilka aktiviteter Faveo bor besluta om att inféra
eller genomfora i syfte att lyckas med Faveo Knowledge Management System utifran de tre
dimensionerna informations-, kunskaps- och fardighetséverforing.

9.3.1 Informationséverféring

Faveo har redan en omfattande infrastruktur pa plats fér hantering av informationséverforing,
i och med den nya Portalen. Nu behéver foretaget borja anvanda de resurser som finns och for
detta andamal kréavs utbildning i hantering av Portalen for foretagets medarbetare. De 6nskade
justeringar som har identifierats handlar framst om forbattrad mojlighet till interaktion och
kategorisering.

For informationsoverforing bor ledningen besluta i vilket skede, i vilken utstrackning och med

vilken frekvens erfarenheter fran ett uppdrag ska dokumenteras.

1. Utbildning
Faveo rekommenderas
att utbilda foretagets medarbetare i hantering av Portalen.
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Flera av Faveos medarbetare saknar fardigheter i att anvanda Portalen. | bilaga 2 ges ett
exempel pa hur Faveo kan gora for att utbilda sina medarbetare i hantering av Portalen.

2. Interaktion

Faveo rekommenderas

att majliggora en blogglosning pa Portalen for samtliga medarbetare.

Genom en personlig blogg ska medarbetare kunna informera om sig sjélva, olika aktiviteter
som deltagande i en utbildning och aktuella uppdrag. For erfarenhetsdokumentering kopplad
till uppdrag foreslas att bloggandet gors utifran en séarskild mall som tar upp dmnet och en
kort sammanfattning av lardomen om max 300 ord. Blogginlaggen ska dartill kategoriseras
(se forslag i punkt 3 nedan). Ett forslag ar att varje medarbetare far i uppdrag att blogga om
sitt uppdrag i samband med uppdragsstart, -slut och tva ganger arligen daremellan, ifall
uppdraget I6per langre an ett ar.

Faveo rekommenderas

att mojliggora en funktion for snabbfragor pa Portalens startsida.

Snabbfragor ska méjliggora snabb och enkel interaktion pa Portalen, exempelvis i samband
med anbud, aktuella fragor i ett uppdrag, interna aktiviteter eller genom att visa pa
tillganglighet hos medarbetare.

3. Kategorisering
Faveo rekommenderas
att definiera ett antal kategorier som anvandare av Portalen kan koppla varje nytt
dokument till.
Det har gors for att skapa en tydligare struktur pa insamlat material och géra information som
erfarenhetsdokumentering, cv:n, bloggar och sa vidare mer sokbar. Det enklaste sattet att
paborja kategoriseringen ar att anvanda de omraden som aterfinns i Faveos projektmetodik,
alltsa specialistomraden, verksamhetsomraden (kanske till och med specifika kunder) och
arbetsfloden. En snabbguide for cv:n efterfragas hos Faveo och forhoppningen &r att en
valgenomford kategorisering av personliga webbplatser och cv:n ska innebéra att
sOkfunktionen i Portalen sedan kan fungera som snabbguide. For att kategoriseringen av cv:n
ska vara anvandbar i anbudsforfaranden behdver Faveo krava att varje medarbetare
uppdaterar sin personliga webbplats inklusive cv kontinuerligt. Det bor ske i samband med
varje nytt uppdrag/ny roll, eller &tminstone pa halvarsvis basis.

9.3.2 Kunskapsdverforing

Faveo har satsat stort pa kompetensutveckling inom Faveo Academy, men for att lyckas
integrera kunskapsoéverforing som en del i den hdr satsningen krévs mer interaktiva inslag.
Faveo Academy kan anvandas som ett forum foér formell kunskapséverforing hos Faveo
genom aterinforandet av kompetensdialoger. Utdver Faveo Academy kréavs fler tillfallen for
bade formell och informell interaktion.

1. Formell interaktion

Faveo rekommenderas

att ateruppta kompetensdialoger med tydligt interaktivt fokus.

Kompetensdialoger ar ett ypperligt satt att lata medarbetare 6verfora kunskaper sinsemellan
genom att diskutera och ifragaséatta olika uppdrag och erfarenheter. Kompetensdialogerna
behover sarskiljas fran specialistutbildningar i Faveo Academy genom att krdva mer
involvering och aktivt deltagande av samtliga deltagare. Mal for kompetensdialogers innehall
och frekvens bor utformas. Forslagsvis genomfors en kompetensdialog per manad i Region
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Ost och ett tillfalle per kvartal i 6vriga regioner. Lampligen bor respektive chef delges ansvar
for att dess medarbetare deltar i onskad utstrackning. Varje chef bor i samrad med sin regions
eller avdelnings medarbetare utforma individbaserade mal for deltagande i
kompetensdialoger; till exempel att varje medarbetare deltar som féredragande minst
vartannat ar och som ahorare minst en gang arligen.

Faveo rekommenderas

att inféra branschspecifika natverk, CoP.

| syfte att skapa en mer marknadsorienterad syn inom Faveo bor féretaget underlatta for
medarbetare inom samma bransch att interagera genom att inféra bransch-/kundspecifika
CoP:er. Deltagande i en CoP bor vara frivilligt och anmélan kan ske genom att medarbetaren
ikryssar forvalda kategorier pa sin personliga webbplats. CoP:en ska innebéra att deltagare far
ta del av nyheter inom branschen, halla kontakt och traffas for att diskutera mojliga 6ppningar
och ingdngar pa marknaden. Exempelvis kan Faveos CoP:er utga fran de marknads- och
kundsamordnare som nyligen har etablerats. For varje CoP bor en tillndrande maillista skapas.
Via maillistan kan deltagare i CoP:en kommunicera internt, samtidigt som den mojliggor for
andra medarbetare att stalla fragor direkt till CoP:en.

Faveo rekommenderas

att infora retrospectives med dels internt, dels externt fokus som del av manatliga
avdelnings-/regionmaten.

Dels behdver Faveos medarbetare traffas mer kontinuerligt an i nuléget, dels behdver

kunskapsoverforing ske mer kontinuerligt &an i nulaget pa Faveo. Genom att kalla till

manatliga gruppmoten (avdelningsmoten i Region Ost, regionmaten i Gvriga regioner) och

infora retrospectives pa dagordningen kan bada dess syften uppfyllas. Vid dessa kortfattade

retrospectives ska varje grupp verka for att ta fram ett par forbattringsforslag géallande dels

interna processer, dels externa uppdrag. Forbattringsforslagen ska vara mojliga att genomfora

infor nasta retrospective.

2. Informell interaktion

Faveo rekommenderas

att ordna fler informella aktiviteter.

Det har ar och maste kanske vara den minst konkreta uppgiften for Faveo, men den &r inte
desto mindre viktig for det. Faveo behdver skapa naturliga kommunikationsvagar mellan sina
medarbetare och for att mojliggora det kravs att medarbetare traffas och knyter kontakter med
varandra. Det behover inte vara krangligare an att chefer uppmuntrar sina medarbetare att
dyka in pa en fredagsfika pa ett Faveokontor med jamna mellanrum (och inte arliga, jamna
mellanrum utan snarare manatliga, jamna mellanrum).

9.3.3 Fardighetsoverforing

Faveo har forsummat vikten av fardighetsoverforing och hittills har narapa inga
fardighetsoverforande aktiviteter planerats av ledningen. Ett forsta steg till att implementera
fardighetsoverféring som en del av Faveo Knowledge Management System bor vara att infora
mentorskap och att mojliggora intern praktik. For att underlatta knowledge management
behdver Faveo ocksa arbeta med kulturbyggande aktiviteter.

1. Mentorskap

Faveo rekommenderas
att infora mentorskap for nyanstallda pa Faveo.
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Mentorskap kan mgjliggoras exempelvis genom att den rekryterande chefen, i de fall den
nyanstallda ar intresserad av ett mentorskap, har en dialog med kunden i den aktuella
mentorns uppdrag for att tillse att kunden godkanner bredvidgang. Faveo behdver inféra
rutiner for mentorskap bland annat genom att avgdra hur langt ett mentorskap bor stracka sig,
vad det bor innefatta och genom att stélla krav pa vad mentorskapet ska leverera for typ av
Okat kunnande och 6kade fardigheter. Det senare avser dels individen, dels hur dessa ska
integreras i den Ovriga organisationen. Ett grundkrav for ett mentorskap kan vara att det,
forutom att det 6kar det individuella larandet hos deltagarna, resulterar i ett blogginlagg eller
en kompetensdialog om erfarenheten.

2. Intern praktik

Faveo rekommenderas

att infora mojlighet till intern praktik pa Faveo.

Medarbetare pa Faveo behdver fa en forbattrad insikt i sina kollegors kompetenser och
uppdrag. Forslagsvis kan Faveo mojliggora for medarbetare utan egna uppdrag att gora
studiebesok och praktisera i sina kollegors uppdrag. Praktiserandet eller bredvidgangen ska
ske utan att kunden debiteras extra for den praktiserande medarbetaren. Liksom vid
mentorskap kraver det har att chefen har en dialog med den aktuella kunden for att fa
aktiviteten godkand. Intern praktik bor ocksa likt ett mentorskap resultera i en leverans som
syftar till organisatoriskt larande.

3. Kulturbyggande

Faveo rekommenderas

att ordna sarskilda aktiviteter for att bygga en gemensam kultur.

For att stodja allt knowledge management och skapa fortroende mellan medarbetare och sina
kollegor samt for kollegors kunskap kravs gemenskap och en kénsla av delad identitet inom
foretaget. Faveo bor engagera medarbetarna i praktisk tréaning i det 6nskade beteendet, allra
forst i samband med introduktionen men aven kontinuerligt for medarbetare som varit
anstallda ett tag. Faveo tjanar ocksa pa att lyfta fram forebilder som agerar 6nskvart.
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10 Slutord

Sammanfattningsvis kan knowledge management betraktas som en verktygslada med tre typer
av verktyg vilka alla kravs i olika utstrackning, for olika andamal. Kunskapsforetag i
allmanhet och konsultbolag i synnerhet star infor flera utmaningar for att lyckas med
knowledge management. Faveo behover lyfta fokus fran informationsinsamling och teori, och
istallet inkorporera mer interaktion och praktisk tillampning. Framforallt behéver Faveo se till
anvandbarheten, det vill séga vilken kunskap en medarbetare behdver, nar medarbetaren
behdver den och hur medarbetaren kan tillgodogora sig den. Att doma av de initiativ som har
framkommit fran foretagets ledning under de senaste manaderna verkar det som om Faveo har
paborjat arbetet och foretaget har darmed goda forutsattningar att lyckas med sitt framtida
knowledge management.

Hur det forhaller sig med kausaliteten mellan val utfort knowledge management och dkad
I6nsamhet for ett foretag ar en aterkommande fraga i den hér rapporten. Det hade varit
intressant att granska saken pa djupet i en vidare studie och att undersdka hur konsultforetag
kan forandra sin prissattning, exempelvis genom att arbeta med fast pris istallet for
timdebitering. Specifikt for Faveo hade det varit spannande att traffa &ven norska medarbetare
for att kunna jamfora arbetet med knowledge management i det svenska och det norska
foretaget var for sig.
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Bilaga 1, Benchmarking
Informationsoverforing

Tabell 6: Underlag for figur 5a och 5b.

Teori Plan, | Utfall, Utfall, Utfall, Utfall,
Faveo Faveo Accenture | Sweco Konsultl

dokumenterade 1 - 1 1

erfarenheter,

rutiner och 1 1 1 1

metoder,

uppdragsdrift, 1 - 1 1

nyheter, 1 1 1 -

interaktion, - - n.a. -

Organisering 1 1 1 -

(metatag)

Summa 6 5 3 5 3

integrering i - - 1 1 1

arbetsuppgift

utbildning - - 1 1 1

attitydarbete - - n.a. n.a. 1

Summa 3 0 0 2 2 3

Kunskapséverforing

Tabell 7: Underlag for figur 6a och 6b.

Teori Plan, | Utfall, | Utfall, Utfall, | Utfall,
Faveo | Faveo | Accenture | Sweco | Systemutv.

Mdéten - - n.a. 1 1

CoP - - 1 - 1
erfarenhetsseminarium | 1 1 - - 1
informell interaktion - - 1 1 1
Summa 4 1 1 2 2 4
Gemenskap - - 1 1 1
oppen och tillatande 1 1 n.a. n.a. 1

kultur

kunskapsmal - - - - 1
Summa 3 1 1 1 1 3
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Fardighetsoverforing

Tabell 8: Underlag for figur 7a och 7b.

Teori Plan, Utfall, Utfall, Utfall, Utfall,
Faveo | Faveo Accenture | Konsultl | Sweco
Praktisk traning, 1 - 1 1 -
utbildning, - - - 1 1
introduktion, - - 1 1 1
mentorskap - - 1 1 -
Summa 4 1 0 3 4 2
Arbete i grupp, - - 1 1 1
sociala fardigheter, | - - n.a. 1 -
fardighetsmal - - n.a. 1 -
Summa 3 0 0 1 3 1
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Bilaga 2, Utbildning

Ett forslag for hur utbildning i hantering av Portalen kan genomforas &r att anvénda de
medarbetare som for narvarande inte ar ute pa heltid i uppdrag. Forst bor utvecklingschefen,
som har ansvarat for utvecklingen av Portalen, utbilda chefer och medarbetare utan uppdrag.
Utbildningen bor fokusera dels pa att formedla en positiv instéllning till Portalen och dels pa
att utveckla fardigheter i att exempelvis dokumentera erfarenheter, blogga och séka efter
information. De medarbetare utan uppdrag som har utbildats till sa kallade superanvéandare
kan darefter skickas ut till medarbetare som befinner sig ute i uppdrag, for att i sin tur utbilda
sina kollegor.

Ponera att den inledande utbildningen tar en timme och genomfors vid tva tillfallen; ett for
chefer och ett for blivande superanvéandare. Utbildningen av chefsgruppen kan ske i samband
med att chefsgruppen sammantréder for att undvika extra resor mellan regionerna.
Chefsgruppen: 12 chefer & 1h + 1 utbildare & 1h = 13h

Superanvandare: 5 medarbetare a 1h + 1 utbildare a 1h = 6h

Dérefter skickas superanvandare ut till kollegor i uppdrag. | de tre regionerna Mitt, Syd och
Vast forvantas respektive regionchef fungera som superanvéndare och utbilda de egna
kollegorna, exempelvis i samband med nastkommande regionmote.

Region Mitt, Syd, Vast: 50 medarbetare & 1h + 3 utbildare 4 1h = 53h

| Region Ost kan superanvandarna dela antalet resterande medarbetare sig emellan och boka
in en lunch med de kollegor som ska utbildas, hos respektive kund. Forslaget ar att Faveo
bjuder pa lunch och superanvéndaren far under lunchen en timme pa sig att utbilda sina
kollegor. Samtidigt som superanvandarna fardighetséverfor till sina kollegor ar det hér en
mojlighet for medarbetare i uppdrag att knyta kontakter, traffa kollegor och kénna en tkad
samhdorighet med Faveo.

Region Ost, konsulter (exkl. chefsgruppen och superanvandare): 60 medarbetare & 1h

| 33 procent av fallen raknar vi med att en medarbetare &r ute i solouppdrag:

Solouppdrag: 10 medarbetare a 1h + 10 utbildare 4 1h = 20h

| dvriga uppdrag raknar vi med att det finns fran tva till tio medarbetare fran Faveo och att en
superanvéndare kan utbilda samtliga i samma uppdrag:

Multiuppdrag: 50 medarbetare & 1h + 15 utbildare & 1h = 65h

For de medarbetare som inte ar konsulter, exempelvis administration, sker utbildningen pa
Faveokontoret. Det ar dock viktigt att &ven icke-konsulter utbildas i hantering av Portalen sa
att alla vet hur den fungerar och kan hjélpa varandra.

Region Ost, icke-konsulter: 10 medarbetare + 1 utbildare & 1h = 11h

Totalt har det atgatt: 13+6+53+20+65+11=168h, ungefar 170h.

Och: 20+65=85st luncher

Tillkommer gor kostnaden for superanvéandarnas resor till och fran sina kollegors kunder,
totalt 25 tillfallen.

Podngen med det har tillvagagangssattet ar att det i princip endast stjal tid for chefsgruppen
och icke-konsulter. Kostnaden for medarbetare utan uppdrag ar 100 procent intern redan fran
borjan och utbildning minskar saledes inte deras debiteringsgrad. Att utbilda sig under en
timmes lunch, pa plats ute i ett uppdrag, behdver inte innebara nagot avdrag fran den
debiterade tiden.
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