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Arbetets frukter — Ett nytt synsatt

"Lingsiktigt borde det vara si att ndr ett projekt startas skall man som projektledare
leta information om vad som hint i tidigare projekt, bide bra och ddligt sd att man
dteranvinder vad som gitt bra och dndrar det som gitt diligt.” (Alstromer ur Gerdin
och Svensson, 2000)

Vilka dr frukterna av ett projekt? Manga tror att det bara ar den nya produkten eller
tjdnsten som dr malet for projektet men det ar lite mer komplicerat dn sa. Om det
primédra huvudmalet &r att ta fram en ny lonsam produkt sa maste det andra hu-
vudmalet i alla projekt vara att de skall skapa ny kunskap som kan komma foretaget
tillgodo. Det amerikanska datorforetaget Intel har insett detta och lagger faktiskt ned
9 av 10 projekt innan de nar marknaden. Sa for varje Intel-produkt som finns att kopa
sa fanns det nio andra presumtiva produkter som inte holl mattet. Intel ser inte pa
dessa projekt som bortkastade utan som en mdjlighet att géra misstag och lara. For-
hoppningsvis vet man darigenom vad som gar och inte gar att gora innan konkurren-
terna, vilket i sin tur kan leda till teknologiska forsprang. Att bade tid och pengar
lagts ut pa det nedlagda projektet ar ointressant eftersom den kunskap och erfaren-
het som erhallits dr grund for framtida projekt och framgangar.

Det ar alltsa kunskapen som ar projektets frukt; kunskapen att gora den
nya produkten eller tjansten, kunskapen att undvika redan tidigare (Y
patraffade problem och kunskapen att i framtiden kunna ta fram
annu battre produkter eller tjanster snabbare och mer kostnads-
effektivt. Ett projekt ar per definition en dndlig foreteelse men att bygga Q
och tillvarata kunskap &r det inte. Foretag som har kunskap och Q
erfarenhet som konkurrens- och marknadsféringsmedel, utover de klassiska Fyra
P:na, kommer alltid att ha ett forsprang gentemot de foretag som endast konkurrerar
med dessa, de vilbekanta Pris, Produkt, Plats och PR.

g/

Vad innebér detta for projekten? Jo, de bor sdledes inte bara fokusera pa att; 1) halla
budget, 2) halla tidsramarna och 3) fa fram en ny pryl utan maste ocksa uppna 4) en
minsta mingd Overford kunskap. Ett projekt som inte ger utdelning pa de forsta tre
anhalterna ovan ar inte ett misslyckande sa lange den sista uppfylls eller 6verskrids.
Det kan mycket vl vara sa att detta “misslyckade” projekt i slutdandan drar in mer
pengar an vad fem sa kallade lyckade projekt nagonsin har gjort.

Denna minsta Overforing av kunskap far konsekvensen att
projektets ansvariga, oftast projektledaren, blir tvungna att
dokumentera projektet pa ett sadant sdtt att projektets frukter
konserveras till framtiden. Har rdcker det alltsd inte med att
slanga ihop en slutrapport pa ndgon vecka och sedan lasa in den
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Arbetets frukter — Ett nytt synsatt

i ett arkiv eller lagga ut den pa foretagets Intrandt. Detta har foretag som Ericsson
och Volvo gjort, enligt egen utsago, i ett halvt sekel utan att det gett 6nskvarda resul-
tat. Man gor dndd om samma misstag i projekt efter projekt. De besparingar som
istdllet kunde ha gjorts under denna tid, genom att battre ta till vara pa kunskaper
fran tidigare projekt, uppgar till manga miljarder kronor.

De flesta foretag inser att arkivskap och Intranat inte racker till for att sprida kunska-
pen fran avslutade projekt ut i foretaget men anser sig inte ha tid eller mojlighet att
gora det battre. Ar detta acceptabelt? Ar det tillrdckligt att bara sla ifran sig och séga,
“Det gar inte sa det dr ingen idé vi forsoker”? Sjalvklart inte. Det som behovs for att
uppnd och overskrida mélet i och med begreppet minsta mingd dverford kunskap ar ett
nytt synsatt gentemot kunskap och hanteringen av denna.

Disposition

Det ar detta synsatt och tillhorande nodvandiga attitydforandringar som kommer att
presenteras och beskrivas i det dokument du nu haller i. Sjdlva upplagget for detta ar
att det forsta huvudkapitlet, Projektet — Plantering (se sida 5), beskriver projektet som
foreteelse och projektrelaterade begrepp foljt av en mer ingdende beskrivning av
projektledarens roll i projektet!. Efter detta foljer minféltsallegorin, som ger ett annor-
lunda perspektiv pa projekt, samt en narmare forklaring av begreppet minsta mingd
overford kunskap.

Nasta huvudkapitel dr Kunskapens visen — Skird (se sida 14) som bland annat innehal-
ler olika askadningssatt pa kunskapsbegreppet. Det forsta dr beskrivningen av trans-
formeringsprocessen mellan data — information — kunskap och de konsekvenser denna
far pa kunskapsoverforingen. Det andra handlar om omvandlingen fran implicit
individkunskap till explicit organisationskunskap. Det tredje och sista askadningssattet ar
det som handlar om information och exformation samt hur dessa forhaller sig till
varandra och de tidigare beskrivna askadningssatten. Kapitlet innehaller dven en
genomgang av de sitt kunskap kan Overforas; linjirt (veckobrev, e-post), interaktivt
(seminarier, samtal) och deltagande (workshops). Det avslutande kapitlet innehaller
en genomgang av Blomés tankar kring personalens kunskapsutveckling och hur
detta intellektuella kapital ar intimt kopplad till foretagets borsvarde.

Det nast sista kapitlet dr Overforing av resultat — Konservering (se sida 24), vilket forst
beskriver utformningen av dokument och hur detta paverkar dokumentens genom-
slagskraft och formaga att 6verfora det tankta budskapet. Den andra delen av kapit-
let dr en kort genomgang av olika hinder mot en effektiv kunskapsoverforing. Den

1 Detta forsta kapitel ar och kommer alltid att vara ett kapitel vars innehall ar svart att beskri-
va och lisa utan att bli uttrdkad. Det ni kan trosta er med ar att kapitlet var ytterligare en och
en halv sida ldngre i ett tidigare utkast. Kapitlet dr dock av storsta vikt for fortsattningen
varfor ni ldsare vanligt ombedes att 1asa @ven dessa sidor.
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Arbetets frukter — Ett nytt synsatt

tredje delen beskriver hur de tre 6verforingsmetoderna kan utnyttjas sa optimalt som
mojligt genom att anvanda dem i en kreativ mix.

Det som dr gemensamt for de olika huvudkapitlen ar sittet de alla ofta leder mot
fragestdllningar kring ett nytt synséatt pa kunskapsinhdmtning i projekt. Upplagget ar
sadant att det ska fa lasaren att ifrdgasatta inneborden i begrepp som projekt, kun-
skap och dokumentering samt vad som kunde goras battre.

Problemen som finns i dagens kunskapshantering och dokumentationsarbeten stalls
pa sin spets i det sista och avslutande kapitlet Ett nytt synsitt — Problemlosning (se sida
34). I kapitlet kommer olika problem och dess mdjliga l0sningar att diskuteras. Kapit-
let, och dven detta kursdokument, avslutas med en sammanfattande diskussion
kring det nya synsattet och dess konsekvenser.

Vem ar kursen tankt ror?

Ar det bara projektledare som har nytta av den hir kursen? Nej, sjdlvklart inte. Tan-
ken ar egentligen inte att rikta in sig mot nagon enskild yrkesgrupp utan mer att 6ka
forstaelse for tanken att foretags perspektiv kanske inte ar tillrackliga nar det galler
kunskap och dokumentation. Vad det géller projekt sa ar de ju en arketyp for en
situation dar dokumentation kravs. Man kan ju dock fraga sig vad som egentligen ar
ett projekt. Ar inte varje husbygge, rattsfall, polismal och utflykt ett projekt? Nar det
gdller en utflykt med familjen sa kan nog fordldrarna komma ihag och diskutera
igenom erfarenheterna sinsemellan men hur gar det till vid framtagandet av en ny
bilmodell eller en foretagsavknoppning? Kursen ér till for alla som sitter i den situa-
tionen att de maste forsoka sammanfatta ett storre arbete i ett dokument. Det kan
saledes vara allt fran utredningsansvariga till forskare och dven alldeles vanliga
projektledare.

Hur har dokumentet tagits fram?

Om detta dokument hade varit ett vetenskapligt dito hade detta inledande kapitel
foljts av ett metodkapitel pa drygt fem sidor. Eftersom att detta dokument inte har en
malgrupp som ar lika metodintresserade som forskarkollegiet sa har dessa sidor
istallet reducerats till det nastkommande stycket.

Dokumentet ar i huvudsak baserat pa de intervjuer och litterdra efterforskningar som
gjordes under forfattarens magisteruppsats (Gerdin & Svensson, 2000) samt uppsat-
sen sjdlv. Andra kapitel, exempelvis Minfiltet, Genomslagskraftiga dokument och Ett
nytt synsitt — Problemlosning, dr sprungna ur personligt intresse, analytisk formaga
och sunt fornuft. Vad géller referenser till kéllor s& star forfattarens for- och efter-
namn samt fullstandig titel till referensobjektet i samband med att denne presenteras
den forsta gangen. I fortsattningen gors referensen endast via forfattarens namn.
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Arbetets frukter — Ett nytt synsatt

Om forfattaren

Henrik Svensson, dgare av och VD i konsultforetaget Ennoble (www.ennoble.se), har
tidigare tagit fram kurser for dokumenthantering som varit riktade mot bade foretag
och studenter. Utover kurserna anlitas han och Ennoble for att fungera som doku-
menteringsansvarig exempelvis vid sammanstillande av projektslutrapporter och
storre utredningar. Akademiskt finns en ingenjorsbakgrund, savdl som en beteende-
vetenskaplig sadan, i botten samt en magistertitel i organisation och ekonomi. Magis-
teruppsatsen kretsade kring kunskapsoverféring mellan projektledare och beskrev
bland annat de svarigheter som finns nar man ska ta tillvara projektledares kunska-
per efter avslutade projekt. Denna magisteruppsats gar att ladda ner pa Ennobles
hemsida.
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Projektet — Plantering

Projekt dr sa vanliga i dagens samhalle att vi inte reflekterar 6ver dem. Bendimningen
anvands Overallt, frdn satsningar pa infrastruktur till hemuppgifter i skolan. Ett proj-
ekt paborjas for att genomfora en forandring, som att utveckla en produkt, installera
ett datasystem eller vid byggandet av en processanlaggning. Detta kapitel ar indelat i
tva huvudkapitel: Projektets definition och Projektledaren. Det forsta tar bland annat
upp definitioner pa projekt och pa vilka satt projektet paverkas av hur mal sitts samt
hur processer anvands i projektstandards. Det andra handlar om projektledaren och
hur denne verkar i projektet. Om inget annat star sa ar fakta i detta kapitel hamtat
fran Mats Engwall och dennes bok ”Jakten pa det effektiva projektet” fran 1995.

Projektets definition

Alla forfattare definierar projekt pa sina egna vis men foljande kan sdgas vara medi-
anen av dessa definitioner:

"Projects are goal-oriented. They involve the co-ordinated undertaking of interrelated
activities. They are finite duration, with beginnings and ends. They are each, to a de-
gree, unique. In general, these four characteristics distinguish projects from other un-
dertakings.” (Frame i Engwall, s.44, 1995)

Dessa fyra egenskaper finns pa olika satt med i de flesta definitionerna i projektlitte-
raturen och anses idag vara den allmént vedertagna uppfattningen. Avgransningen i
tiden dr den egenskap som primart sarskiljer projekt fran annan verksamhet.

Engwall menar att det finns en viktig distinktion i

skillnaden mellan sjdlva projektet (arbetsuppgif- /V Resutate
ten) och resultatet av projektet (objektet — den far- Arbetsuppgiften

diga produkten). Projektet dr den tidsbegransade \
arbetsuppgiften och produkten det Ilingsiktigt Objektet

bestindiga resultatet efter projektets avslut. Att till
exempel bygga ett hus ar ett projekt, medan det Figur 1 Arbetsuppgiften ger ett

fardiga huset r ett objekt. resultat och ett objekt.

I boken “Intellectual Capital” fran 1997 presenterar Leif Edvinsson och Michael
Malone uppfattningen att dagens foretag borde fokusera mer pa den kunskap som
finns och skapas genom projektets anstdllda, det sa kallade humankapitalet.

Fragan ar om man skulle kunna kombinera dessa tva tankar? Skulle projektets resul-
tat kunna vara den langsiktigt bestandiga kunskapen samtidigt som den nyframtagna
bilen eller mobiltelefonen ar projektets objekt?
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Projektet - Plantering

Projektmal

Vid ett projekt har uppdragsgivaren faststéllt projektuppgiften och valt en entrepre-
nor. Det fardiga resultatet ingar i projektledningsuppdraget endast som ett slutmal,
vilket ar formulerat i en specifikation eller kontrakt med kunden. Projektledaren ska
inte ifragasdtta det riktiga i projektuppgiften annat dn dess genomfdérande. Projektet
ska utforas sa effektivt, storningsfritt och resurssnalt som mgjligt. Det ska @ven upp-
fylla uppstdllda mal som bestar av en tidsram, kostnadsram och krav. Kombinatio-
nen basta funktion (krav) pa kortast tid till lagsta kostnad ar en omdjlighet da para-
metrarna ar inbordes beroende av varandra, vilket gor att projektets malformulering
alltid maste vara en kompromiss mellan de tre variablerna. Oftast ar dock en para-
meter viktigare dn de 6vriga da denna ar kundens verkliga stotesten. For till exempel
ett karnkraftverksprojekt sa ar funktionen viktigare an tiden och kostnaden.

Fragan ar om krav pa kort tid och lag kostnad ar de Kostnad

viktigaste huvudmalen internt. Kanske borde man

skilja pa externa och interna madl, att gora kunden

nodjd respektive att bevara projektets resultat. En

alltfor stor fokusering at ettdera hallet gor sa att

kunden blir ointresserad eller att foretaget sjalvt <«——» Funktion

tappar fart i framtida projekt.

Engwall skriver att projektledningsldran handlar  Figur 2 Motstridiga mal.
om hur projekt, projektarbete och projektledning

gar till och att projektledningslitteraturen oftast

utgadr fran samma modell 6ver hur projekt bor

genomforas.

Projektet dr en uppgift och projektledning dr en systematisk och rationell metodik
som projektledaren ska tillimpa for att dess projekt ska kunna genomfdras pa ett
effektivt och storningsfritt satt. Det ar projekttuppdraget som stir i centrum och tids-
horisonten &r fram till dess att uppdraget ar utfort. Det som hdnder pa lang sikt, efter
att projektet dar genomfort och projektorganisationen ar upplost behandlas néstan
aldrig.

Aterigen, vilka ar foretagets interna respektive externa mal och hur skiljer de sig fran
de lang- respektive kortsiktiga malen? Ligger foretags fokus mer pa externa och kort-
siktiga mal an pa de interna och langsiktiga sadana?

Projektorganisationen

Projektorganisationen ar en tillfallig organisation som skapas for att genomfora ett
projekt. Den skiljer sig frdn de traditionella organisationsformerna genom att den
byggs upp for att 16sa en specifik uppgift och nar den ar 16st sa upploses projekt-
organisationen. Projektorganisationens begransade tid &ar unikt till skillnad fran
foretag och institutioner som ofta har en langsiktig 6verlevnad och tillviaxt som mal.
Framgangsrika projekt ar de som har skapat ett stort resultat med sma resursinsatser
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Projektet - Plantering

under en kort tidsperiod. Engwall redogor for en intressant definition av en fram-
gangsrik projektorganisation nedan:

"If [the project manager] and his group are successful performers, they will complete
all facets of their job, and so work themselves out of a job, as quickly as possible.”
(Gaddis i Engwall, .63, 1995)

Borde inte ocksa ett framgangsrikt projekt, samtidigt som det gor sig sjalvt dverflo-
digt, ocksa arbeta fram mer jobb at foretaget? Har kan skonjas en skir problematik:
Projektet ska vara en kortsiktig 16sning i ett langsiktigt foretag. Ar det verkligen
langsiktigt att lata projektet 16sa upp sig sjalvt helt och hallet utan att lamna nagot
mer efter sig dn en betald faktura och en ndjd kund?

Processer och projektstandard

Projektledaren ska planera, styra och sdkra sa att projektet nar utsatta mal. For att fa
kontroll pa vad som maste ske sa behover projektmedlemmarna veta vilka processer
(arbetsmoment) som ska genomforas. Darfor erhaller foretag som anvander sig av
projekt pa regelbunden basis stora fordelar om de faststdller en projektstandard.
Denna standard dr exempelvis en handbok med olika regler och instruktioner. In-
struktionerna i handboken bestar av mallar, checklistor och arbetsbeskrivningar och
kan vara anpassad till en aktuell situation eller roll for att forenkla anvandandet av
dem. Handboken ses inte som ett tvang utan som ett hjalpmedel for att genomfora
projektet sa smidigt som mdajligt. Projektstandarden galler for projektmedlemmarna,
men &dven for rollerna kring ett projekt som till exempel styrgruppen, sa att sam-
verkan mellan olika roller kring projektet forenklas.

Vad finns egentligen i denna projekthandbok? Fokuserar den pa externa eller interna
mal? Innehaller den bara formuldr som ska anvdndas for tidsrapportering och mallar
for budgetuppfdljning eller finns dar forslag pa hur kunskap ska dokumenteras och
inhdmtas sa effektivt som majligt?

Slutrapporter och kontinuerlig rapportering

Enligt forskare kan en “Case History” eller “Project Diary” — slutrapport — skrivas
efter projektets dverlamnande till kund om det finns tillrackligt med tid och pengar
over. I denna skulle alla allvarliga problem beskrivas tillsammans med deras 16s-
ningar. Om projektledare laser om tidigare misstag sa kan de undvika att upprepa
dem i framtiden. Tanken med slutrapporten ar att dra lirdom och nytta av den, inte
att leta fel for att skylla pa den ansvarige. Enligt Engwall sker sdllan en sddan lang-
siktig behandling av vad som hander efter projektets avslut.

Under 2000 skrevs en magisteruppsats med titeln “Kunskapsoverforing mellan
projektledare” av Niclas Gerdin och Henrik Svensson. I den redogors for flera pro-
jektledares asikter om kunskapsoverforing och slutrapportering. Bland annat att
slutrapporten ar viktig eftersom att den beskriver hur projektet drevs och att den
innehaller exempelvis tidplan, ekonomi, teknik, erfarenhetsaterforing, lardomar,
mojliga forbattringar och i viss form dven kunskap. En av projektledarna ansag att de
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Projektet - Plantering

viktigaste delarna i slutrapporten ar positiva och negativa erfarenheter, samt majliga
forbattringar. Enligt en annan kan den dven medfora en revision av arbetsmetodiken
om det finns synpunkter pa den under det gangna projektet.

Men om det nu ar s bra med dessa slutrapporter, varfor ar det danda ovanligt att de
skrivs? Varfor gor foretag inte denna langsiktiga behandling av projektets resultat?
Kan det vara sa att styrgrupper ofta ar for intresserade av deadline och budgets for
att 6verhuvudtaget orka tanka pa framtida projekt eller ar det sa att styrgruppen och
projektledarna helt enkelt inte klarar av det?

Det hela kan i vissa fall bero pa att foretag inte alltid anvéander sig av kontinuerlig
dokumentation. Det dr namligen en stor skillnad pa att gora en dokumentation i efter-
hand utan stod fran tidigare dokumentering och att sammanstélla en slutrapport
fran olika dokument och rapporter fran nar projektet var aktivt. Det finns exempel
dar projektledaren inte hade upprattat nagra som helst dokument under projektets
gang ndr det blev dags att skriva slutrapporten! Detta far naturligtvis inte ske och det
ar ofta upp till projektadministratoren att se till att projektet kontinuerligt avrapport-
eras.

Gerdin och Svensson har med exempel dar kontinuerlig dokumentation har anvants
vid projektdokumentationen. Projektledaren skriver da en projektrapport varje ma-
nad som dven anviands vid projektavslutet senare ndr en sammanfattande slut-
rapport ska skrivas. Projektledarna i intervjuerna menade att dven viktiga handelser
som skedde i projektets borjan kommer med d4, vilket inte brukar ske annars.

En annan uppgift for projektadministra-
toren ar att se till alla andra i projekt-
gruppen gor kontinuerliga avrapporteringar
da dven deras asikter och erfarenheter ar
viktiga att dokumentera (se figur 3). Om /\u
man inte tar hand om medarbetarnas erfa- "\ Person 1

Person 5

Slutrapport

/‘\

Person 3

renheter dr det maojligt att mycket gar forlo-
rat.

Detta ar nagot som framst marks i langre
projekt. I korta projekt sa verkar det funge-
rar bra att fora over kunskap och erfarenhe-

ter via slutrapporteringen men vid langre
projekt uppkommer det problem som mins-  Figur 3 Projektslutrapport bér ta med erfa-
kar dess effektivitet. renheter fran hela projektgruppen.
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"Hir har vi dd ett problem |...] ndr vi har tidsperspektivet tre till fyra dr for att fd fir-
dig produkt och projekt. Att det dr ganska si stor omsittning av personal och att det
hinner hinda sid mycket sd att det inte dr sd ldtt att finga in erfarenheterna och omsitta
dom.” (Danielsson ur Gerdin & Svensson, 2000)

Enligt Danielsson var det alltsa vanligt att projektmedlemmar forsvann ur projektet
och om det inte fanns nagon kontinuerlig dokumentation sa skulle deras erfarenheter
aldrig kunna behallas. Mycket allvarligare ar det om det ar projektledaren som byts ut
pa grund av stressrelaterade sjukdomar. Avsaknaden av kontinuerlig dokumenta-
tion kan da tvinga hela projektet att starta om fran borjan.

Kunskapslagring

Pa ménga av Sveriges storforetag sa distribueras en fardig slutrapport till medarbet-
are och arkiveras i traditionella arkiv och databaser. De senare sa att de som har
direkt nytta av den kan stka upp och ta del av den. Men dven om slutrapporten
distribueras ut i organisationen sa ar det inte det samma som att kunskapen ar 6ver-
ford.

"Bekymret dar ju att ingen dr intresserad av att lisa det ndr det kommer ut pd nitet.
Det dr dirfor si viktigt att man forst gar ut och berittar.” (Alstromer ur Gerdin &
Svensson, 2000)

Alstromer menade att det inte bara var att lagga in slutrapporten i arkivet och sedan
tro att nagon laste den. Andra av de intervjuade projektledarna utfardade ytterligare
kritik mot kunskapsoverforing via databaser da de ansag att dessa saknar kanslo-
massiga dimensioner. Detta har fatt konsekvensen att flera av foretagen nu borjat
inféra att slutrapporten ska foregas av ett foredrag dar projektledaren gar igenom
projektets viktigaste lirdomar. Férhoppningen ar att om nagon stoter pa en svarighet
sa har ndgon i dennes narhet varit pa ett foredrag som redovisat en 16sning pa sam-
ma problem. Da kan slutrapporten sokas upp i arkivet sa att 16sningen kan tas fram.

Ett annat mycket intressant satt att lagra kunskap, och som faktiskt gor det utomor-
dentligt bra, ar att spara pa framtagna mallar. Arbetsuppgifter aterkommer ofta i
projekt vilket gor att manga darfor anvander mallar for att spara tid. Nagot som
ocksa sakerstdller att en bestamd arbetsgang foljs. Ett lampligt distributionssatt av
mallar ar att ldgga ut dem pa projektets hemsida sa att medarbetarna snabbt kan fa
tag i dem. Mer om kunskap och kunskapslagring i kapitlet Transformeringsprocessen
pasida 14.

Projektledaren

All projektlitteratur utgar fran att det finns en chef i toppen av projektorganisationen,
namligen projektledaren. Denne anses vara projektets nyckelfigur och projektledaren
ar ansvarig for att planera, leda och koordinera projektarbetet sa att de uppsatta
malen uppfylls. Det dr denne som forvantas ta initiativ sa att projektet genomfors
som planerat.
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Det ar efterstravansvart att erhalla formalia kring ledarpositionen eftersom att den
fungerar som en buffert. Om inte ett formellt uppdrag och en specificerad befatt-
ningsbeskrivning finns sa riskerar projektledaren att belastas med ett for stort ansvar
som inte motsvarar befogenheterna. De som arbetat mycket med projekt anser oftast
att projektledarens position ar utsatt och att de sillan far det stod och den forstaelse
som de behover for att kunna driva projektet pa ett effektivt sdtt. Oklara saker kan
vara exempelvis vilka beslut som han far fatta, hur mycket tid som kan kravas av
medarbetare och vilka uppgifter som inkluderas i projektuppdraget.

Da projektledaren anses vara projektets nyckelperson sa beskriver projektlitteraturen
ofta vilka egenskaper och kvalifikationer som en bra projektledare bor ha. Det ar
dock omdjligt att gora en forteckning over egenskaper och kunskaper som alltid ar
generellt riktiga for alla typer av projekt och projektsituationer. Dessutom tenderar
beskrivningarna till att beskriva en superméanniska som inte finns. Skicklighet i pro-
jektledarskap baseras framst pa fardigheter fran erfarenhet och praktisk handling
istédllet for kunskaper om litteraturens checklistor och begreppsdefinitioner.

Finns det fler satt att avlasta projektledaren an att ha formalia som stod? Kanske
nagot som hade visat andra projektledares forsok inom samma omrade? Skulle det
kunna vara mdojligt att utveckla projektadministratorsrollen till att dven innefatta
detta?

Minfaltet

Det finns manga olika satt att beskriva ett projekt och projektledarens roll. Valdigt fa
av dessa beskrivningar tar dock hansyn till projektets inhdamtning av kunskap. Nésta
delkapitel visar exemplet Minfiltet som bygger pa begreppet minsta mingd overford
kunskap och detta exempel stravar efter att ge ett nytt perspektiv pa projektets frukter
och vilket forhallningssatt man darav ska ha pa skordandet av dessa.

Ett projekt ar ett minfalt 6ver vilket projektledaren obénhorligt pressas av tiden. Som
om det inte vore nog att projektledaren ar tvungen att finna vdgen pa egen hand
maste han dven hdlla reda pa alla projektmedlemmarna. Varken han eller ndgon av
de andra i projektet far ta ett felsteg eftersom att det i sa fall skulle kunna aptera och i
varsta fall utlosa en mina.

Inget minfalt ar helt likt ndgot annat. Kanske loper det 6ver samma terring som det
senaste men det kan dnda skilja sig till storlek, mingd minor, riktning Gver minfiltet
samt vilka projektmedlemmar han har med sig pa farden. Sjalvklart kan dven tidspres-
sen i projektledarens rygg variera fran fall till fall. Den allra viktigaste parametern for
minfaltet vantar vi med lite. Denna presenteras langre fram.

I figur 4 visas den, pa sina stéllen, valdigt tranga vagen Over vilken projektledare
maste styra projektet. Ibland finns det felmarginaler med utrymme for misstag men
ibland sa ar det nastan omgjligt att ta sig fram utan att ga pa en mina som fordrdjer
projektet. En utlost mina betyder oftast inte att hela projektet dr havererat utan nar
det hdander maste projektledaren ta tag i projektgruppen och se till att projektmed-
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lemmen som utloste minan ar okej och kan fortsdtta. Om detta inte ar fallet ar det
projektledarens uppgift att byta ut projektmedlemmen sa att projektet kan fortsatta
mot malet.

Figur 4 Projektets vdag 6ver minfaltet.

Val framme vid malet ar det viktigt att projektledaren ser tillbaka pa minfiltet han
nyss tagit sig 6ver och forsoker lagga sa mycket som mojligt om farden pa minnet.
Vilka minor gick han och de andra projektmedlemmarna péa och vilka av minorna
kunde ha undvikits genom battre planering?

Minsta mangd overford kunskap

Nu dr det viktigt att inhdmtningen av kunskap startar pa allvar. Projektet sprang pa
en hel del minor och dessa maste flaggas upp och dokumenteras ordentligt sa att
inget annat projekt gar pa samma minor i framtiden. Visst, det ar viktigt att projek-
tets mal beskrivs och sitts ut pa kartan men for de nastkommande projektledarna ar
det mer anvandbart att veta var man inte ska ga an att i fjirran se monument 6ver
projekt som gatt i mal.

En minsta mingd overford kunskap som projektet mdste efterlaimna sig ar att beskriva
var utldsta minor fanns i den nyss passerade terrdngen samt dven i vilka omraden
projektgruppen identifierat potentiella minor som projektet lyckats undvika (se figur
5). Utover att ingdende beskriva uppforsbackar i terringen och var de tidskravande
minorna finns ar det ocksa viktigt att projektledaren ser 6ver alla minfiltets paramet-
rar; storlek, mingd minor, riktning, projektmedlemmar och tidspress.
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Figur 5 Identifierade minor.

Exempelfragor kring dvriga parametrar skulle kunna vara:

e Innebar minfaltets omfattning och storlek nagot bekymmer for projektets fram-
gang?

e Hur mdnga minor fanns det uppskattningsvis och hur titt var de placerade
over minfaltet?

e Innebar projektspecifikationerna att projektet fordes i en riktning som inte var
fordelaktig i forhallande till minfaltets terring?

e Hur paverkade projektmedlemmarna och/eller gruppsammansittningen projektets
fard?

e Gjorde tidspressen att projektet inte hann vaja for minor som faktiskt upptack-
tesi god tid?

Svaren pa alla de ovanstdende fragorna bildar den slutgiltiga minféaltsparametern:
Erfarenheten frin tidigare firder dver minfiltet. Anledningen till att denna parameter
inte alltid finns tillganglig ar att den inte ingar i projektspecifikationerna pa samma
sdtt som bland annat tidspress, storlek och riktning. Det hade dock varit fullt majligt att
inkludera dven denna faktor i projektspecifikationen som att “Projektet maste dver-
fora en minsta mangd kunskap om terrangen, mangd minor, storlek” etc.

Begreppets konsekvenser

Begreppet minsta mingd overford kunskap kan alltsd egentligen likstédllas med para-
metern erfarenhet frin tidigare firder. Skillnaden dem emellan ar deras tempus. Dar
den forra beskriver nagot som ska dokumenteras beskriver den senare nagot som
finns tillgingligt. Om projektledaren tillsammans med projektspecifikationerna fick
en rekognosering Over terrangen han snart ska fora sitt projekt over sa skulle han
kunna planera och anpassa sig efter de redan kdnda parametrarna.

e DPassagens riktning 6ver minfaltet kanske kan paverkas sa att kanda hinder i
terrangen undviks

e Minfaltets storlek kanske kan inskrankas eller utnyttjas pa ett annat sdtt om
kunskap fran tidigare farder 6ver minfaltet tas i beraknande
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o Gruppsammansitiningen kanske kan anpassas till den kdnda terrangen

e Tidspressen kanske kan pdverkas genom att projektspecifikationerna dndras
med utgangspunkt fran tidigare erfarenhet, i synnerhet med tanke pa 6kad
kdannedom kring mangden tidsddande minor pa minfaltet

Som synes av ovanstdende ar parametern erfarenhet valdigt genomslagskraftig och
kan mycket val ha inverkan pa projektets resultat. Det som alltsa begransar denna
parameters anvandbarhet dr om fOretaget anvander begreppet minsta mingd dverford
kunskap eller ej. Om man vill s kan man rdkna pa dess konsekvenser rent ekono-
miskt. I ett projekts budget ar tid lika med pengar och pa minfiltet dr varje mina
nagot som saktar ned Overfarten och darfor kostar pengar. Vad ar d& det mest kost-
samma av en oidentifierad mina, en falskt identifierad mina, en identifierad mina
och en detonerad mina? Det beror pid hur de dokumenterats!

@ En oidentifierad mina kan inte dokumenteras annat &n som aningar hos pro-
jektledaren om att den finns. Bland annat i dokumenteringen av titheten pa de
minor som faktiskt dr identifierade. Minan ar saledes inte kostsam for det
nyss genomforda projektet men eventuellt for de nastkommande.

r En falskt identifierad mina kan vara kostsam bade for det nyss genomfdrda
projektet och for de nastkommande om identifieringen innebar eller kommer
att innebdra vasentliga begransningar for projektet respektive de framtida
projekten. Det kan faktiskt vara vart att testa i fall minan verkligen existerar
om det finns en osdkerhet om minans dkthet.

De med sdkerhet identifierade minorna ar endast kostsamma om de, trots doku-
menteringen, detoneras av ett framtida projekt.

En detonerad mina har redan inneburit en kostnad for ett projekt och ska darfor
aldrig vara en kostnad igen. Det tillkommer ingen ytterligare kostnad for do-
kumentationsarbetet av den detonerade minan sa som i de tre andra fallen.
Har har den kostnaden redan arbetats av genom sjdlva detonationen eller
som en del av den totala projektkostnaden. Det som istéllet blir en kostnad ar
om minan inte dokumenteras tillrackligt och minan darfor detonerar dnnu en
ging for ett framtida projekt.

Om man ldser mellan raderna i de ovanstdende fallen sd marker man att det hela
handlar om att utvidga kostnadsbegreppet redan i projektspecifikationerna. Om det
ingér i projektets kostnadsramar att inhdmta en minsta mingd overford kunskap sa
kommer projektledare inte kdnna sig stressade av dokumenteringen. Den ér ju redan
kostnadsford!

Hari ligger sjalva kdrnan av problemet: Projektledare vill ha rekognosering i form av
erfarenhet fran tidigare projekt. Hur far man da sina projektledare att dokumentera
projektets minsta mingd dverford kunskap samtidigt som man knappt har rad att avva-
ra dem mer dn nagra dagar innan deras ndsta projekt maste paborjas? Problemen
borjar hopa sig...
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"Kunskapsforetagets dverlevnad ir beroende av dess formdga att samla in, strukturera,
nyskapa och pd ett smart och innovativt sitt dteranvinda kunskap. En process som ald-
rig fdr stanna upp. Ett stopp innebir ett starkt dodshot mot den lingsiktiga l6nsam-
heten och kanske ocksd for dess existens. Om inte akutvdrd omedelbart och effektivt
sitts in, kommer foretaget troligtvis att snabbt bli forbisprunget av konkurrenter och
tappa marknadsandelar. Dirmed minskar de anstilldas, kundernas och kapitaligarnas
fortroende, En negativ spiral har pdbirjats som kan vara oerhort svdr att vinda.”
(Blomé, s.22, 2000)

Kunskapsbegreppet

Om nagon tillfragas att forklara vad kunskap ar sa blir svaret ofta enkelt. “Det ar det
man vet och det man kan och om man inte vet det sa kan man ldra sig det”, exem-
pelvis. Men sa fort filosofer blandar sig i, blir det genast mer komplicerat. De borjar
fraga saker som “Vad vet vi och vad kan vi veta om var omgivning? Hur ser vara
uppfattningar och medvetandet ut? Vad ar tillgangligt for vart intellekt och vad ar
undermedvetet? Vad spelar kunskapen for roll i vart handlande?” Eftersom de filo-
sofiska fragorna inte kan besvaras med det vardagliga svaren sa verkar det som om
kunskap trots allt inte ar ett sa enkelt forklarat begrepp som man tror vid forsta
anblicken.

Transformeringsprocessen

Bengt Persson diskuterar kring vad han kallar transformeringsprocessen i sin avhand-
ling “Kunskapsoverforing till yrkesverksamma inom landskapsarkitekternas arbets-
falt” fran 1997. Han menar att begreppen data, information, kunskap och erfarenhet
ar kraftigt sammanbundna enligt f6ljande:

Data < Information < Kunskap < Erfarenhet

Begreppet erfarenhet ingar dock inte i Perssons ursprungliga modell men enligt
manga ar erfarenhet kunskap som tagits upp och internaliserats hos individen. Kun-
skap, och i dess forlangning dven erfarenhet, kan alltsa ses som en fortsattning pa
begreppen data och information.

Lat oss forsoka exemplifiera detta med hjalp av boken "Romeo och Julia” av William
Shakespeare. Om nagon skulle satta boken i hdnderna pa en gorilla skulle denne
forsoka tillgodogora sig den genom att undersoka huruvida den gick att dta. En lag-
stadieelev som precis blivit undervisad om alfabetet skulle 6ppna boken och pa dess
blad se en méangd bokstdver men utan att kunna forsta vad som stod dari. En gymna-
sieelev som fatt i uppgift att analysera boken skulle ldsa boken och dra ut det som
behovdes for att hemuppgiften skulle kunna goras klar. En kdnnare av dramaturgi
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skulle, om denne fick boken i hand, kunna skapa sig en forstaelse for hur Shake-
speare byggde upp sina dramer och darigenom sjdlv veta hur ett bra drama bor
struktureras. Lagstadieeleven ser alltsa boken “Romeo och Julia” som data, gymna-
sieeleven som information och Shakespearekdnnaren som kunskap medan gorillan
bara ser boken som ett naringsfattigt mellanmal.

Exemplet visar det faktum att en persons kunskap &dr en annan persons data. Allts3,
det en person kan tillgodogora sig kunskap ur kanske bara kan ge andra data, om
ens det. Transformeringsprocessen ar foljaktligen det som sker ndr data och informa-
tion tillsammans bildar ny kunskap och, nar kunskapen anvants, erfarenhet. Persson
menar vidare att kunskapen &r personlig. Den kan inte finnas ndgon annanstans dn
hos nagon.

"[Kunskapen] kan goras tillginglig for fler att ta del av, men finns inte annat in di
den finns hos oss som har den. (...) Den kunskap som finns hos ndgon blir tillginglig
for ndgon annan genom att den liknas vid ndgot som den andre kinner till. Vi ldr oss
genom att se nigot som nigot.” (s.58)

Detta far konsekvensen att kunskapsoverforing bara kan ske ”“metaforiskt”, vilket
saledes ocksa géller dokumentering och projektets minsta mangd 6verford kunskap.
Kunskapsoverforingen kan inte ske genom att projektledaren gor en kort resumé av
projektet. Det kan ingen annan ldra sig nagot av. Istdllet maste projektdokumente-
ringen ske genom exempel och liknelser som en presumtiv lasare kan kdnna igen sig
i sa att stegen data och information kan forbigas.

Ofta har projektledare svarigheter att formulera sig pa andra satt an de rent beskriv-
ande, vilket alltsa begransar dokumentets anviandbarhet for andra. Projektledaren
bor strava efter att astadkomma mer an en dagbok och istdllet forestalla sig en fram-
tida lasare. Detta kan vara svart i dagsldget da det inte ingar i projektspecifikatio-
nerna att inhdmta en minsta mangd overforbar kunskap till forman for framtida
projektledare. Han eller hon har inte fatt hora mycket om att den frambringade kun-
skapen ar viktigt och att andra skall fa mojlighet att sitta sig in i denna. Aterigen, har
kravs forandring i synséattet pa vad som bor inga i projektspecifikationerna samt pa
vilket sétt hur dessa faktiskt ska formuleras. Ar det kanske sa att synsittet borde
implementeras pa organisationsmassigt hogre nivaer an bara i specifikationerna?

Kunskapens vasen och skillnaden mellan information och kunskap visas ocksa i
foljande citat, &ven det hamtat fran Perssons avhandling.

"Det minst intressanta i ett bra samtal ir det som sigs. Det intressanta ir alla de tan-
kar och kinslor som under samtalets ging ror sig i huvudet och kroppen pi de samla-
de.” (s.135)

Liksom foregdende citat visar alltsa @ven detta pa skillnaden mellan information och
kunskap. Informationen, det som sags, ar i sig inte intressant utan det ar istéllet dess
respons i mottagarens huvud. Kunskap kan saledes heller inte verféras pa samma
satt som information eftersom det i sa fall inte skulle vara kunskap. Det ligger i kun-
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skapens natur att denna bara kan skapas i vart medvetande. Alltid med paverkan
fran en mangd information som bearbetas och tolkas i hjarnan.

Modellen transformeringsprocessen kastar alltsd nytt sken Sver processen att doku-
mentera och 6verfora kunskap. Denna kan inte enbart ske i beskrivande termer utan
maste innehalla for lasaren passande exempel sa att forfattarens kunskapsmassiga
intentioner inte fOrspills. Lat oss gora ett sadant exempel for att exemplifiera denna
tanke.

En far och son sitter i solen en sommardag bredvid en hasthage och pojken fragar ”Varfor
ar himlen bla?”. Den pedagogiska pappan svarar inte “Det beror pa Rayleighspridning
min son” utan forklarar det istdllet med hjélp av ett exempel.

Han sdger ”"Det beror pa att luften bestar av en massa sma, sma partiklar och att ljuset
bestar av ljuspartiklar som hoppar upp och ned olika snabbt. Det blaa ljuset ar den lang-
sammaste hoppande ljuspartikeln av dem alla. Forst latsas vi att jag dr en luftpartikel som
vill fdnga alla ljuspartiklar som springer forbi. Sedan latsas vi att du &r en bld ljuspartikel
med smd korta ben och hasten dér borta &dr en rdd ljuspartikel med ldnga starka ben. Vem
av er tva tror du att det &r lattast for mig att fanga? Dig eller hasten?”

”"Mig. Den dér hasten hinner du aldrig ifatt pappa!”

”Exakt... sd snabb &r jag inte. Hasten springer for snabbt for mig precis som det roda
ljuset ror sig alldeles for snabbt for luften. Men det blda ljuset...!”

”Ah! Hahaha. Du fangade mig pappa!”

”...det blda ljuset kan luften fanga och darfor ar luften full av blatt ljus. Forstar du?”

I vissa fall ar det sjalvklart svart att verkligen overfora det som avses via ett doku-
ment dven om man anvander nog sa pedagogiska exempel, men da kanske det danda
ar mojligt genom att komplettera med nagon slags seminarium och dven praktisk
probleml6sning for dess deltagare.

Kunskapsomvandling och organisationskunskap

Ikujiro Nonaka, skriver om nagot som paminner om Perssons Transformeringsprocess i
artikeln ”A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation” fran 1994. Den
handlar framst om organisationskunskap och hur denna uppstar ur de anstélldas indi-
vidkunskap. Nonaka menar att om en organisation ska Overleva sa maste den ta till
vara pa de egna anstélldas kunskap genom att omvandla individkunskap till organi-
sationskunskap. Kunskapen ska alltsd transformeras fran att endast finnas hos en
enskild individ till att vara tillganglig for hela organisationen. Vanligtvis nar nagon
refererar till Nonakas bok sa visar denne Nonakas modell for omvandling och skap-
ande av kunskap (se figur 6) och sa d@ven har. Modellens grafiska utseende ar nagot
forandrat for att gora den tydligare. Som grund f6r modellen anvander Nonaka sig
av den forenklande tanken att kunskap kan delas in i implicit (svaruttryckling) och
explicit (uttrycklig) kunskap.
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Modellen tar upp fyra sitt for hur kunskap kan omvandlas:

e Socialisation (implicit till implicit) — Den implicita kunskapen overférs genom
interaktion individer emellan.

e Externalisation (implicit till explicit) — Implicit kunskap artikuleras eller formule-
ras till explicit kunskap.

o Internalisation (explicit till implicit) — Absorbering av explicit kunskap vilket leder
till en individuell implicit kunskap.

e Kombinering (explicit till explicit) — Explicita koncept systematiseras i kunskaps-
system som exempelvis databaser
och dokument. Implicit

Implicit kunskap likstalls alltsa i S
princip med individuell kunskap och . N
explicit kunskap med organisa- Socialisation | Externalisation

s N

tionskunskap. Detta ar sjalvklart en . AN

torenkling men en berdttigad sddan  Implicit Explicit
eftersom att alla modeller maste vara
enklare dn verkligheten de beskriver. Internalisation | Kombinering

N -

Det intressanta ar att modellen . R

N ’
N s

forklarar foretags dokumentationsiver .-
som det outtalade tvang som finns att

Explicit
sprida kunskaperna hos enskilda

anstallda till den Ovriga personalen

genom att omvandla den fran implicit Figur 6 Variant av Nonakas modell f6r
kunskap till mer lattdistribuerad  kunskapsomvandling.

explicit kunskap. Det vanligaste sattet

att gora detta ar ju att lata de anstdllda

gora en avrapportering.

Problemet med dokumentation som overféringsmetod dr att det &r en linjar metod
(mer om det pa sida 19) som bara kan overfora rent explicit information?. Enligt
Perssons tankar fran foregaende kapitel kan ju kunskap endast finnas hos nagon
varfor det som finns i ett dokument per automatik maste vara nagot lagre pa
transformationsskalan — data eller information. Om dokumentet &r korrekt utformat sa
tar lasaren till sig denna explicita information och internaliserar den till individuell
implicit kunskap. Dokumentation overfor alltsa kunskap genom att ta omvégen 6ver
externalisation, kombinering och internalisation. Inte det smidigaste sattet att sprida
individuell kunskap med andra ord. Kunde man kanske lata nagon ta hand om
dokumentet och omvandla det till ndgot som skulle kunna 6verforas mer effektivt,

2 Det ar darfor mallar fungerar sa framgangsrikt for overféring. De beskriver nagot som
enkelt skulle kunna overforas muntligt (arbetsordning o dyl.) och enkelt uttryckbar kunskap
dr ju vl lampad for dokumentation.
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exempelvis via socialisation? Kanske genom att ta fram ndagra Ovningar som
medarbetarna kunde arbeta med tillsammans i grupp?

Information och exformation

Tor Nerretranders skriver i sin bok “Mark varlden, en bok om vetenskap och intui-
tion”, fran 1993, om olika begrepp knutna till kommunikation och vart medvetande
och déribland ndmner han information och dess motsvarighet exformation. Informa-
tion dr det som kommuniceras av sdndaren och mottas av mottagaren. Det intres-
santa dar dock inte informationen enligt Nerretranders utan det som gallras bort i
sandarens huvud nar informationen ska formuleras, den sa kallade exformationen. 1
figur 7 nedan visas kommunikation via tva taltrdd eller associationstrad — ett hos
sdndaren och ett hos mottagaren. For att kommunikationen ska anses vara fram-
gangsrik sa maste sdndaren gallra ut ratt del av budskapet sa att denna ger upphov
till ratt associationer hos mottagaren.

Exformation

) Kommunikation ( Information

Sandare

Figur 7 Noerretranders modell Taltridet.

For att budskapet ska kunna forstas maste vissa forutsattningar vara uppfyllda hos
mottagaren. Det maste finnas en viss forkunskap av samma slag som den i siandarens
medvetande annars kan inte mottagaren gora de ratta associationerna och darigenom
satta ihop det fullstaindiga budskapet i sitt medvetande.

En intressant sak som Nerretranders antyder ndr det géiller information och exfor-
mation dr att dven om det bara ar informationen som 6verfors muntligt sa kan dven
en del av exformationen komma att 6verforas, exempelvis genom kroppssprak och
tonfall. Detta dr egentligen inte sa markligt om man tanker efter da sadan forstirkning
av det muntliga budskapet fortydligar for mottagaren hur saker och ting hanger
samman och darfor hjdlper denna att gora de ratta associationerna och darigenom ta
till sig budskapet i sin helhet.

Budskapen i en genomsnittlig projektslutrapport kan alltsa bara tas emot av dem
som dr vana att arbeta i projekt som exempelvis andra projektledare. En enkel slut-
sats som man kan dra av tidigare resonemang. Ar det darfor ledning ar lite avigt
installda till allt vad slutrapporterande heter néar det handlar om att 6verfora kun-
skap? Eftersom att de sjdlva inte kan ta till sig den kunskapen danda? Om slutrap-
porten bara innehaller budgetavstimningar och tidrapporter sa dr de ndjda? Finns
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det da& inget man kan gora for att se till att slutrapporterna blir littare att ta till sig for
andra? Man kanske kan se till att de innehaller mer dn bara information och kanske
aven lite bakgrundsfakta, lite exformation?

Hur hanger de olika askadningssatten ihop?

Neorretranders information och exformation har alltsa likheter med begreppen explicit
och implicit kunskap, vilka presenterades tidigare. Precis som explicit kunskap sa ar
information sddan kunskap eller den del av kunskapen som kan uttryckas verbalt.
Nar det galler det andra ledet, den implicita kunskapen eller exformationen (eller
varfOr inte vanlig erfarenhet och kunskap fran Perssons transformationsskala?) sa ar
inte allt lika frid och fr&jd. Begreppen dr lite motsattningsfulla i och med att de utgar
fran olika perspektiv. Dar Perssons och Nonakas transformationsmodeller behandlar
kunskapsoverforing som handelse behandlar Nerretranders taltrid processen bakom
sjdlva formuleringen av budskapet. Dar de tva forsta handlar om det som verfors
handlar den sistnimnda om det som inte 6verfors.

Kombinationen av dessa begrepp kanske
Explicit kunskap ~ kan Oka forstéelsen for vad som héander nér

Exformation vi kommunicerar med varandra. Det sunda
Information

Implicit kunskap

Erfarenhet/kunskap fornuftet ‘uppma%“ksammar ju en pa att
prata tydligt och inte flaxa for mycket med
Figur 8 De olika kunskapsbegreppen. armarna men inte pa saker som man omed-

vetet utelamnar!

Figur 8 ovan visar att de begrepp som handlar om det uttryckliga befinner sig i en
smalare och mindre region dn de som kretsar kring det svar- eller outtryckliga. Kan
det vara sa att den information som foretagsledningar efterfragar bara ar sadan som
projektledaren kunde sagt till dem sjalv personligen? Som ett slags kom-ihag-doku-
ment sa att ledningen har dennes asikter pa papper ”“om ifall att” istdllet for att tanka
pa den mer djupa kunskapen i figuren?

Metoder for kunskapsoverforing

Persson gor i sin avhandling en sammanstallning 6ver vilka satt kunskap kommuni-
ceras. De tre grundldggande sdtten kallas de linjira, interaktiva och deltagande. Skill-
naden mellan metoderna ar graden av interaktion. En 1ag interaktionsgrad, som till ex-
empel vid spridning av kunskap i form av skrifter, far en hog kapacitet (informatio-
nen kan Overforas till manga) men lag effekt (lagt utbyte av informationen). En hog
grad av interaktion, alltsa att kunskapen Overfors via sandarens och mottagarens
direkta kontakt, har & andra sidan har en lag kapacitet men hog effekt, se figur 9.

I sammanhanget ar sdndarens syfte ett nyckelbegrepp. Med detta menar Persson den
minimieffekt som sandaren vill uppna for att denne ska anse att 6verforingen varit
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framgangsrik®. Han presenterar foljande exempel: Om man vill att mer hansyn skall
tas till kulturhistoriska och andra véarden i gardsmiljoer fran 1930-talet racker det inte
med att malgruppen kanner till att det finns en bok som behandlar detta och har
bladdrat lite i den. Malgruppen maste fa klart for sig vilka vdrdena ar och hur det gar
till att ta hansyn till dem. Om syftet istdllet vore att alla gamla gardar bor vardas vore
detta ett enklare syfte att uppfylla.

A Informationsutbyte

Antal informerade

»
»

Interaktionsokning

Figur 9 Principiell illustration av interaktionens betydelse for det antal som tar del av informa-
tionen och det utbyte varje anvandare far av denna.

Linjara kunskapsoverforingsmodeller

Den viktigaste egenskapen hos en linjir kunskapsoverforingsmodell ar att saindaren
utformar och sdnder ivag meddelandet utan att det sedan kan anpassas under sjédlva
overforandet till mottagaren och hans forutsdttningar att ta emot och forsta det.
Eventuellt kan respons komma sidndaren till godo i efterhand i form av feedback.
Exempel pa kunskapsoverforing enligt linjaira modeller ar bocker, rapporter, e-post
och databaser.

De linjara modellerna har hog kapacitet och kan darmed na méanga, men de flesta lar
sig inte sa mycket, till stor del darfor att merparten av malgruppen inte tar del av
hela materialet. Om sandarens krav pa minimieffekten overensstimmer med model-
lernas karakteristika kan dock en renodlat linjar kunskapsoverforing vara effektiv.

Interaktiva kunskapséverféringsmodeller

Grundlaggande for de interaktiva kunskapsoverforingsmodellerna ar att mottagaren
lyssnar pa och kan tala med sdndaren. Lyssnandet i sig dr en viktig faktor och att
manga refererar forsta kontakten med ett budskap till att de lyssnat vid en kurs, en
konferens, eller liknande och mer sillan till nagot de last. En forklaring till detta kan
enligt Persson vara att det personliga motet ger pedagogiska fordelar som inte har
med interaktionen i sig att gora, utan exempelvis att flera olika sinnen &r involverade
hos mottagaren. Exempel pa kunskapsoverforing enligt interaktiva modeller ar fore-
drag dar diskussioner tillats, ett personligt mote ansikte mot ansikte och seminarium.

3 Jamfor med begreppet minsta méangd overford kunskap (forf. anm.).
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Interaktiva modeller har lag kapacitet, vilket ar ett problem om sdndaren vill na ut
till ett stort antal personer. I de fall, da kraven pa minimieffekten dr hoga samtidigt
som den kunskapsmassiga och begreppsliga skillnaden mellan sandaren och motta-
garen dr stor, finns det ingen annan mdajlighet dn att anvanda interaktiva modeller {f&r
kunskapsoverforingen. Om linjara modeller anvands i dessa fall finns det en uppen-
bar risk att minimieffekterna inte uppnas med foljden att de nedlagda resurserna blir
mer eller mindre bortkastade.

Deltagande kunskapsoverforingsmodeller

En ytterlighetsform av kunskapsoverforing ar enligt Persson den deltagande. Har
deltar mottagaren i problemldsandet med sandaren. En forutsattning for att detta ska
fungera dr att mottagaren beharskar sandarens begrepp och att han kunskapsmassigt
ar nara sandarens kunskapsniva. Exempel pa kunskapsoverforing enligt deltagande
modeller &r sa kallade ”workshops” och mentorskap.

Kapaciteten enligt deltagandemodellen dr mycket ldg men har i de flesta fall hog
effekt, och kan vara motiverade nar kraven pa minimieffekten ar sarskilt hoga. Pers-
son pekar pa en annan fordel namligen att samverkan mellan siandare och mottaga-
ren mojliggor att dven sandaren kan tillgodogora sig ytterligare lardom utifran mot-
tagarens respons.

Exempel pa dverféring

Tradition &r ett exempel pa de redan namnda interaktiva och deltagande modellerna.
I vardagen anvands ordet “tradition” ibland liktydigt med “vana”. Som exempel att
det blivit tradition att se “Kalle Anka och hans vanner” pa julafton. Begreppet kan
ocksa ses som en personlig kontakt genom vilken den dldre (lds: mer erfarna) genera-
tionens kunskap flyter over till den yngre (lds: mindre erfarna). Olika satt att Sver-
fora kunskap genom tradition dr bland annat att imitera mastaren, kopiera mastarens
verk, 16sa problem gemensamt med maéstaren. I dessa fall innebar det att larlingen far
se madster sjalv sdtta in sin fulla formaga for att 16sa problemen.

Foretaget SCA i Molndal anvander sig varje ar av en annan slags deltagande kom-
munikation. De genomfor en méssa dar varje avdelning representeras i en monter av
de anstéllda. Alla avdelningar och medarbetare tar sjdlva fram material och presente-
rar sig pa ett sa intressant satt som mojligt for de Ovriga pa arbetsplatsen. Bengt
Johansson, informationsansvarig pa SCA, forklarar att detta ar ett bra satt att lara
kdnna 6vriga avdelningar pa foretaget och att skapa en vi-kansla pa foretaget.

Anvands alla metoderna for overforing av kunskap fran de enskilda projektledarna
till organisationen som helhet? Ser ledningen till att det finns méjlighet for foretagets
alla anstéllda att kommunicera och ta till sig andra manniskors erfarenheter? Vet
ledningen om att de olika sdtten att kommunicera innebar att man maste anpassa
budskapet beroende pa vilken metod som valts?
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Kunskapsutveckling - Intellektuellt kapital

Ar det virt nadgonting rent ekonomiskt att satsa pa kunskapsutveckling? Visst, per-
sonalen far ldra sig lite mer men kan man verkligen sdga att det gynnar firetaget pa
lang sikt? Finns det nagon koppling mellan personalutveckling och foretagets vinst?

Kénner du igen fragorna? Manga ser inte sambandet mellan kunskap, personalut-
veckling och foretagets framgang. Anders Blomé skriver om detta i boken ”"Kun-
skapsforetaget — Kort och brett” fran 2000. Han menar att personalens utveckling
faktiskt har en direkt paverkan pa foretagets borsvarde.

Lat oss ta det fran borjan och titta ndarmre pa Blomés tankar kring kunskap och inve-
stering i personalen. Han borjar med att stédlla frdgan om vad det dr som gor att
borsvardet av ett foretag dr sa mycket storre an de synliga tillgdngarna. Varfor bors-
vardet kan vara 25 miljarder vid ett visst tillfdlle nar substansvardet som redovisas
bara dr 2 miljarder. Svaret pa denna fragestallning kretsar kring begreppet intellektu-
ellt kapital.

Ett foretags intellektuella kapital delas in i humankapital, strukturkapital och kundkapi-
tal enligt figur 10. Begreppet kundkapital dr ett sarskilt viktigt begrepp. Det kan
definieras som virdet av pdgiende och framtida affirsrelationer och dess storlek kan ses
som ett matt pa fortroendet for foretaget. Kundkapitalet avspeglar da ett forvantat
varde pa kunskapsforetagets formiga att leverera nytta for kunden.

Intellektuellt kapital

Humankapital Strukturkapital Kundkapital
Anstalldas kunskap, Beskrivna lednings- Forvantat virde pa
formaga att 6sa filosofier, processer formaga att leverera
problem och patent nytta for kunden

Figur 10 Det intellektuella kapitalets indelning i humankapital, struk-
turkapital och kundkapital.

Humankapitalet motsvarar knappt 50 procent av fOretagets totala intellektuella
kapital och struktur- och kundkapitalet drygt 50 procent. Blomé forklarar sambanden
mellan de olika kapitalen i f6ljande citat.

"Humankapitalet representerar de anstillda och deras kompetens och acceptans av den
ledningsfilosofi som giiller. Strukturkapitalet byggs upp med hjilp av dokumenterade
ledningsfilosofier, processer och databaser (...). Kundkapitalet, eller fortroendekapitalet,
skulle di kunna representera ett mitt pd kunskapsforetagets formdga att utveckla
kundbasen och gora affirer.” (Blomé, 2000)
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Blomé menar vidare att sambandet
mellan de olika kapitalen ocksa kan be-
skrivas som att humankapitalet anvan-
der strukturkapitalet for att bygga
kundkapitalet. I motet med kunden
omvandlas det intellektuella kapitalet
till nytta for kunden och intakter for
leverantoren (se figur 11). Detta leder
till att vardet och storleken pa kundka-
pitalet och det finansiella kapitalet
forandras. Okad kundnytta innebar ett

Kund > Mbte/relation <: Leverantor
Intellektuellt
Nytta < :: kapital :"> Intakter

Figur 11 Omvandling av intellektuellt kapital

till kundnytta.

okat kundkapital.

Fm——-
' | Kundkapital
Fommd e ----
1
| i Humankapital
1 1
A S
! ' Strukturkapital
1
Substansvarde Borsvarde

Figur 12 Skillnaden mellan substans-
varde och borsvirde.

Ater till fragan om hur borsvirdet kan vara
sa mycket storre dn substansvardet. Som
man kanske kan ana sa ar human-, struktur-
och kundkapitalet tillsammans helt enkelt
skillnaden mellan substansvdardet och bors-
vardet (se figur 12).

Ett foretag med stort intellektuellt kapital
skapar storre intdkter och nytta for sina kun-
der varfor foretagets kundkapital varderas
hogre. Desto hogre intellektuellt kapital,
desto hogre borsvarde. Alla som kanner till
hur borsen viarderar foretag kanner till att
kurser kan forandras av icke-substantiella
rykten och pressmeddelanden.

Detta delkapitels inledande fraga om det ar vart att satsa pa kunskapsutveckling har
forhoppningsvis fatt sitt svar efter denna genomgang av Blomés tankar kring kun-
skap och kunskapsforetag. Kan vissa foretags ldga prioritering av kunskaps-
behandling och dokumentering bero pa att de inte har insett att humankapitalet, de
anstélldas kunskap, faktiskt har inverkan pa l6nsamheten och borsvirdet? Ar det
inte sjalvklart att ett starkt humankapital lattare bygger ett starkt kundkapital? Kan
vetskapen om humankapitalets intima koppling till borsvirdet fa konsekvenser for hur
foretagsledningar ser pa sin kunskapshantering?
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"Det finns en stor skillnad med att arbeta med kunskap som rdvara jimfort med andra
rdvaror. Kunskap kan fusioneras. Den kan smiltas samman och ge ny kunskap. Kun-
skap kan dteranvindas och bearbetas utan att den som formedlar den mister nigot.”
(Blomé, .37, 2000)

Hur bor dokumenteringen av projektets resultat genomfdras for att inhdamtad kun-
skap ska kunna behallas? Att kunskap bildas under ett projekt &r ett faktum men det
ar inte sa valkant att man maste ta hand om och konservera kunskapen sa att den
inte sprids for vinden och forsvinner. Detta kapitel kommer forst av allt ta upp rikt-
linjer for att astadkomma genomslagskraftiga dokument. Sedan kommer ett kapitel
om hinder mot effektiv kunskapsoverforing och vilka faktorer som inverkar pa kun-
skapsoverforingen i sin helhet. Kapitlet avslutas med ett delkapitel om vilken paver-
kan ett korrekt utnyttjande av de tre overforingsmetoderna (se sida 19) har pa do-
kumentationsprocessen.

Genomslagskraftiga dokument

Vilka riktlinjer ska man beakta nar man vél bestimt sig att anvanda dokument for att
Overfora en tanke, vision eller idé till ndgon annan? Dokumentets huvudsyfte, som
du alltid maste ha i atanke, ar att overfora ett budskap. Darfor ar det viktigaste man
maste tanka pd vid dokumentering att alltid forsoka vara sa tydlig som mdjligt. Om
dokumentet dr oklart s kommer budskapet inte att ga fram d@ven om det vore ganska
lattforstaeligt i sig. Faktum ar att begreppet tydlighet innehaller alla de riktlinjer du
behover tanka pa for att fa genomslagskraftiga dokument.

Ett dokuments tydlighet beror pa dokumentets:

e Sprak (ton, meningsbyggnad, stavning etc.)

e Disposition (kontinuitet, kapitelindelning etc.)

e Rubricering (informativa, lattforstaeliga, relevanta etc.)

e Layout (varierande figursattning, marginaler, sidhuvud/sidfot etc.)
o Forfattare (erfarenhet, uttrycksférmaga etc.)

Sprak

Ett alltfor hogtravande sprak ar ofta onodigt om dokumentet inte dr en doktorsav-
handling eller liknande med krav pa vetenskaplig objektivitet och strikthet. Ofta kan
ett enklare sprak faktiskt gora att ett svarare budskap uppfattas som mer lattforstae-
ligt. Huvudregeln nar det géller ton och perspektiv dr dock att skriva med utgangs-
punkt fran den tankta ldsaren. Om dokumentet ar tankt att publiceras i en koncern-
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tidning sa bor man anvanda sig av ett annat sprak an om det endast ska distribueras
i en projektgrupp.

Nar det galler stavning och meningsbyggnad ska man se till att undvika onddiga
passiveringar (hellre “han bar soffan” dn ”soffan bars av honom”), och invecklade
meningar med manga bisatser. Det blir bara svart att halla reda pa i langden och da
gar budskapet ofta ldsaren forbi. Man ska ocksa se det som en ynnest att sjdlv fa hitta
stavfel i sin egen text. Det dr nadmligen langt mycket pinsammare att nagon annan
hittar felen. En ldsare som maste ta sig igenom barrikader av stavfel blir fort irriterad
och krankt. Har de inte lagt ned nagot arbete alls pA dokumentet? Ar inte min tid
mer vard dn s har?

Disposition

Ett dokuments disposition dr oerhort viktig. Man brukar tala om att dispositionen
ska likna en tratt dar inledningen borjar brett och varje kapitel sndvar in mer och mer
anda till den avslutande diskussionen. Med trattliknelsen i atanke ska man alltsa
fraga sig om den aktuella rubriken och tillhdrande kapitel ska komma hogre upp
eller lagre ned i dispositionshierarkin dn den foregaende. Genom att anvanda sig av
de hjdlpmedel som finns i dagens ordbehandlare kan man enkelt fa 6verblick 6ver
dokumentets struktur och disposition.

Kapitlen ska alltsa ligga i en ordning som skapar kontinuitet i innehallet. Varje rubrik
ska vara genomtankt placerad och om ett delkapitel inte kan placeras ratt nagonstans
sa kanske det inte ska vara med 6verhuvudtaget. For att lasaren ska ta till sig doku-
mentet sa effektivt som mojligt sa far det ju inte finnas nagra stickspar som drar bort
uppmadrksamheten fran huvudbudskapet. En korrekt upplagd disposition leder
lasaren genom hela dokumentet utan att presentera material pa fel stallen. Det ar
som en monteringsanvisning till en bokhylla dar ordningen ar sa pedagogisk som
mojligt for att anvandaren inte ska sitta ihop bokhyllan fel. En pedagogisk disposi-
tion gor att ldsaren internaliserar budskapet sa som forfattaren tankt.

Rubricering

Rubriksattningen ska gora dokumentet 6verskadligt for lasaren. Rubriker ska, enligt
Svenska Akademins Ordlista, vara en ”“Overskrift med kort uppgift om innehall”.
Man ska alltsa inte ha rubriker som i sjdlva verket ar langa meningar. Om det kdnns
som om man borde sitta en punkt efter rubriken sa dr den for ldng och egentligen
inte alls en rubrik. Rubriken pa detta delkapitel dr Rubricering eftersom att den hand-
lar om att sitta rubriker i ett dokument. Den valda rubriken dr mycket battre an att
kalla delkapitlet Att sitta rubriker i ett dokument eftersom att den, trots att den beskri-
ver innehallet, egentligen inte ger mer information dn den aktuella i dokumentets
nuvarande form.

En korrekt rubricering ger lasaren en kdnsla av sammanhang som forenklar intagan-
det av informationen i texten. Om man bli férvarnad om vad nésta stycke ska handla
om sa blir det lattare att forsta vad som faktiskt star dar. Det &r exempelvis pa detta
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sdtt som foreldsningar pa universitet fungerar. Fore studenterna sjdlva laser texten
gOr lararen en kortare genomgang av innehallet for att forenkla sjalvstudierna. Det
hela handlar om att vara forberedd pa vad som komma skall.

Layout

Dokumentet ska presenteras sa behagligt som majligt. Det ar inte s& bra att blanda en
mangd olika typsnitt for det stor sidans utseende. Marginalerna ska inte vara for
smala och inte heller for breda for textmangden pa sidan. Marginalen i sidans 6ver-
kant ska vara lite mindre dn den i sidans underkant fér annars kdnns det som om
sidan sjunker. Mellanrummet innan en rubrik daremot ska vara lite storre an det efter
rubriken for att visa for vilket stycke rubriken galler.

Det finns en mangd liknande enkla tumregler som alla pa ett enkelt sétt skapar ett
mer levande och attraktivt dokument. Kraften i detta ska inte underskattas eftersom
att det faktiskt dr sa att manga lasare inte tolkar ett skralt utformat dokument som
trovardigt. Ett dokument med mindre reell tillforlitlighet kan faktiskt fa storre ge-
nomslagskraft om det dr professionellt utformat.

Forfattare

Sjalvklart paverkar valet av forfattare dokumentets slututseende och genomslags-
kraft. En person som inte kan uttrycka sig i ord ar saledes inte lamplig att forfatta ett
dokument av stor betydelse. Det kan ocksa vara sa att den utsedda forfattaren inte
har lamplig erfarenhet av @mnesomradet och d@ven da blir det svart att skriva ett bra
dokument oavsett om denne har en stor formaga att uttrycka sig skriftligt.

Manga vet inte om att formdagan att skriva kan 6vas upp. Den kiande forfattaren
Stephen King uppmanar alla som ber honom om rad i sitt skrivande att helt enkelt
skriva annu mer. Han menar namligen att framgangarna kommer med erfarenheten.
Inte ens en person som har talang att skriva nobelprisbelonade verk skriver bra i sitt
forsta forsok. En annan av Stephen Kings uppmaningar dr att skriva sa forbehallslost
som mojligt. Att inte tdnka ord for ord utan hellre mening for mening och stycke for
stycke. Genom att fokusera pa budskapet istéllet for framstallningen kan man ofta fa
till béttre formuleringar an vid ordtragglande eftersom att vart medvetande inte kan
halla mer an ett par bollar i luften samtidigt. Eftersom att en mening ju ofta faktiskt
bestar av manga ord sa tappar vi ofta bort oss i de stindiga forsoken att formulera
sig sa slagkraftigt som mojligt, vilket leder till att budskapet gar forlorat. Skriv istdllet
helt forbehallslost och lds igenom det dan déarpa. Gor dandringar och 1at sedan dven
nagon annan lasa igenom dokumentet. Da kommer nog budskapet att komma fram!

Hinder mot en effektiv kunskapsoverforing

Efter att ha intervjuat ett antal projektledare pa bland annat Ericsson Telecom och
Volvo Personvagnar tog Gerdin och Svensson fram en modell 6ver olika faktorers
inverkan pa kunskapsoverféringen mellan projektledare.
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Projektledarens kunskap Kortfattat kan den forklaras som att den kun-

och erfarenhet

skap som kan Overforas, fran en utsdndande
projektledare till en mottagande, maste passera
ett antal hinder. Beroende pa hur val ledningens
pidverkan, de personliga egenskaperna eller kun-
skapsdverforingsmetoden anpassas till kunskapens
karakteristik sa paverkas kunskapen i varier-
ande grad (se figur 13).

Om kunskapen sdgs vara 100 % i figurens topp,
innan passagen genom ventilerna, sa har kun-
skapen som Overforts till mottagaren minskat
efter passagen. Detta da en optimal kunskaps-
Overforing inte ar maojlig eftersom missforstand
och feltolkningar aldrig kan effektiviseras bort.

Med tanke péd den gallring av information som

Mottagande projektledare sker i var hjarna, ndr denna behandlar sinnes-

Figur 13 Kunskapsoverforing och
olika faktorers paverkan.

intryck, ar en fullstindig Overforing dn mer
osannolik.
Vilka dr da dessa fjorton faktorer och ar de
relevanta for projektdokumentationens olika
problem? Faktorerna ar indelade enligt foljande
punktlista:

Ledningens paverkan

Ledarskap — Visar ledningens mal tillrackligt tydligt att kunskapsoverforing
ska prioriteras? Vet ledningen om att en langsiktighet, néar det giller kunskap,
ar nodvandigt for att foretagets totala kunskap och erfarenhet skall 6ka?
Stresshantering/-medvetenhet — Vet foretagsledningen vilken inverkan stress
har pa projektledare, deras prestationer och pa kunskapsoverforingen dem
emellan? Gor foretagsledningen nagot at det faktum att projektledare branner
ut sig och tvingas vara sjukskrivna halvarsvis?

Tidsperspektiv — Investerar fOretaget i aktiviteter som framjar kunskap och er-
farenhetsinhdmtning samt éverféring av desamma pa lang sikt? Ar langsikti-
ga investeringar lika hogt prioriterade som de som ger en rationaliserings-
vinst pa kort sikt?

Arbetsplatsens utformning — Har kunskapsoverforingens karakteristika beak-
tats vid arbetsplatsens utformning?

Processer — Anvands de processer och mallar som finns sa att redan 16sta pro-
blem uppmarksammas?

Fortbildningens utformning — Har fortbildningen utformats med arbetsfria ut-
bildningsperioder sa att projektledarna hinner inhdmta kunskap? Anvands
deltagande Overforingsmetoder som mentorskap och workshops sa att over-
foring av djupgaende kunskap och erfarenhet majliggors?
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e Helhetssyn — Har foretagen metoder for att skapa en god helhetssyn over de
olika pagaende projekten?

Personliga egenskaper

e Pedagogik och forstielse — Har projektledare tillracklig pedagogisk kdannedom
for att forsta och darmed anpassa sig av individers olika forutsattningar?

e Relationsstrukturer — Finns det en utbredd kdannedom bland projektledare om
vem som gjort vad och vilken kompetens de andra projektledarna har? Har
informella natverk skapats for att snabba upp kommunikationen mellan pro-
jektledare och avdelningar?

o  Stresshantering/-medvetenhet — Erbjuds projektledarna kurser i stresshantering?
Har projektledare kdannedom om vilka tecken pa skadlig stress som de ska tit-
ta efter hos sina kollegor?

o Attityd till kunskap — Anser projektledare att det inte ar Iont att Overfora kun-
skap da det ar for kravande och tar for lang tid? Vet projektledare om att ett
langsiktigt overforande av kunskaper och erfarenheter dar nodvandig for att
foretagets ska kunna konkurrera pa sikt?

Kunskapsoverforingsmetod

e Nivd av interaktivitet — Har de valda 6verforingsmetodernas niva av interakti-
vitet anpassats till djupet pa kunskapen som ska dverforas? Finns tid tillgang-
lig for overforingen mellan sandaren och mottagaren?

o Kommunikationskanaler — Finns kommunikationskanaler med hog kapacitet
tillgangliga nar komplicerade budskap ska 6verforas? Finns tid tillganglig for
overforingen mellan saindaren och mottagaren?

e Kunskapstyp — Anpassas metoden for kunskapsoverforing till den kunskaps-
typ som ar tankt att overforas?

Faktorernas relevans

Ar dessa faktorer relevanta for arbetet med projektdokumentation? Svaret ar att de
ar synnerligen relevanta eftersom att kunskapsoverforing och ovanstdende faktorer
tillsammans ligger till grund for all konservering och hantering av kunskap, inklusi-
ve dokumentation och annan kunskapsoverforing. Genom att faktorernas beskriv-
ning enligt ovan sa kan de dven fungera som en checklista 6ver omraden foretaget
maste ha kontroll 6ver. Helst genom att foretagsledningen har kunskaper inom
omradet men annars dven via ett kunskapsteam (beskrivs pa sida 32). Kunskaps-
hanteringen ar en balansgang mellan att skriva ned erfarenheter linjart och att ha en
mer interaktiv overféring som seminarier och workshops. Det dr just denna balans-
gang som nasta kapitel kommer att kretsa kring.
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Utnyttjandet av alla tre overféringsmetoderna

Vilket syfte finns med &verforingen? Ar det att uppmérksamma de anstillda pa nésta
veckas lunchmeny eller att forsoka fa hjalp med att byta affarsomrade? Om det ar det
forra sa gar det ju bra att ta med menyn i det regelbundna veckobrevet men om det
ar det senare sa racker det inte med ett linjart medium som ett veckobrev, dven om
detta vore intressant och valutformat.

Figur 14 visas aterigen for att har beskriva inter- Informations-
aktionsnivans betydelse vid valet av overforingsmetod. utbyte
Kompletterad med figur 15, som visar vilken metod som

mojliggor storsta avstdnd mellan siandare och mottagare,

Antal
kan dessa hjélpa till att valja ratt overforingsmetod till ratt informerade
tillfalle. Om du vill éverfora en liten informationsmangd Okande
interaktion

till ett stort antal personer sa valjer du en metod med lag
interaktivitet, exempelvis en rent linjar metod. Om du vill ~ Figur 14 Interaktion och
overfora en stor informationsmiangd till ett litet antal ~informationsutbyte.
personer sa valjer du en overforingsmetod med hog inter-

aktivitet, som till exempel en workshop dar deltagarna

arbetar med det specifika problemet.

Nar det galler att Overfora en mindre mangd information till ett litet antal personer
ar det inte heller sa svart att valja ratt satt men fragan ar: Vad gor man om man vill
dverfora en stor informationsmingd till ett stort antal personer?

Har gar de flesta foretag bet ordentligt. Det finns
ofta ingen erfarenhet av kommunikation med
hog kapacitet i de enskilda fabrikerna utan led-

Sandare (ex. ledning)

= Ex. arbetsgrupp ningen dar litar pa att det hela skots pa koncern-
g Deltagande niva. Ett misstag som det ofta visar sig da kon-
5 neraktv Ex. avdelning cernledningen helst delegerar ned ansvaret for att
g

anstdllda ska delges nya mal och strategiska
Ex. fabrik  beslut till fabriksledningen.

Linjar

o

Figur 15 Samlad kommunika-
tionsmodell.

Persson menar att det mest effektiva vore om man kunde utnyttja alla de tre 6verfo-
ringsmetoderna i en speciellt utformad mix. Da skulle man na ut till massan utan att
tappa Overforingskapacitet. Men hur astadkommer man detta? Skulle inte det ta en
valdig massa tid att utforma en lamplig arbetsgang mellan de olika 6verforingsmet-
oderna? Svaret ar bade ja och nej. Det tar tid att utforma en lamplig arbetsgang men
det finns genvagar.
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Upstride och deras pedagogik “Vinnande Kundservice”

Det Malmobaserade foretaget Upstride (www.upstride.se) har tagit fram en peda-
gogik som mojliggor for foretag att kommunicera till ett stort antal anstdllda med en
bibehallen hog kapacitet. Pedagogiken kan anvandas till all sorts kommunikation
men Upstride har specialiserat sig pa kundservice och kundloften varfér metoden
kallas “Vinnande Kundservice”. Foljande citat fran hemsidan visar pedagogikens
styrka:

"Vinnande Kundservice har en modern och vilbeprivad pedagogik for att sldppa loss de
attityder och beteenden som skall gora era kundliften framgingsrika. Alla medarbetare
i ert foretag blir delaktiga och engagerade i att utveckla de ritta kundloftena och att
sjdlva hdlla dem.”

Kommunikation handlar i méngt och mycket om att paverka och skapa respons hos
informationens mottagare och detta har Upstride tagit fasta pa. Om man vill forand-
ra eller paverka de anstalldas attityder och beteenden sa maste man lata dem vara
delaktiga fOr att skapa engagemang. Medarbetarnas engagemang sdkrar att kommuni-
kationen far genomslag.

Istéllet for att Overfora budskap linjdart och/eller interaktivt till de anstédllda, kan man
lata dem vara deltagande i kommunikationsprocessen. Upstrides VD Henrik Grotte
forklarar att det ar lattare att ta till sig information nar man sjalv arbetar med den an
nar man hor informationen komma fran nagon annan eller liser den (se figur 16).
Genom att lata anstédllda vara med i framtagning av budskap till exempelvis kunder
blir de alltsa ldttare mer servicemedvetna.

d

»
<« »

Lyssna  Lasa Se Gora

Figur 16 Inbordes forhéallande mellan att lyssna, ldsa och se ett
budskap eller att sjdlv fa vara med och goéra budskapet.

Ett exempel péa detta skulle kunna vara en svarvforsiljare som sdger att en svarv
fungerar bast vid hoga varvtal. Han visar sedan fram en folder dar det star samma
sak. Tror ni inte att budskapet hade gatt fram annu battre om han visat det eller allra
helst l1atit svarvarna testa sjalva?

Grotte tror inte att det ar bra att ta in en extern konsult under en kort tid for att halla i
seminarier och kurser som ska engagera de anstdllda. Han poangterar istéllet led-
ningens roll i kommunikationen med de anstillda. Sjalv traffar han ledningen och
tillsammans bestimmer de vilken slags arbetsgang de ska ha och vad syftet med
projektet ar. For att sedan implementera det hos de anstillda och engagera dem i
fragan sa anordnas tillfdllen da anstillda fran olika avdelningar trédffas och arbetar
med specialanpassat material som Grotte tillhandahaller. De kommer da fram till
vilken slags kundservice de vill arbeta med, vad de tycker ar viktigt i foretaget etc.
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Angaende anstdlldas mottaglighet menar Grotte att de flesta blir mer engagerade nar
de ar med i framtagningsprocessen av budskapet (se figur 16). En uppfattning som
stods av Blomé som sdger att medarbetare i kunskapsforetag maste fa mojlighet att
diskutera ledningsfilosofin med sina chefer, ledare och kollegor for att kunna forsta
filosofins mening och ta den till sig. Det finns dock alltid nagra som inte vill vara
med i framtagningsprocessen och oftast ar det de som inte forstar spraket. For att
16sa det problemet har Upstride fardiga arbetsmaterial pa ett par olika sprak. Detta
medfor att det inte dr ndgot problem om foretaget har filialer utomlands, eftersom de
da far material pa sitt eget sprak. For att ledningen ska kunna ta del av de anstélldas
asikter och idéer laggs det i dessa fall in antingen pa Internet eller pd intrandt. D4 kan
en foretagsledning som sitter i ett land ta del av anstélldas asikter aven om de befin-
ner sig i ett annat land eller i en annan stad.

Mix av kommunikationssatt

Vikten av att anvanda rédtt mix av kommunikationssatten framhéavs genom Grottes
egna arbetsmetoder. Nar han hjdlper foretag att exempelvis fora ut ett nytt budskap
arbetar han med linjdr, interaktiv och deltagande kommunikation pa olika nivaer i
det aktuella foretaget. Linjirt till grupphandledare, de som ska halla i utvecklings-
grupperna, i form av manualer och kick-off-skrifter, exempelvis med titeln "Nu ar
det dags!”. Dessa skrifter som nar ut till alla handledare respektive medarbetare
sakerstaller saledes reliabiliteten; att alla far samma information. Interaktivt under
seminarierna med ledningsgruppen, vilka sakerstiller att arbetsmaterialet anpassas
och skraddarsys till just deras organisation. Deltagande i form av det arbetsmaterial
som medarbetarna gar igenom fOr att de ska bli delaktiga i utvecklingsprocessen. Att
detta verkligen ar deltagande garanteras genom att grupprepresentanter och hand-
ledare presenterar medarbetarnas asikter for den tidigare involverade ledningsgrup-
pen och att de tillsammans beslutar om framtida handlingsplan.

Grotte menar att om inte alla dessa kommunikationssétt anvands sa blir det svart att
gora medarbetarna delaktiga och motiverade. Genom att anvanda sig av Upstrides
pedagogik forankras budskapen pa ett helt annat sédtt &n om de endast hade gatt ut
genom ett veckoblad. Det ar alltsd kombinationen av de olika sdtten som sdkerstaller
att budskapen nar samtliga anstallda.

Optimalt utnytjande

Den basta 16sningen vid 6verforing av komplicerade budskap till manga deltagare ar
saledes att anvanda sig av alla de tre 6verforingsmetoderna. Genom att kombinera
dem uppstar synergieffekter eftersom att vissa delar av budskapet kanske kan 6ver-
foras med ett sitt och darfor forenkla overforingen av resten med ett annat satt. Man
ska alltsa inte lasa sig fast vid ett rent linjart eller ett rent deltagande 6verforingssatt
eftersom att eft sitt aldrig kan lampa sig for all sorts information.

Hur kan kdnnedomen om optimalt utnyttjande av de tre overforingsmetoderna
hjélpa till med ens projektdokumentation? Jo, med vetskap om vilka metoder som
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finns att tillga sa kan dokumentationen enklare uppna sitt syfte: att dverfora kunskap.
Kanske skulle det kunna vara sa att det far sddana konsekvenser att den skriftliga
dokumentationen endast innehaller sddant som maste formedlas, minsta méangd
overford kunskap, och att den fullstindiga kunskapsoverforingen innehaller fler
moment dn endast linjar dokumentering?

Kunskapsteam och Helpdesk

Blomé, som tagits upp tidigare, skriver i sin bok om kunskapsforetaget ocksa om
dem som ansvarar for arbetet med att hantera alla kunskap i en organisation — kun-
skapsteamet. Han menar att i ett kunskapsforetag sa ar alla kunskapssamlare och
kunskapsutvecklare varfor alla maste arbeta for att lara sig och bilda ny kunskap.
Nagot som ocksa gors medvetet eller omedvetet. Enligt Blomé maste nagra personer
och roller finnas for att samordna och strukturera detta insamlingsarbete. Begrepp
som Chief Knowledge Officer och Knowledge-Creating Crew finns i litteraturen men sjalv
anvander Blomé alltsa begreppet kunskapsansvarig eller kunskapsteamet, eftersom det
ofta blir frdga om ett antal personer som tar hand om det kravande arbetet.

Kunskapsteamet dr ledningens forlangda arm och verkar for att samla in, strukture-
ra, forbattra och ateranvanda kunskap. Stravan efter ett aktivt larande i den dagliga
verksamheten skapar forutsattningar for det som ledningen alltid maste efterstrava
namligen effektivare och mer forutsdgbara processer. Genom att kunskapsteamet ar
agare till alla processer finns mojlighet att halla ihop hela verksamhetssystemet till en
helhet. Teamet ansvarar alltsa for att vidareutveckla och faststélla processernas om-
fattning och innehall samt tillhandahalla information, dokumentation och utbildning
med avseende pa dessa.

Blomé ger foljande exempel pa arbetsuppgifter for kunskapsteamet:

e Faststdlla nya utgavor av processer.

e Ta fram utbildningar och traningar, informationsmaterial och dokumentation
for de processer som anvands.

e Aktivt samla in idéer och forbattringsforslag.

e Gora allt material tillgangligt for alla intressenter och informera om pagaende
arbete.

Bara i Blomés ovanstaende uppgifter ar rollen for kunskapsteamet omfattande men
nog kan den innehalla mycket mer? Kunskapsansvariga borde ocksa kunna faststélla
hur projekts slutrapporter ska utformas och vad som maste finnas med samt sedan
aven ansvara for att slutrapporternas innehall verkligen tas tillvara och sprids inom
foretaget och organisationen. Genom att se projektdokumenteringen som en process
kan detta astadkommas utan att kunskapsteamets arbetsbeskrivningar maste dndras.

Skapandet av en Helpdesk ar enligt Blomé ett effektivt satt att sprida kunskaps-
foretagets ramaterial — information och kunskap. Genom att anvanda sig av IT och
intrandt sa kan de anstéllda ofta soka upp kunskap och kontakter pa egen hand men
i storre foretag sa kan det vara befogat att ha ndgra som man kan vanda sig till per-
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sonligen. Detta skulle saledes 0ka effektiviteten eftersom att den som sokt informa-
tionen kan fortsitta sitt arbete medan sokningen gors av personer med stor kunskap
om kunskapen i organisationen.
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Vad ar det da som kravs fOr att saker och ting ska fordandras i dagens foretag? Antag-
ligen inte s& mycket. Det svara ar att fa foretagsledningar att forsta att de tanker fel.
De maste alltsa overtygas om ett helt nytt synsatt nar det galler kunskap och projekt-
dokumentation. Efter delkapitlet som beskriver olika problem vid kunskapsoverfo-
ringen i projekt foljer denna kurs avslutande kapitel, vilket innehaller en sammanfat-
tande diskussion kring det nya synséttet.

Problem vid projektdokumentation

Finns satt pa vilka man kan avlasta projektledaren samtidigt som det framjar inhdmt-
andet, dokumenteringen och 6verforingen av den, genom projektet, framtagna kun-
skap? Forhoppningsvis har ni som ldsare redan fatt nagra idéer om vad som kan
goras. Detta delkapitel kommer att innehalla en rad problem kring vilka diskussioner
fors och losningar presenteras. Till varje 10sning finns ocksd en analys av dess
genomforbarhet. Sjalvklart finns inte bara dessa problem utan det som detta kapitel
och denna kurs forhoppningsvis vackt hos er ar insikten om att det faktiskt finns
problem.

Overlappningsproblemet

Manga projektledare paborjar sitt ndsta projekt redan innan det foregaende blivit
klart. Projektledaren dr oumbarlig for foretaget och maste saledes sattas i arbete sa
snart som mojligt varfor de bagge projekten dverlappar varandra. Eftersom att det ar
i slutfasen av projekten som slutrapporten skrivs blir det ofta dokumenteringen av
projektet som blir lidande.

Projekt 2 Da projektledaren inte har kapacitet nog
- - < att bade forbereda nasta projekt och

} betskapacict avsluta det forra bildas det en kapacitets-
overlappning som projektledaren inte
Kapacitets-

kan 16sa pa egen hand (se figur 17). Det

Pro?eit | Overappring ar denna kapacitetsoverlappning som
ofta ar anledning till att projektets kun-
Figur 17 Overlappning mellan projekt. skapsinhdmtning inte blir av. Projekt-

ledaren har andra mer pressande
uppgifter att klara av bade i sitt nésta
och féregaende projekt.
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Undvika projektoverlappning

Detta problem gar att 16sa pa flera olika sdtt. Det enklaste och mest effektiva sattet ar
ju att helt enkelt undvika 6verlappning av projekt och darigenom ge projektledaren
mojlighet att i lugn och ro genomféra dokumenteringen. Det som talar emot denna
16sning enligt ovan ar kostnadsaspekterna. Foretagen anser att projektledaren ar helt
enkelt for vardefull for att ”sta stilla”. Men detta stimmer ju inte riktigt. Projektleda-
ren dr for vardefull {Or att inte fa sta stilla. Det dr allmént kdnt hos projektintensiva
foretag att projektledare helt enkelt stressar sonder sig om de tvingas arbeta projekt
efter projekt utan vila och tid att ga igenom sitt nyligen genomforda projekt.

Kostnadsaspekterna gor att denna [dsning aldrig kommer att anvandas eftersom att projektledares
ohéalsa inte drabbar projektets budget och darfér inte spelar nagon roll for Idnsamheten.

Tvangsdokumentering

Ett annat enkelt, men valdigt ineffektivt, sitt att astadkomma en béttre kunskapsin-
hamtning &r att helt enkelt tvinga projektledaren att ldmna in en full rapport “inom
tva veckor!”. Det som talar for denna 19sning ar att det ger projektledaren uppfatt-
ningen att kunskapsinhamtningen ar viktig. Det som talar mot l9sningen ar att det
inte gdr att tvinga ur sig en bra rapport. Denna rapport blir bara en sadan som ham-
nar langst in i ett arkiv eftersom att den endast kommer att innehalla formalia och
darfor inte ar intressant att lasa overhuvudtaget.

Den har 16sningen kan alltsa inte fungera hur mycket ledningen an vill det. Projektledaren kommer

att bli an mer stressad av de nya kraven och far darfér annu svarare att klara av nasta projekt. Detta
verkar sjalvklart inte positivt pa foretagets kunskapsinhamtning i stort.

Dokumenteringshjalp

Ett egentligen ganska sjalvklart och mycket effektivt satt vore att lata nagon annan an
projektledaren ansvara for dokumenteringen. Han eller hon har som tidigare disku-
terats anda tillrackligt med annat att gora for att verkligen kunna sétta sig ned och
formulera sig pa ett sddant satt att budskapet verkligen gar hem. Har skulle man
istdllet kunna tdnka sig att projektadministratoren eller dnnu hellre nagon fran
marknads- eller reklamavdelningen steg in och tog Over ansvaret for att driva doku-
menteringen och utforma den pa samma satt som om man skulle sélja in resultatet
till en extern kund. Néar det handlar om kunskap sa ar de egna anstdllda ocksa kun-
der och bor darfor behandlas som sddana varfor detta att lata ”proffsen” ta hand om
projektens slutrapporter inte alls &r att 6verdriva.

Denna I&sning pa problemet ar antagligen den basta &ven om alla féretag istallet borde stréva efter
att ta bort alla dverlappningar som deras projektledare drabbas av. Med hjalp av denna 16sning
skulle dock projektledaren verkligen fa en mindre stressig arbetssituation d& man tar bort ett tidskra-
vande moment. Rent kostnadsmassigt ar denna lésning en direkt vinst d& den majliggor for projekt-

ledaren att &gna sig at mer direkt vinstskapande verksamheter. Ytterligare vinster med denna aviast
ning beskrivs i kommande problem och dess 1&sningsforslag samt langre fram.
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Transformeringsproblemet

En persons kunskap &r en annan persons data och vice versa. Detta faktum beskrevs
tidigare i kapitlet Transformeringsprocessen pa sida 14 och behandlar svarigheterna
med att faktiskt fa ned kunskap pa prant 6verhuvudtaget. Svarigheten ligger infe i att
det inte gar att dokumentera kunskap, for det ar fullt mojligt, utan snarare att det
hela tiden kravs att forfattaren anvander exempel som visar pa hur den nya kunska-
pen kan overforas pa en annan situation.

e O Projektledaren inte kan formulera inhdmta-
Kunskap de kunskaper sa spelar det ingen roll om han
har manader pa sig for att skriva sin slutrap-

Iformation port. Ar den inte méjlig for en ldsare att ta till

Data
sig sa kommer den obonhorligt att hamna i

Figur 18 Transformeringsprocessen. arkivskdpet. Da ar det viktigt att komma ihag
att kunskapen inte finns i det dar dokumentet
inne i arkivskapet utan hos ldsaren.

Fokusering

Ett enkelt, men dnda forvanansvart kraftfullt, sitt att forenkla det for projektledaren
att formulera inhamtad kunskap och erfarenhet ar att ge klara riktlinjer om vilken
minsta mingd overford kunskap projektet maste efterlimna. Om detta finns med redan i
projektspecifikationerna sd kommer projektledaren redan ha idéer om vad som ar
viktigt att bevara och har antagligen anteckningar om just detta, gjorda under projek-
tets gang. En bra framforhallning kan antagligen vara det enda som behovs for att
projektledaren ska kunna fokusera pa det som verkligen ar intressant f6r kommande
projekt och deras projektledare.

Denna metod att forenkla projektledarens dokumentationsarbete ar verkligen en bra 16sning rent
kostnadsmassigt varfér den inte borde vara nagra problem med att implementera. Det enda merar-

bete sattet kraver ar att foretaget och dess ledning verkligen analyserar sina projekt s& att det blir
fullstandigt Klart vilkken minsta méngd overford kunskap som ar rimlig.

Verbal komplettering

Om det ar nagot projektledare ar bra pa sa ar det att prata infor andra, vilket leder till
att ett bra satt att komplettera den skriftliga dokumentationen &r att lata projektleda-
ren fa halla i ett foredrag. Denna verbala komplettering okar kunskapsspridningen
eftersom att slutrapporten blir ett stod till foredraget och vice versa. Den som var pa
foredraget kommer enklare kunna ta till sig slutrapporten dven om den dr nagot
svarformulerad.

Detta satt att I6sa transformeringsproblemet ar en av de vanligaste I6sningarna och anvands alltsa

redan flitigt i industrin. Det kan ses som ett gott tecken att industrin atminstone Iater projektledaren
fa tid till detta.
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Dokumenteringshjalp

Denna l6sning &r i princip densamma som under Ouverlappningproblemet. Projekt-
ledaren tar hjalp av nagon som verkligen ar bra pa att formulera sig och detta leder
till att slutrapporten far storre genomslagskraft och darfor fyller sin funktion genom
att atminstone inkludera minsta mingd overford kunskap. Precis som tidigare beskrivits
ar denna 16sning ett sdtt som ger mer tid at projektledaren men det intressanta for
transformeringsproblemet &r alltsa att den ocksa mdjliggdr en battre skriven slut-
rapport.

Eftersom att denna 1ésning bade ger projektledaren mer tid och far en battre och mer genom-
slagskraftig slutrapport som foljd ar den en bra [dsning det beskrivna problemet.

Lagrings- och spridningsproblemet

En slutrapport maste tas om hand for att dess inneboende kunskapsinnehall ska
komma nagon till godo. Om den inte kommer nagon till godo sa spelar det ingen roll
om den ar vélformulerad. Detta problem kan verka snarlik det tidigare beskrivna
transformeringsproblemet men ddr den forra handlade om svarigheterna att formulera
kunskapen sa handlar detta problem om att bevara kunskapen genom att antingen
lagra eller sprida den.

Lagring och spridning av kunskap
blir egentligen samma sak eller i
alla fall tva sidor av samma mynt.
Om slutrapporten kan spridas
korrekt sa lagras den namligen
korrekt — i mottagarnas medvet-
ande. En korrekt lagring betyder
dock tyvarr inte att slutrapporten
sprids korrekt per automatik.

Figur 19 Lagrings- och spridningsproblemet.

Intranat

Den vanligaste 10sningen pa detta problem ar att lagga ut slutrapporterna pa foreta-
gets Intrandt. Som manga vet dr denna 16sning inte sarskilt effektiv eftersom att
lagringen endast ar passiv i den mening att de som soker informationen sjialva maste
veta vad man letar efter. Man kan alltsa inte fa kunskap som man sjdlv inte soker
aktivt. Det d&r som om du la ut en hemsida pa Internet om ett &mne som ar fullkom-
ligt okédnt for alla andra. Den hemsidan hade inte fatt manga besokare eftersom att
ingen skulle leta efter den.

Intranat ar en alltfér dverskattad [6sning pa lagrings- och spridningsproblemet. Ett Intranat fungerar

som anslagstavia at ett projekt dar alla dess dokument finns samlade pé& en och samma plats men
inte som en sammanfattning av projektet.
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Granskare

Den mest effektiva av alla 16sningar pa detta problem vore att lata ndgon eller nagra
beddma och sétta sig in i gamla och nya slutrapporter enligt Blomés idéer om kun-
skapsteamet. Dessa personer lyfter ut de mest viktiga fakta i samrad med respektive
projektledare och publicerar en artikel om det hela i foretagets veckobrev. Denna
linjara metod kan passa for att paminna om gamla misstag eller framgangar och dven
vdcka intresse for nya om det sedan kan fdljas upp med nagon Overforingsmetod
med hogre interaktivitet enligt nadsta 16sning.

Loésningens effektivitet beror p&d om granskarna har ytterligare uppgifter, exempelvis i kombination
med andra I6sningar som den nastkommande och den tidigare beskrivna aokurnenteringstyaip.

Anledningen till det ar att de olika uppgifterna ar inom samma omrade varfor det ar kostnadsineffek-
tivt att inte utnyttja Iosningens hela potential. Nackdelar med Idsningen beskrivs i nasta Idsningsana-

lys.
Seminarium och workshops

Den dokumenterade kunskapen lagras och sprids aktivt av en foretagsenhet, ett
kunskapsteam, som i sin tur utformar seminarium och workshops. Pa den senare far
deltagarna arbeta med problem framtagna av enheten relaterade till den aktuella
handelsen. Detta sdkrar en deltagande kunskapsoverforing dar fokus ligger pa ett
enskilt problemomrade. Precis som i det foregdende problemet Okar kunskaps-
spridningen om man later projektledaren halla ett muntligt foredrag om projektet i
seminarieform dar slutrapporten blir ett stod till foredraget. Detta sakrar da en inter-
aktiv kunskapsoverforing.

Aterigen en I6sning som handlar om att sitta dokumenteringsfolk och analytiker p& delvis nya
uppgifter. Nackdelarna med att skapa en ny sddan enhet vore bland annat det sjalvklara att det
faktiskt kraver ett skapande av en helt ny enhet. Det ér alltid svart att skapa nagonting utan andra
referenser men har finns flera alternativ. Exempelvis att starta i liten skala med endast ett par anstdllda
for att se vad de kan astadkomma och sedan fortsatta darifran. Det ar sjalvklart en nackdel att det
hela handlar om nagot s& abstrakt som kunskap. Det ar ju s& svart att matal Hur mater du exempel-
vis vinsten i att fler far mer kunskap? Ett intressant faktum har &r Blomés tankar om att enkom kanne-

domen om att ett foretag satsar pa sina anstalldas kunskapsutveckling ¢kar det foretagets borsvarde
eftersom att dess humankapital ar kopplat till det direkt vinstgivande kundkapitalet.

Tidsperspektivproblemet

Manga foretagsledningar kdnner att det inte lonar sig att \ ‘
satsa pa kunskapsutveckling eftersom att dess resultat \

ligger sa langt in i framtiden. Fragan ar om detta inte bara &r
ett problem i deras sitt att se pa lonsamhet och ater-
betalning.

Ledningen kédnner alltsa att utvaxlingen mellan satsning och
resultat inte ar tillracklig och att perspektivet ar langre an
vad som syns i ekonomirapporterna. Vad forlorar foretageti ~ Figur 20 Tidsperspek-
och med denna fokusering pa tidsperspektivet? Faktum ar o
att de forlorar valdigt mycket eftersom att all satsning pa

kunskap och personalen egentligen ger effekt omedelbart.
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Det hela ar faktiskt mer en myt dn kalla fakta. Nagot som ocksa bekréaftas av Blomés
berdkningar som visar att humankapitalet ger direkt avkastning genom ett forandrat
borsvarde.

Attitydforandring

Detta problem ar det som enklast kan l9sas eftersom att det kan avhjalpas genom for-
andringar av ledningens attityd. Begreppet minsta mingd dverford kunskap kanske
skulle kunna fa genomslag hos ledningen genom dess enkelhet. Projektet maste
atminstone overfora information om vad nédsta projekt ska och inte ska gora. Den
negativa attityden harrér ur missforstandet att kunskapslagring och kunskaps-
utveckling inte ger ekonomiska vinster utan bara personalmassiga vinster. Visst ar det
markligt att ingen kopplat samman de tvda pa samma sitt som Blomé? En per-
sonalmassig vinst inom kunskapsomradet sdkerstiller hogre kvalitet (vet hur man
ska gora), hogre effektivitet (vet hur man inte ska gora), lagre kostnader (gor inte om
gamla misstag) etc. Denna 10sning kraver alltsa att ledningspersoner far bocker likt
Blomés och detta dokument eller far hora hur det egentligen ligger till av nagon
foreldsare eller dylik auktoritet.

Att problemet ar enkelt att I6sa teoretiskt betyder gyvarr inte att ar enkelt att [0sa i praktiken. Det kan

vara nog sa svart att fa foretagsledningen att andra attityd och det kravs antagligen manga work-
shops, skrifter och seminarier innan budskapet gar fram.

Katalysator

En annan 16sning pa problemet dr att pa nagot satt visa att kunskapsoverféring och
kunskapslagring faktiskt ger snabba resultat. Foretagen behover nagon slags kataly-
sator som snabbar upp utvéxlingen pa de satsade pengarna. Katalysatorn skulle till
exempel vara att ha ett kunskapsteam enligt Blomés beskrivning. Det hade kunnat
fora ut inhamtad kunskap till personalen pa en kontinuerlig basis sa att de kande att
de far dra nytta av projektens kunskap. Om personalen kdnner sig delaktiga och
viktiga nog att satsa pa sa kommer det att aterspeglas pa personalandan.

Framtagande av en katalysator skulle kunna férandra ledningens och foretagets syn pa det tidspers-
pektiv som kunskapsinhamtning dras med. Svarigheten med denna Iésning ar att hitta den ratta
katalysatorn som bast snabbar upp aterféringen av kunskapsinhamtningens vinster. Detta problem
ar svarlost och kan mahanda vara omgjligt att 16sa det med direkta medel. Det kan vara sa att pro-

blemet far bero till dess att andra problem Iéses och resultaten fran dem indirekt kan anvandas som
katalysatorer.

Jamkningsproblemet

Ofta ar det projektledarens ord som galler i en projektslutrapport men vad hander
om de 6vriga gruppmedlemmarna inte haller med om vad som star? Kan man jamka
samman gruppens asikter till ett enhetligt dokument som innehaller alla gruppmed-
lemmarnas erfarenheter och inte bara projektledarens? Det kan ju vara sa att projekt-
ledaren inte uppfattat alla handelser pa samma sétt som de andra om ens alls.
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Bilden till hoger ar den samma som an-
vandes i kapitlet Slutrapporter och kontinu-
erlig rapportering (se sida 7), vilket bland
annat handlade om vikten att ta vara pa
alla projektmedlemmarnas erfarenheter /‘\ A
och inte bara projektledarens. Men om inte Person 2

ens projektledaren tillats gora avbrott fran
projekten for att skriva en projekt-
slutrapport — kan man da kunna fa loss
hela projektgruppen?

Person 3

Figur 21 Jamkning frén alla i projektgruppen.

Multipel dokumentation och sammanstillning

Ett sdtt att ta till vara pa allas erfarenheter ar att lata alla dstadkomma var sin slut-
rapport vilka sedan sammanstalls till en enda slutrapport av projektledaren eller
nagon utomstaende. Denna 10sning har fordelen att alla far mdjlighet att uttrycka
sina erfarenheter och upplevelser och att de darigenom blir delaktiga i slutrapporten.
Nackdelarna &r tyvarr ganska manga. Det ar inte sakert att projektmedlemmarna ar
motiverade alls att sétta sig ned och forfatta det gangna projektets inhamtade kun-
skaper. Inte heller ar det sdkert att de kan formulera dessa 6verhuvudtaget enligt
samma problematik som varje projektledare utsatts for vid varje slutrapportering.
Risken Okar ju att det blir daligt forfattade rapporter eftersom att ett storre antal
personer skriver. Fragan ar ocksa om foretag har rad att lata hela projektgruppen

skriva rapporter i veckor om man inte ens har tid och rad att lata projektledaren gora
det.

Detta ar alltsa inte ett sa bra satt att 16sa jamkningsproblemet eftersom att det inte gar att sakerstalla
att de 6kade finansiella resurserna ger nagon effekt.

Workshops och mix av 6verforingsmetoder

En battre 16sning pa jamkningsproblemet &r att klara av den med hjéalp av metoder
likt den av Upstride utvecklade pedagogiken “Vinnande kundservice” (se sida 30).
Med projektledaren som handledare kan projektgruppen fd vara med och forma
projektets utseende och upplédgg i projektets inledning, exempelvis i samband med
en kick-off eller liknande. P4 samma sitt kan projektgruppen delta i analys- och
dokumentationsprocessen av projektet, vilket sakerstdller att projektets alla erfaren-
heter och upplevelser tas tillvara. Alla projektmedlemmar blir sdledes dven ansvariga
for projektslutrapporten jamte projektledaren.

Kostnaden fér att astadkomma dessa workshops, dar en mix av éverféringsmetoder sakerstaller att
alla far komma till tals, ar mycket lag da samma pedagogik och arbetsmetod kan anvandas till alla
foretagets projekt och darfér bara behover inforskaffas eller tas fram en gang. Som vanligt ar det
kostnaden for att ha en kick-off eller projektavsiutning som syns i projektets ekonomi. FOr féretag som

dock anvander sig av dessa typer av projektinkérningsmetoder blir det alltsd inte sarskilt mycket
dyrare att aven lagga in ett moéte dar ovanstdende behandlas. Det vore i sjélva verket en mycket
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passande aktivitet pa alla kick-offer och projektavslutningar da alla projektmedlermmarna direkt blir
delaktiga och engagerade.

Dokumenteringshjilp

Jamkningen mellan de olika personerna i projektet skulle ocksa kunna genomforas i
samband med att ndgon utifran skriver slutrapporten och da intervjuar alla i projekt-
gruppen inklusive projektledaren. Med hjdlp av detta angreppssatt blir det enklare
for gruppmedlemmarna att utrycka sig och fa med sina uppfattningar i slutrappor-
ten.

Eftersom att manga andra vinster ocksd gérs genom att anvanda denna Iésning sa verkar det som
om det vore ratt att investera i att ta in hjalp utifran for att sammanstalla projektsiutrapporterna. Detta
problem I6ses alltsd enklast genom en kombination av de tva Sista Idsningarna. Den férra 16sningen

kommer pd s& satt in via projektets workshop och dokumenteringshjdjpen sakerstaller att det som
kommit fram dar tas till vara.

Formalitetsproblemet

Det sista problem som tas upp har ar det som handlar om ledningens oférmaga att
skilja pa formalia och verklighet. De tycker att det ar viktigare att rapporten fran
projektslutet innehaller budgetuppfdljning och tidsredogorelse for projektets olika
delar dn att den innehaller nyttiga lardomar och framtida vagledning. Detta eftersom
att dessa formalia mdste finnas i arkivskapet om i fall nagon i framtiden behover veta
hur mycket just detta projekt drog 6ver budget.

Personalen och ledningen tyngs alltsd ned av alla
formalia som sdger att vissa saker mdste dokument-
eras (och andra inte!) bara for att det forvantas. Vad
spelar da detta for roll for kunskapshanteringen i
projektet? Framforallt stjal det tid frdn en redan
stressad projektledare samtidigt som det ju egent-
ligen inte dr dessa formaliteter som bor bevaras at
eftervarlden. Hur intressant dr det, ur kunskaps-
synpunkt, att veta att ett projekt for ett par ar sedan
gick si eller s mycket under utsatt budget? Figur 22 Formalitetsproblemet.

Utover detta sa visar erfarenheten att manga rapporter forblir oldsta néar de val for-
passats till arkivet. Nagot som blir tydligt nar man hor hur papperskorgar refereras
till som ”det runda arkivet”. Ar det inte dags att gora denna liknelse dven &t det
andra hallet och referera till arkivet som ”den fyrkantiga papperskorgen”?

Fokusering

Precis som under Transformeringsproblemet ar denna losning enkel och kostnads-
effektiv genom att den helt enkelt ger klara riktlinjer om vilken minsta mingd overford
kunskap projektet maste efterlamna. Skillnaden ar att fokuseringen inte asyftar pro-
jektledarna utan sjdlva ledningen. Denna 16sning stravar alltsa efter att fa ledningen
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att inse att det inte dr formalia som ska tynga ned en hart pressad projektledare.
Minsta méingd overford kunskap som begrepp innehaller alltsa inte formalia som bud-
getuppfoljning och atgangen tid utan snarare analyser och diskussioner kring dessa
som ledstjdrna for ndsta projektledare sa att denne vet hur mycket resurser som
kommer att krdavas i finansiella medel och tid.

Problemet med denna I6sning ar att den trampar pa de gamla férestaliningarnas tar om att vissa
saker maste dokumenteras av den ansvarige eftersom att aet mdste dokumenteras av den ansvarige.
Loésningen antyder att om nu projektledaren rmdste skriva ned dessa formalia (det maste ju finnas
papper i arkivetl) sa kanske det kan goéras pa ett fokuserat satt? Varfor inte en mall for den formalia

som ska dokumenteras? Exempelvis ett “Ja-och-Nej-formular med fragor om budget och tidsat-
gang. Slutligen, varfér inte 1ata ndgon annan an projektledaren fylia i dessa enkla formalia?

Dokumenteringshjilp

Det finns egentligen inte ndgon anledning till att det maste vara just projektledaren
som ska skriva slutrapporten projektet, speciellt inte om den édnda bara ska innehalla
formalia for den fyrkantiga papperskorgen. Detta kan istdllet Gverlatas at projektad-
ministratoren, speciellt om man utnyttjat foregaende 16sning till fullo och omvandlat
all eftertraktad formalia till ett standardiserat formular till vilket budgetuppfoljning
och en kort sammanfattning av projektet bifogas. Om det trots allt dr intressant med
mer dn torr formalia sa ger denna losning mer tid at projektledaren for det som
egentligen dr det intressanta — projektets lardomar och erfarenheter.

Denna losning var alltsé inte riktigt likadan som under exempelvis J&mkningsproblemer och Over-
lappningsproblernet eftersom att det har inte handlar om att 1ata en dokumenteringsexpert ta over
dokumentationen utan istéllet lata projektledaren slippa skriva om séddant som denne anda inte

pehdver gora. Denna Idsning ar inte kostsam varken fér budgets eller tidplaner och bor darfor vara
genomforbar.
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Sammanstalining av problem och deras Iésningar

Genom att satta samman en matris 6ver de ovanstaende problemen och deras 16s-
ningar kan man utrona vilka 16sningar som ska prioriteras. Alltsa, desto fler problem
16sningen ar tillampbar pa, desto béttre 10sning.

Lﬁsning Undvika Dokumenteringshjalp | Fokusering Verbal Granskare | Seminarium | Attitydforandring | Katalysator
Problem projektdverlappning riktlinjer | komplettering | kunskapsteam | workshops
[ — X X X
Overlappning

Erfarenhet

D('y X X X X X X

Transformering

4( N
WY i X X X X

Lagring och spridning

-

@-" - X X X

Tidsperspektiv

% X X X X
<N

Jamkning

2.

Formalia

Som synes av ovan ar inte ens alla 16sningsforslag representerade (exempelvis Intra-
nit och Tvingsdokumentering). Det dr alltsd bara de 16sningar som har mojlighet att
lyckas som tagits med till denna matris. De ljusgraa kolumnerna &r alla kopplade till
skapandet av en ny enhet, ett kunskapsteam. Om man raknar samman alla “X” for
kunskapsteamldsningen far man hela nio stycken tillimpningar av denna. Skapandet
av ett kunskapsteam éar alltsa det som ska prioriteras hogst for foretagen enligt detta
satt att berdkna tillampbarhet.

Om man istallet tittar pa vilken enskild 16sning som ar tillampbar pa flest problem sa
ser man, inte sa Overraskande, att det vore att helt undvika projektiverlappning. Denna
16snings vara eller inte vara dr dock osdker detta till trots eftersom att den antagligen
innebdr en storre omstdllning for foretaget dn vad det vore att ta in ett kunskaps-
team. De tva billigaste 10sningarna Fokusering och Verbal komplettering borde daremot
kunna tillimpas oavsett vad eftersom att de inte tir namnvart pa nagon pro-
jektbudget.
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Lat oss aterigen titta pa de ljusgraa kolumnerna. Losningen med kunskapsteam 19ser
inte problemen med 6verlappning och tidsperspektiv och egentligen inte heller de
kring nedtyngande formalia. Har ar det istallet attitydmissiga 16sningar som ar mest
tillampbara. Med detta konstaterat sa skulle man kunna sédga att det r har dokument
i din hand kommer in med sitt mal att paverka attityden hos lasaren kring vikten av
och svarigheterna med kunskapshantering i projekt. Om du som ldsare har tagit till
dig av detta sa har ocksa dokumentet (och dess forfattare) uppfyllt sina ambitioner.

Sammanfattande diskussion — det nya synsattet

Vad ar det nya synsattet? Hur ser det ut? Hur ska man agera for att battre passa in i
ett kunskapssamhdlle dar det snarare ar kunskapen som ar ett projekts frukter an
produkten som projektet skulle ta fram? Det nya synsattet kan angripas pa flera hall
och forhoppningsvis far dokumentet i din hand resultatet att fler forstar att det ar
viktigt att bevara alla resultat fran ett projekt och inte bara de rent substantiella.

Tyvarr finns det ingen enkel 10sning som far effekt som genom ett trollslag utan har
galler det att prova sig fram eftersom att ingen 16sning kan passa alla foretag. Utover
att paverka ledningens och foretagets attityd till kunskap, projekt och dokumentation
sa foljer nagra korta, mer handgripliga rekommendationer nedan.

Infor begreppet minsta méingd éverférd kunskap

Genom dess enkelhet kan ledningen komma att ta beslut om inforlivning i projekt-
specifikationerna. Finns det med dar sa kommer projektledarna att tanka pa doku-
mentationen pa ett annat satt, vilket i sin tur mdjliggor att andra 16sningar far battre
resultat.

No6j er inte med att rapporterna hamnar i den fyrkantiga papperskorgen

Se till att era rapporter skrivs for medarbetarna och inte arkivet. Rapporter som
hamnar i arkivet kommer aldrig att sprida nagon form av kunskap och kommer
heller inte att gynna nagon forutom arkivskdapstillverkarna. Ha en ldsare i atanke nar
rapporterna skrivs och forsok gora rapporten sa tydlig och genomslagskraftig som
mojligt. Tank alltsa pa fa fram ett budskap dven om det handlar om en avrapporte-
ring for ett projekt som misslyckats med att ta fram en framgéangsrik produkt. Vad
gick fel och vad ska nasta projekt undvika?

Skapa ndgon form av kunskapsteam

Med ett kunskapsteam som ansvarar for att utforma workshops, dokumenteringsmal-
lar, processer for hela dokumentationsarbetet etc. sa skapas en enhetlighet i foretaget
vad galler dokumentens utseende och hur kunskap ska hanteras, lagras och spridas.
Dessutom avlastar kunskapsteamet projektledarna sa mycket att det snabbt kommer
att innebara en resursbesparing.
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Undvik projektéverlappning

Med projektledare som jobbar med flera parallella projekt samtidigt sa 16per foreta-
get risk att tappa projektledarna till sjuksangen eller konkurrenter med battre perso-
nalpolitik. Projektoverlappningen gar inte heller hand i hand med begreppet minsta
miéngd overford kunskap eftersom att projektledarens vardefulla kunskap varken far
hamna i sjuksdngen eller hos konkurrenterna.

Utnyttja alla metoder for kunskapsoverféringen

Las er inte fast vid nadgon speciell overforingsmetod! Speciellt inte den rent linjira
eftersom att den inte kan 6verféra nagon djupare kunskap. Den linjara 6verforingen
ska anvandas tillsammans med den interaktiva och den deltagande tor att pa sa satt
skapa en kraftfull och flexibel 6verforingsmetodik. Utnyttjas inte alla dverforingsme-
toderna sa kommer projektens breda kunskap att ga forlorad. Skapa ocksa en be-
stamd pedagogik for hur ni ska ga till vaga vid utnyttjandet av alla 6verforingsmeto-
derna. En uppgift for kunskapsteamet kanske?

Slutord

Om ni inte blivit 6vertygade vid det har laget, att kunskapshanteringen i ert foretag
kan utvecklas, sa still er frdgan om vad det dr som fattas for att ni ska bli det. Ar det
starka bevis for att forandringarna ger resultat som saknas eller dr ni skeptiska till
om det finns ndgra metoder for att astadkomma nagra forandringar 6verhuvudtaget?
Om ni inte kan bestimma er redan idag for att se Over er kunskapshanteringsprocess
sa bestam er bara inte for att inte gora det. Leta vidare i all den uppsjo av litteratur
det finns i dmnet (Blomés “Kunskapsforetaget — Kort och brett” fran 2000 rekom-
menderas). Amnesomradet kring kunskapshantering ar s& viktigt att det inte finns
plats for rivaliteter mellan forfattare. Tycker ni att ndgon annan bok ar béttre dn den
héar sa dr det bara bra. Kanske hittar ni ddr det som saknades i detta dokument.
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