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Transfer of Knowledge between Project Managers

Abstract

The management’s of today seem to look at project managers and projects mainly as a profit-
able source and not as a source of knowledge and experience collection. But at a long-range
perspective it is the latter which is the most important, especially for knowledge intensive
companies which compete with the knowledge and experience of its employees and not like
before with its production units. In the future it will in all probability exist even more know-
ledge intensive companies, whereby this managerial view scarcely would be tenable. Nor
would it be an effective usage of resources to accept that the project managers doesn't transfer
their collected knowledge and experiences to the other project managers in the company.

The transfer knowledge between project managers is important as it can result in other project
managers avoiding old problems and using old solutions. In the prospect of this study it was
nevertheless discovered that the transfer of knowledge between project managers at the pre-
sent day is insufficient in numerous companies. One reason to this is the shortage in compe-
tent project managers, which leaves the existing ones burdened and unable to transfer large
amounts of knowledge.

This study indicates that the amount of knowledge, which can be transferred, from a trans-
mitting project manager to a receiving one, decreases when limited by the management influ-
ence, the personal qualities and the method of knowledge transfer. These three portions lets
the knowledge pass through in various extents depending on how well they adjust to the
knowledge characteristics. An optimal transfer of knowledge isn't possible since lack of time;
misunderstanding and misinterpretations never can be fully rationalized. Those factors in
respectively part of limitation are not described here and the reader is referred to pages 58-60.

One limitation of knowledge is the management influence and its attitude towards the matter
of knowledge. Company goals and culture have influences on the attitude of project managers
towards knowledge and transfer of knowledge, which diminish the prioritization of know-
ledge transfer amongst the project managers. The management's short-term perspective of
profit lessens the opportunity for the project managers to find time to search and propagate
knowledge.

Another limitation consists of the personal qualities of the transmitting project manager. The
project manager must be pedagogic to be able to transfer knowledge successfully. High levels
of stress-coping mechanisms are necessary for the project manager to cope with the demand-
ing working pace of project managing. An overstrained project manager can not transfer
knowledge efficiently.

Yet another limitation constitutes of the method of knowledge transfer. Depending on the
complexity of the message and what capacity of transfer is required for the receiver to under-
stand the message, different communication channels might be needed. A complex and indis-
tinct message shouldn't be transferred by pamphlets for example. In cases where dialogs and
the transfer of deep knowledge and experience is sought after, interactive and attendant
methods must be used, notwithstanding their low cost efficiency in a short sight, as they fa-
cilitate personal interaction. Other matters are whether communication channels with high
capacity are available when complex messages is to be transferred and if the transmitter and
receiver are permitted to use time on the transfer.

For the knowledge transfer between project managers to increase companies must alter in
many areas. This study has resulted in an agenda where four ways into a positive circle is
described. This agenda is not described in this summary due to the complexity of the subject.
The interested reader is referred to pages 60-62 where the agenda is described in its full ex-
tent.



Sammanfattning

Dagens foretagsledningar verkar frimst se pd projektledare och projekt som en inkomstbring-
ande killa och inte som en kélla for kunskaps- och erfarenhetsinsamling. Men pa lang sikt ar
det sistnimnda det allra viktigaste, framf6rallt for kunskapsintensiva foretag som konkurrerar
med dess anstélldas kunskaper och erfarenheter och inte som forr med produktionsenheterna.
D4 det i framtiden med all sannolikhet kommer att finnas dnnu fler kunskapsintensiva fore-
tag, dr denna ledningssyn knappast hallbar. Det ar heller inte ett effektivt resursutnyttjande att
projektledarnas insamlade kunskaper och erfarenheter inte 6verfors till andra projektledare i
foretaget.

Kunskapsoverforingen mellan projektledare &r viktig d& denna kan medfora att andra pro-
jektledare kan undvika gamla problem och utnyttja gamla 16sningar. Det framkom dock infor
studien att kunskapsoverforingen mellan projektledare idag ar bristféllig 1 manga foretag. En
anledning till detta &r bristen pa kompetenta projektledare, vilket gor att de som finns blir hart
belastade med f6ljden att de knappt hinner 6verfora ndgon kunskap.

Denna studie tyder pd att den kunskap som kan dverforas, frdn en utsindande projektledare
till en mottagande, minskas da den begréinsas av ledningens péverkan, de personliga egenska-
perna och kunskapsoverforingsmetoden. Dessa tre delar later kunskapen passera i olika grad
beroende pa hur vil de dr anpassade till kunskapens karakteristik. En optimal kunskapsover-
foring dr ndmligen inte mojlig eftersom tidsbrist, missforstand och feltolkningar aldrig kan
effektiviseras bort. De faktorer som finns i respektive begransningsdel beskrivs inte hér utan
ldsaren hinvisas till sidorna 58-60.

En begrinsning av kunskapen dr ledningens pdaverkan och dess stéllningstagande till kun-
skapsfrdgan. Foretagsmal och kultur paverkar projektledarnas attityd till kunskap och kun-
skapsoverforing, vilket forsvagar projektledarens prioritering av kunskapsoverforing. Led-
ningens kortsiktiga l6nsamhetsperspektiv minskar projektledarens mdjligheter att {4 tid till att
soka och sprida kunskap.

En annan begrinsning bestar av de personliga egenskaper som den séindande projektledaren
har. Projektledaren maste vara pedagogisk for att kunna 6verfora kunskap framgangsrikt. En
hog niva av stresshanteringsmekanismer dr nddvindigt hos projektledaren for att denne ska
kunna klara av den pafrestande arbetstakten som projektledaryrket medfor. En alltfor stressad
projektledare kan inte 6verfora kunskap eftektivt.

Ytterligare en begransning utgors av kunskapséverforingsmetoden. Beroende av budskapets
komplexitet kan olika kommunikationskanaler komma att kravas beroende pa vilken dverfor-
ingskapacitet som krévs for att mottagaren ska forsta budskapet. Ett komplicerat och otydligt
budskap ska inte overforas med ett flygblad exempelvis. I fall dir dialoger och 6verforandet
av djupa kunskaper och erfarenheter eftersoks maste interaktiva och deltagande metoder an-
vindas, vilka mojliggdr personlig kontakt. Detta trots deras laga kostnadseffektivitet pa kort
sikt. En annan fraga dr om kommunikationskanaler med hog kapacitet finns tillgédngliga nér
komplicerade budskap ska &verforas. Ar sindaren och mottagaren tillitna att ta sig tid till
overforingen?

For att 6ka kunskapsoverforingen mellan projektledare maste foretagen fordndras inom
manga omraden. Studien har resulterat i en handlingsplan dar fyra olika végar in i en positiv
spiral beskrivs. Handlingsplanen beskrivs inte i denna sammanfattning och intresserade re-
kommenderas att 1dsa den fullstdndiga beskrivningen pa sidorna 60-62.



Forord

Denna uppsats forfattare dr Niclas Gerdin och Henrik Svensson och ir ett examensarbete pa
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Uppsatsens mal ar att dka forstdelsen for de problem som finns idag med bristfillig kun-
skapsoverforing mellan projektledare och hur denna kan forbéttras. Den kan vara till storst
gladje for de foretag, organisationer och projektledare som kontinuerligt arbetar med projekt.
Det har varit mycket givande att skriva om detta &mnet och vi hoppas att uppsatsen kommer
att intressera och inspirera foretag till ett 6kat engagemang for att forbéttra kunskapsoverfo-
ringen mellan projektledare och &dven arbetssituationen for projektledaren.

Forst och framst vill vi tacka de respondenter som lagt dyrbar tid pa intervjuer. Claes Alstro-
mer, Bengt Danielsson, Mikael Jungbjer, Henric Perman och Lars-Géran Sporre. Utan er
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Lundberg och de andra handledarna Joakim Tell och Leif Nordin for feedbacken pa plane-
ringsseminarierna. Tack ocksa till vara opponenter, som talmodigt ldst igenom uppsatsen ett
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Inledning @

Innehéllet 1 f6ljande inledande stycke har framkommit under diskussioner med respondenter
och kollegor under uppsatsarbetets gang och dessa tillskrivs ddrmed som killor.

1 Inledning

I och med den 6kande globaliseringen av handeln mellan ldnder s fir de hogutvecklade i-
landerna allt svérare att konkurrera med laga 16ner da det finns u-lander med billigare arbets-
kraft. [-l&inderna har blivit tvungna att h6ja komplexiteten pa sina produkter, varpd teknikho;j-
den okat. Under industrisamhillet var foretagens viktigaste resurser dess produktionsutrust-
ning, men i dagens kunskapssamhille har medarbetarnas kunskapsbas och kompetens blivit
det priméra.

For att astadkomma den nddvindiga kompetenshdjningen stiller foretagsledningen krav pa
att dess anstéllda kontinuerligt soker och sprider kunskap. Foretagets aktiedgare kriver i sin
tur av foretagsledningen att de kontinuerligt driver foretaget med 6kad vinst, vilket leder till
att ledningen sétter produktivitetsmalet s& hogt att dess personal far svart att fa tid till reflek-
tion av genomforda arbetsuppgifter. Detta minskar mgjligheten att ta till sig kunskaper och
erfarenheter, vilket leder till att d&ven kunskapsoverforingen blir lidande. For att de allt kom-
plexare arbetsuppgifterna ska vara mojliga att genomfora, maste de arbeta dnnu mer, vilket
innebér att dess intellektuella arbete ska utforas pd sa kort tid som mgjligt. Detta trots det
faktum att kreativa processer inte kan tvingas fram under press. Det medfor att personalen
inte klarar av att nd upp till de krav péd produktivitet som stélls pd dem och ddrmed infinner
sig en negativ stressituation.

Idag gors allt fler arbeten i projektform dé dess arbetsmetodik svarar mot de dkade krav som
dagens marknads- och tekniksituation stéller. Kraven bestar av 6kad konkurrens, kostnads-
utvecklingen, 6kade kundkrav och kortare ledtider. For att ett projekt ska vara genomforbart
kravs det en projektledare som har en dvergripande syn pa projektet och delegerar arbetsupp-
gifter.

1.1 Bakgrund

Genom en handledare péd skolan kom det fram att en projektledarchef pa Ericsson Telecom,
Claes Alstromer, forsokte 16sa ett vanligt forekommande problem pa manga ingenjorsforetag:
att kunskapsoverforingen mellan projektledarna var bristfallig. D& uppsatsforfattarna ansag
att detta var ett intressant problem, anordnades en trdff med honom och en kollega, Bengt
Danielsson. Det framkom att projektledarna inte tar del av varandras kunskaper och erfaren-
heter pa ett tillfredsstéllande sitt.

Ett annat problem &r att projektledare aldrig kopplar av helt fran jobbet pa sin fritid, pd grund
av deras stressiga och ansvarsfulla jobb. Detta okar risken for utbrdndhet markant. Att vara
projektledare under en ldngre tid &r darfor ovanligt och de orkar séllan utdva tjdnsten mer an
ett par ar. Idag dr det brist pa kompetenta projektledare och detta underskott kommer saledes
att 0ka ytterligare om inte foretagen later dem ta det lugnt mellan projekten. Det sker dock
sdllan 1 dagens foretag pa grund av tidsbrist.

Erfarna projektledare kan 16sa problemen som uppkommer pé kortare tid an en oerfaren da de
har erfarenhet om hur dterkommande problem losts i andra projekt. Nér de slutar som pro-
jektledare gér deras kunskap och erfarenhet férlorad om denna inte blivit 6verford, vilket
séllan sker. Det uppstar saledes stora effektivitetsforluster i nastféljande projekt om en mind-
re erfaren projektledare méste sdttas in.

© Niclas Gerdin & Henrik Svensson 1



Inledning @

Erfarenheter och kunskaper frén tidigare projekt tas inte till vara pa ett tillfredsstillande sétt i
dagens foretag, enligt studiens respondenter. Den ackumulerade kunskapen ska 6ka nér pro-
jekt genomfors men gor inte detta i den takt som den borde. Detta kan bero pa att det inte
finns tid att overfora den, att den inte fors ut pa rétt sétt eller att det inte finns tid for medar-
betarna att ta in den. Tidsbristen beror, som tidigare beskrivits, ofta pa att det finns brist pa
kompetenta projektledare 1 foretagen samtidigt som foretagens produktivitetsmal tvingar de
befintliga projektledarna att arbeta under press.

1.2 Problemdiskussion

Den bristfalliga kunskapséverforingen mellan projektledare dr ndgot som manga foretag upp-
lever minskar projektledarnas kunskaps- och erfarenhetsnivd. Om utbytet mellan projekt-
ledarna dr ndjaktigt sa vet alla projektledarna varandras specialiteter och kan dé enklare rad-
fraga nér ett problem uppstar. Liknande problem uppkommer ofta sd det dr sannolikt att en
kollega har 16st ett liknande och ddrmed kan forklara hur problemet ska hanteras. En hogre
lonsamhet kan séledes nés genom att minska pa resurssloseriet som uppkommer nér projekt-
ledaren loser problem som redan 16sts av en kollega.

1.3 Syfte

Formuleringen av uppsatsens syfte dr en ldngtgdende process. Allteftersom litteraturstudien
och empiriinsamlingen fortloper uppkommer nya snidvare formuleringar av syftet. Forhopp-
ningen med syftet dr att det sammanfattar det som skall behandlas samtidigt som det beskri-
ver meningen med sjdlva uppsatsen. For att inbringa denna férhoppning har vart syfte formu-
lerats som foljer;

Att beskriva och soka forstdelse for vad som paverkar éverforing och utnyttjande av
kunskap och erfarenheter mellan projektledare.

1.4 Avgriansningar

Uppsatsen behandlar endast kunskapsoverforingen mellan projektledare d4 det normalt en-
dast dr projektledaren som har den totala Gverblicken 6ver projektet. Brister finns dven pé en
lagre hierarkisk niva men de syns ofta tidigare 1 till exempel tidrapporter ndr méngden timmar
blir fler dn kalkylerat. Detsamma géller inte for projektledare och projektstab. Darfor dr be-
hovet av styrd kunskapséverforing viktigare pa denna nivan. Slutsatserna dr antagligen an-
vindbara for personer med andra befattningar dn projektledare, men det tar forfattarna inte
stéllning till.

1.5 Disposition av uppsatsen

For att vigleda och oka forstaelsen vid ldsningen av denna uppsats foljer har en kort beskriv-
ning av innehdllet och dess inbdrdes ordning.

Efter detta inledande kapitel foljer ett metodkapitel 1 vilket tre huvuddelar kommer att beskri-
vas. Den forsta delen innehaller information om forskaren (utbildning, vetenskapssyn och
erfarenhet etc.), den sa kallade forforstaelsen och val av studieobjekt. Darefter redogdrs for
och motiveras den metod som anvénts for insamling och analys av data. Den sista delen be-
skriver de métt och steg som vidtagits for att sékerstélla trovérdighet i undersokningen.

Den teoretiska referensramen som legat till grund for uppsatsarbetet beskrivs dérefter. Efter
en genomging av organisations-, projektlednings- och kunskapsteorier kommer dessa att
sammanldnkas i en analysmodell, vilken utgér den syn som forfattarna har av problemomra-
det och blir sjélva avstampet till empirin.
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I empiristudien beskrivs resultatet frdn intervjuerna som gjordes med projektledare pa fall-
foretagen. Fragorna pa intervjuerna behandlade dagens kunskapsoverforing inom foretagen
och problematiken kring detta. Aven ledningens syn pa projekt och projektledaren diskutera-
des.

Efter teori- och empiriavsnittet foljer ett analysavsnitt som sammanstdller och utreder dver-
ensstimmelsen mellan nimnda avsnitt. Har kommer de faktorer som inverkar positivt respek-
tive negativt pa kunskapsoverforing att presenteras och kommenteras. Analysmodellen i den
teoretiska referensramen kommer att kompletteras med vad som framkommit under analysen
av empirin mot teorin.

I det efterfoljande avsnittet beskrivs de slutsatser som framkommit av arbetet. Héar presente-
ras handlingsplaner for foretag som vill 6ka sin kunskapsdverforing mellan projektledarna.
Dérefter presenteras de reflektioner som framkommit under studiens gang, foljt av forslag till
framtida studier.
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2 Metod

"Resultaten av en forskning dr alltid en konsekvens av den metodologi som anvinds."
(Stein, s.214, 1996)

Syftet med detta kapitel &r att klargdra de antaganden som har legat till grund for studien
samt att beskriva hur forskningen bedrevs. Vid utformandet av innehallet i kapitlet beaktas
Meriams (1988) beskrivning av ldmplig omfattning av ett metodkapitel. Forst presenteras
information om forskaren (grundldggande forestdllningar om forskningsprocessen, veten-
skapssyn och erfarenhet etc.) dér det framgér pa vilket sétt detta padverkat &mnesvalet. Detta
foljs av en beskrivning av den metod som anvénts for insamling av data och analys av data.
Till sist avslutas kapitlet med en genomgang av de steg som vidtagits for att sédkerstélla att det
blir en trovirdig undersdkning.

2.1 Val av studieobjekt

Den komplexitet som faktorerna bakom kunskapens dverforing innehar, gor det omojligt att
forklara dessa med hjilp av en enkel modell. Vad som eftersoks ar istéllet forstaelse for fak-
torernas paverkan pd Overforingens effektivitet. Forfattarnas syn pa forskningsmetodiken
utgér darfor ifrén aktorssynséttet. I detta synsitt har forstaelsen for faktorernas paverkan en
inre och en yttre karaktir. Den inre vill fa aktdrerna att genom insikt forsta den egna situation
bittre, vilket dirmed medvetandegér aktorernas l1dsta forestillningsramar. Den yttre karakta-
ren innebdr att kunskaparen aktivt medverkar i skapandet av forutséttningar for nytdnkande,
overskridande och fordndring (Arbnor & Bjerke, 1994).

Denna tanke, att forstelsen har inre och yttre karaktérer stimmer vil verens med vad for-
fattarna tdnkt uppnd med uppsatsen. Genom att gora personer medvetna om vilka faktorer
som paverkar deras kunskapsoverforing hoppas vi att detta far dem att undvika de negativa
effekterna och utnyttja de positiva (jamfor inre karaktér ovan). En forstdelse for faktorernas
inverkan later de anstéllda individerna arbeta for en fordndring av hur deras arbetsmetodik &r
utformad for att pd sd sétt forbéttra dess fraimjande av overforing av kunskap (JAimfor yttre
karaktdr ovan). Uppsatsens forfattare och dirmed studien har en hermeutisk syn pa metod i
den mening att den forsoker fordndra ldsarens forstaelse for den foreteelse som beskrivs (Me-
riam, 1988; Arbnor & Bjerke, 1994).

Uppsatsen har en abduktiv ansats eftersom vi ansett att empirin och teorin ar likvardiga och
att detta forhindrat oss frin att anvdnda oss av en rent induktiv eller deduktiv ansats. Stein
(1996) forklarar att i den induktiva forskningsansatsen &r empirin (verkligheten) 6verordnad
teorin. Stein menar att detta forsvarar for forskare att hélla sig kritiska till det som observeras
pa grund av att empirin antas vara mer sann @n teorin. Detta medfor att all teori som inte kan
verifieras méste forkastas. I fallet med den deduktiva ansatsen s ar teorin 6verordnad empi-
rin. Enligt Stein leder detta till att all kunskapsutveckling endast blir sluten till etablerad teori
da denna teori anses kunna beskriva och forklara all empiri. Man kan alltsa inte ha empirin
som grund for kritik mot teorin. Den abduktiva ansatsen ger enligt Stein mdjlighet att utveck-
la ny teori utifran en vixelverkan mellan empiri och teori.

2.1.1 Studiens arbetsging

Uppsatsforfattarnas utbildning har haft inslag av praktiska projekt mot naringsidkande fore-
tag, vilket gjorde att &mnet var ett intressant omrade att fordjupa sig i. Fokus for uppsats-
arbetet kom att hamna pa projektledaren och dverforandet av dennes kunskaper och erfaren-
het till kollegorna. En intervju genomfordes med Claes Alstromer och Bengt Danielsson pa
Ericsson Telecom respektive Ericsson Microwave 1 Molndal, for att ta del av deras erfaren-
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heter inom omrédet. Denna intervju fick till f6ljd att en litteraturstudie paborjades. Detta
skedde for att granska tidigare arbeten och teorier, fa forslag till vidare forskning och syftes-
formulering samt ge forfattarna en bild 6ver vad som ar utforskat respektive outforskat (Me-
riam, 1988). Vid genomgang av det valda dmnet (kunskapsdverforing mellan projektledare)
fann forfattarna att teori saknades om sambandet mellan de nimnda omradena kunskapsover-
foring och projektledare. Foljden blev att forfattarna fick soka bocker inom skilda &mnesom-
rdden som kunskap, kommunikation och projektteori.

Syftet gjorde att studien utformades som en kvalitativ, explorativ studie. Valet av en kvalita-
tiv studie skedde d& forfattarna inte anser att forstaelsen 6kar med antalet empiriska observa-
tioner (jimfor kvantitativ studie) och explorativ dd omradet inte tidigare undersokts ur denna
studies synvinkel (Stein, 1996). Forfattarna har alltsd inte haft mgjlighet att stodja sig pa lik-
nande forskning med foljden att denna studies syfte blivit att beskriva och soka forstaelse for
vad som paverkar overforing och utnyttjande av kunskap och erfarenheter mellan projektle-
dare. Detta innebdr alltsé att uppsatsen kartlagger faktorer som paverkar 6verforingen av kun-
skap.

Det tidigare beskrivna bristfdlliga sambandet mellan de teoretiska &mnesomradena, pa vilka
arbetet bygger, samt det faktum att studien har en explorativ ansats har medfort att rubrice-
ringen av de olika delarna av uppsatsen (teori, empiri och analys) inte kunnat héllas konse-
kvent. Detta di faktorer hérleds ur bdde teori- och empirikapitlen, vilka foljs av ett analyska-
pitel diar de sammanstills. Teori och empiri anses alltsé védga lika tungt enligt uppsatsens ab-
duktiva ansats.

2.2 Datainsamling

Arbnor och Bjerke (1994) delar upp insamlad data i tva huvudgrupper: sekundirinformation
och primérinformation'. Den forsta innebér att redan insamlat material anvinds och den
andra att ny data samlas in. Sekundirdata samlas in med hjélp av litteraturstudier, som tidiga-
re beskrivits, samt med insamling av olika foretagsdokument. Bade det primira och sekunda-
ra materialet har granskats ur jamforbarhets- och tillforlitlighetssynvinkel innan det anvénts
och dven tolkats av oss som forfattare, nagot som inte kan undvikas enligt den hermeneutiska
synen pa verkligheten.

2.2.1 Insamling av primirdata

“Intervju dr den bdsta tekniken ndr man ska utfora intensivstudie av individer.”
(Robert Coles ur Meriam, s.87, 1988.)

Med ovan nidmnda citat i atanke valde forfattarna att gora insamlingen av primirdata genom
personliga intervjuer d& kunskapsoverforing handlar om interpersonell kommunikation, indi-
viders uppfattningar och instédllningar sdsom aktorer 1 vad Berger och Luckmann (1966) kal-
lar en socialt konstruerad verklighet (Arbnor & Bjerke, 1994; Polanyi, 1958/1962). Detta
medfor enligt Arbnor och Bjerke att forskaren maste vara medveten om att han eller hon for-
dndrar aktorerna samtidigt som de férdndrar honom eller henne.

Istéllet for personliga intervjuer kunde ett enkédtutskick ha gjorts, men detta passade inte in
med den kvalitativa hdllningen till studien. Enkéter hade inte kunnat ge samma kvalitativa
djup som de personliga intervjuerna. Intervjuerna var ostrukturerade i den man de férdes som
dialoger med respondenterna. Meriam (1988) menar att detta skapar en béttre grund vid en

' Begreppen sekundirinformation och primérinformation anvénds i fortsittningen inte, utan ersitts av sekundérdata och primérdata enligt
Arbnor & Bjerkes rubrik “Datainsamling”.
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explorativ studie. Samtidigt som sjélva intervjun var dialogformad utgick fragorna ifran ett i
forvig sammanstillt frageformulér for att sdkerstélla att alla viktiga fragor togs upp, se bilaga
A.

Respondenturval

Urvalet av respondenter for intervjun skedde genom bade rekommendationsurval och pro-
blemorienterat urval. I denna uppsats innebar detta att forfattarna, med hjilp av den forsta
kontakten och dennes kontaktnét, involverade de fyra Ovriga intervjupersonerna i uppsats-
arbetet (Arbnor & Bjerke, 1994). Denna urvalsmetodik gjorde att fem respondenter pa fyra
olika foretag blev representerade 1 uppsatsen. Ett faktum som okade spridningen av mdjliga
svar. Aven om det ir respondenternas individuella &sikter som studeras si kommer dessa
ndmligen att fargas av respektive organisation. Alla respondenterna anségs av den forsta kon-
takten vara mycket kompetenta projektledare, vilket sdkerstillde att studien gjordes mot
lampliga respondenter.

Intervjuer

For att forbereda respondenterna infor intervjun gjordes ett utskick av en intervjuguide, se
bilaga B. Dérefter gjordes alla intervjuerna, med ett undantag, under tva dagar i oktober,
1999. Den sista intervjun skedde en bit in i november, 1999. Lingden pa intervjuerna varie-
rade mellan en och tvd timmar beroende pd nagra respondenters tidsbrist. Kvaliteten pa pri-
mérdatan har dock inte blivit lidande av den varierade ldngden pé intervjuerna utan kanske
snarare tvartom. Det beror pa att de kortare intervjuerna hade ett hogre tempo, vilket 1 vissa
fall gav mer substans dn nér respondenterna hade gott om tid pa sig att svara. Begransningen
av tiden gjorde att de besvarade frdgorna pé ett kortfattat och fokuserat sitt, vilket dven for-
enklade bearbetningen av empirin.

2.3 Dataanalys

Analysen av primér- och sekundérdata inleddes i samma stund som insamlingen pabdrjades.
Detta skedde bade medvetet och omedvetet. Forforstaelsen hos forskarna innebér att den in-
formation som lagrats i minnet och de bocker som tidigare lasts bildar en grund for kritisk
granskning av allt vad man som person senare upplever och tar del av.

Den storsta delen av analysen skedde dock efter att intervjuerna gjorts. Dessa spelades in for
att mojliggdra en analys pé basis av utskrifter. Forfattarna anser att den extra tid det tar att
skriva ut intervjuerna kommer studieresultatet till godo i1 slutdndan. Sjdlva analysen av ut-
skrifterna astadkoms med vad Stein (1996) beskriver som tematisk analys, vilket innebéar att
texter ordnas utifran teman. Dessa teman definierades utifran studiens syfte men mer precise-
rade teman definierades i takt med forskningsprocessens framskridande. En annan beskriv-
ning av den valda dataanalysmetoden dr vad Halvorsen (1989) kallar helhetsanalys. Dér soker
man en helhetsforstidelse genom att man vid genomlédsning av intervjuerna forsoker bilda hu-
vudintryck for att sedan vilja ut situationer eller citat som illustrerar dessa. Det faktum att
intervjuerna &r utskrivna mdjliggor en effektiv bearbetning av materialet med noteringar av
nyckelord 1 marginalen, enligt Halvorsens beskrivning av analysmetoden.
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2.4 Undersokningens trovirdighet

Reliabilitet och validitet 4r tva begrepp som anvinds inom positivismen® for att méta en stu-
dies kvalitet. Dessa begrepp dr méatt som inte lampar sig for kvalitativt inriktade studier da
begreppen vilar pa positivismens antagande, att det finns en objektiv verklighet som gar att
avbilda. Stein (1996) menar dock att utifrdn ett socio-kognitivt® perspektiv dr verkligheten
individuell och en forestdllning som denne mer eller mindre delar med andra individer. Varje
individ har alltsd sin egen uppfattning om hur allting fungerar och hénger ihop. Stein menar
darfor att begreppen reliabilitet (franvaron av slumpmissiga maétfel) och validitet (frdnvaron
av systematiska maitfel) maste omformuleras. Begreppen far dd& samma innebord, vilken ar
den utstridckning forskarnas tolkningar dverensstimmer med studerade individers forestill-
ningar. Reliabiliteten dr 1ag om forskaren och uppsatsen inte har lyckats forsta och formedla
de studerade individernas forestillningar.

2.4.1 Tolkning

Meriam (1998) beskriver Ratcliffes tankar om validitet, vilka bestar av att man maste tdnka
pa; a) att informationen inte talar for sig sjdlv da det alltid finns en uttolkare eller dverséttare,
b) att man inte kan observera eller mita en foreteelse utan att fordndra den, ¢) att siffror, ek-
vationer och ord dr abstrakta, symboliska representationer av verkligheten, inte verkligheten 1
sig.

Nér nagon ldser denna uppsats bildar sig denne en egen uppfattning om innehéllet i texten
som formedlats av uppsatsforfattarna i ett forsok att avspegla deras uppfattningar om pro-
blemomradet. Denna formulering av tankarna foregas av forfattarens tolkningar av hur inter-
vjupersonerna uppfattat verkligheten. Respondenternas verklighetsuppfattning grundar sig i
sin tur pd vad deras hjirna 1atit medvetandegora efter den sallning som sker niar de miljarder
bitar information som kroppens fem sinnen tar emot varje sekund drastiskt minskas ner till ett
tiotal (Nerretranders, 1993; Persson, 1997; Stein, 1996). Allt detta medfor att det blir svart att
bedoma denna studies trovirdighet innan intervjupersonerna kan ta del av uppsatsen och da
jdmfora vara tolkningar med deras egna uppfattningar.

For att sikerstilla tolkningen av intervjupersonerna skickades séledes de utskrivna intervju-
erna till dem. Detta for att kunna ta del av ytterligare reflektioner frdn dem samt for att fa
mdjlighet att stdlla kompletterande fragor. Nar sedan citaten till uppsatsen hade valts ut Gver-
siandes de till respektive respondent for att de skulle kunna formulera om dem vid behov.
Dirigenom Okade trovirdigheten markant eftersom att respondenterna fick chans att se dver
tolkningsmaterialet och bifoga sina nyuppkomna reflektioner.

Urvalet av empiri och dven analysen av densamma, skulle med all sannolikhet se annorlunda
ut om en annan forfattarkonstellation anvint samma intervjumaterial. Forfattarna ar medvetna
om att tolkningarna i uppsatsen och de slutsatser som kommer ddrav méste tydliggoras sé att
lasaren kan bli inférstddd med hur denna process genomforts.

2 Uppfattning som hévdar att vetenskap ér begrinsad till det erfarenhetsméssigt givna. Den forkastar metafysiska spekulationer och konstate-
rar endast fakta och relationer mellan fakta (Rolf, 1991).

? Ett perspektiv som tar hénsyn till hur individer lir samt hur de paverkar och paverkas av sociala forhallanden (Stein, 1996).
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Ytterligare ndgot som bor beaktas nér studiens trovirdighet skall utvirderas nimns av Meri-
am (1988). Vilket motiv har respondenten? I denna studie har alla intervjuer skett pa en frivil-
lig basis och respondenterna &dr inforstddda med att vad de far dr en studie som visar mojliga
faktorer och deras paverkan pa kunskapsoverforingen. Detta for att de 1 framtiden skall kunna
undvika alternativt att utnyttja dessa. Att studien dven kommer att innehalla handlingsplaner
for att forbattra kunskapsoverforingen mellan projektledare &r nagot som inte hade beslutats
ndr intervjuerna med respondenterna gjordes. Det faktum att studiens forfattare inte tagit del
av nadgon foretagshemlig information minskar sannolikheten for att intervjupersonerna med-
vetet skulle ha svarat oriktigt pd vara fragor.

2.4.2 Respondentens motiv

2.4.3 Transformeringsprocessen

I samband med delgivandet av denna studie bor det sa kallade transformeringsproblemet be-
aktas. Persson (1997) menar att ett utmérkande drag for forskningskunskaper dr att den &r
resultatet av transformationsprocessen (data = information - kunskap) hos den som utveck-
lat kunskapen. Diremot &dr den ater "bara" information eller kanske rent av data for den som
befinner sig utanfor forskningen och som inte har tillgang till de begrepp som ger kunskapen
dess precisa forskningsméssiga innebdrd. Det blir alltsa tal om &nnu en transformation om
denna studie skall kunna bli kunskap hos de som tar del av den.
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3 Teoretisk Referensram

I detta kapitel gors en teorigenomgang av &mnen som paverkar kunskapsdverforingen mellan
projektledare och omfattar organisations-, projektlednings- och kunskapsteorier. Teorierna
kommer att sdttas samman i en analysmodell som forklarar var kunskapsoverforingssyn ut-
ifrén teorierna och blir avstampet till kommande empiridel.

3.1 Organisation

“Ledningen upplever i de flesta fall att deras ansvar dr ansvaret for profiten. I sina
egna ogon har de forpliktelser gentemot aktiedgarna, inte arbetstagarna.” (Moxnes,
s.166, 1995)

Moxnes (1995) redogdr for Saints tanke, att onskan om att lara i hog grad paverkas av den
atmosfiar som formén och foretagsledning skapar och att miljon pa arbetsplatsen &r den mest
inflytelserika faktorn vid utvecklingen av individerna i organisationen. Inldrningsmiljon be-
stdms alltsa av arbetsmiljon. Moxnes menar att denna arbetsmiljo bland annat bestar i arbets-
uppgiftens egenskaper (stress), foretagsstrukturen (ansvarsfordelning och formalia) och fore-
tagspolitik (vad som prioriteras, utbildningspolitik och ledarskap). Nagra av dessa omréden
redogors efterhand i kapitlet.

3.1.1 Lirande organisation

I dagens managementlitteratur har begreppet "Lérande organisation" blivit en av de mest van-
ligt forekommande organisationsmetaforerna. Rohlin et al (1994) presenterar en definition pa
en larande organisation;

”...an organisation which facilitates the learning of all its members and continuously
transforms itself” (Pedler et al i Rohlin et al, 5.98, 1994)

Rohlin et al menar att det &r intressant att inget nimns om traditionella managementomraden
och att ingen koppling gors till traditionell utbildning och trédning. Det handlar snarare om en
instdllning till larande som en stindigt pagdende process som ofta dr kopplad till andra aktivi-
teter dn utbildning. Podngen &r inte utbildning som en aktivitet utan individuell sjdlvutveck-
ling och organisatorisk sjdlvfornyelse (Rohlin et al). Vidare beskriver Pedler et al kriterier pa
en larande organisation i nio punkter. Punkt atta dr intressant da denna &r den enda som verk-
ligen pekar pa ledningens stéllningstagande till ldrande.

"The culture and management style within the organisation encourage experimenta-
tion, learning and development from successes and failures.” (ur Rohlin et al, s.101,
1994)

Rohlin et al redogdr for ett exempel pa en larande organisation kallat ”Chaparral Steel” dér
Chaparral Steel dr ett framgingsrikt foretag i stdlbranschen. Leonard-Barton, exemplets for-
fattare, menar bland annat att foretaget producerar tvéa saker: stil och kunskap. Vidare menar
han att det géller att stindigt 0ka foretagets kunskapstillgangar. Detta dstadkoms genom att
man:

e skapar en organisation som mdjliggdr en sjélvstindig och oberoende problemldsning (och
ddrmed inldrning) i hela organisationen

e skapar forutsittningar for att optimalt utnyttja och bygga vidare pa savil internt som ex-
ternt tillgdnglig kunskap

e uppmuntrar och premierar stindig férnyelse och vidareutveckling.
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Genom att folja dessa punkter lir sig organisationen att hela tiden utnyttja savil extern som
intern kunskap, vilket leder till en forbattring av sittet att tinka, handla och agera. Leonard-
Barton menar att organisationen dirmed skapar sin egen framtid. I relation till detta stills
Stein (1996) som menar att dagens foretag har en utpriaglat kvantitativ syn pa processerna
idag. Alltsé att de pd kortast mojliga tid skall producera en sa stor méngd produkter som moj-
ligt.

En organisation forklaras av manga forfattare med hjilp av en metafor. Vanliga metaforer ar
liknar organisationen vid en maskin, organism, hologram och hjidrna. Argyris och Schon
(1978) gor denna liknelse genom begreppen single-loop, double-loop och deutero-learning.
Dessa begrepp behandlar vad som hidnder nér det uppstar ett fel i organisationens agerande.
Single-loop learning innebdr en enkelriktad process dér felet identifieras och réttas till. Doub-
le-loop learning dr en dubbelriktad process som innebér att organisationen samtidigt ocksa
fordndrats for att undvika att liknande fel uppstar i fortsdttningen. Deutero-learning ar nir
organisationen lar sig om sammanhangen kring tidigare larande och inte bara specifika fall.

Awviirjningsmekanismer

Négot som skulle kunna kallas en motsats till en ldrande organisation dr en organisation som
skyddar sig mot allt 1drande utifran. Moxnes (1995) menar att detta framstar sérskilt tydligt i
en rapport av Holter som skriver om sina erfarenheter som forskare i norska foretag. Enligt
Moxnes redogorelse av rapporten, var tystnad en vanligt forekommande motstandsform till
den information som forskarna lade fram. Informationen kommenterades inte och vid ett f6-
retag tog det ett helt &r innan foretaget dverhuvudtaget reagerade pd en forhallandevis kort
och klar rapport fran forskarna. Da berordes dnda inte de omraden som var problematiska for
foretaget. En annan avvérjningsteknik var problemforskjutning och rationalisering. Forskjut-
ning gar 1 stort sett ut pa att hivda det dr nagot annat som ar det egentliga problemet én det
som forskarna talar om.

Tidsperspektiv

Négot som motverkar tanken pé en ldrande organisation dr foretagens tidsperspektiv. Ménga
foretag anser att det inte dr 10nt att satsa pa en kompetenshdjande atgird om den inte aterbeta-
lar sig sjilv inom den snara framtiden. Roth et al (1999) menar att den viktigaste faktorn, som
paverkar huruvida en organisation kan bli lirande, d&r om “knowledge creation” - kunskapan-
de, har blivit en del av foretagets strategi. Detta leder i praktiken alltid till en balansgang mel-
lan kortsiktiga resultat och langsiktig konkurrenskraft. Det &r ndmligen svart att motivera ett
tidskrdvande seminarium i projektets utviarderingsfas istdllet for att paborja planeringen av
nista projekt.

Den balansgang som finns mellan kortsiktig vinst och 1dngsiktig kunskap dr ndgot som édven
Maslach och Leiter (1999) och Stein (1996) tar upp. De menar att omgivningens krav och
forutsittningar, konkurrensen och dess krav pa effektivitet, paverkar valet mellan kortsiktiga
ekonomiska krav och ett langsiktigt larande. Maslach och Leiter menar vidare att konkurrens-
situationen gor foretagen nérsynta nir de skdr ner pd utgifter pa kort sikt till skada f6r sddana
program och planer som skulle ha varit fornuftiga i det langa loppet.

3.1.2 Ledarskap

Ledningen har enligt Stein (1996) tva huvudsakliga aktiviteter som ska utforas. Att definiera
organisationens mal samt att skapa forutsittningar for att kunna na dessa mal. Méldefinit-
ionen &r viktig for om denna exempelvis dr vagt formulerad s& avgrinsar och likriktar detta
larandet mindre &n ett preciserat mal. Ambitionsnivan pa maélet paverkar ocksa ldrandets
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“hastighet”. En hog ambitionsniva leder alltsé till en hog hastighet pa ldrandet och de virde-
ringar som malet speglar paverkar larandets inriktning.

Stein ndmner dven tva olika sorters ledarskap och bendmner dessa processuellt och struktu-
rellt ledarskap. I ett processuellt ledarskap dndras malen och handlingsprogrammen I6pande
allteftersom situationen foridndras. Ett strukturellt ledarskap betyder fasta planer, regler och
rutiner, vilket ddrigenom framjar ett linjirt snarare 4n ett revolutionért ldrande”,

Ledningens krav, férvintningar och engagemang maste vara otvetydig for att inte skapa osi-
kerhet hos de anstdllda. Om sadan finns maste fortydligande av foretagsmalen komma till
stand. For att styrka foretagsmalet kan beloningar inforas for aktiviteter som genomforts f6-
redomligt eller sa kan foretaget lata en bonus kopplas till viktiga aktiviteter. Foretagsledning-
en och dess ledarskap styr dven foretagets normer och virderingar. Om kulturen i foretaget
ser pa kunskapsoverforing och kunskapsutveckling som ett nddvéandigt ont kan nagot storre
engagemang inte forvintas (ibid.).

3.1.3 Relationsstrukturer

Ett sdtt att 6ka kunskapsspridningens effektivitet dr enligt Stein (1996) att kanalisera lidrandet
till olika relationsstrukturer. Detta gér att manniskor léar sig hur, nér, var och till vem de skall
kommunicera. Relationsstrukturerna i en organisation kan kategoriseras efter grad av centra-
lisering, specialisering, formalisering och varaktighet.

Graden av centralisering beskriver 1 vilken utstrickning kunskapsspridningen &r kanaliserad
till ett centrum. Detta behdver inte utgéras av foretagsledningen utan kan vara en sdrskild
enhet, exempelvis en produktutvecklingsavdelning. Graden av specialisering fingar i vilken
omfattning de anstilldas relationer dr fokuserade pa ett viss kunskapsomrade. Hog grad av
specialisering medfor att kunskapsspridningen berér ett mycket specifikt omrade. Graden av
formalisering tar fasta pa 1 vilken utstrackning kunskap sprids i enlighet med etablerade fore-
stdllningar och etablerade representationer av forestéllningar, likt regler och rutiner. Graden
av varaktighet fangar hur stabila relationerna ar (ibid.).

Om graden av centralisering r hog kan detta leda till att kommunikationen blir indirekt, den
gar via nagon annan och kunskap gér forlorad. Risken for detta 6kar med antalet personer
som skall formedla informationen. Ett annat problem med centralisering kan vara att perso-
nerna i centrum erhaller mer information dn vad de klarar av att bearbeta. En centralisering av
kunskapsspridning kan & andra sidan leda till att systemkunskap® utvecklas samt att laterala
relationer bildas for att kringga en icke tillfredsstillande vertikal kommunikation (ibid.).

En hog grad av specialisering tycks bidra till att kunskapsspridningen blir effektiv i bade
kvantitativa och kvalitativa hdnseenden inom et kunskapsomrade. Spridning av kunskap mel-
lan olika omréden kan emellertid forsvaras da individerna for svart att forstd varandra pa
grund av det sirsprak som utvecklats i takt med specialiseringen (ibid.).

En hog grad av formalisering av kunskapsspridning forefaller stimulera ett linjart l4rande
snarare an ett revolutiondrt ldrande. Larande som bygger pa att nya kopplingar mellan olika
kunskapsomrdden gors riskerar att undantrdngas av linjért lirande som stimuleras av att kun-
skapsspridningen foljer etablerade forestdllningar (ibid.).

4 Linjért lirande bygger vidare pa redan etablerad kunskap medan revolutionirt lirande inte bygger vidare pa etablerad kunskap (Stein,
1996).

° Férmégan att kunna relatera aktiviteter och resurser (Stein, 1996).
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Varaktighetens betydelse for larandet forklaras genom att en alltfor ofta forekommande for-
andring av relationsstrukturer okar risken for att personer inte ldr kénna och forsta varandra.
Det dr viktigt for kunskapsspridningens kvalitet och kvantitet. En for hog grad av varaktighet
kan vara negativ dd variation kan vara nodvindig for att personer skall erhalla nya intryck
(ibid.).

3.1.4 Arbetsplatsens utformning

Dagens kontorslokaler dr inte utformade efter hur ménniskor beter sig (Askeberg, 1998). Vid
produktutveckling har lokalernas utformning en stor betydelse for projektgruppens resultat
och tidsutgang (Branzell et al 1996). Utformningen kan dven péverka stimningen i ett team
patagligt. Om det finns mgjlighet bor produkten placeras i centrum av lokalen med individu-
ella arbetsplatser runtom. Aven projektledaren bor sitta i lokalens centrum, for att vara till-
ginglig for medarbetarnas fragor och diskussioner (Ottosson, 1996). En teoretiskt optimal
arbetsplats har gemensamma ytor i mitten med individuella arbetsplatser runtomkring, se
figur 3.1.

Glasvaggar
(om de behovs

Prototyp plats Huvudingang
| Reception

Verkstad omrade

[
Skarms-
vagaar

Kontors-
platser

Figur 3.1. Teoretiskt optimal arbetsplats. (Ottosson, s.85, 1996).

For att visa vikten av arbetsplatsens utformning gjorde Branzell et al en studie dar hogskole-
studenter fran tvad efterfoljande &rskurser hade skilda arbetsplatsutformningar till sina pro-
duktutvecklingsprojekt. Den forsta arskursen (60 studenter) hade ett gemensamt projektrum i
en oktagonal byggnad med prototyper i mitten och individuella arbetsplatser runtom. Studen-
terna lyckades bra med projekten vilket resulterade i 20 patent. Flera internationella utmér-
kelser utdelades till ndgra av projekten och fyra av studenterna startade tva foretag ur projek-
ten. De 40 efterfoljande studenterna genomforde liknande projekt i traditionella lokaler, med
korridorer och avlanga projektrum. De arbetade dock ldngsammare och fick inte lika hog
standard pa projekten som foregdende arskurs. De fick inga internationella utmirkelser och
sannolikheten dr mycket 1ag att ndgon av eleverna kommer att starta foretag med nagon av
projektidéerna. Projekten utmynnade endast i ett patent. Ur detta drog Branzell et al slutsat-
serna att kreativiteten 6kar om medarbetare tréffas ofta under oplanerade former. Vid motes-
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platser bor det finnas tillgang till papper, penna, whiteboards etc. sa att problemldsning kan
ske med alla sinnen och for att dokumentera idéer. Varje projektmedlem bor kunna dra sig
tillbaka for att kunna arbeta i lugn och ro.

Nérheten mellan personer dr viktig 1 all kreativ verksamhet. Enligt Branzell (1995) forandrar
avstandet mellan méanniskor sattet att na kontakt, med sinnenas rdckvidd. Kontakt kan nas
med alla sinnen mellan 0-1,8 meter - beroringszonen. Om ldangden 6kar mellan personer sa
minskar antalet sinnen som kan anviandas. Mellan 1,8-5 meter kan dubbelriktad kommunika-
tion ske - konversationszonen. Lyssnarzonen befinner sig mellan 5-11 meter och hér sker
enkelriktad kommunikation. Saledes gér det inte att fora en dubbelriktad kommunikation pé
avstand over fem meter. I hejzonen, mellan 11-25 meter s& kan man nd kontakt genom att
ropa till varandra. Dérefter avtar mdjligheten till kontakt och rosten récker inte till utan
kroppsrorelser dr enda kommunikationsformen.

Wellros (1986) har en liknande modell i vad hon kallar kommunikationssférer, se figur 3.2,
dér personen star i centrum av den innersta sfaren. Wellros kallar sfdrerna inifran och ut for;
1) den intima, 2) den personliga, 3) den sociala och 4) den offentliga sfaren.
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Figur 3.2. Kommunikationssfirer (Oskaar ur Wellros, s.27, 1986).

3.1.5 Stress

"Med tanke pd att en stor del av den stress om drabbar oss uppstar pd arbetet, verkar

det helt ofattbart att inte arbetsgivarna mdnar mer om sina resurser och sin personal.”
(Jones, s.136, 1999)

Stress har funnits 1 alla tider men forr 1 tiden var hoten mot véra liv mera fysiska 4n i1 dag.
Numera har hoten blivit mer psykologiska till sin natur (Jones, 1999; Maslach & Leiter,
1999). Enligt Maslach och Leiter sa ér en av de grundldggande anledningarna till foretagens
tidshets att de realiserar sina tillgangar. Istéllet for satsningar pa forskning och ldngsiktig till-
vixt sd omsétter foretagen sina tillgangar for att hoja sitt kortsiktiga borsvarde. Vidare menar
de att foljden av att foretagen lanar kapital for att kunna genomfora “hetsiga” sammanslag-
ningar och internationella foretagskop blir en “omattlig och pé skulder grundad foretagsex-
pansion”. Det enorma och stindiga tryck som foljer av expansionerna gor att foretagen far
som fridmsta uppgift att skapa kapitalfloden for att kunna betala sina skulder, inte for att
astadkomma bra produkter.
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Rent kroppsligt innebir stress en 6kad utsondring av hormoner och adrenalin samt ett flertal
andra substanser, vilka alla paverkar den ménskliga kroppens organ. Negativa stresseffekter
pa kroppen ér bland annat; hogt blodtryck, dilig matsméltning, blek och kall hud, impotens
respektive menstruationsrubbningar, huvudvirk och depression. Positiva effekter av stress
kan vara; hogre koncentration och utdkad minnesférmaga, snabbare och kraftigare muskel-
sammandragningar och en stérre mingd syre i1 blodet. Det &r viktigt att betona att olika per-
soner har olika formaga att hantera stress och dven att all stress inte dr negativ. Jones (1999)
visar hur prestationsférmaga, stress och kénslor hinger ihop 1 Yerkes-Dodsons kurvan, se
figur 3.3.

hog topp
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Figur 3.3. Yerkes-Dodsons kurva (Jones, s.73, 1999).

Man stressar for att hinna gora nagot i tid. Efter toppen i figuren ovan sjunker tankeverksam-
heten i1 den stressade hjdrnan med f6ljden att personens prestationer minskar. Alltsd méste
personen nu stressa dnnu mer for att hinna gora klart arbetet i tid. Jones menar att ’Yerkes-
Dodsons lag”, att stressen bara okar prestationen till en viss punkt, kan tillimpas pé alla
aspekter 1 ens liv. Om du kénner av exakt var pa kurvan du befinner dig kan du vidta atgirder
som for dig mot en “lyckligare, mer tillfredsstillande och optimalt stressfylld position pa
prestationskurvan” (Jones, s.76, 1999). Den mest extrema formen av negativ stress dr nér
stressen fort en sd 14ngt &t hoger pd kurvan att man blir utbrdnd. Enligt Maslach och Leiter ar
utbrandhet ett tecken pa en forskjutning mellan vad ménniskor dr och vad de maste gora.
“Det innebdr en urholkning av vdrderingar, virdighet, humor och vilja — en urholkning av
den mdnskliga sjdlen” (Maslach & Leiter, s.31, 1999). De ndmner ockséa utbrindhetens tre
dimensioner; utmattning, cynism och otillracklighet.

Nér ménniskor kidnner sig utmattade upplever de att de dr utsugna och forbrukade utan moj-
lighet till dterhdmtning eller till att varva ner. De &r precis lika trotta pd morgonen som nér de
gick till sdngs och kinner att de inte orkar med ett enda projekt eller manniska till. Cynism &r
ndr ménniskor har en kall eller distanserad instdllning till arbetet och d&ven ménniskorna pa
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arbetsplatsen. Engagemanget till arbetet minskar och i vissa fall kan dven ens ideal dsidosét-
tas. Allt 1 ett forsok till forsvar mot utmattning och besvikelse eftersom man kénner att det &r
sakrare att vara likgiltig dn att borja hoppas. Nar ménniskor vl har borjat kinna sig ofillrdck-
liga kommer denna kénsla bara att fortsédtta 6ka. Tilltron till den egna formégan forloras vil-
ket leder till att dven sjélvfortroendet och omgivningens fortroende foljer samma vég (Jones,
1999).

Negativ stress kan, enligt Jones, uppsta pé tva satt. Det forsta ér att det stélls for hoga krav i
forhallande till individens hanteringsmekanismer. Det andra &dr ett motsatsforhdllande dar
individen tycker att kraven pa hans prestation dr for lag 1 forhéllande till vad hans hanter-
ingsmekanismer klarar av. Positiv stress uppstar niar hoga krav stélls pa en person och denne
kénner att hans hanteringsmekanismer klarar av att leva upp till de krav han stillt pa sig sjélv.
Jones beskriver drygt 20 faktorer som han anser vara de framsta orsakerna till stress pa job-
bet. Ndgra av dessa dr Overbelastning, tidspress och deadlines, 1dnga arbetsdagar, dalig ar-
betsmiljo, leda, relationerna pa arbetsplatsen (kollegor, chefer, underordnade, kunder), ut-
vecklingsmojligheter, motstridiga plikter, ansvarsbordan, kulturen pd arbetsplatsen och pri-
vatliv.

Vad leder en langvarig stressituation till? Stressen leder till att arbetsprestationen minskar och
saker som att produktiviteten sjunker, ssmmanhéllningen forsdmras, arbetsfranvaron skjuter i
hdjden och att personalomsittningen blir hog. Det borde fa foretagsledningen att reagera for
det kostar foretaget mycket pengar om dess anstéllda inte klarar av sitt arbete. I tabellen 3.1
visas de tidiga symptom som ledningen bor halla utkik efter hos sina anstdllda (ibid.).

Forsdmrade prestatio- | Okad sjukfranvaro Okad cigarett- och Konstant irritabilitet

ner och minskad alkoholkonsumtion

effektivitet

Undertryckt ilska Snabba, oberdkneliga | Obeslutsamhet Konstant trotthet
humorsviangningar

Angest och/eller Hypokondri Humorloshet Oformaga att slutfora

depression en uppgift

Paranoia Bristande intresse for | Extrem pessimism Vanvérdat yttre
fritidssysselséttningar | eller optimism

Tabell 3.1. Varningstecknen pd stress (Jones, 1999).

Vad kan foretagen gora for att reducera sina anstilldas stress? Jones menar att manga fore-
tagsledare inte tycker att det &r nagot fel pa devisen "when the going gets tough, the tough
gets going". De anser att stressen och dess obehagliga effekter hor till arbetet. Saker och ting
borjar emellertid fordndras och ett av de frimsta initiativen att uppmuntra arbetsgivare till
stressbekdmpning &r att deras juridiska ansvar gentemot de anstillda blivit tydligare. Det har
ocksa sakteliga gatt upp for vissa arbetsgivare att lingre arbetsdagar inte nddvéandigtvis leder
till 6kad produktion. Arbetsgivaren kan exempelvis gora foljande saker for att minska stres-
sen:

e Gor stressinventeringar — Den enskildes stressniva undersdks med enkéter eller frigefor-
mulér, vilka kan placera in individen pa en stresskala. Nar stresskéllorna fastslagits kan
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man genomfora utbildning i stresshantering for att medlemmarna i arbetsstyrkan ska kun-
na prestera sitt basta.

o Forbittra arbetsmiljon — Undvik hdg inomhustemperatur, torr luft, dverdriven fuktighet,
blindande ljus och flimmer frin bildskdrmar, damm, kemiska fororeningar och tranga lo-
kaler.

o Foretagshdlsovard — Anstéllda foretagssjukskoterskor, foretagsldkare som fingar upp
tecken fran personalen. Tillgdng till en vilutrustad trdningslokal och en rad hélso- och
stresshanteringsprogram.

e Mota stressen i grind — Minska den potentiella graden av stress genom att rekrytera nog-
grant och ddrmed forsdkra sig om att rétt person kommer pa rétt plats.

e Stressutbildning och stresshanteringstekniker — Kompetenta (certifierade) personer lér i
grupp ut olika stresshanteringstekniker exempelvis biofeedback, motion, avslappning, be-
slutsamhetstréning, time management, problemldsning och allménna fragor om livsstil
och planering.

e Erbjud radgivning — Nér det dr individuella problem som man behdver ta i tu med krévs
det en radgivning med storre djup &dn den ovan. Denna djuplodade radgivning kan exem-
pelvis upptdcka att orsakerna till personens beteende kan sparas énda tillbaka till barndo-
men (Jones, 1999).

3.1.6 Projekt

Projekt dr sa vanligt 1 dagens samhdlle att vi inte reflekterar 6ver dem. Bendmningen anvénds
overallt, frdn satsningar pa infrastruktur och konsultuppdrag till hemuppgifter i skolan. Ett
projekt paborjas for att genomfora en fordndring, som att utveckla en produkt, installera ett
datasystem eller vid byggandet av en processanlidggning. Det dr mélet med fordndringen det
vill sidga att det ar projektuppgiften som star i centrum (Engwall, 1995).

Definition av projekt

Engwall tar upp olika forfattares specifikationer av projekts karakteristiska egenskaper, bland
annat den nedan:

“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 sitt med i de flesta definitionerna 1 projektlitteraturen
och anses idag vara den allmédnt vedertagna uppfattningen. Avgrinsningen i tiden dr den
egenskap som primaért sirskiljer projekt fran annan verksamhet. Beskrivningen dverensstim-
mer vil med andra projektdefinitioner som till exempel Selins definition, vilken &dven den &r
generellt accepterad av projektledare:

"Ett projekt dr en tidsbegrinsad och fran ovrig verksamhet avgrinsad arbetsuppgift
som genom styrning av tilldelade resurser skall nd uppstdllda mal.” (Selin, s.17, 1991)

Engwall menar att det finns en viktig distinktion i skillnaden mellan sjélva projektet (arbets-
uppgiften) och resultatet av projektet, den fardiga produkten (objektet). Projektet &r den tids-
begrinsade arbetsuppgiften och produkten det 14ngsiktigt bestdndiga resultatet efter projek-
tets avslut. Att till exempel bygga ett hus ar ett projekt, medan det fardiga huset &r ett objekt.
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Edvinsson och Malone (1997) menar dock att dagens foretag borde fokusera mer pa den kun-
skap som finns hos dess anstillda, det sa kallade humankapitalet.

Anvindning av projektarbete

Stora projekt brukar hinforas dnda tillbaka till byggandet av pyramiderna och den kinesiska
muren (Burke, 1994). Idag ér projekt en arbetsform som blir allt viktigare 1 foretag och for-
valtningar. Att skapa tillfdlliga projektorganisationer for att effektivt 16sa olika problem, &r
numera ett arbetssitt som sprider sig inom alla typer av verksamheter. De éldre traditionella
organisationsformerna, med sin varaktighet och stabilitet, haller pa att overges. De ersétts
istdllet av projektets flexibilitet och snabbhet, som blivit de nya honnérsorden bland foretags-
ledarna (Engwall, 1995).

Andra anledningar till att alltfler arbeten gors i projektform dr enligt Treutiger (1993) att pro-
jektets arbetsmetodik svarar mot de dkade krav som dagens marknads- och tekniksituation
stéiller. Kraven bestér av 6kad konkurrens, kostnadsutvecklingen, 6kade kundkrav och kortare
ledtider. Enligt Ottosson (1996) beror de forkortade ledtiderna pa att den kommersiella livs-
langden stindigt minskar for nya produkter i alla branscher. Den utvecklingen kommer att
fortsitta dd ny teknik inom ett teknikomrade med kortare produktlivsldangder medfor teknik-
spridning till andra omraden. For produkterna med allra kortast produktlivslingd &r denna
paradoxalt nog kortare dn utvecklingstiden, vilket skapar problem for foretagen. Ledtiden for
konkurrerande produkter dr marknadsstyrd och konkurrerande foretag kan bara paverka den
genom att sdnka den ytterligare och ddrmed 6ka trycket pa konkurrenterna. For att foretag ska
kunna pressa ned ledtiden pa sina produkter och ddrmed bibehélla sin konkurrenskraft, bor de
planera 1 projektform. Enligt Treutiger forhindrar projektplaneringen dven att Northcote Par-
kinsons profetia uppfylls: en arbetsuppgift tar den tid i ansprédk som finns tillgdnglig for att
utfora den. Planeringen i projektform gors dven for att foretagen kan stélla hardare krav dér
pa tids- och effektivitetsutnyttjandet &n i en l6pande verksambhet. I den 16pande verksamheten
vet man att man kan sélja nya produkter hela tiden och att nya kundorder och pengar standigt
kommer in. I projekt handlar det endast om en produkt, en anvindare, en budget och en tids-
period dér tillféllet inte aterkommer.

Projektmal

Vid ett projekt har uppdragsgivaren faststillt projektuppgiften och valt en entreprenor. Det
fardiga resultatet ingdr i projektledningsuppdraget endast som ett slutmél, vilket &r formulerat
i en specifikation eller kontrakt med kunden. Projektledaren ska inte ifrdgasitta det riktiga i
projektuppgiften annat dn dess genomforande. Projektet ska utforas sé effektivt, storningsfritt
och resurssnalt som mojligt. Det ska dven uppfylla uppstdllda mal som bestar av en tidsram,
kostnadsram och krav. Kombinationen bésta funktion (krav) pé kortast tid till ldgsta kostnad
ar en omojlighet da parametrarna ar inbordes beroende av varandra. Det gor att projektets
mélformulering maste kompromissa mellan de tre variablerna. Oftast dr dock en parameter
viktigare dn de Ovriga da det &r den verkliga stotestenen for kunden. For till exempel ett
karnkraftverksprojekt sd dr funktionen viktigare 4n tiden och kostnaden (Engwall, 1995).

Projektindelning

Projekt delas in 1 faser for att f4 en god styrning av projektet. Styrning sker fran projektleda-
ren gentemot projektet, men kanske framst fran styrgruppen® mot projektledaren. Faserna
anvinds av styrgruppen for att fa projektledarna att stanna upp och sammanfatta det uppnad-

¢ Styrgruppen ska besluta i frigor som ror projektets ramar, tilldela resurser, och att aktivt stilla krav och folja upp projektledarens arbete
(Treutiger, 1993).
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da arbetet vid olika tidpunkter. Rapportering sker till styrgruppen sa att de kan utvdrdera och
ta beslut om fortsatt arbete, revidera forutsiattningar, dndra riktning och/eller omfattning eller
for att de ska kunna ldgga ned projektet etc. Men som grund till rapporterna och besluten
finns dven uppfoljningsmdten och beskrivningar av arbetslaget (Treutiger, 1993).

Engwall skriver att forutom struktureringen i olika faser ska projektet planeras och strukture-
ras med héansyn till projektuppdraget. Det gors genom att projektet delas upp i delprojekt som
1 sin tur kan delas upp i delarbeten och aktiviteter samtidigt som man strivar efter ett inbordes
oberoende for att forenkla styrningen och uppfoljningen. Den amerikanska litteraturen anser
att projektuppdraget ska brytas ner och struktureras i logiska och funktionella delarbeten, sé
kallade “work packages” vilka senare ska bilda grunden till tidplaner, projektbudgets och
uppbyggandet av projektorganisationen.

Enligt Lock (1992) kan en "Case History" eller "Project Diary" — slutrapport skrivas efter
projektets dverldmnande till kund om det finns tillrdckligt med tid och pengar 6ver. I denna
sé skulle alla allvarliga problem beskrivas tillsammans med deras l6sningar. Lock menar att
om projektledare ldser om tidigare misstag sa kan de undvika att upprepa dem i framtiden.
Tanken med slutrapporten dr att dra lirdom och nytta av den, inte att leta fel for att skylla pa
den ansvarige (Stampe, 1999). Men en sadan langsiktig behandling av vad som hénder efter
projektets avslut sker sdllan enligt Engwall (1995).

Processer

Projektledaren ska planera, styra och sdkra sa att projektet nér utsatta mal. For att fa kontroll
pa vad som maste ske s& behdver de veta vilka processer (arbetsmoment) som ska genomfo-
ras. Processerna utfors ofta parallellt och ibland av flera arbetsgrupper. For att de ska kunna
16sa sina arbetsuppgifter behover de tillgdng till tillrickliga resurser vilket projektledaren
ansvarar for. Anvisningar for hur processerna ska genomforas pa bésta sétt finns 1 arbetsin-
struktioner och arbetsmodeller, som é&r specifika for det aktuella projektet. Ett exempel pa en
arbetsmodell dr monteringsritningen till en IKEA-mobel, som hjilper till vid monteringen.
De flesta foretag som arbetar med kvalitetsprocesser har skapat arbetsinstruktioner som fun-
gerar som arbetsmodeller (Ortman, 1999).

Enligt Ortman erhéller féretag som anvénder sig av projekt pa regelbunden basis stora forde-
lar om de faststiller en projektstandard. Standarden bestér av en handbok med olika regler
och instruktioner, men det &r dven viktigt att samverkan sker mellan olika ansvarsomraden
for att det ska fungera. Instruktionerna i handboken bestér av mallar, checklistor och arbets-
beskrivningar och kan vara anpassad till en aktuell situation eller roll for att foérenkla anvén-
dandet av dem. Handboken ska inte ses som ett tvang utan som ett hjalpmedel for att genom-
fora projektet s smidigt som mdjligt. Projektstandarden géller for projektmedlemmarna, men
dven for rollerna kring ett projekt som till exempel styrgruppen, for att forenkla samverkan
mellan olika roller kring projektet. De foretag som vill ISO-certifiera sin verksamhet méste
ha en tydligt definierad projektstandard.

3.1.7 Projektledning

Engwall (1995) anser att projektledningsldran beskriver hur projekt, projektarbete och pro-
jektledning gar till och att projektledningslitteraturen oftast utgdr frdn samma modell 6ver hur
projekt bor genomforas. Projektet dr en uppgift och projektledning &r en systematisk och ra-
tionell metodik som projektledaren ska tillimpa for att dess projekt ska kunna genomforas pé
ett effektivt och storningsfritt sitt. Det ar projekttuppdraget som star i centrum och tidshori-
sonten dr fram till dess att uppdraget ar utfort. Det som hénder pa lang sikt, efter att projektet
och ar genomfort och projektorganisationen ar upplost behandlas néstan aldrig.
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Projektorganisationen ar en tillfallig organisation som skapas for att genomfora ett projekt.
Den skiljer sig fran de traditionella organisationsformerna genom att den byggs upp for 16sa
en specifik uppgift och nér den ar l6st sd upploses projektorganisationen. Projektorgan-
isationens begrdnsade tid dr unikt jamfort med foretag och institutioner som ofta har tillvixt
och langsiktig overlevnad som mal. Framgangsrika projekt &r, enligt Engwall, de som har
skapat ett stort resultat med sma resursinsatser under en kort tidsperiod. Engwall redogér for
en definition av en framgéngsrik projektorganisation nedan:

Projektorganisationen

"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 1 Engwall, s.63, 1995)

Projektledare

Engwall (1995) skriver att all projektlitteratur utgér frén att det finns en chef i toppen av pro-
jektorganisationen, ndmligen projektledaren. Denne anses vara projektets nyckelfigur vilket
beskrivs av Selin:

“Befattningen som projektledare dr den viktigaste i hela organisationen, da det dr han
som skall se till att projektet blir genomfort inom de givna ramarna.” (Selin 1 Engwall,
5.66, 1995)

Projektledaren dr ansvarig for att planera, leda och koordinera projektarbetet sé att de uppsat-
ta mélen uppfylls. Det dr den som forvéntas ta initiativ sa att projektet genomfors som plane-
rat. Den professionelle projektledaren beskrivs av Hed & Narstrom enligt nedan:

”[Projektledare dr] den person som ansvarar fora att projektets mdl nas. Projektleda-
ren har bland annat ansvaret for att alla atgdrder rorande projektet samordnas, till ex-
empel genom en projektplan. Hans befogenheter bor anges i en instruktion, som defini-
erar grdnserna for de beslut han sjdilv far fatta. (Hed & Narstrom i Engwall, s.67,
1995)

Projektledaren dr en formellt utsedd befattningshavare som ansvarar for genomforandet av ett
definierat projektuppdrag. Det ér efterstrdvansvirt att erhalla formalia kring ledarpositionen
dé den fungerar som en buffert. Om inte ett formellt uppdrag och en specificerad befattnings-
beskrivning finns sa riskerar projektledaren att belastas med for stort ansvar som inte motsva-
rar dess befogenheter. De som arbetat mycket med projekt anser oftast att projektledarens
position ar utsatt och att de sillan fa det stod och forstaelse som de behover for att kunna dri-
va projektet pa ett effektivt sitt. Projektledarbefattningen innebér ofta ett stérre ansvar, men
dven storre frihet &n innehavarens ordinarie yrkesroll. Projektledaren dr darfor manga ganger
oerfaren 1 sin nya ledarroll, samtidigt som kollegorna kanske inte har erkint personen som
ledare dn. Dessutom kan projektet vara kontroversiellt vilket kan gora att organisationen inte
vill medverka 1 projektet. En annan negativ sak dr att det séllan finns normer f6r hur projekt-
ledaren ska agera. Oklara saker kan vara exempelvis vilka beslut som han far fatta, hur
mycket tid som kan krévas av medarbetare och vilka uppgifter som inkluderas i projektupp-
draget (Engwall, 1995).

Déa projektledaren anses vara projektets nyckelperson sa beskriver projektlitteraturen ofta
vilka egenskaper och kvalifikationer som en bra projektledare bor ha. Det dr dock omojligt att
gora en forteckning Over egenskaper och kunskaper som alltid 4r generellt riktiga for alla
typer av projekt och projektsituationer. Dessutom tenderar beskrivningarna till att beskriva en
superminniska som inte finns. Skicklighet i projektledarskap baseras framst pd fardigheter
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fran erfarenhet och praktiskt handling istéllet for kunskaper om litteraturens checklistor och
begreppsdefinitioner (ibid.).

Projektorganisationens sammansdttning

Engwall (1995) konstaterar att projektledaren ofta liknas vid en VD f0r ett foretag dir fore-
taget” ar ett tillfalligt projekt istdllet. Projektorganisationen liknar ocksé ett foretags organisa-
tionsstruktur, se figur 3.4. Foretagets styrelse motsvaras av en styrgrupp som ska besluta i
frdgor om projektets ramar, tilldela resurser, och att aktivt stélla krav och folja upp projektle-
darens arbete. Under styrgruppen formar projektledaren och dess ndrmaste medarbetare, del-
projektledarna en projektgrupp. Projektgruppen dr hjértat” i projektorganisationen och de
viktigaste operativa projektledningsfragorna diskuteras och beslutas formellt. Till skillnad
fran ledningsgruppen i ett traditionellt foretag sa arbetar medlemmarna i projektet endast ihop
under en begriansad tid, vilket innebér att man 1 princip bygger upp en ny organisation och
samkor den med nya medlemmar samtidigt som arbetet mot att uppfylla projektets mal fort-
gér (Projektstyrning AB’). Séledes méste samarbetet fungera frén start fastin projektgruppens
medlemmar kanske inte kénner varandra, vilket saledes medfor att detta &r ett avgorande ske-
de i projektprocessen.

Kund

Styrgrupp — — —

~
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Referensgrupp
; | 7
Projektledare I—- -

I

I

I
I
I Projektgrupp
\

— — —\—

Delprojekt (O (O\Pelprojekt

QO

Figur 3.4. Projektorganisation (Wisén & Lindholm i Engwall 5.69, 1995).

Vid stora projekt dr projektgruppens medlemmar ansvariga for olika delprojekt som delpro-
jektledare, vilket motsvarar avdelningscheferna 1 en traditionell foretagshierarki. De ar pro-
jektledare for arbetet inom respektive ansvarsomrade men de kan i sin tur delegera ut delar av
sitt uppdrag (delprojekt och aktiviteter) till aktivitetsansvariga (ibid.).

I projektorganisationen ingdr endast personer som aktivt bidrar och arbetar med projektet.
Andra som inte deltar i det dagliga arbetet, som exempelvis experter eller intressenter, kan
organiseras 1 referensgrupper. De grupperna dr radgivande for projektarbetet och kan ha flera
syften. Det kan exempelvis vara att de tjdnar som en remissinstans for tekniska fragor (ibid.).

7 Projektstyrning AB (1981) Projektledaren” i Engwall, 5.69 (1995)
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En av projektledarens viktigaste uppgifter ér att koordinera projektarbetet sé att alla aktdrerna
strdvar mot samma mal och utfor sina ataganden i rétt ordning. Anledningen till att det dr en
sa viktig uppgift dr att det saknas givna tekniska l6sningar pa problemet som projektet ska
16sa da det inte finns ndgra klara former for hur projektarbetet ska utforas. Ytterligare en fak-
tor som forsvarar dr att projekt ofta gar Over flera traditionella organisations- och
disciplingrédnser (ibid.).

3.2 Kunskapsrelaterade begrepp

For att skapa en bild av de kunskapsrelaterade begreppen och hur vi ser pa dessa kommer
foljande kapitel att innehélla begrepp som anvinds i vardagen 1 samband med &verféring av
kunskap. Exempel pé begrepp som kommer att tas upp dr data, information, kunskap, kompe-
tens, erfarenhet och larande.

3.2.1 Data & information

Det som kan fornimmas med perception (sinnenas insignaler) dr data. Exempel pé detta ar att
nagot ar kallt/varmt, svart/vitt, tungt/litt, en mangd bokstdver pa ett papper etc. Om dessa
insignaler daremot dsamkar kognition (bearbetning 1 hjarnan) 6vergar de fran att vara data till
att bli information. Frén ett gytter av bokstdver pa en sida till att vara begripliga ord i full-
stdndiga meningar (Nerretranders, 1993).

3.2.2 Kunskap

Om nagon tillfragas att forklara vad kunskap ér sa blir svaret ofta enkelt. "Det dr det man vet
och det man kan och om man inte vet det s& kan man ldra sig det", exempelvis. Men sé fort
filosofer blandar sig 1, blir det genast mer komplicerat. De borjar fraga saker som; "Vad vet vi
och vad kan vi veta om var omgivning?” Hur ser védra uppfattningar och medvetandet ut? Vad
ar tillgéngligt for vart intellekt och vad dr undermedvetet? Vad spelar kunskapen for roll i
vart handlande?" Eftersom de filosofiska fragorna inte kan besvaras med det vardagliga sva-
ren sa verkar det som om kunskap trots allt inte &r ett sd enkelt forklarat begrepp som man
tror vid forsta anblicken (Persson, 1997).

Kunskap kan ses som en fortsdttning pa de tidigare beskrivna begreppen data och informa-
tion. Lat oss forsoka exemplifiera detta med hjélp av boken ”Romeo och Julia” av William
Shakespeare. Om nédgon skulle sétta boken 1 hidnderna pa en gorilla skulle denne forsoka till-
godogora sig den genom att undersdka huruvida den gick att dta. En lagstadieelev som precis
blivit undervisad om alfabetet skulle 6ppna boken och pd dess blad se en méngd bokstiver
men utan att kunna forsta vad som stod déri. En gymnasieelev som fatt i uppgift att analysera
boken skulle ldsa boken och dra ut det som behdvdes for att hemuppgiften skulle kunna goras
klar. En kénnare av dramaturgi skulle, om denne fick boken i hand, kunna skapa sig en for-
stdelse for hur Shakespeare byggde upp sina dramer och dirigenom sjdlv veta hur ett bra
drama bor struktureras.

Ett annat faktum som detta exempel tydliggdr ar, enligt Persson, att en persons kunskap &r en
annan persons data. Det en person kan tillgodogora sig kunskap ur kanske bara kan ge nagon
annan data, om ens det, vilket forklarar inneborden med transformeringsprocessen (Data =
Information = Kunskap) och dven skillnaden mellan dessa begrepp. Den sa kallade trans-
formeringsprocessen ar det som sker nir data och information tillsammans bildar ny kunskap.
Négot som ytterligare paverkar kunskapens natur dr att den ar personlig. Den kan inte finnas
nagon annanstans dn hos nagon. Persson sdger att:

"Den kan goras tillginglig for fler att ta del av, men finns inte annat dn da den finns
hos oss som har den. (...) Den kunskap som finns hos nagon blir tillgdnglig for nagon
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annan genom att den liknas vid ndgot som den andre kdnner till. Vi ldr oss genom att se
ndgot som ndagot.” (Persson, s.58, 1997)

Detta far konsekvensen att kunskapsoverforing bara kan ske “metaforiskt”.

“Det minst intressanta i ett bra samtal dr det som sdgs. Det intressanta dr alla de tan-
kar och kinslor som under samtalets gang ror sig i huvudet och kroppen pa de samla-
de.” (Persson, s.135, 1997)

Ovanstdende citat visar dven det pa skillnaden mellan information och kunskap. Informatio-
nen, det som sdgs, dr 1 sig inte intressant utan det dr dess respons i mottagarens huvud som é&r
det betydelsefulla. Kunskap kan heller inte 6verforas pa samma sitt som information, i sa fall
skulle det inte vara kunskap! Det ligger 1 kunskapens natur att denna bara kan skapas inne i
véart medvetande. Alltid med paverkan frdn en mingd information som bearbetas och tolkas i
hjarnan. Att information och kunskap inte &r samma sak &r ocksa ett faktum som ofta forbises
i dagens "Informationssamhille". Att den som har mest information skulle vara den som kon-
trollerar detta samhélle dr en 16gn som inte uppfattas av allmidnheten (Persson, 1997). Likstél-
landet kan ofta goras i vardagliga sammanhang men &r av storsta betydelse 1 arbeten som ska
beskriva ett eller flera av dessa omréden.

Tyst och explicit kunskap

Wittgenstein (1889-1951) har efter sin dod fatt ett stort inflytande pa den anglosaxiska filoso-
fin. En av de tankar han lade fram var den om sprékets otillrdcklighet for att beskriva virlden
(Wittgenstein, 1969). Viss kunskap hade ett sadant djup att det kanske inte gick att uttrycka i
ord (Rolf, 1991). Michael Polanyi brukar ofta betecknas som upphovsmannen till begreppet
"tyst kunskap" som han sjélv kallade "Tacit Knowledge", vilket kan Gversittas med osdgbar
kunskap (Persson, 1997). Polanyi (1958/1962) menar dock inte att denna kunskap dr omgjlig
att artikulera utan att den &r tyst”, eller svarkommunicerad, eftersom att individer ofta vet
mer dn vad de kan berédtta. En ytterligare beskrivning av denna kunskapens tysta dimension
bestar av att innehavaren saknar viljan, formégan eller forutsiattningen att kommunicera (Ste-
in, 1996).

Polanyi beskriver i sin bok "Personal Knowledge" (1958) tre karaktiristiska omraden dér
relationen mellan sprdk och tanke varierar frdn den ena extremen till den andra. Omrédet dér;
1) den "tysta" komponenten dominerar och kunskapen &r ndstan omojlig att artikulera, 2) den
"tysta" komponenten dr informationen som overfors enkelt med sprak, 3) det "tysta" och det
formella "faller sonder", eftersom att talaren inte vet, eller nidstan inte vet vad han pratar om.

Rolf (1991), har forskat mycket kring Polanyi och dennes verk, menar att minga begar det sé
kallade "klassificierande felslutet" ndr de anvénder Polanyis verk for egna funderingar kring
begreppet "tyst kunskap". Detta innebir alltsé att de tolkar begreppet "tyst kunskap" som om
det finns viss kunskap som &r "tyst" och annan som ir "verbal". Exempel pa detta felslut ex-
emplifierar Rolf med begreppen "tyst protest", "tyst 6verenskommelse", vilka ju inte &r pro-
tester och dverrenskommelser som dr omojliga att verbalisera.

Rolf och dven Molander (1998) menar att det dr mer korrekt att péstd att kunskap i varierande
grad bestdr av de tysta och explicita komponenterna. De kan alltsa inte sidgas utesluta var-
andra. Nonaka (1994) har, i modellen han redogér for i sin artikel, delat upp kunskapen i en
tyst och en explicit del men gor detta for att modellen ska bli 6verskadlig och lattforstaelig.
Det kan, vid framtagandet av modeller, vara motiverat att géra denna forenkling av kun-
skapsbegreppet eftersom att modeller inte ska forklara verkligheten utan bara metaforiskt
spegla den.
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Systemkunskap ér enligt Stein (1996) formédgan att kunna relatera aktiviteter och resurser,
inklusive kunskap, till definierade mal, vilket far till f6ljd att systemkunskap &ven ér ett slags
organiseringskunskap. Systemkunskap ar viktig for att kunna anvinda specialiserade kunska-
per hos experter. Specialiseringen av kunskap sker for att fokusera larandet och far f6ljden att
individer, grupper, organisationer och nitverk léttare kan utveckla en viss typ av kunskap.
Resultatet av specialiseringen &r att kunskapsutvecklingen oftast gar fortare och nar ett storre
djup dn 1 det fall da larandet inte hade fokuserats.

Systemkunskap

Kunskapslagring

Kan kunskap lagras? Att sdga att ”ddrom tvistar de ldrde” dr ndstan en underdrift da diskus-
sionen kring detta forts bland filosofer och kénda ténkare &nda sedan antikens Grekland. Det
tidigare beskrivna transformeringsproblemet, att en persons kunskap kan vara en annans data,
tyder pa att kunskap endast kan lagras indirekt (Persson, 1997). Det gar alltsa inte att skriva
ner kunskap och forvénta sig att alla individer som tar del av denna skrift ocksa ser det som
kunskap. Det faktum att det ar just individer, med olika bakgrund och forutsittningar, som
ska sidnda och mottaga kunskap gor, enligt Persson, att det enda stéllet en specifik kunskap
kan sdgas vara lagrad dr i den enskilda individens medvetande. Norretranders (1993) och
dven Shannon & Weaver (1949) menar att sd fort forsok till Gverféring av denna kunskap
gors kommer den att forvanskas av omvandlingen fran kunskap till sprikligt dverforbar in-
formation.

Att mottagaren tolkar dokument® och dirigenom erhéller kunskap 4r ndgot som dven Stein
(1996) instimmer i. Han menar vidare att manga foretagsledningar féster alltfor stor tilltro till
dokumentering av kunskap eftersom att dokumenterad kunskap inte existerar dverhuvudtaget
om man ser pa det hela ur ett socio-kognitivt perspektiv dd det menar att verkligheten dr en
individuell forestillning. Det som dr dokumenterat tolkas och omvandlas till kunskap hos den
enskilde individen, vilket 1 stort dverensstimmer med Perssons tidigare inldgg om att kun-
skapen finns i individens medvetande. Personen som dokumenterade kunskapen kan inte for-
vdnta sig att kunskapen anvinds bara for att den dr dokumenterad. Det som skett dr att kun-
skapen nu dr mojlig att ta del av.

Svaret pa den inledande fragan om huruvida kunskap kan lagras blir séledes, enligt forfattar-
na (om man bortser frin diverse filosofiska diskussioner om kunskapens karakteristika) att
det gér att lagra kunskap, men med tilldgget att den kunskap som lagras och senare anvinds
pa nytt aldrig dr exakt densamma som lagrades frin forsta borjan. Denna slutsats dras da be-
grepp som “’kunskapsoverforing” faktiskt betecknar en process som overfor kunskap och om
nagot verkligen 6verfors sa blir det ocksd lagrat hos mottagaren. Persson menar exempelvis
att en uppsats 1 sig ar en form av kunskapsoverforing, vilket d& skulle innebéra att var kun-
skap om dmnet &r lagrad i1 uppsatsen. Kunskap kan alltsa sparas i databaser, bocker etc men
bara indirekt da det i slutdndan &r i mottagarens medvetande kunskapen “aterskapas”.

Ett exempel pé en indirekt lagring av kunskap &r att anvénda rutiner som handlingsmonster,
vilka Stein (1996) menar hjélper ménniskor att komma ihag hur de ska agera. Det kan i orga-
nisationer finnas exempelvis ”sokrutiner”, som styr insamling av information det vill siga:
"Hur soker man?’. Ytterligare exempel ar “beslutsrutiner” ("Hur beslutar man?’) och “kon-
trollrutiner” ("Hur kontrollerar man?’). Stein menar ndmligen att alla ménskliga aktiviteter
kan f6lja en rutin. Detta d4& ménniskan tolkar omvérlden med hjilp av monsterigenkédnning
for att kringgd ménniskans begridnsade formdga att bearbeta information. Sociologiskt orien-

8 Med dokument menas hir allt frin projekthandbocker och databaser till bocker och projektrapporter.
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terade forskare har, enligt Stein, framfort en ytterligare faktor vilken ar att ménniskor har ett
behov av att hantera osdkerhet. Att manniskor soker efter monster, strukturer och stabilitet.
Rutiner anvinds ocksa av foretag for att astadkomma effektivitet genom att reproducera
handlingar.

En del foretag har insett nackdelarna med att ldgga resurser pa att skapa stora databaser som
knappt ndgon anvander. Jeppson (1999) skriver om ett projekt vid namn “The Experience
Engine” péd Ericsson Software Technology i Malmo. Foretaget med 800 anstillda har tagit
bort alla databaser, kontakter via e-post och manualer och ersatt dem med moten Face-to-
Face’, nitverk och mentorskap. Personerna bakom projektet kom fram till att ingen anvinde
databasen och att det helt enkelt var effektivare att sprida kunskap och erfarenhet genom per-
sonlig kontakt. Forutséttningen for att detta skulle fungera var att tvé nya roller tillkom i fore-
taget namligen Experience Broker (formedlare) och Experience Communicator (kommunika-
tor). Dessa personer blev dirigenom ett indirekt sétt att spara kunskap och erfarenhet. For-
medlaren soker aktivt upp dem som behdver hjdlp for att sedan hianvisa dem till manniskor
med erfarenheter inom problemomradena. Han dr en person som det dr létt att ta kontakt med
och har en bred kompetens och ett stort natverk inom foretaget. Kommunikatorn har inte som
uppgift att 16sa andras problem utan att ge erfarenheter som underléttar for andra att fatta ritt
beslut. Kommunikatorns arbetsuppgift forklaras med ett citat av en kinesisk filosof:

“Ge en man en fisk och han har mat for dagen, ldr en man att fiska och du ger honom
mat for hela livet.” (Lao Tzu i Jeppson, s.23, 1999)

Den storsta nackdelen med att lagra kunskap och erfarenheter i individer dr att om ndgon
lamnar foretaget sa foljer dennes kunskap och erfarenhet med. Detta sker inte om kunskapen
finns lagrad i en databas. Jeppson menar att Ericsson Software Technology blev tvingat att
vilja mellan att riskera att kunskap ldmnar foretaget vid personlagring och att kunskap knappt
anvinds 0verhuvudtaget vid databaslagring. Av dessa valdes alltsa personlagring.

3.2.3 Kompetens

Begreppet kompetens anvinds for att beskriva kunskapens relation till yrkesutdvande. Som
ménga andra begrepp som har med kunskap och yrkesutdvande att géra ar ordet kompetens
svért att definiera (Persson, 1997). Stein (1996) skriver om en vanlig dtskiljande forklaring pé
kunskap och kompetens som att kompetens utgors av att veta hur (procedurkunskap), och
kunskap av att veta att (deklarationskunskap). Ellstrom beskriver fem grupper som tillsam-
mans definierar kompetensbegreppet:

e "psykomotoriska faktorer, d.v.s. olika typer av perceptuella och manuella fardigheter...
e kognitiva faktorer, d.v.s. olika typer av kunskaper och intellektuella fardigheter...

o affektiva faktorer, d.v.s. viljemissiga (motivationella) och kdnslomissiga (emotionella)
handlingsforutsittningar...

e personlighetsfaktorer, d.v.s. handlingsforutsittningar relaterade till personlighetsdrag...

e sociala faktorer, d.v.s. olika sociala fardigheter" (Ellstrom, s.21, 1994)

3.2.4 Erfarenhet

Kort beskrivet dr erfarenhet om négot, att man lart sig att om nigot gors pa ett visst sitt sé
kommer det att fungera. Kunskap om nagot ir att veta att och varfér det bor goras pa ett visst

® Med Face-to-Face menas hir personlig kontakt pa samma fysiska plats.
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satt. Erfarenhet behover dock inte alltid leda till kunskap (Persson, 1997). Kunskapen &r
medveten medan erfarenheten ligger begravt langre ner 1 det undermedvetna. Om en erfaren
maskinist ombeds att forklara varfor han gor pa ett visst sétt niar han anvinder maskinen, sva-
rar han att han bara gor sa for da fungerar det. Han ar inte medveten om varfor det fungerar
utan bara att det gor det och ndjer sig med det.

Gérdenfors (1996) betonar att det dr viktigt att skilja pa erfarenhetsbaserad kunskap och kli-
nisk kunskap, som inte &r provad av en person sjdlv, exempelvis en bruksanvisning. Erfaren-
hetsbaserad kunskap péverkar tolkningen av klinisk kunskap samtidigt som dessa tolkningar i
sin tur kan péverka individens erfarenhetsbaserade kunskap. Gérdenfors menar alltsa att nya
erfarenheter inte behdvs for att en person skall revidera sina erfarenheter. Det kan rdcka med
att ta del av andras erfarenheter. Ellstrom (1994) skriver att erfarenhet endast kan omvandlas
till kunskap om individen far nagot att "trd upp" den pd. En modell av verkligheten som hjal-
per oss att identifiera och tolka den information som erfarenheten ger oss.

3.2.5 Laéarande

Vad ir larande? Persson (1997) menar att 1irande innebdr ndgon form av fordndring av en
individs kunskap, vilket ibland ocksa kan leda till en férdndring av dennes handlande och sétt
att betrakta vérlden. Hergenhahn och Olson (1997) gor en liknande definition dér de séger att
larande dr en relativt permanent beteendeforédndring eller beteendepotential som hdrstammar
ifran erfarenheten och inte kan hénforas till temporira kroppsliga tillstdnd (sjukdom, trotthet).
Persson tar dven upp Kolbs definition av ldrande som é&r att all kunskap pé ett eller annat sétt
hédmtas frdn erfarenheten. Andra mer direkta inldrningsformer, sdsom imitation och observa-
tion, ar tillrackliga vid okomplicerade uppgifter. Vid mer komplexa uppgifter ricker det inte
med enbart observation eller enkla muntliga instruktioner (Gardner, 1983).

Moxnes (1995) beskriver larandet genom erfarenhet som en process i fyra steg dir det forsta
steget ar sjdlvstdandig handling, vilket intressant nog ocksé dr det sista som sker i en normal
kunskapsbaserad utbildning (ex. grundskola). De foljande stegen ar att man forstdr, forst den
specifika situationen sedan en generell princip fér denna och andra liknande situationer. Nér
detta &r uppnatt aterstar det att anvinda det man lart sig genom erfarenhet i nya situationer
dér kunskapen é&r tillimpbar, med f6ljden att personen, om denne har lért sig ndgot, nu kan
forutse konsekvenserna av sin handling.

Ortman (1999) har en likt Moxnes en syn pa ldrande utifrdn fran erfarenheten. Hans lérpro-
cess utgar fran 1) de egna erfarenheterna som 2) utsétts for en reflektion. Denna 3) analyse-
ras och 4) en slutsats dras varpé 5) beslutet prévas genom en praktisk handling. Ortman me-
nar ocksé att denna process sedan paborjas och genomfors kontinuerligt eftersom att attityden
till forbattringar finns hela tiden och speciellt 1 en ldrande organisation.

Stein (1996) gor en distinktion mellan individuella larprocesser och sociala larprocesser. Med
individuella lirprocesser menar Stein processer som berdr individers mentala aktiviteter. De
sociala larprocesserna dr de som fangar hur sociala forhallanden far individer att utveckla
sina egna och sociala minnen. Stein skiljer ocksa pd tva typer av socialt ldrande: a) linjirt
lirande som bygger vidare pa redan etablerad kunskap; och b) revolutionirt ldrande som inte
bygger vidare pa etablerad kunskap. Vidare gor han en distinktion mellan kvantitativt l4ran-
de, som bidrar till att forbéttra produktiviteten givet en viss kvalitet, och kvalitativt ldrande
dér kvaliteten pa det som produceras forbéttras.

Pedagogik

Pedagogik innebdr "Vetenskapen om uppfostran och utbildning". I en situation ska personen
X ldra personen Y nagot K. X anses vara pedagogisk om denne tar hinsyn till vilka sitt Y
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effektivast lar sig. Achton och Jensen (1977) menar att vi alla ar tvungna att tdnka i pedago-
giska banor varje ging vi ska delge personlig kunskap och erfarenhet till andra ménniskor.

Gardner (1983) redogér for vad han kallar multipla intelligenser. Han skiljer ur sju skilda
intelligenser: spraklig (kdnsla for ords betydelse och inbordes ordning), logisk-matematisk
(kdnslan for begreppsbildning i matematik och naturvetenskap betrdffande komplicerade lo-
giska samband), musikalisk (formaga att skapa och forstd musik och rytm), rumslig (formaga
att ritt uppfatta den synliga vérlden), kroppslig-kinestetisk (forméga att ldra genom kroppsli-
ga praktiska erfarenheter), sjdlvkdinnedom (forstéelse for dig sjélv och hur du ténker) och so-
cial intelligens (formaga att uppfatta och forstd andra personer, deras sinnesstimning och
vilja att samarbete). Denna indelning av minsklig intelligens &r intressant men det mest beak-
tansvédrda dr att olika personer i samma situation kanske inte lér sig lika effektivt. En pedago-
gisk person X vet siledes hur denne ska utforma sin undervisning for att personen Y ska ta
till sig kunskapen K si effektivt som mojligt.

Att vara pedagogisk innebar ocksa att undervisaren tar hdnsyn till elevens personliga omrade.
Moxnes (1995) tar upp sex faktorer som péverkar formagan och lusten att lara ndmligen:
sjalvbild (hur personen uppfattar sig sjilv), dngest (trygghet med denna sjilvbild), mdanskligt
behov (stabilitets- respektive sjalvforverkligandebehov), dlder (fordndringsbarhet), motiva-
tion (vilja att 1dra) och status (position i hierarkin). Andra omraden som enligt Moxnes kréver
uppmlé(i)rksamhet ar de mellanminskliga (relationerna till andra) och organisatoriska (arbets-
miljo ).

3.2.6 Kunskapsoverforing

For att pé ett enkelt sétt ge lasaren en bild av hur kunskapsoverforing sker presenteras hér en
metafor kallad spol-metaforen:

Om man har tva spolar och det 16per en strom (av kunskap) 1 den ena spolen sa induceras en
strtdom 1 den andra. De tvé spolarna har ingen fysisk kontakt med varandra, vilket medfor att
den ena spolen aldrig kan veta vilken strdm som han ger upphov till i den andra. Om strém-
styrkan dr ldg och avstdndet stort dr det inte sdkert att det uppstir ndgon strom i den andra
spolen. Verkningsgraden kan aldrig bli hundraprocentig men en stor del av strommen (kun-
skapen) kan Gverforas. Alla spolar dr olika lindade, vilket i sin tur gor att den starkaste
strommen uppkommer pa skilda sétt for olika spolar (Persson, 1997).

Stein (1996) har liknande associationsbanor angdende kunskapsoverforing och menar att
denna paverkas av det fysiska och psykiska avstindet mellan individer och kollektiv vid en
viss tidpunkt. Han anser dven att tiden sjélvt dr en kritisk dimension for kunskapsutveckling
med foljden att det blir viktigt att beakta vad som kan péverka utstrickningen av kunskaps-
och informationskommunikation i bade tid och rum.

Stein redovisar resultat fran en studie gjord av Huber och Daft. De har kommit fram till att
sannolikheten for att kunskap skall spridas fran en person (A) till en annan person (B) i sam-
ma organisation; 1) 6kar med hur viktig A tror att kunskapen ar for B; 2) 6kar med hur myck-
et makt och status B har; 3) 6kar med nivan pa beloningarna for A att sprida kunskapen re-
spektive minskar ju hogre A:s forvintningar om straff forknippat med kunskapsspridningen;
4) okar med hur ménga ganger A har spritt information till B; 5) minskar 1 takt med att kost-
naderna for kunskapsspridningen 6kar enligt A:s bedomning; 6) minskar nér A:s arbetsborda
okar.

' Se dven i kapitel "Organisation" (3.1).
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Vidare har Huber & Daft funnit belidgg for att forseningar 1 kunskapsspridningen; 1) 6kar nér
A:s arbetsborda okar; 2) 6kar om tidigare kommunikation mellan A och B varit problematisk;
3) minskar nir B:s behov av att erhalla kunskapen minskar enligt A:s beddmning (Stein,
1996).

En mdjlig sammanfattning av dessa punkter gors nedan av oss for att ddrigenom visa vilka
faktorer som Huber & Daft anser ha en paverkan pa huruvida en kunskap sprids. Faktorerna
skulle da vara enligt nedan;

e Anser sindaren att mottagaren skulle erhalla en nyfta med den nya kunskapen? Hjélper
kunskapen mottagaren?

e Hur véirderar sindaren mottagaren? Ar mottagaren limplig att f4 kunskapen?

e Tror sédndaren att denne kommer att tjdna respektive forlora pé att sprida kunskapen till
mottagaren. Vad stér pé spel for sindaren?

e Har det forekommit problemfylld tidigare Sverforing? Har mottagaren hort budskapet
innan?

e Anser sdandaren att den resursférbrukning som spridningen tar till ansprdk &r mindre dn
vad den tjdnar in? Tjénar organisationen pa det?

e Anser sdndaren att dennes arbetsborda ger utrymme for en spridning av kunskap till
mottagaren? Har sdndaren tid?

3.2.7 Kommunikation

Ordet kommunikation leder tankarna till samtal och skrift men innebdr ocksd musik, bild-
konst, teater, ballett och i sjdlva verket alla ménskliga beteenden. Den klassiska modellen for
information och kommunikation enligt en linjdr 6verforingsmodell (beskrivs i kommande
kapitel) d&r Shannon & Weavers (1949) grafiska presentation av informationsteorin, se figur
3.7. Det matematiska uttrycket for information &r att miangden information dkar med mins-
kande entropi. Ju mindre slumpmaéssighet desto mer information. Det dr den informationen
och dess dverforande som illustreras i den grafiska modellen. Entropin 6kar nér informatio-
nen overfors fran kéllan till destinationen pd grund av det brus som finns i 6verforingskana-
len, vilket leder till att meddelandet “fOrstors™ pa végen, det vill sdga dess slumpmaissighet
okar.

Informationskdlla ~ Séndare Mottagare Destination

A > A >

Meddglande Meddglande
Semantiskt Tekniskt Semantisk
storning storning storning

Figur 3.7. Den klassiska grafiska dtergivningen av kommunikationssystemet enligt informationsteorin (Shannon &
Weaver, 5.7, 1949) med det av Weaver (s.19, 1949) foreslagna tilligget med semantiska storningskdllor.
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Det meddelande som ska Overforas till mottagardestinationen passerar ett flertal stornings-
kdllor pa vdgen. Forst inverkar en semantisk storning da informationen omvandlas till ett
overforbart meddelande (frén tanke till tal). Nir meddelandet &r formulerat paverkas medde-
landet av den fysiska overforingen, sd kallat tekniskt brus (till exempel avsaknaden av bild
vid telefoni). En andra semantisk storkélla infinner sig nir mottagaren later meddelandet ge-
nomga avkodning dér dess semantiska innehéll stédlls mot destinationens semantiska kapacitet
(fran text till tanke och forstaelse) (Weaver, 1949).

Nér mottagaren besvarar eller ger respons pa meddelandet 6vergar denne till att vara sdndare
varpd modellen aterigen dr applicerbar. Om man ténker sig modellen pa detta sitt kan den
anvéndas for att symbolisera dven den interaktiva och deltagande modellen av kunskapsover-
foring (vilka kommer att forklaras i nista kapitel) eftersom feedback mojliggors vilket dr den
grundldggande forutsittningen for de interaktiva och deltagande modellerna.

3.2.8 Den linjira, interaktiva och deltagande overforingsmodellen

Persson (1997) har sammanstillt tre modeller efter en omfattande litteraturstudie, som be-
skriver pé vilka sitt kunskap kommuniceras. Dessa modeller kallas de linjdra, interaktiva och
deltagande kommunikationsmodellerna. Skillnaden mellan modellerna &r graden av interak-
tion. En 14g interaktionsgrad, som till exempel vid spridning av kunskap i form av skrifter, far
en hog kapacitet (informationen kan overforas till ménga), men lag effekten (lagt utbyte av
informationen). En hog grad av interaktion, som innebér att kunskapen overfors i ndgon form
déar sdndare och mottagaren har kontakt med varandra, har & andra sidan har en lag kapacitet
men hog effekt, se figur 3.5.

Informationsutbyte

Antal informerade

»
>

Okande grad av interaktion

Figur 3.5. Principiell illustration av det fysiska avstindets betydelse for det antal som tar del av
informationen och det utbyte varje anvindare far av informationen. (Persson, s.257, 1997)

Persson ndmner vidare att i sammanhanget dr sédndarens syfte ett nyckelbegrepp. Med detta
menar han den minsta effekt som sdndaren vill uppna for att denne ska anse syftet uppnatt.
Han presenterar foljande exempel: om man vill att mer hinsyn skall tas till kulturhistoriska
och andra virden i gardsmiljoer fran 1930-talet, rdcker det inte med att malgruppen kdnner
till att det finns en bok som behandlar detta och har bldddrat lite i den. Malgruppen maste fa
klart for sig vilka vdrdena ar och hur det géar till att ta hansyn till dem. Om syftet istillet skul-
le vara att alla gamla gardar bor virdas vore detta ett enklare syfte att uppfylla.

Linjira kunskapsoverforingsmodeller

Det viktigaste egenskapen hos en /injdr kunskapsoverforingsmodell &r att sdndaren utformar
och sénder ivdg meddelandet utan att det sedan kan anpassas under sjdlva dverforandet till
mottagaren och hans forutséttningar att ta emot och forstd det. Eventuellt kan respons komma
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sandaren till godo i efterhand i form av feedback. Exempel péd kunskapsoverforing enligt lin-
jara modeller dr bocker, rapporter, e-post och databaser (Persson, 1997).

De linjdra modellerna har hog kapacitet och kan ddrmed nd ménga, men de flesta lér sig inte
s& mycket, till stor del déarfor att merparten av mélgruppen inte tar del av hela materialet. Om
sdndarens krav pa minimieffekten dverensstimmer med modellernas karakteristika kan ren-
odlat linjar kunskapsoverforing vara effektiv (ibid.).

Interaktiva kunskapsoverforingsmodeller

Grundldggande for de interaktiva kunskapsoverforingsmodellerna dr att mottagaren lyssnar
pa och kan tala med sdndaren. Persson menar att lyssnandet &r 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 ldst. 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 kunskaps-
overforing enligt interaktiva modeller dr foredrag dir diskussioner tillats, ett personligt mote
ansikte mot ansikte och seminarium.

Interaktiva modeller har lag kapacitet, vilket dr ett problem om sédndaren vill na ut till ett stort
antal personer. I de fall, d4 kraven pa minimieffekten &r hoga samtidigt som den kunskaps-
maissiga och begreppsliga skillnaden mellan séndaren och mottagaren ér stor, finns det ingen
annan mdjlighet &n att anvinda interaktiva modeller for kunskapsoverforingen. Om linjdra
modeller anvinds i dessa fall finns det en uppenbar risk att minimieffekterna inte uppnés med
foljden att de nedlagda resurserna blir mer eller mindre bortkastade (Persson, 1997).

Deltagande kunskapsoverforingsmodeller

En ytterlighetsform av kunskapsoverforing ar enligt Persson den deltagande. Har deltar mot-
tagaren sjdlva i1 problemlosandet med sédndaren. En forutsittning for att detta ska fungera ar
att mottagaren behérskar sdndarens begrepp och att han kunskapsmaéssigt dr ndra sédndarens
kunskapsniva. Exempel pa kunskapsoverforing enligt deltagande modeller dr s& kallade
“workshops”, mentorskap och konstruktiva diskussioner pa kafferasten.

Kapaciteten enligt deltagandemodellen dr mycket 14g men har i de flesta fall hog effekt, och
kan vara motiverade nér kraven pa minimieffekten &dr sirskilt hoga. Persson pekar pé en an-
nan fordel, bortsett fran kunskapsoverforingsaspekten, med denna samverkan med mottaga-
ren dr att dven séndaren sjdlv kanske kan tillgodogora sig ytterligare ldrdom frdn mottagarens
respons (Persson, 1997).

3.2.9 Andra modeller for éverforing av kunskap

Manga modeller for kunskapsoverforing och hur kunskap kommuniceras har framtagits av
vilka nagra dr mer eller mindre kénda. Begreppet tradition att forklaras nedan da detta an-
viands mycket 1 dagligt tal samt att tradition dr en av bestdndsdelarna i de redan nimnda inter-
aktiva och deltagande modellerna. Nonakas (1994) modell om kunskapomvandling tas dven
upp dé den dr en av de vanligast forekommande modellerna inom managentlitteraturen.

Tradition

I vardagen anvénds ordet “tradition” enligt Rolf (1991) ibland liktydigt med “vana”. Som
exempel tar han att det blivit tradition att se ”Kalle Anka och hans vinner” pa julafton. Pola-
nyi (1958/1962) har en djupare tankegéng nér han beskriver begreppet tradition som en per-
sonlig kontakt genom vilken den dldre (lds: mer erfarna) generationens kunskap flyter over
till den yngre (1as: mindre erfarna). Olika sdtt att dverfora kunskap genom tradition &r bland
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annat att imitera méstaren, kopiera méstarens verk, 16sa problem gemensamt med méistaren. I
dessa fall innebdr det att larlingen far se méster sjélv sitta in sin fulla forméga for att 16sa
problemen (Rolf, 1991).

Kunskapsomvandling

Nonaka (1994) har en modell {for skapande av kunskap som &ven kan anvéndas for att beskri-
va hur kunskap 6verfors beroende pa vilken slags kunskap det dr, se figur 3.6. I modellen
anvinder Nonaka sig av det nidgot forenklade synsittet'' att kunskap kan delas in i tyst kun-
skap (Tacit knowledge) och explicit kunskap (Explicit knowledge).

Tacit knowledge Explicit knowledge
To
Tacit knowledge Socialization Externalization
From
Explicit knowledge Internalization Combination

Figur 3.6. De fyra sdtten att omvandla kunskap (Nonaka, s.19, 1994).

Modellen tar upp fyra sétt for hur kunskap kan 6verforas:

e Socialization (tyst till tyst) — Den tysta kunskapen overfors genom interaktion mellan
individer och mojliggoér 6verforande av tyst kunskap.

e Externalization (tyst till explicit) — Tyst kunskap artikuleras eller formuleras till explicit
kunskap.

e Combination (explicit till explicit) — Explicita koncept systematiseras i kunskapssystem,
exempelvis databaser och dokument.

e Internalization (explicit till tyst) — Absorbering av explicit vilket leder till en individuell
tyst kunskap.

' Se kapitel “Tyst och explicit kunskap” (3.2.2).
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Det utvecklas stindigt nya tekniska hjdlpmedel som gor att man kan kommunicera med var-
andra utan att befinna sig pd samma plats. Mediernas olika egenskaper kan mitas genom
”Media Richness”, se figur 3.8, vilket innebdr mediets formaga att formedla information utan
att missforstdnd uppstér (Rapp & Bjorkegren, 1998).

3.2.10 Kommunikationskanaler

A
Hog Face-to-Face
Telefon
. E-post
Media
Richness Brev
PM, rapport
Lag Affisch

Figur 3.8. Media Richness (Rapp & Bjorkegren, s.50, 1998).

De olika medierna har olika rikedom vid dverforingen av kommunicerande signaler och in-
nehall. Face-to-Face innebér personlig kontakt med en eller flera personer pa samma fysiska
plats. Det dr det basta mediet da direkt feedback erhélls fran motparten. Den verbala kommu-
nikationen kompletteras med visuella intryck av den andra personen, vilket minskar risken
for missforstind. Kommunikationen med telefon innebdr dven den en snabb kommunika-
tionskanal med direkt feedback men den saknar de visuella intrycken (ibid.).

Med e-post finns inga audiella eller visuella dimensioner. Méjligheten till feedback ar ej moj-
lig i realtid utan endast genom att skicka ett flertal e-post. Det innebdr dkade risker for miss-
forstand (ibid.).

Modellen kan kompletteras med videokonferens som placeras mellan Face-to-Face och tele-
foni eftersom det &r en blandning av de tvd medierna. Det har ménga av Face-to-Face forde-
lar, men ger simre kvalitet bade visuellt och audiellt med dagens teknik. Idag kan den tekni-
ken inte ersétta Face-to-Face utan dr endast ett komplement. Ett tydligt meddelande framfors
effektivast genom ett enkelt medium som till exempel e-post eller brev. Ett otydligt medde-
lande lampar sig dock biéttre for ett av de kraftfullare medierna som till exempel Face-to-Face
eller telefon (ibid.).
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3.3 Analysmodell av kunskapsoverforingen mellan projektledare

Efter teorigenomgéingen har forfattarnas syn pa kunskapsoverforing klarnat. Sjdlva arbetet
med teorin har lett till att sammanhangen mellan de olika omrddena tydliggjorts. For att &ven
ldsaren ska fa en bild av var utgédngspunkt for empiriinsamlingen, kommer vi 1 detta kapitel
att sdtta samman de genomgangna teorierna for att forklara var kunskapsoverforingssyn.

Kortfattat kan det forklaras som att den kunskap som kan 6verforas, frin en utsdndande pro-
jektledare till en mottagande, maste passera ett antal hinder. Beroende pa hur vél ledningens
paverkan, de personliga egenskaperna eller kunskapsoverforingsmetoden anpassas till kun-
skapens karakteristik s& minskas kunskapen i varierande grad, se figur 3.9. Om kunskapen
sdgs vara 100% 1 figurens topp, innan passagen genom ventilerna, sa har kunskapen som
overforts till mottagaren minskat efter passagen. Detta d& en optimal kunskapsoverforing inte
ar mojlig eftersom missforstdnd och feltolkningar aldrig kan effektiviseras bort. Med tanke pé
den gallring av information som sker i1 var hjdrna, ndr denna behandlar sinnesintryck, ér en
fullstdndig 6verforing an mer osannolik.

Den forsta delen som ger kunskapsforluster ar ledningens paverkan och dess stillningstagan-
de till kunskapsfragan. Har ledningen gjort klart for de anstdllda att kunskap ska tas till vara
och léter ledningen dess anstéllda fa mojlighet att gora detta? Har exempelvis arbetsplatsen
utformats for att frimja kommunikation mellan personalen? Ar ledningen medveten om pro-
blemen med stress som foljer av ett onaturligt tidsperspektiv?

Projektledarens kunskap
och erfarenhet

Olika faktorers paverkan pa
kunskapsoverforingen:

Ledningens paverkan

Ledarskap
Stressmedvetenhet
Tidsperspektiv
Arbetsplatsens utformning
Processer

Personliga egenskaper

Pedagogik och forstaelse
Relationsstrukturer
Stresshanteringsmekanismer

Kunskapsoverforingsmetod

e Niva av interaktivitet
¢ Kommunikationskanaler

Mottagande projektledare

Figur 3.9. Analysmodell.
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En annan anledning till att kunskapen minskar beror pa den sindande projektledarens person-
liga egenskaper. Ar han pedagogisk i sin kunskapsdverforing och vad har han for erfarenhet
av tidigare Overforingar? Vilken nivd pé stresshanteringsmekanismer har projektledaren?
Vilken nivé av systemkunskap har projektledaren si att han vet vem som har och vem som
behover en viss kunskap?

Beroende pa vilken kunskapsoverforingsmetod som anvdnds medfor ocksd en minskning av
den utsénda kunskapen. Graden av bortfall beror pd de egenskaper som denna har och pé vil-
ket sétt de inverkar pd dverforingens effektivitet. Anvinds interaktiva metoder nar det ar vik-
tigt med en dialog och anvénds deltagande metoder ndr mottagaren ska ges forstaelse for ett
amne? Finns det valmojligheter nar det géller att vélja kommunikationskanaler for kunskaps-
overforingen?

3.3.1 Analysmodellens piverkan pi det fortsatta uppsatsarbetet

Analysmodellen dr vér bild av hur olika faktorer paverkar kunskapsoverforingen och be-
stimmer inriktningen samt utformningen av fragorna till respondenterna. Sjélva uppliagget pa
empiriavsnittet blir ocksd péverkat av denna analysmodell dd den insamlade datan kommer
att anvindas for att hiarleda fram bade faktorerna ovan och om mdjligt nya, kompletterande
faktorer som inte kunnat pdvisas i teorin. Empiriavsnittet kommer saledes i stort att besta av
en upprakning av faktorer med beskrivningar. Det pa empiriavsnittet foljande analysavnittet,
dér faktorerna motiveras, kommer att avslutas med en uppdatering av den ovan beskrivna
analysmodellen.
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Kapitlet beskriver den empiriska undersékning som genomfordes med respondenterna. Inled-
ningsvis presenteras respondenterna foljt av den for syftet relevanta empirin.

4 Empiristudie

4.1 Respondenter

Alla respondenterna dr eller har varit projektledare pa hogteknologiska foretag med egen till-
verkning och till f61jd av urvalsmetoden beskriven 1 metodkapitlet, har alla de utvalda respon-
denterna omfattande erfarenhet av att vara projektledare.

Claes Alstromer — projektkontorschef for sju projektledare pa Ericsson Telecom.
Bengt Danielsson — projektledare pa Ericsson Microwave.

Mikael Jungbjer — projektledare pd Ericsson Telecom.

Henric Perman — projektledare pa Volvo Personvagnar.

Lars-Goran Sporre — projektledarchef pd Digitron.

4.2 Faktorer som paverkar kunskapsoverforingen

Detta avsnitt sammanstiller det insamlade intervjumaterialet till flera faktorer som forfattarna
anser paverkar kunskaps- och erfarenhetsoverforingen mellan projektledare. Darefter forkla-
ras faktorerna med respondenternas egna ord sé att sjdlva harledningsprocessen framgéar. Det
kommer alltsa inte att forklaras hur dessa faktorer framkommit i denna inledande beskrivning,
vilken istéllet gors for att ldsaren léttare ska fi en bild av faktorerna. Hérledningsprocessen
foljer istdllet 1 sjdlva empiridelen och i det efterkommande analyskapitlet. Det pépekas att
presentationen av faktorerna inte sker i ndgon inbdrdes ordning samt att faktorerna nedan i
vissa fall har en stor inbdrdes paverkan pa varandra.

o Ledarskap - Kunskapsoverforingen mellan de anstéllda projektledarna kan paverkas av
foretagsledningens stdllningstaganden. Foretagets produktivitetsdefinition, lonsamhets-
horisont och definition pa framgéng far dess anstillda att arbeta s& mycket att de far svért
att klara av det fysiskt med foljden att de anstélldas stress kan 6vergé i utbrdndhet. Om f6-
retaget visste hur de skulle ta hand om den stressade personalen skulle detta medfora att
farre skulle sjukskriva sig pa grund av utbrandhet med foljden att personalstyrkan skulle
oka. Ledarskapet paverkar ocksé foretagets syn pa kunskap och kompetens.

o Fortbildningens utformning - Nagot som paverkar hur personalen lér sig, tar emot kun-
skap, dr pa vilket sitt tid asidosdtts for fortbildning och i vilka former fortbildningen
genomfors. Utbildning kan ske genom att den anstéllde gar en kurs, foredrag eller deltar i
seminarier. En annan populér utbildningsform, som ir mer deltagande &n de tidigare
ndmnda, dr en si kallad workshop dir problem 16ses gruppvis. Andra deltagande inlér-
ningsaktiviteter dr dér projektledare ldrs upp genom mentorskap och som assisterande pro-
jektledare.

o Tidsperspektiv - Foretag investerar bara i aktiviteter som de vet kommer ge en snabb av-
kastning. D4 dr dock fragan om denna kortsiktighet gagnar foretaget eller om en mer lang-
siktig syn pa investeringar behovs. I vissa fall krdvs det investeringar som anvénder be-
fintliga resurser, exempelvis personal, for att samma resurser ska dka i omfattning pé lang
sikt.

e Helhetssyn - Nagot som fattas hos vissa foretag dr helhetssyn. Manga projektledare ser
bara sina egna projekt da det 4r komplicerat att sétta sig in i en kollegas projekt. En person
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som hade en mer ldngsiktig och bred syn pé projekten skulle kunna samla kunskap fran
flera olika projekt under en lang tid for att sedan sprida denna bland kollegorna.

e Processer - Alla respondenters respektive foretag anvéinder sig av processer (arbetsmo-
ment) som ska genomforas under varje projekt. De papekade samtidigt vikten av att deras
foretag hade nadgon form av definierad arbetsmetodik for hur processer bor genomforas.
Denna arbetsmetodik finns till for att projektledarna ska arbeta nigorlunda likt, vilket in-
nebdr att de kommunicerar och bestéller jobb pa ett bestdmt sétt, vilket kar effektiviteten
pa foretaget.

e Relationsstrukturer - En av de absolut viktigaste faktorerna dr att de anstillda projektle-
darna lar kinna varandra och att de dirmed fir kdnnedom om vem som besitter vilken
kunskap. Kommunikationen sker ofta informellt eftersom man ddrmed kringgér den lang-
samma byrakratin som den formella vigen innebir.

o Kunskapslagring - Det vanligaste séttet att behélla kunskap fran projekt &r att efter pro-
jektets slut skriva en rapport innehallande en total summering av erfarenheter. Beroende
pa hur denna lagrade kunskap anvédnds péverkas kunskapsoverforingen pdtagligt.

e Individens attityd - Vilken &r individernas attityd till kunskap och vad paverkar denna
attityd? En forstaelse for betydelsen av kunskapsoverforing paverkar individens attityd
som i sin tur paverkar dennes vilja att soka och sprida kunskap.

e Stress - Nagra av de undersokta foretagen hade en konstant brist pa folk vilket ledde till
att den personal som fanns fick jobba extra mycket och ibland dven med flera projekt sam-
tidigt. I ett annat foretag var situationen den motsatta och personalen fick tid till vilofaser
med fortbildning mellan projekten. Personalens tillgédng till tid varierar med tillgang till
personal, vilket ddrigenom pdverkar kunskapsoverforingen. En 1ag stressniva okar chan-
sen for att den anstéllde tar sig mer tid till kunskapsoverforing dven om denne sjélv inte
direkt erfar rationaliseringsvinster.

o Arbetsplatsens utformning - Arbetsplatsen kan bade forenkla och forsvéara kunskapsover-
foringen mellan projektledare. Forekomsten av korridorer och trappor minskar individens
lust att g& och prata med nigon annan om det inte dr absolut nédvéndigt. Forekomsten av
ett fikarum, blir extra viktig 1 en sddan milj6 da information dir ofta kan 6verforas infor-
mellt och effektivt.

o  Kunskapstyp - Kunskapsoverforingen paverkas av vilken slags kunskap som skall éverfo-
ras. Enklare form av kunskap kan 6verféras med enklare medel och mer komplicerad kun-
skap kréver mer sofistikerade metoder.

4.2.1 Ledarskap

Négot som paverkar alla anstilldas kunskapsspridning respektive kunskapssokning ar foreta-
gets anda eller kultur. Foretagsledningen kan hallas direkt ansvariga for den anda som genom-
syrar arbetsplatsen. Definitioner pd produktivitet och effektivitet, vinstmal och andra still-
ningstaganden som ledningen gor, styr andan at den riktning ledningen behagar. Detta syns 1
ett av foretagens produktivitetsdefinition.

“Den tiden du skriver pd projekt dividerat med den tid som finns tillginglig att arbeta.
Dd riknar man bort sjukdomar och semestrar och andra sana ddr saker. Det innebdr
att det gdller ju att skriva sd mycket tid som mdjligt i projekt. (...) Och dd himmar du
till en viss det hdr kunskapsoverforingen. Det dr tyvdrr sd.

- Om han dr duktig pad att inhdmta kunskap sd ser man det direkt. Dd ser han ddlig ut?
Mm.” (Alstrémer)
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Produktivitetsdefinitionen har alltsa inverkan pa motivationen att 6verfora och soka kunskap.
Definitionen pa ett framgangsrikt projekt dr ocksa ndgot som paverkar detta eftersom att den-
na bestimmer malen for projektet och darigenom ocksa vad som genomfors. Alstromer menar
att ibland dr kriteriet bara vinst och ndjd kund och Jungbjer séger att ibland kan ett projekt
som drar dver sin budget anses mer misslyckat én ett projekt som inte nar sitt mal.

"Framgdng mdits i ekonomiska termer men det dr ju inte alls sdkert att det dr det som
dr framgang.” (Danielsson)

“Det enda projektet som dr misslyckat dr egentligen det som inte gdr i mdl och som inte
pd ndgot sdtt gdr att dteranvdnda eller som man ldrt sig ndgot av.” (Alstromer)

Négot som paverkar i sirskilt stor utstrdckning ar ledningens lonsamhetshorisont eller kanske
snarare ledningens 16nsamhetsattityd. Om rationaliseringsvinster inte uppstar omedelbart, vid
en viss aktivitet, sd blir den inte genomford (Alstromer).

“Ledningen maste ju hdlla foretaget [onsamt!

- Ja men pa vilken sikt?

Ja det dr ju en bra fraga! Man kan ju ha mycket asikter om det.

- Ar inte det analogt med att kanske lira sig mer nu och sedan sd gor du det snabbare i
framtiden?

Jo visst men det dr bara det att utviixlingen dr sd ling. Aterbetalningen tar ldng tid.
Aterbetalningen pd en specialist diremot ser man med en gdng.” (Alstromer)

I vissa situationer dr foretagsledningen tvungna att tillata projekt som inte ger vinst. Det kan
vara frdgan om ett nytt teknikomrdde som maéste provas exempelvis en ny motorgeneration
eller nya kretskortskonstruktioner (Perman).

“Jag har ju varit med om projekt ddr man har gjort bra forluster men som dnda i slut-
dndan blivit bra grejer for att man fatt en bra referensanliggning och massa andra sd-
dana saker. Man fdar en bra produkt, far utbildat folk och tar en forlust i forsta projek-
tet. I néistkommande projekt kommer vinsterna, forutsatt att det blir ett ndsta projekt.”
(Alstromer)

I ménga foretags arsredovisningar star det att de virnar om dess anstéllda och ser dem som sin
storsta resurs, inte minst kunskapsmaéssigt. Samtidigt ar ledningen inte alltid lika tydlig gent-
emot sina egna anstédllda. Nagot som paverkar individens attityd till kunskap &r om huruvida
foretagsledningen gétt ut och sagt och dven visat att de anstélldas resurs av kunskap &r av
hogsta prioritet. Anstéllda som inte inser betydelsen av kunskapsoverforing kommer inte att
lagga tid pa det.

“Men vi dr for ddliga pa att ta till oss den hdr biten hur det gick utan vi dr for fokuse-
rade pd teknik och ndsta steg och ndsta steg.
- Vems fel dr det att ni dr for daliga? Ar det ditt fel eller dr det din chefs fel eller dr det

"andan"?

Det dr andan. Vi ska ju framdt, vi ska inte titta tillbaka. Ndr du sitter ddir och summerar
efter tre till fyra ar sd dr det gammalt! Det dr ingen som bryr sig.

- En kunskap i sig kan ju aldrig bli gammal.

Det dr rdtt!” (Danielsson)

"Pd utvecklingssidan dr man bdttre pd kunskapsoverforingen numera. Ofta dteranvdin-
der man samma personer som produktutvecklare och de béir med sig kunskap fran fore-
gdende projekt. Aven linjechefer har hir ett intresse av kunskapsoverforingen dd sdadan
overforing ofta innebdr en rationalisering av arbetet. Man behéver ju inte gora det man
gjort en gang forut.” (Alstromer)
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En mer handfast atgird som foretagsledningen kan gora for att motivera kunskapsoverforing
och aterforing av erfarenheter ar att belona den anstéllde genom att infora en dterforingser-
séttning.

”...for att han ska ha ersdttning for att han lost det problemet sa mdste han fylla i blan-
ketten. Det enklaste sdttet att fa erfarenhetsaterforing dr faktiskt att koppla den mot
pengar, annars sker den inte.” (Sporre)

Alla foretag, som jobbar med utveckling inom den hogteknologiska delen av industrin, har
fatt kénna av de negativa sidorna som kommer av en hog tidspress. De flesta madnniskor klarar
inte av att jobba under alltfor hog press under en langre tid. De blir sonderstressade, utbrianda
och presterar mindre.

- Skulle man kunna dndra pd arbetssituationen sa att det inte blir lika stressigt?
Det beror pd projektet. Vissa projekt sda gar allt pad rdls och andra dr fullstindigt hopp-
losa. Vad du dn gor sd blir det fel.” (Alstromer)

Manga, eller de flesta foretag vet inte vad de ska gora &t den stressiga situationen pé arbets-
platsen (Alstromer). Tidspress dr ndgot man maste ta med i berdkningen och att personer sjuk-
skriver sig 1 arsldnga perioder ar ett faktum man fir leva med. Foretagsledningen forvéntar sig
ibland dven att projektledare jobbar med dubbla projekt. De pabdrjar alltsd ndsta innan det
nuvarande ér avslutat. En sddan hir syn pa stress och har en negativ inverkan pd kunskaps-
overforingen.

Foretag som istéllet har en mer ménsklig syn pa stress och de anstédlldas hélsa har istillet kun-
na Oka personalens prestation och produktivitet samtidigt som stressnivan minskat. Det finns
alltsa foretag i den snabba hogteknologiska branschen som har lyckats med att vinda stress-
faktorn till att pdverka arbetet positivt. Manga av respondenterna forsvarar dock sina respekti-
ve foretagsledningar och menar att det inte gar att I6sa problemet med projektledarnas tunga
arbetsborda nér det hela tiden dr ont om tid och kompetenta projektledare.

4.2.2 Fortbildningens utformning

"Kompetens dr en livsforutsdttning for oss. Om vi inte har kompetens sd finns vi inte sd
ddrfor dr kompetensutveckling extremt centralt for oss. Bdde att rekrytera ritt kompe-
tens och att bibehdlla och utveckla dr viktigt.” (Sporre)

Kompetensutveckling dr en av de viktigaste verksamheterna 1 dagens hogteknologiska foretag
dér den tekniska utvecklingen hela tiden gor sig pamind. Vad som var spjutspetsteknologi igar
ar var mans egendom idag. Alla de tillfragade intervjupersonerna ansdg att kompetensutveck-
ling hos personalen var véldigt betydelsefull men det framkom dven att denna skedde pa olika
sdtt pd de respektive foretagen. Vissa foretag lat de anstillda fa “vilofaser” mellan projekten i
vilken fortbildning d4gde rum medan andra 14t personalen g pa halvdagskurser under pigaen-
de projekt utan mdjlighet till avbrott mellan projekten (Alstromer, Jungbjer, Perman).

Vilken av dessa sitt som véljs beror mycket pa den aktuella foretagsledningen. Vissa foretag
anser att foretaget inte har resurser nog att lata sin personal ha viloperioder med fortbildning.
De menar att de inte kan slédppa ivdg sin personal for att de har s f& med den behovliga kom-
petensen pa foretaget. Nar fortbildningen da istéllet dr tdnkt att ske under pagdende projekt
visar det sig att den anstéllde ofta inte tar sig tid till det.

”...mojligheten finns, men tyvdrr sd tar man inte sjilv den tiden. Sitter man mitt uppe i
ett projekt sd finns det en mdngd fragor att ta tag i. Att da sdtta sig ner och ldsa en bok
som man kanske behover, det kinns inte hogprioriterat.” (Jungbjer)
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Vanliga sitt att ge de anstdllda en kompetensutveckling dr genom vanlig utbildning sasom
kurser och seminarier. Andra sitt for kompetensutveckling ndmndes ocksa sdsom on-the-job-
training (man lir sig medan man gor det) (Alstromer). Detta kunde ibland innebéra att den
som ska léra sig antingen jobbar under en mer erfaren projektledare som assisterande projekt-
ledare eller att han har en mer erfaren projektledare som stdd, mentor, nir han sjélv jobbar
som projektledare. Bdda sitten 6kar personens kunskap om projektledarrollen.

”...man ska lata medarbetare arbeta mycket mer som assisterande projektledare dn vad
man gor idag. Detta dr en jittebra kompetensutbildning, men det dr forstds en kost-
nadsfrdaga, ocksd en resursfrdga. Det finns fler projekt dn projektledare idag, vart stors-
ta problem dr att vi inte har tillrdckligt med projektledare.” (Jungbjer)

Ett utokat anvindande av assisterande projektledare skulle, enligt respondentens utsago,
minska projektledarens arbetsboérda samtidigt som den assisterade projektledaren lir sig pro-
jektledaryrket.

Det finns en skillnad pd om huruvida det mentorskap som férekommer pa foretaget ar for-
mellt eller informellt. Formellt 4r det om en erfaren projektledare blivit tillsagd att 14ra upp en
“ny” projektledare och informellt 4r det om den mer erfarna projektledaren sjélv beslutat att
hjélpa till.

”...om man har en formell mentor sda kan man som projektledare ocksa stdlla krav pd
denna. Man kan ga djupare i ett problem och analysera det mer tillsammans med sin
mentor. Vid ett informellt mentorskap sa ligger det mer ansvar pd dig sjdlv, man mdste
vara mera aktiv i sin frdgestdllning och kan inte forutsdtta att mentorn alltid har tid.”
(Jungbjer)

Ett annat sdtt att bedriva utbildningsverksamhet pd foretag dr att anvénda sig av foredrag och
sa kallade workshops. P4 foredragen presenterar projektledaren sitt senaste projekt och exem-
pelvis projektuppldgg. En viktig del dr dé& projektets erfarenheter som; *Vad kunde goras bétt-
re?’, Vad gjorde vi bra?’ (Alstromer) I workshopen, eller arbetsgruppen, far deltagarna ett
problem presenterat for sig, vilket de sedan ldser tillsammans under dagens gang. Problemet
kan vara ett typexempel pa nagot som gatt bra eller daligt och kan vara ett gammalt eller hog-
aktuellt problem. Detta deltagande i problemldsningen ger stora fortjanster till skillnad fran
regelritta foredrag dir foreldsaren berdttar om nagot och auditoriet bara lyssnar (Jungbjer).

Formagan till eftertanke och dterkoppling dr viktig for foretagen sd att genomforda projekt
inte bara resulterar 1 en levererad produkt utan ocksa en i foretaget inforlivad kunskap. Ett sétt
att ta vara pa denna kunskap ér att gora "Case-studies” - fallstudier pa de fardiga produkterna.
All fakta om en tillverkad produkt sammanstills och utnyttjas sedan for att utbilda de anstéll-
da.

"Vi har "Case-studies” som dr gjorda pd en vdldigt massa anldggningar ddr vi kan se
hur den hdr anldggningen ser ut. De som jobbar i projekt gor ganska mycket anligg-
ningsbesok pa anldiggningar som de inte byggt. Som projektledare sa ser man bara pd
de anliggningar som man byggt sjdlv sdg vi for ndgra dar sedan.” (Sporre)

Perman menar att de senaste 10-15 aren s& har komplexiteten hos dagens produkter okat, vil-
ket har medfort att det kravs allt mer frén tillverkaren vad det giller genomforandetider. Dér-
for gar man 1 en riktning diar man involverar underleverantdrer for att dessa ska ta pa sig mer
utvecklingsarbete. Uppdragsledaren har dédrmed fatt en mycket tydligare foretagsledarroll i
alla nivaer. Varje system och varje komponent ska kunnas se som ett litet féretag och skall da
bemannas med dom kompetenser som i alla avseenden speglar framtagningen.
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“Konstruktorens roll idag har blivit mycket mera en tvdrteknisk ledarfunktion. Man kan
sdga att vi har mer projektledare i olika nivder dn utvecklare i alla nivder. Det dr
mycket mer bredd i arbetsuppgifterna och mycket mera ledarskap.” (Perman)

Perman menar alltsa att det 6kade behovet av personal med ledarskapskompetens har fatt kon-
sekvenser pa de anstdlldas kompetens. Fran att de néstan uteslutande haft specialiserad kun-
skap dr det nu allt viktigare for personalen att de har systemkunskap. Kunskap om ménga oli-
ka omraden och hur dessa forhéller sig till varandra samt att de kan hinvisa vidare till ratt
person om négon fragar.

Foretagens bredd pa utbildningsverksamheten varierar ocksd med varje foretag. Bredden pa-
verkar hur spridd projektmedvetenheten blir i foretagen samt ocksa mingden systemkunskap
hos de anstéllda. Ledningen maste ta stidllning till bredden pa foretagets utbildning bade for att
fa en egen tillvdxt av projektledare inom organisationen och for att sprida kunskap om vad
projektformen innebér. Detta &r speciellt viktigt hos foretag som baserar hela sin produktion
pa projekt (Sporre).

4.2.3 Tidsperspektiv

Négot som nidmnts i de tva tidigare faktorerna &r att foretagets tidsperspektiv markant paver-
kar kunskapsoverforingen mellan projektledare. Exempel dr pa vilken sikt ledningen maéste
halla foretaget 16nsamt och pé vilken sikt resurser 4r mojliga att bruka (Alstrémer). I det sena-
re exemplet dr det bdde ekonomiska och personalméssiga resurser som avses.

Alstromer tar upp foretagets Ionsamhetshorisont och menar att foretagen inte gédrna satsar pa
ndgot som inte dterbetalar sig omgdende. Han menar dock att foretagen ibland ser sig tvungna
att satsa pengar som de inte kommer att kunna fa tillbaka pa kort sikt eftersom att exempelvis
ett nytt teknikomrade maste utforskas nér foretaget inte far komma efter i den tekniska ut-
vecklingen.

Foretagets tidshorisont paverkar dven storleken pd personalomsittningen. Perman ndmnde att
han tillats ta viloperioder mellan projekten dir nedstressning, fortbildning och andra aktivite-
ter som “laddar batterierna” &r ténkta att utforas. Alstromer menade & andra sidan att det 1
varsta fall dr fragan om Sverlappning mellan projekten, vilket medfor att projektledarna aldrig
far tillfalle att varva ner. Personalomsittningen blir dirigenom hog eftersom att personalen
inte klarar av att arbeta for linge under alltfor hog press.

4.2.4 Helhetssyn

Det kridvs en god helhetssyn for att kunna sprida kunskap och erfarenhet (Jungbjer). Ett sitt
att fa detta &r att 1ta en befattning ha helhetssynen inbyggd i arbetsuppgifterna och ett annat
ar, enligt Perman, att ha databaser dér projektinformation frdn olika projekt kan nds. Dessa
databaser ger alltsa en mdjlighet att skapa sig en uppfattning om var de andra projekten befin-
ner sig. En anledning till att en helhetssyn saknas dr, som Alstromer sédger, att projektledare
ofta inte genomfOr mer dn ett projekt innan de stiger tillbaka fran projektledarrollen, vilket
medfor att kontinuiteten 1 projekten bryts. Detta leder 1 sin tur till att kunskapen inte dverfors
till projektledaren som tar sig an nésta projekt i omradet. Den som kunde lart upp projektleda-
ren finns inte ldngre tillgdnglig. Alstromer menar vidare att helhetssynen bevaras i de fall dér
en som varit delprojektledare tar dver projektledarrollen i det nya projektet. Perman beskrev
en post som kallas plattformsledare dar den anstdllde har som uppgift att koordinera alla pro-
jekt kring en viss plattform under en lidngre tid dn ett projekt.

“Sen vet vi att projektledarna gar av ndr deras uppgift dr slut men plattformsledaren
finns ju hdr.” (Perman)
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En plattformsledare har i sjdlva verket en véldigt lang syn pa plattformen eftersom att han har
varit med pa flera drsmodeller baserade pa samma plattform, se figur 4.1. Den langsiktighet
som plattformsledaren far hjdlper kunskapsoverforingen mellan projektledare eftersom att alla
projektledare under plattformsledaren triffas regelbundet och da ocksa plattformsledaren.
Denne kan da delge erfarenheter fran tidigare projekt samtidigt som ny kunskap kan tas in
frén de pdgaende projekten for framtida bruk.

Teknisk
organisation

X 40 X 70 P2X
Plattformsledare Plattformsledare Plattformsledare

Projektledare

Figur 4.1. Grafisk presentation av plattformsledarnas relation inbor-
des och till sina underordnade projektledare (Perman).

En annan befattning som kan paverka ett foretags langsiktighet ar projektadministratoren.

”[ Stockholm i stora projekt brukar man ta in gamla projektledare till nagon form av
retrdttpost. Dom har inte samma ansvar ldingre. 50-60 dar och har fem dr kvar att géra
innan pension. Alldeles ypperliga projektadministratorer.” (Alstromer)

Alstromer forklarar att projektadministratorers uppgifter bland annat ar att tréffa andra pro-
jektadministratorer och pd dessa moten samla in och delge aktuella mallar, kunskaper och
erfarenheter fran deras respektive projekt. Sedan ser de till att deras projektledare erhéller
dessa nya mallar.

4.2.5 Processer

Alla respondenters respektive foretag anvédnder sig av processer (arbetsmoment) som ska
genomforas under varje projekt. Respondenterna papekade vikten av att deras foretag hade
nagon form av definierad arbetsmetodik for hur processer bor genomfoéras. Denna finns till for
att projektledarna ska arbeta nagorlunda likt, vilket innebér att de kommunicerar och bestéller
jobb pé ett speciellt sétt, vilket effektiviserar projektet. Arbetsmetodiken forenklar samman-
stdllningen av ekonomirapporter mot moderbolaget, gor att de kan l&na ut projektledare mel-
lan olika regioner och medfor att dverordnade snabbt kan hitta i de familjért strukturerade,
manadsvisa projektrapporterna (Sporre). Enligt Danielsson uppkommer processerna nir na-
gon kommer pé att man maste dndra pd négra arbetsmoment, vilket innebér att kunskap om-
formuleras till processer.

Inom processerna finns det tillhérande delkrav som projekten ska uppfylla innan de gér in i
nistkommande fas. De bendmns pé olika sétt 1 de foretag som respondenternas representerar:
stolpar, grindar och tollgates (Sporre, Perman, Alstrémer).
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Sporre anser att arbetsmetodiken dr oerhort vardefull for ett foretag d& den bestar av samlad
kunskap frdn de gingna aren.

“Den metodiken dr vdr dyraste investering i alla kategorier for den dr en summering av
alla misstag och alla framgangar som vi haft under de sista femton aren. Det dr det som
kommer in och paverkar var arbetsmetodik sd det dr den absolut dyraste bok som vi
har, var projekthandbok. (...) Men vi har ju lirt oss saker under aren och folk kommer
och folk gdr, men projektmetodiken bestar och utvecklas.” (Sporre)

Sporre menar alltsa att det dr viktigt att ta vara pad medarbetarnas kunskaper och erfarenheter
for att forhindra att de forsvinner om en person byter arbetsplats. Da foretagen stiandigt for-
dndras maste processerna revideras med jdmna mellanrum sé att de beskriver verkligheten.

“Vart foretag fordndras sa om man sdtter sig och ldser igenom den hdir boken sd upp-
tdcker jag att vara kommersiella snitt mot systerbolagen egentligen dr felaktigt beskri-
vet idag, da det som stdr hdr dr tva ar gammalt. Da dr det dags att lyfta den revisionen
igen.” (Sporre)

Alstromer papekar att processen dven kan behdva en revision for foretag som ligger langt
fram 1 utvecklingen.

“"Om man ligger i framkanten sd dr processen inte alltid anpassad till vad som hdnder,
utan det hdnder saker i din utveckling som gor att man madste dndra pd processen.”
(Alstromer)

Ett av foretagen ska ldgga ut sitt hela sin projekthandbok, vilken bland annat innehéller fore-
tagets processer, i datornitverket for att forenkla uppdateringen och undvika resurskrdvande
distribution. Inom samma foretag ingar den dven som en del av dess kvalitetssystemet, vilket
ytterligare pavisar dess betydelse for foretaget (Sporre).

4.2.6 Relationsstrukturer

Enligt alla respondenterna s &r det speciellt en faktor som paverkar kunskapsoverforingen
ndmligen forekomsten av relationsstrukturer 1 foretagen. De menade att det dr oerhort viktigt
att ha kdinnedom om de andra delarna av foretaget och vad de andra arbetar med samt vilken
deras kompetens dr. En vilutvecklad relationsstruktur medfor att man vet vem som jobbar
med vad, vem som 16st vilka problem och vem som besitter vilken kunskap, ndgot som ocksa
bendmns systemkunskap.

“Det dr kanske sd att precis det problemet som vi l6st kanske en annan del av foretaget
lost och vet exakt att sd hdr ska man gora och dnnu virre: Sa hdr ska man inte géra.
Det dr det vdrsta ndr man inte kan fa fram det hdr. Vi har vildigt svart att fa korsbe-
fruktningar mellan vara divisioner.” (Alstromer)

"~ Tror du att du besitter kunskap som du knappt vet om sjdlv fast som, om det hade
kommit fram, hade gynnat de andra och foretaget?

Nej det tror jag inte. Det dr nog vil kdnt inom vilka omrdaden som jag har starkast kom-
petens.” (Danielsson)

Brist pd en fungerande relationsstruktur medfor att det blir simre kommunikation projektle-
darna emellan. Att placera projektledare tillsammans 1 s& kallade projektkontor kan bidra till
att skapa en relationsstruktur da de dirigenom lar kdnna varandra och vad de andra personer-
na gor, nagot som tydligen krévs for att man ska gé och fraga.

”"Om man har ett problem med ett projekt sd krdver det oftast en rejdl insyn for att nd-
gon utomstdende mentor/projektledare skall kunna bidra med hjilp och stottning. Ett
projekt dr oftast for komplext for att bara kunna “stdilla fragor och fa svar”. Det bety-
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der en ganska stor uppoffring av den projektledaren/mentorn som skall stotta projek-
tet.” (Jungbjer)

Mojligheten till en informell dialog dr ndgot som manga foretag eftersoker. Enligt Sporre har
det ndmligen visat sig att det ofta inte finns tid till formella nitverk och kontakter medan den-
na tid skapas nir informella kontakter anvénds.

"Men jag anser att den informella delen dr minst lika viktig, att skapa ett informellt
ndtverk mellan projektledarna. Det dr viktigt att projektledarna kinner sig som en kol-
legial grupp sd att ndr de svenska projektledarna trdffar de engelska sa dr de “du och
bror” och att de tisslar och tasslar med varandra i pauserna pa till exempel seminari-
erna. Det dr jdtteviktigt for dd far man informella tvirkontakter i organisationen. Det
loser mycket problem som jag inte kan forutse hur de annars skulle losas.” (Sporre)

De informella kontakterna kan &ven skapa ett forum for problemldsning och manga av re-
spondenterna menar att dtskilliga problem i verksamheten 16ses dver en kopp kaffe (Alstro-
mer, Danielsson, Jungbjer, Sporre).

“"De mesta problemen [0ses faktiskt runt fikaborden. Inte de stora kanske men mdnga
smdproblem. Folk sitter avspdnda och sldnger ur sig lite saker lite vardslost i sitt sdtt
att tycka. Kritisera lite rdtt. Da borjar man tdnka lite annorlunda genom att man bryter
ett invant tankesdtt. (...) Man underskattar detta alldeles for mycket. Att trdiffas lite
spontant.” (Alstromer)

Nagot som anvénds i en stor utstrackning for att skapa relationsstrukturer ar att genomfora en
sa kallad kick-off. Denna kick-off har som syfte att mojliggora nya informella kontakter, ska-
pa en teamkénsla samt att forankra projektets mal bland projektmedlemmarna (Perman). Den
kostnad som det innebir att skicka ut personal pa exempelvis hotellovernattningar, har lett till
ett motstand till aktiviteten som sadan hos vissa foretag. Anledningen till motstand ar det,
bland olika foretag, skiftande séttet att budgetera den och ledningens kunskap om fortjénster-
na (Alstromer). Samtliga respondenter var dock Overtygade om att denna summa betalade
igen sig sjdlvt flera gdnger om.

“Mitt projekt har nog haft tolv stycken kick-offer pd tre ar. (...) Vi hade "kick-offen”
darligt budgeterat och planerad, som en aktivitet som skulle tydliggéra mdl, ndsta steg
och teamsamvaro. (...) Att utbilda och ge erfarenheter till gruppen och vad som forvin-
tas och vad vi har sett tidigare infor ndsta fas i andra projekt. Att varna for faror och
foreteelser, att visa risker, att visa ldmpliga verktyg och mojligheter med ndista fas. (...)
Sedan har man trevligt och det innebdr att man har en mycket effektivare kommunika-
tion och fdar en mycket biittre oppenhet i dialogen dda man kan lita pd varandra. (...) Sa
om man ldgger ndgra hundratusen kronor pd tre dr pa ett projekt som kostar 1,2 mil-
jarder...” (Perman)

"Systemet dr sadant att kostnaderna for en kick-off tas frdan linjeavdelningarnas egna
pengar, som dr avsedda for samkvdim och linjekonferenser. Projektet i sig far inga sd-
dana pengar. Ddrfor belastar kick-offerna fel stdllen/konton. Ddirmed kndcks avdel-
ningarnas budget direkt.” (Alstromer)

En annan sak som bedéms som viktig for projektens framgang &r enligt Danielsson person-
kemin mellan gruppmedlemmarna. Denna pédverkar i vilken utstrickning kontakter forvaltas
och dérigenom ocksé relationsstrukturens stabilitet.
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”...ett projekt dr inte slut forrdn du har éverfort din kunskap. Du maste alltsd budgete-
ra in tid i slutet ddr du skriver din slutrapport och pa nagot sdtt missionera om din slut-
rapport.” (Alstromer)

4.2.7 Kunskapslagring

Kunskapen som projektledaren erhallit under projektets gang méste alltsa foras vidare till kol-
legorna. Under projektets géng skriver projektledaren en projektrapport varje ménad som
dven anvinds vid projektavslutet, ndr en sammanfattande slutrapport ska skrivas. Det gor att
dven viktiga delar som skedde i projektets borjan kommer med, vilket inte brukar ske annars
enligt Jungbjer och Sporre. De forklarar vidare att slutrapporten beskriver hur projektet &r
drivet och att den innehéller bland annat tidplan, ekonomi, teknik, erfarenhetséaterforing, lar-
domar, mojliga forbattringar och i viss form dven kunskap. Jungbjer anser att de viktigaste
delarna 1 slutrapportens dr positiva och negativa erfarenheter, samt mojliga forbéttringar. En-
ligt Sporre kan den dven medfora en revision av arbetsmetodiken om det finns synpunkter pa
den under det gdngna projektet.

Slutrapporten distribueras till medarbetare och arkiveras i traditionella arkiv och databaser, sa
att de som har direkt nytta av den kan soka upp och ta del av den (Alstromer). Men dven om
slutrapporten distribueras ut sa dr det inte det samma som att kunskapen &r dverford.

“Bekymret dr ju att ingen dr intresserad av att ldsa det ndr det kommer ut pd ndtet. Det
dr ddrfor sa viktigt att man forst gar ut och berdttar.” (Alstrémer)

Alstromer menar namligen att det inte gér att bara ldgga in slutrapporten 1 arkivet och tro att
ndgon laser dem. Danielsson och Jungbjer utfardar ytterligare kritik mot kunskapsdverforing
via databaser d& de anser att overforingen saknar kdnslomissiga dimensioner. Dessa hade
forekommit vid en direkt kunskapsoverforing mellan projektledare. Detta gor att nigra av
foretagen borjat infora att slutrapporten ska foregéds av ett foredrag dar projektledaren drar
projektets viktigaste lirdomar. Forhoppningen dr att om négon fér ett problem s& har nadgon i
dennes ndrhet varit pd ett foredrag, vilken redovisat en losning pa samma problem. D& kan
slutrapporten sokas upp i arkivet sa att I[6sningen kan tas fram (Alstromer).

For korta projekt sa verkar det fungerar bra att fora 6ver kunskap och erfarenheter via slutrap-
porteringen men vid ldngre projekt uppkommer det problem som minskar dess effektivitet.

“"Men hdr har vi da ett problem jamfort med manga andra ndr vi har tidsperspektivet
tre till fyra ar for att fa fardig produkt och projekt. Att det dr ganska sd stor omsdttning
av personal och att det hinner hinda sa mycket sd att det inte dr sd ldtt att fanga in er-
farenheterna och omsdtta dom.” (Danielsson)

Arbetsuppgifter aterkommer ofta i projekt vilket gor att manga anvander mallar for att spara
tid. Ett lampligt distributionssétt av mallar dr att ligga ut dem pa projektets hemsida sa att
medarbetarna snabbt kan fa tag i dem (Alstromer).

“Ldngsiktigt borde det vara sa att ndr ett projekt startas skall man som projektledare
leta information om vad som hdnt i tidigare projekt, bade bra och daligt sa att man
dteranvdnder vad som gdtt bra och dndrar det som gdtt ddligt.” (Alstromer)

4.2.8 Individens attityd till kunskap

Om den enskilda individen inte anser att det tjanar ndgot till att dverfora kunskap sa kommer
denne heller inte att gora det (Alstromer). Det &r alltsd individens attityd till kunskap som éar
det avgorande vad det géller overforandet av kunskap.

“Alla har ju den ambitionen att ge sa mycket av egen kunskap som mdjligt. Det faller
sig ganska naturligt. (...) Vi jobbar ju inte med helt olika projekt var for sig. (...) Det dr
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behovsrelaterat. Att ge den hdr informationen, det dr ju en plikt. Att soka den ligger nog
i allas medvetande. Sen dr det graden av intresse, mojlighet eller att man tror sig ha
tillrdckligt manga synergier att ta del av den.” (Perman)

De anstéllda har ofta en syn pa kunskap som varierar frén fall till fall. Individen avvéger om
det &r lont att 14gga tid pa kunskapsoverforing eller ej. Exempelvis s& maste man som séndare
av information veta att det finns ndgon som &r intresserad av att mottaga informationen.

"For att kunskapsoverforing skall fungera sa mdste det finnas en mottagare som dr in-
tresserad av det. Finns det ingen mottagare sd fungerar det inte” (Alstromer)

Det gér alltsé inte att tvinga nagon att ta emot eller sinda information utan detta beror pa den
enskildes attityd. Att information och kunskap kan dverforas pd manga sétt har framkommit 1
det tidigare teoriavsnittet. Darfor dr individens attityd till exempelvis nedteckning och anvén-
dandet av nedtecknad kunskap intressant. I processer och databaser finns gammal dokumente-
rad kunskap som i stor utstrickning dr anviandbar 4n idag.

“Egentligen dr det vdildigt lite nytinkande som har chans att komma in for man har
gjort det mesta! Samma sak som i organisationen ddr det dr samma klossar man vrider
och vinder pd och sdtter pd andra stdllen. Vi bygger i och for sig ny teknik och da far vi
nya grejer, men projektledning, det dr samma grejer som man holl pa med for flera dr
sen. (...) Onskedrémmarna dr nog att man ska gora precis det som stdr i béckerna i
vdra instruktioner for dom stimmer!” (Danielsson)

Om personalen anser att de ”gamla” sitten inte dr fullgoda for uppgiften utan hellre forsoker
16sa den pa ett nytt sitt, blir nedtecknad kunskap och tumregler oanvinda (Danielsson). Atti-
tyden till kunskap kan ocksa péverkas av den allminna synen pa kompetensnivd. Om kompe-
tensen ska 6ka maste individen sdka nya utmaningar och kontinuerligt soka ny kunskap.

Vi pratar ju inte sa mycket om att sprida kunskapen utan mera om kompetensen mdste
vara hog. Sen har vi ju det hir med teknisk kompetens att man ska inte bara kidttra pa
karridrstegen, att man ska bli chef, utan ocksa att ocksa den tekniska kompetensen ska
oka.” (Danielsson)

Vissa tycker att kunskap ar makt vilket skapar en konkurrensattityd som kan ldgga hinder for
kunskapsoverforingen. Man kénner att om kunskapen delges sé tappar man sjélv pé karridrss-
tegen.

)

"Det finns ingenting sdant hdr. Jag forstdar att det finns men dom begriper det inte.’
(Danielsson)

4.2.9 Stress

“Det finns stress och vi kommer aldrig komma ifran att det finns stress vid projektge-
nomforandet. Jag tror att stress till en viss nivd dr onskvdrd dtminstone for de kategori-
er av folk som soker ett sant hdr jobb. Om det gar for sakta sd tycker de inte att det dr
kul ldngre.” (Sporre)

Samtliga respondenter menar att det dr vanligt att projektledare utsétts for stress. Det verkar
som om det inte gar att ta bort all stress for projektledare och att det inte &r onskvért d& en viss
stressniva dr positiv. Detta gor att foretag anser att stresstélighet dr en av de viktigaste egen-
skaperna hos sina projektledare och det péverkar vid rekryteringen av fler projektledare
(Sporre).

Enligt Alstromer é&r stress valdigt komplext da en hog stressniva kan bero pad kombinationer
av héndelser bade pd och utanfor arbetsplatsen. Enligt bade Danielsson och Alstromer é&r
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grundproblemet till stress att stora arbetsuppgifter och ansvar l4ggs pd projektledare och att
varken de sjdlva eller ndgon chef star emot pressen.

"Att det intrdffar beror pa att man ldgger for stora arbetsuppgifter och ansvar pad en-
skilda mdnniskor. Projektledare dr nog ett ging som gdrna tar dt sig ansvar och kdnner
en vdldig stolthet i att detta har jag drivit fram, detta har jag gjort.” (Danielsson)

“Projektledaren kinner ett enormt tryck for han har ansvar for tid, teknik och ekonomi
och ndr han mdrker att det haller pd att ga honom ur hinderna sd uppstdr stressen.
Stressen dr ofta driven av frustrationen av att inte géra resultat, antingen vad gdller tid,
teknik eller ekonomi.” (Sporre)

Om stressen blir for hog sa betecknas den som negativ och da utfors allt arbete kortsiktigt,
vilket kan leda till att projektledaren tappar kontrollen &ver projektet. Alstromer menar dock
att om man ser ett slut pa det man gor sa gar det att arbeta mycket hirt under en lng tid.

"Ndr trycket 6kar i projektet sa hinner man inte att lyfta blicken utan man borjar jobba
kortsiktigt. Man arbetar med det som kommer héinda ndsta vecka och veckan ddirpd och
inte det som hdnder om ett halvdr. Det som i praktiken hdnder da om vi inte skoter oss
dr att vi tappar greppet om projektet.” (Sporre)

Utbrindhet

”...man ska ju ha klart for sig det att bérjar man ndrma sig grdnsen for vad man tdl dd
okar varje extra problem stresspakdnningen mycket mer dn vad den skulle gjort om
man hade en ldgre nivd. Sa det gar vildigt snabbt 6verstyr nir man kommit hogt upp i
den hdr stresskalan.” (Alstromer)

Enligt Alstromer &r det individuellt hur lang tid det tar tills en person blir utbrdnd. Om en pro-
jektledare blir utbrénd sa méste personen tas bort fran arbetet och sjukskrivas, vilket brukar ta
mellan sex manader och tva ar. Under den tiden mar personen 1 regel daligt och det tar lang
tid innan en aterkomst till arbetet 4r mojlig och da ar det inte sdkert att tjinsten som projektle-
dare dr ldmplig utan de bor kanske ta ett arbete med mindre stress. Om de ska dterga som pro-
jektledare bor de forst ldra sig att hantera stressituationen nér de arbetar mycket, nagot som i
princip ar ett maste 1 den befattningen. Risken dr annars stor att de brinner ut sig ytterligare
en gang. Ofta gar det dock inte att ateranvdnda en utbrand projektledare. En utbrind projekt-
ledare skapar problem for foretaget eftersom personen omgéende kan bli tvungen att plockas
bort fran ett pdgdende projekt, vilket dr kostsamt. Detta gor att det, enligt Alstromer, dr viktigt
att uppticka nér en projektledare ar pd vég att branna ut sig och ta bort den fran arbetsuppgif-
ten innan utbrandhet intraffar.

En utbrind person upptécker séllan sjdlv att de brént ut sig vilket gor att nagon 1 omgivningen
méste uppticka det sa att dtgarder kan vidtas. Alstromer tror dock inte att projektledare kan se
om en kollega dr stressad och pa vig att brénna ut sig eftersom att de séllan traffar varandra.
Darfor anser han att chefer maste lira sig se pd folks beteende och ingripa innan nigon blir
utbrand. For att upptdcka nir en medarbetare ar i riskzonen for utbrédndhet sé finns det karak-
teristika man ska vara uppmaérksam pa:

“"Manga mdnniskor, sdrskilt operativa mdnniskor, blir rdtt brutala, hdnsynslésa, mot
sin omgivning ndr de blir stressade. Detta dr ett starkt tecken pad att ndgon dr riktigt i
riskzonen, bortsett fran de mdnniskor som dr sadana i alla ldgen.” (Alstromer)

Undvika stress

Alstromer menar pa att for att minska stressen sa maste man forsoka finna orsaken till varfor
man blir stressad. I inledningen av detta kapitel ndmnde Sporre att det aldrig gér att komma
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ifrdn att det finns stress vid genomforande av projekt men nimner samtidigt att det gar att
minska stressbelastningen pé projektledarna.

“Det bdsta sdttet att undvika stress, att fa ett gott resultat, dr att inte jaga projektleda-
ren pd timmar utan att den har sa mdnga timmar som de upplever att de behover for det
projektet. (...) Att forsoka jaga pad sa att han jobbar fortare dr uteslutet.” (Sporre)

”...man far inte avsluta ett projekt och ga pa ndsta projekt direkt och inte heller ldta
dem overlappa varandra. Man mdste ha en period mellan projekten ddr man gar ner i
varv, laddar batterierna och bli av med stresshormonerna.” (Alstromer)

Det ar alltsa viktigt att projektledarna far en paus mellan projekten sa att de hinner stressa av
och reflektera over vilka lardomar som dragits av projektet. Vidare menar Alstromer att det pé
langsikt &dr helt forkastligt att borja med ett nytt projekt utan en vilofas mellan projekten. En-
ligt Perman ska denna vilofas ldngd bero pa projektledarens behov och den kan besta av inter-
na konsultuppgifter, utbildning eller en jobbplaceringsfas. Han menar pa att det dr en led-
ningsfrdga och att behovet av vila 6kar hogre upp 1 hierarkin, d4 ansvaret och kraven okar
med stigande niva. I vissa fall kan det vara sé att foretagsledningarna, enligt Alstrémer, inte
riktigt vet hur de ska hantera den stress som finns pa foretagen och att de stressinventeringar
som gors pa de anstillda inte utnyttjas nir det framkommer att en anstilld ar kraftigt stressad.

"Dom kunde framldigga detta for cheferna och sa sdager dom; "Jaha. Vad vill du att vi
ska gora dt det?" Det var i stort sett deras svar.” (Alstromer)

Danielsson tror dock att ledningen borjar inse att projektledarna inte dr nadgra 6verménniskor
utan att de maste tas om hand ocksé. Men négra av respondenternas foretag har som sagt brist
pa projektledare, vilket gor att de sdllan har tid att ge sina projektledare en vilofas utan istéllet
blir det ofta frdgan om en 6verlappning av projekt.

“Jag tror att ofta dr projektledaren lite stressad i projektstarten for oftast sa har han ett
projekt som han hdller pa att avsluta samtidigt, sa de blir sdllan lediga for han dr den
projektledaren som forst blir ledig och ddrfér kommer han att ta nésta projekt.” (Spor-
re)

Anledningen till att foretaget som Perman representerar kan ha vilofaser for sina projektledare
ar for att de inte fér brist pa folk, vilket enligt Perman beror pa att det dr ett sa stort foretag
och for att de befinner sig 1 en cyklisk bransch, nagot som forenklar planeringen.

”Om du har tva utvecklingsprojekt (...) finns det inte tillrdckligt mdnga timmar pd dyn-
get for att digna sig dt kunskapsoverforing, vilket man borde se till att det fanns. Det dr
dock ingen enkelt lost ekvation.” (Alstromer)

Dubbla projekt paverkar alltsa dven kunskapsoverforingen negativt da det helt enkelt inte
finns ndgon tid Over till det. Alstromer anser att det frémsta hindret for att sprida kunskap ar
tidsbristen hos projektledarna.

Det ir viktigt att projektledarna kinner att de har kontroll 6ver sitt projekt for annars finns det
risk for att de branner ut sig, vilket beskrevs tidigare av Alstromer. Perman beskriver ett sitt
att 6ka projektledares kontroll:

"Vi hade vdran databas, vilket innebar att vi aldrig behovde dgna tid dt att redogora
for eller soka tidigare tagna beslut eller leta efter befintlig information. Den fanns ju
alltid med i varan PC. (...) Kan gd var som helst utan att kdnna att jag stdr utan infor-
mationen. (...) Det dr en faktor som dr positiv ndr man talar om stress da det kan vara
betingat av att man har sdkerstdlld information.” (Perman)
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Det faktum att Permans senaste projekt skotte dokumenteringen 100 procent elektroniskt in-
nebdr att allt arbetsmaterial ligger 1 databasen och tankas 6ver till den barbara datorn. Han har
alltsé alltid med sig all information, vilket enligt honom sjélv har tagit bort manga stressfakto-
rer.

I stora projekt hander det att tva projektledare delar pa ansvaret och star pa samma nivéa hie-
rarkiskt.

”...det fungerar i forutsdttning att man har en god relation. (...) Det maste vara per-
sonkemi. Aven om han gdr in pd saker som egentligen ligger inom mitt omrdde sd kn-
ner jag inte som om Vi dr inne och tafsar pa varandras omrdden. Det dr naturligtvis
dragit en vdildigt grov linje. Du sysslar med detta och jag sysslar med detta.” (Daniels-
son)

For att fa det att fungera maste alltsa personerna fungera ihop och for att skapa en struktur bor
de dven faststilla en linje mellan ansvarsomradena. Ett dubbelt projektledarskap behover inte,
enligt Alstromer, sidnka stressnivan, for om personerna inte kan samarbeta s& 0kar detta stres-
sen istdllet ytterligare. Ett samarbete som fungerar skapar dock mojligheter for att sidnka
stressnivan eftersom de kan fraga och ifragasitta varandra samt fora diskussioner. Den ena
kan till exempel ifragasitta varfor den andra har 16st en uppgift pa ett visst sétt och visa ett
enklare 16sningsforfarande. De kan dven fraga varandra om de kan hoppa dver en viss arbets-
uppgift, vilket pa sikt minskar stressnivin (Alstromer).

4.2.10 Arbetsplatsens utformning

Avstand mellan medarbetare minskar kommunikationen och samarbetet vilket gor att det dr
viktigt med vélplanerade arbetsplatser, dédr projektmedlemmar placeras néra varandra.

“Jag upplever att avstandet mellan tva vaningsplan kan upplevas vara ldngre dn mellan
Goteborg och Stockholm. Vi forsoker sd langt det gdr, att flytta personer efter vilka pro-
jekt de jobbar sa att man kan skapa en teamkdnsla. Detta dr viktigt!! For att skapa
teamkdnslan sa behover man oppna ytor i ett kontorslandskap, till exempel att testgrup-
pen har sina arbetsplatser i direkt anslutning till sitt testsystem.” (Jungbjer)

Langa korridorer dr en annan ofordelaktig lokalutformning enligt Danielsson och han forordar
istéllet anvéindandet av “’stjdrnor” for att féra ihop medarbetarna mer.

“Man ska ha korta korridorer, 6ppna gemensamma ytor i mitten eller det hir som vissa
har byggt med gemensamma labb i mitten. (...) Man forsoker ju skapa sana omrdden
som ska vara litt méblerbara for att kunna fa projektorganisationerna att flyta sam-
man.” (Danielsson)

Fikarummet ar ocksa en av de viktigaste platserna for att traffas pa arbetsplatsen enligt
Alstromer och Danielsson. Det beror pd att manga informella diskussioner fors mellan
medarbetarna under pauser och att den avspdnda atmosfiaren gor att man kan ténka 1 lite
annorlunda banor genom att ett invant tankemonster bryts.

”...de hdvdar, med viss rdtt, att kafferummet dr den viktigaste kdllan vi har for att trdf-
fas och diskutera. Om man har ett problem sd skrik ut det i kafferummet sa far du
svar.” (Danielsson)

Ett av foretagen har haft provisoriska lokaler under de senaste 15 dren, som &r ofordelaktiga
ur samarbetssynpunkt med sina langa korridorer. Danielsson papekar vidare att det dr viktigt
att medarbetarna kan jobba i den lokal som de anser sig vara mest effektiva i for tillféllet.

“Det hdir med att flytta, det ska ju inte vara ndt jobbigt. Det dr ju samma sak som det
hdr om man skulle vilja ta sin dator och ga till ett annat rum. Det optimala dr egentli-
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gen det att du kan logga in pd vilken dator som helst, du kan flytta snabbt.” (Daniels-
son)

4.2.11 Kunskapstyper

Danielsson menade att det var en vildig skillnad pd hur olika sorters kunskap ska kommuni-
ceras. En distinktion gors pa baskunskap, fardighet och erfarenhet. Baskunskaper kan hittas i
parmar och databaser, fardigheter 6vas upp och erfarenheter maste upplevas eller ldras fran
nagon annan. Detta fir foljden att beroende pa vilken kunskap som é&r aktuell att sprida re-
spektive soka, méste olika omstédndigheter sdkerstéllas. Baskunskaper kan eftersokas pé egen
hand och erfarenheter fran en annan person kriver ett mote. For att aterknyta mot projektleda-
ren kan det sdgas att den erfarenhet som projektledaren skaffar i projektet ofta dr av en sddan
karaktir att personen i fraga inte alltid &r medveten om att han har den. Han tar den for sjalv-
klar och kan dérfor inte se att ndgon annan inte har den (Alstrémer).
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S5 Analys

Faktorerna i teori och empiri sammanstills for att en béttre helhetsbild 6ver dem ska erhallas,
vilket medfor att slutsatser kan dras i kommande kapitel. Eftersom att utgangspunkten for
analysen ér de olika faktorer som urskiljts ur bdde teori- och empiriavsnitten kommer endast
data relevant for dessa att analyseras.

5.1 Sammanstillning av faktorer

De faktorer, som vi funnit pverka kunskapsoverforingen mellan projektledare, har blivit hér-
ledda ur olika killor. De tvé forsta faktorerna kan endast hdrledas ur teorin, de sju efterkom-
mande har stod i bade teori och empiri. Faktorernas analys borjar med ett sammandrag av
teori och empiri dar det dr mojligt och avslutas med ett stycke som bedomer faktorns giltighet.

5.1.1 Kommunikationskanaler

Det utvecklas stindigt nya tekniska hjalpmedel f6r kommunikation. Mediernas olika egenska-
per kan mitas genom “Media Richness”, se figur 5.1, vilket innebdr mediets formaga att for-
medla information utan att missforstand uppstar (Rapp & Bjorkegren, 1998).

Hog i Face-to-Face
Telefon
Media E-post
Richnes§ Brev
PM, rapport

Affisch

Lag

Figur 5.1. Media Richness (Rapp & Bjorkegren, s.50, 1998).

De olika medierna har olika overforingskapacitet, vilket paverkar nér respektive media ska
véljas. Om komplexa eller otydliga budskap ska dverforas bor inte nigot av de ldgre medierna
i figuren anvindas eftersom budskapet, med stor sannolikhet, riskerar att missforstds. Om det
a andra sidan dr ett enkelt eller tydligt budskap som ska dverforas dr det Gverforingsméssigt
onoddigt att anvinda ndgot av medierna i den Ovre delen av figuren. En annan stor skillnad
mellan medierna i den 6vre och undre delen av figuren &r att de har respektive saknar mojlig-
het till feedback (ibid.).

Mojlighet till olika medier paverkar kunskapsoverféringen pa sa vis att om nagon vill 6verféra
komplexa kunskaper och erfarenheter utan att fa tillgang till ett méte med den tankta motta-
garen sa kan overforingen inte aga rum.

5.1.2 Pedagogik och forstaelse

Gardner (1983) redogor for vad han kallar multipla intelligenser dar han menar att personer
lar sig pa olika sétt. Vissa har exempelvis en speciell kénsla for ords betydelse och inbdrdes
ordning medan andra har en forméga att skapa och forstd musik och rytm och ytterligare
andra formégan att korrekt uppfatta den synliga vdrlden. Denna indelning av ménsklig intelli-
gens dr intressant 1 hdnseendet att olika personer i samma situation antagligen inte lir sig lika
effektivt om de ens lér sig samma sak.
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Att vara pedagogisk innebér att undervisaren tar hiansyn till elevens personliga omrade som
exempelvis motivation, sjdlvbild och ménskligt behov (Moxnes, 1995). Hansyn tas ocksa till
vilket media som &r lampligt for det aktuella budskapet (se foregdende faktor). Achton och
Jensen (1977) menar ocksd att alla ménniskor dr tvungna att tdnka i pedagogiska banor varje
gang vi ska delge personlig kunskap och erfarenhet till andra manniskor.

Nagon som vill delge personlig kunskap och erfarenhet utan att vara pedagogisk misslyckas i
sina forsok. Hur kunnig personen an ar inom sitt specifika omrade sa kan andra personer
anda inte fa nadgon egentlig nytta av det da kommunikationens djup uteblivit.

5.1.3 Ledarskap

Foretagets anda och kultur paverkar alla anstélldas kunskapsoverforing (Danielsson). Det dr
foretagsledningens ansvar att se till att andan som genomsyrar arbetsplatsen paverkar de an-
stdlldas attityd och motivation till att overfora kunskap. Alstromer och dven Stein (1996) me-
nar att om en individ inte tror att det tjanar nédgot till att Gverfora kunskap sd kommer denne
inte ens att forsoka. Om det inte finns ndgon form att beloning for att kunskap sprids sé sprids
den séledes inte. For att styrka foretagsmal kan beloningar och bonus kopplas till viktiga akti-
viteter (Sporre; Stein, 1996).

Ledningens krav, forvantningar och engagemang maste vara otvetydig for att inte skapa osé-
kerhet hos de anstdllda. Om sddan finns maste fortydligande av foretagsmalen komma till
stand. Stein (1996) ndmner definieringen av organisationsmal som en av ledningens huvud-
sakliga aktiviteter. Han menar vidare att méaldefinitionens ambitionsnivan péaverkar ldrandets
“hastighet”. En hog ambitionsniva leder till en hog hastighet pd ldrandet samtidigt som de
varderingar som malet speglar paverkar ldrandets inriktning.

Definitionen pé ett framgangsrikt projekt dr dven det ndgot som péverkar kunskapséverfo-
ringen eftersom att denna bestimmer malen for projektet och dirigenom ocksd vad som
genomfors. Alstromer menar att ibland dr kriteriet bara vinst och n6jd kund och Jungbjer si-
ger att ibland kan ett projekt som drar 6ver sin budget anses mer misslyckat 4n ett projekt som
inte nar sitt mal. Detta ndgot kortsiktiga tdnkande kan straffa sig i ldngden eftersom att det kan
gora att medarbetarna inte fokuserar lika mycket pa att ta lardom fran projekten som de kan-
ske skulle géra om det vore definierat i kriterierna.

Manga foretags arsredovisningar beskriver att foretaget varnar om dess anstéllda och ser dem
som sin storsta resurs, inte minst kunskapsmaéssigt. Foretag som jobbar med utveckling inom
den hogteknologiska delen av industrin, har dock fatt kidnna av de negativa sidorna som
kommer av en hog tidspress. Manga anstéllda klarar inte av att jobba under alltfér hog press
under en lingre tid och blir sonderstressade, utbridnda och presterar mindre. Maslach och Lei-
ter (1999) menar att en av orsakerna till att stressituationer uppkommer pé foretag i branscher
med hog utvecklingshastighet dr att de, istdllet for att satsa pa forskning och langsiktig till-
vixt, omsétter sina tillgdngar for att hoja sitt kortsiktiga borsvirde.

Ledarskapet paverkar i hog grad kunskapsoéverféringen mellan projektledare och aven mel-
lan Ovriga anstéllda, da det ar ledningens maldefinitioner och tidsperspektiv som motiverar
och bestammer vad de anstallda ska gora och i vilken takt detta skall ske.

5.1.4 Fortbildningens utformning

Att kompetensutveckling &r en av de viktigaste verksamheterna i dagens hdgteknologiska
foretag var ndgot over vilket alla respondenterna var ense. Fortbildningen maste finnas for att
lardomar frin projekt ska kunna formedlas till projektledarna samt att personliga kunskaps-
brister fylls igen. Tidsmaéssigt kan fortbildningen vara placerad pa olika sétt pa de respektive
foretagen. Vissa foretag har fortbildning under vilofaser och andra ldter detta ske under pagé-
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ende projekt (Alstromer, Jungbjer, Perman). Om utbildningen ar tinkt att héllas under paga-
ende projekt blir det faktiska utnyttjandet av utbildningen mindre da individens egna priorite-
ringar kan komma att spela in (Jungbjer).

Séttet som fortbildningen sker pa varierar fran vanliga kurser och foredrag till mer avancerade
metoder som seminarier, workshops eller mojligen att den anstillde far jobba som assisteran-
de projektledare eller projektledare med en mentor. Jungbjer menade att workshops skapade
mojlighet for ett helt annat deltagande &n vad ett rent foredrag skulle géra med foljden att
larandet fick ett storre djup, vilket ocksd Persson (1997) menar é&r fallet nir deltagande 6verfo-
ringsmodeller anvinds. Assisterande projektledare och nér en projektledare har en mer erfaren
projektledare som mentor ir ytterligare exempel pa metoder som dverfor kunskap med hjilp
av deltagande Overforingsmodeller. Dessa anvinder bigge vad Polanyi (1958/1962) kallar
tradition. Den mindre erfarna far den erfarnas kunskap och erfarenhet “traderad” till sig.
Jungbjer menar att mentorskap och positionen som assisterande projektledare inte anvinds i
nagon storre utstrackning pd grund av den daliga tillgdngen pa projektledare som kan fungera
som mentorer at en mindre erfaren projektledare respektive huvudprojektledare &t en assiste-
rande projektledare. Eftersom att bigge dessa metoder skulle 6ka antalet anstéllda med pro-
jektledarkompetens édr det underligt att inte fler tillats arbeta som assisterande projektledare
eller med en mentor/adept-relation. Det bor dock papekas att dessa deltagande metoder for
kunskapsoverforing, dven om de dr synnerligen effektiva, har véldigt ldg kapacitet (Persson,
1997). Pa grund av detta, att det krdvs en person for att ldra endast en annan, kdnner foretagen
att metoden ar for resurskridvande.

Utformningen av projektledares fortbildning paverkar kunskapséverforingen mellan projektle-
dare i hog grad da fortbildningen bland annat ar ett forum foér spridande av kunskaper och
erfarenheter fran tidigare projekt i foretaget. Fortbildningen kan sagas vara den formella va-
gen for kunskapsoéverféring mellan projektledare medan dess informella motsvarighet ar rela-
tionsstrukturer.

5.1.5 Tidsperspektiv

Foretagets tidsperspektiv paverkar kunskapsoverforingen mellan projektledare markant. Pa
vilken sikt ska ledningen hélla foretaget 16nsamt och pé vilken ar sikt resurser mojliga att bru-
ka? Alstromer menade att foretagets lonsamhetshorisont var sddan att foretagen inte girna
satsade pd nigot som inte dterbetalar sig pé kort sikt utan bara om det krévdes for att foretaget
inte skulle komma efter i den tekniska utvecklingen.

Detta later som ett sunt forhallande till investeringar i forsta anblicken men dr ett osunt sadant
ndr det giller att investera resurser for att 6ka och forddla existerande resurser. Exempel pa ett
sadant kortsiktigt tdinkande &r ndr personal inte fir jobba som assisterande projektledare for att
lara sig projektledarrollens ansvar och uppgifter da det finns for fa projektledare.

“Detta dr en jdttebra kompetensutbildning, men det dr forstds en kostnadsfraga, ocksd
en resursfrdga. Det finns fler projekt dn projektledare idag, vart storsta problem dr att
vi inte har tillrdckligt med projektledare.” (Jungbjer)

Ett utokat anvindande av assisterande projektledare skulle, enligt respondentens utsago,
minska projektledarens arbetsborda samtidigt som den assisterade projektledaren lir sig pro-
jektledaryrket. Hela tankeséttet blir da ett sa kallat moment 22. Det behdvs ménga projektle-
dare idag och om man ldt fler arbeta som assisterande projektledare skulle fler & projektle-
darkompetens. Detta gors inte eftersom att det inte finns tillréickligt med projektledare.

Balansgéngen mellan kortsiktig vinst och ldngsiktig kunskap &r ndgot som ménga studier be-
rort (Stein, 1996; Roth et al, 1999; Maslach & Leiter, 1999). Stein och Maslach & Leiter me-
nar att omgivningens krav och forutsittningar, konkurrensen och dess krav péd effektivitet,
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paverkar valet mellan kortsiktiga ekonomiska krav och ett langsiktigt larande. Manga foretag
anser inte att det dr 16nt att satsa pa en kompetenshdjande dtgird om den inte dterbetalar sig
sjalv inom den snara framtiden.

Roth et al (1999) menar att den viktigaste faktorn, som paverkar huruvida en organisation kan
bli larande, 4r om “knowledge creation” - kunskapande, har blivit en del av foretagets strategi.
Aven detta leder i praktiken till balansgingen mellan kortsiktiga resultat och 1angsiktig kon-
kurrenskraft. Som exempel ndmner de att det dr svart att motivera ett tidskrdvande seminari-
um, som hade givit en kunskapsdkning, i projektets utvirderingsfas istéllet for att borja plane-
ra nista projekt. Maslach och Leiter (1999) menar att foretagen blir nirsynta av exempelvis
konkurrensens tryck ndr de skér ner pa utgifter pd kort sikt till skada for sddana program och
planer som skulle ha varit fornuftiga i det langa loppet.

Manga forfattare tar upp tidsperspektivet som amne och beskriver vad kortsiktighet kan leda
till. Detta till trots ar foretagen alltsd omedvetna om vilken paverkan tidsperspektivet har pa
kunskapsoverféringen men att tidsperspektivet inverkar ar klart.

5.1.6 Helhetssyn

Har foretagen metoder for att skapa en god helhetssyn 6ver de olika pidgaende projekten for
att pa sé sitt 6ka kunskapsspridningen? Tva metoder identifierades i teorikapitlet "Kunskaps-
lagring”: en databas dir alla dokumenten fors in sa att andra projekt kan utldsa var projektet
star och en speciell befattning som har som uppgift, direkt eller indirekt, att skapa sig en hel-
hetssyn over ett flertal projekt.

Problemet med alla databaser &r att ndgot som dokumenterats aldrig innehdller samma kun-
skap som var tinkt att dokumenteras. Kunskap kan nimligen som koncept aldrig existera an-
nat dn 1 en individs medvetande, vilket gor att dokumenterad kunskap tolkas till ny kunskap
av lasaren (Stein 1996; Persson, 1997). Det dr snarare sé att det som finns i databaserna &r
information om olika projekts framsteg, vilket dock kan vara tillrackligt for att skapa en insikt
om var det aktuella projektet befinner sig. Om en mer djuplodande helhetssyn behdvs ricker
det inte med en databas med information. Metoder med hogre kapacitet kommer da att krdvas
och dd kommer det bli mer intressant att helt enkelt lagra kunskap hos personer for att sedan
lata dem sjdlva overfora den (Jeppson, 1999). Det dr da saledes det den andra metoden, en
speciell befattning, som enligt oss &r det effektivaste forumet for att skapa en helhetssyn over
foretagens projekt.

Empiriinsamlingen fick fram tva sddana befattningar. Plattformsledaren och projektadminist-
ratoren (Perman respektive Alstromer). Plattformsledaren ér en post dédr den anstéllde anvén-
der sin erfarenhet fran att ha koordinerat en miangd projekt kring en viss plattform under en
langre tid. Projektadministratoren triffar bland annat andra projektadministratérer och
far/delger kunskap och erfarenheter fran de respektive projekt for vilka projektadministratd-
rerna har ansvar och vidarebefordrar sedan dessa nyfunna kunskaper och erfarenheter till pro-
jektledarna.

Alstromer ndmner att gamla projektledare brukar tas in som projektadministratdrer som en
form av retrittpost. Eftersom att projektadministratoren inte har samma ansvar som nir de var
aktiva projektledare kan de nu varva ner och lata sin ldnga erfarenhet som projektledare
komma till nytta i diskussionerna med projektets projektledare och dven i samtalen med de
andra projektadministratorerna. Detta dr ndgot som Alstromer menar fungerar vildigt bra.

Tvé andra varianter pa befattningar med helhetssyn 1 arbetsrollen beskrivs av Jeppson (1999)
ndr denne skriver om ett projekt vid namn ”The Experience Engine”. Pa det aktuella foretaget
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har de tagit bort alla databaser, kontakter via e-post och manualer for att istéllet ersdtta dem
med méten Face-to-Face'?, nitverk och mentorskap. Detta gjordes nér det framkom att de
befintliga databaserna stod oanvinda. Det var helt enkelt effektivare att sprida kunskaper och
erfarenheter genom personlig kontakt.

For att detta skulle fungera tillkom tva nya befattningar ndmligen formedlare och kommuni-
kator. Formedlaren soker aktivt upp dem som behdver hjélp for att sedan hidnvisa dem till
méinniskor med erfarenheter inom problemomradena. Personen ska alltsd, enligt Jeppson
(1999), ”drélla runt” och séka upp behovet. Kommunikatorn ska ge erfarenheter som underlét-
tar for andra att fatta rétt beslut. En slags kunskaps- och erfarenhetsbank och detta dr nagot
som dven formedlaren blir. Dessa personer dr séledes ett sétt att spara kunskap och erfarenhet
och deras helhetssyn bestar i att de har personlig kontakt med en stor del av foretaget och dér-
igenom skapar nya kontaktnit respektive har stor erfarenhet, vilken kommer foretaget till
godo.

Dessa fyra roller och det faktum att de tillampas pa foretag idag visar pa att personer med
helhetssyn ar anvandbara for att 6ka ett féretags kunskapsoverforing. Komplementet med
databaser visar ocksa att det gar att skapa ett stod for skapande av helhetssyn utan att spe-
ciella befattningar tillsatts. Detta kraver dock en betydande finansiell investering innan data-
basen, med fullgott resultat, kan anvandas i den dagliga verksamheten.

5.1.7 Processer

Projektledaren ska planera, styra och sédkra sa att projektet ndr utsatta mal. For att fa kontroll
pa vad som maste ske sa behover de veta vilka processer (arbetsmoment) som ska genomfo-
ras, vilket samtliga respondenters foretag anvénder. Anvisningar for hur processerna ska
genomforas pa bista sétt finns i arbetsinstruktioner och arbetsmodeller, som dr specifika for
det aktuella projektet (Ortman, 1999). De aktuella foretagen har alla definierade arbetsinstruk-
tioner for att dess projektledarna ska arbeta nagorlunda likt. Det gor att de kommunicerar och
bestiller jobb pé ett bestdmt sétt, vilket 6kar effektiviteten pa foretaget. Arbetsinstruktionerna
forenklar ocksd sammanstéllningen av ekonomirapporter mot moderbolaget, gor att de kan
lana ut projektledare mellan olika regioner och medfor att 6verordnade snabbt kan hitta i de
strukturerade, ménadsvisa projektrapporterna (Sporre).

Inom processerna finns det tillhérande delkrav som projekten ska uppfylla innan de gér in i
nistkommande fas. De bendmns pé olika sétt 1 de foretag som respondenternas representerar:
stolpar, grindar och tollgates (Sporre, Perman, Alstromer). Sporre anser att arbetsmetodiken ar
oerhort vardefull for ett foretag d& den bestar av samlad kunskap frén de gangna aren. Det dr
aven viktigt att medarbetarnas kunskaper och erfarenheter tas tillvara i den for att forhindra att
den forsvinner om en person byter arbetsplats.

Enligt Ortman (1999) erhéller féretag som anvénder sig av projekt pa regelbunden basis stora
fordelar om de faststéller en projektstandard. Standarden bestdr av en handbok med olika reg-
ler och instruktioner. Instruktionerna i handboken bestar av mallar, checklistor och arbetsbe-
skrivningar och kan vara anpassad till en aktuell situation eller roll for att forenkla anvéndan-
det av dem. Projektstandarden géller for projektmedlemmarna, men dven for rollerna kring ett
projekt som till exempel styrgruppen, for att forenkla samverkan mellan olika roller kring
projektet. De foretag som vill ISO-certifiera sin verksamhet maste ha en tydligt definierad
projektstandard.

Processernas utformning och anvandande paverkar kunskapséverféringen mellan projektle-
dare pa sa satt att en enhetlig projektverksamhet 6kar mojligheten till kommunikation projekt-

12 Personlig kontakt pa samma fysiska plats
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ledare emellan. Enhetlighet skapar gemensamma begrepp, vilket 6kar projektledares majlig-
heter att forsta varandra och darigenom aven utbyta kunskap och erfarenheter.

5.1.8 Relationsstrukturer

Forekomsten av relationsstrukturer paverkar hur effektivt kunskaps sprids. P& foretag dér det
finns en vél definierad relationsstruktur vet projektledarna inom vilka omraden deras kollegor
har starkast kompetens. De har, vad Stein (1996) bendmner systemkunskap, vilket innebér att
de vet hur, nir och var de ska ta kontakt med kollegan, vilket i1 sin tur 6kar mojligheten till
effektiv kunskapsspridning markant. Brist pd en fungerande relationsstruktur medfor en sdmre
kommunikation mellan projektledarna, vilket innebdr att manga problem 16ses gang efter an-
nan samt att resurser ldggs pd omojliga projekt (Alstromer, Danielsson). Stein (1999) menar
att relationsstrukturer kan fa till foljd att laterala relationer bildas for att kringgé ineffektiva
formella system. Laterala relationer ger upphov till informella kontakter, vilka eftersoks bland
foretag eftersom att dessa “’skapar” tid som inte finns att tillga nir det sker genom formella
kanaler (Sporre).

Begreppet relationsstruktur, som Stein (1996) beskriver, anvands inte av respondenterna
men det uppfattades sa for forfattarna. Att det ar viktigt att veta vem som gjort vad och nar ar
nagot som Danielsson trycker pa och detta ar ett av huvudresultaten av relationsstrukturer.
Detta pavisar att forekomsten av en relationsstruktur paverkar kunskapsoéverforingen och
dess effektivitet.

5.1.9 Kunskapslagring

Problemet med transformeringsprocessen innebér att en persons kunskap kan vara en annans
data, vilket tyder pa att kunskap endast kan lagras indirekt. Det gér alltsd inte att skriva ner
kunskap och forvinta sig att alla individer som tar del av denna skrift ocksé ser det som kun-
skap. Det faktum att det &r just individer, som ska sdnda och mottaga kunskap gor att det enda
stéllet en specifik kunskap kan sdgas vara lagrad dr i den enskilda individens medvetande.
(Persson, 1997). Ett exempel pd en indirekt lagring av kunskap &r att anvidnda rutiner som
handlingsmonster, vilka Stein (1996) menar hjidlper minniskor att komma ihag hur de ska
agera. Dessa rutiner lagrar indirekt kunskap hos ménniskor och exempel pa dem dr sdkrutiner,
beslutsrutiner och kontrollrutiner. Enligt Alstromer aterkommer arbetsuppgifter ofta 1 projekt,
vilket gor att ménga anvinder rutiner nér de reproducerar handlingar eller anvinder mallar for
oka effektiviteten.

Under projektets gang erhéller projektledare kunskap som maéste foras vidare till kollegor (Al-
stromer). Det kan ske genom &verforing direkt mellan personer, men da nés endast en liten del
av medarbetarna. Vid projektets avslut skrivs en slutrapport som beskriver hur projektet dr
drivet och innehéller bland annat ekonomi, teknik, erfarenhetséterféring, lardomar, och mojli-
ga forbattringar (Jungbjer och Sporre). Lardomar fran tidigare projekt &r viktiga enligt Lock
(1992) dé projektledare som ldser om tidigare misstag kan undvika att upprepa dem i framti-
den. Slutrapporten distribueras till medarbetare och arkiveras i traditionella arkiv och databa-
ser, sd att intresserade kan soka upp och ldsa 1 dem (Alstrémer). Denna distributionen mojlig-
gor en kunskapsoverforing till fler personer &n om det endast skulle ske verbalt och ansikte
mot ansikte, enligt en linjir 6verforingsmetod (Persson, 1997). Men dven om slutrapporten
distribueras ut sé ar det inte det samma som att kunskapen ar dverford. Alstromer menar ndm-
ligen att det inte gar att bara ldgga in slutrapporten 1 arkivet och tro att ndgon laser dem. Dani-
elsson och Jungbjer utfirdar ytterligare kritik mot kunskapsoverforing via databaser dd de
anser att overforingen saknar kdnsloméssiga dimensioner. Vid en direkt kunskapsoverforing
mellan projektledare hade de dimensionerna forekommit. Dessa negativa aspekter gor att ndg-
ra av foretagen borjat infora att slutrapporten ska foregéds av ett foredrag dér projektledaren
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drar projektets viktigaste lardomar, enligt en interaktiv overforingsmetod (Alstromer; Persson,
1997).

Det faktum att det inte gér att arkivera slutrapporten och tro att ndgon ldser det gor att en del
foretag har insett nackdelarna med att ldgga resurser pa att skapa stora databaser som knappt
nagon anvinder (Alstromer; Jeppson, 1999). Jeppson beskriver ett projekt vid namn “The
Experience Engine” dér anstillda har tagit bort alla databaser, kontakter via e-post och manu-
aler och ersatt dem med moten Face-to-Face, nédtverk och mentorskap. Projektet kom fram till
att ingen anvinde databasen och att det helt enkelt var effektivare att sprida kunskap och erfa-
renhet genom personlig kontakt. Den storsta nackdelen med att lagra kunskap och erfarenhe-
ter 1 individer dr att om ndgon l&dmnar foretaget sd foljer dennes kunskap och erfarenhet med,
vilket inte sker om kunskapen finns lagrad i en databas. De ansdg dock att det var viktigare att
kunskapen dverfors pa ett bra sétt &n att den inte dverfors alls.

En omfattande dokumentering kan sanka nivan av stress eftersom en trygghetssituation
uppstar nar information alltid finns tillganglig. Kunskapslagringens utformning paverkar ocksa
processernas effektivitet eftersom att de maste vara forstaeliga. Kunskapsoverféringen mel-
lan projektledare ar saledes mycket beroende pa hur kunskapslagringen utférs da deras ar-
bete paverkas mycket av stress och anvandande av processer.

5.1.10 Individens attityd till kunskap

Avgorande vad det giller 6verforandet av kunskap ar, enligt Alstromer, individens attityd till
kunskap. Om den enskilda individen inte anser att det tjanar ndgot till att overfora kunskap sa
kommer denne heller inte att gora det eftersom att individens attityd styr individens beteende
(Persson, 1997). Perman menar att man har ambitionen att ge s mycket av den egna kunska-
pen som mojligt och att detta faller sig ganska naturligt da de inte jobbar med helt olika pro-
jekt var for sig. Vidare menade Perman att 4ven s6kandet av kunskap antagligen ligger i allas
medvetande men att graden av intresse och mojlighet spelar in.

Intresset varierar frin fall till fall hos de anstillda och nagot liknande kan pavisas i Huber och
Dafts studie, vilken Stein (1996) beskriver. Dir beskrevs bland annat faktorer som nytta med
den nya kunskapen, tjdna respektive forlora pé att sprida kunskapen till mottagaren, om re-
sursforbrukningen for 6verforingen dr mindre &n vad den tjénar in och om séndarens arbets-
borda ger utrymme for en spridning av kunskap. Faktorer som alla paverkas av individens
attityd.

Individens attityd styr individens beteende, vilket medfor att en person vars attityd ar att kun-
skap inte l6nar sig, varken soker eller sprider kunskap.

5.1.11 Stress

Att vara projektledare innebér alltid en hog niva av stress. Detta faktum ar nagot som alla
respondenterna papekade och det verkar pa dem som om det inte gér att ta bort all stress for
projektledare och att det heller inte dr onskvért da en viss stressniva ar positiv, en uppfattning
som delas av Jones (1999) och Maslach & Leiter (1999). Positiva effekter av stress kan enligt
Jones vara; hogre koncentration och utokad minnesféorméga och en stérre mangd syre i blodet.
Han skriver dock vidare att det en allt for hog stressnivd paverkar alla manniskans funktioner
med negativa effekter som hogt blodtryck, délig matsméltning, blek och kall hud, impotens
respektive menstruationsrubbningar, huvudvérk och depression. En annan, for projektverk-
samhet, visentlig negativ effekt av stress ar att den méanskliga hjdrnans prestationsformaga
minskar.

Enligt bdde Alstromer och Danielsson dr grundproblemet till stress att stora arbetsuppgifter
och ansvar laggs pé projektledare och att de inte stdr emot pressen. Alstromer menar vidare att
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orsaken till att stressen kontinuerligt okar &r att projektledare ibland har tva projekt som dver-
lappar varandra utan mojlighet till vila. Projektledaren far alltsé inte den period déir de ska
varva ner, ladda batterierna och bli av med stresshormoner. Alstromer och Danielsson menar
att dessa tva orsaker till stress ska undvikas till varje pris, ndgot som inte sker i och med fore-
tagets korta tidsperspektiv dar all kraft gar at for att hoja foretagets kortsiktiga borsvirde.

Béide Jones (1999) och Maslach & Leiter (1999) nimner att det péd flera sétt gar att 16sa
stressproblemen som finns pa dagens foretag och Jones ndmner dven att han, i sina studier,
stott pé flertalet ledningspersoner som inte ansett att det var nddvéndigt att minska pé stressen
trots flera av deras anstéllda tydligt och klart blivit utbrénda, alltsa kédnsloméssigt forstorda av
arbetsplatsen. De ndmner ocksé att vissa foretagsledningar inte vet vad de ska gora at stressen
pa foretaget trots att det bevisligen finns litteratur dir detta beskrivs. Alstromer menar att det-
ta dr ndgot som dven han kommit i kontakt med pé ledningsniva.

Stress och utbrandhet hos projektledare astadkommer ett stort kunskapsbortfall som kostar
foretagen mycket pengar nar erfarenhet och kunskap om gamla Iésningar férsvinner fran
foretaget. En stressad projektledare prioriterar arbetsuppgiften fére kunskap trots att projekt-
ledaren kanske inte ar i tidsndd i verkligheten.

5.1.12 Arbetsplatsens utformning

Dagens kontorslokaler &r inte utformade efter hur ménniskor beter sig enligt Askeberg (1998).
Detta trots att lokalernas utformning har en stor betydelse for projektgruppens resultat och
tidsutgang. (Branzell et al 1996). En annan anledning till att det dr viktigt med vélplanerade
arbetsplatser &r att avstandet mellan medarbetarna minskar kommunikationen och samarbetet
mellan dem. Detta beror pa att avstandet mellan manniskor fordndrar séttet att na kontakt. Om
langden 0kar mellan personer sa minskar antalet sinnen som kan anvidndas (Branzell, 1995)
Det gor att projektmedlemmar bor placeras nédra varandra, vilken dven medfor att teamkéansla
skapas (Jungbjer). Alla de ovan ndmnda delarna pdverkar kunskapsoverforingen mellan
medarbetarna, vilket ytterligare pavisar vikten av att ha en bra utformning av arbetsplatsens
lokaler.

Langa korridorer och trappor dr exempel pa negativa inslag vid utformandet av lokalen och
bor undvikas (Branzell et al, 1996; Danielsson; Jungbjer). Enligt Danielsson bor lokalerna
besta av korta korridorer med stora gemensamma ytor i mitten, vilket d&ven férordas av Bran-
zell et al, med skillnaden att den sistndmnda vill ha arbetsplatser runtom den gemensamma
ytan istéllet for korridorer. Enligt Branzell et al 6kar kreativiteten om medarbetare triffas ofta
under oplanerade former, vilket de forordade lokalerna dr idealiska for. Alstromer &r inne i
samma tankebanor nir han siger att de flesta problemen 16ses i fikarummet under informella
diskussioner. En intressant, eller orovickande péverkan som stressen har haft pa en av re-
spondenterna ar att samtidigt som han papekade hur viktigt det var med informella méten i
fikarummet, direfter medgav att han sjilv aldrig hade tid att ta rast.

Ett av foretagen har haft provisoriska lokaler under de senaste 15 aren, som &r ofordelaktiga
ur samarbetssynpunkt med sina ldnga korridorer. De har inte fitt béttre lokaler dn, vilket kan
pavisa ledningens okunskap om vikten att ha bra lokaler for att uppna ett bra resultat.

Avstandet mellan medarbetarna minskar kommunikationen och samarbetet mellan medarbe-
tarna, vilket gor att kunskapsoéverfoéringen blir lidande. Det gor att det ar viktigt att arbetsplat-
sen utformas pa ett bra satt, men dagens arbetsplatser ar anda inte utformade efter hur
manniskor beter sig.
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Danielsson menade att det var en vildig skillnad pd hur olika sorters kunskap ska kommuni-
ceras. Vidare gor Danielsson en distinktion pd baskunskap, fardighet och erfarenhet. Baskun-
skaper kan hittas i pdrmar och databaser, fardigheter kan 6vas upp och erfarenheter méiste
upplevas eller ldras fran ndgon annan. Nonakas (1994) modell for overforing av kunskap, se
figur 5.2, beskriver just hur olika djup pé kunskap krédver skilda metoder for 6verforing.

5.1.13 Kunskapstyper

Tacit knowledge Explicit knowledge
To
Tacit knowledge Socialization Externalization
From
Explicit knowledge Internalization Combination

Figur 5.2. De fyra sdtten att omvandla kunskap (Nonaka, s.19, 1994).

Om nagon ska ldra baskunskap kan denne anvénda sig av combination och leta i parmar, da-
tabaser och dokument. Firdigheter lirs upp genom internalization dér den enkla beskrivning-
en av arbetsuppgiften, exempelvis ’led projektgruppen’, leder fram till en djupare forstaelse i
form av kunskap om hur olika personer ska hanteras, hur gruppdynamik fungerar etc. Sociali-
zation anvands ndr en oerfaren projektledare ldr sig av att prata eller jobba med en mer erfaren
projektledare. Nir en person sjdlv skall ldra ut eller skriva ner djupare kunskap (egentligen all
kunskap) anvinds externalization som gér ut pa att tyst kunskap artikuleras.

Beroende pa vilken kunskap som ar aktuell att sprida respektive soka, méaste olika omstan-
digheter sakerstallas. Baskunskaper kan eftersdkas pa egen hand och djupare kunskaper
och erfarenheter fran en annan person kraver ett méte. Om ingen person ar tillganglig sa
kommer den behdvda kunskapséverféringen inte att kunna ske.
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6 Slutsatser

Denna uppsats har som syfte; A#t beskriva och soka forstaelse for vad som pdverkar overfo-
ring och utnyttiande av kunskap och erfarenheter mellan projektledare. For att besvara syftet
kommer vi att presentera en utvecklad variant av den analysmodell som presenterades i teori-
kapitlets slut. Ur denna utvecklade modellen har vi sammanstillt en handlingsplan, vars syfte
ar att oka kunskapsoverforingen mellan projektledare. Med denna utvecklade modell och
handlingsplan hoppas vi ddrmed att ldsaren delgivits en 6kad forstaelse for amnet.

6.1 Utvecklad modell

Den analysmodell som avslutade teoriavsnittet kompletteras hir med vad som framkommit
av analysen. Tre faktorer har, efter analys av empirin, tillkommit till de tre huvuddelarna
ndmligen fortbildningens utformning, attityd till kunskap, helhetssyn och kunskapstyp; se
figur 5.3. En kort genomgéng av dessa tre huvuddelar samt deras respektive faktorer presen-
teras nedan. Presentationen sker 1 form av faktorspecifika frdgor formulerade pa ett sétt sa att
ett nekande svar stryper kunskapsflodet.

Projektledarens kunskap
och erfarenhet

Faktorer som paverkar kunskapsoverforingen:

Ledningens pdverkan

e Ledarskap e Fortbildningens
e  Stresshantering/-medvetenhet utformning

e Tidsperspektiv e Helhetssyn

e  Arbetsplatsens utformning

e  Processer

Personliga egenskaper

e Pedagogik och forstaelse e  Attityd till kunskap
e Relationsstrukturer
e  Stresshantering/-medvetenhet

Kunskapsoverforingsmetod

e Niva av interaktivitet e  Kunskapstyp
o Kommunikationskanaler

Mottagande projektledare

Figur 5.3. Utvecklad modell.
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Ledningens pdverkan

Ledarskap — Visar ledningens mal tillrackligt tydligt att kunskapsoverforing ska priorite-
ras? Vet ledningen om att en 1dngsiktighet, nir det géller kunskap, dr nddvandigt for att
foretagets totala kunskap och erfarenhet skall 6ka?

Stresshantering/-medvetenhet — Vet foretagsledningen vilken inverkan stress har pa pro-
jektledare, deras prestationer och pa kunskapsoverforingen dem emellan? Gor foretags-
ledningen ndgot at det faktum att projektledare brénner ut sig och tvingas vara sjukskriv-
na 1 minst ett halvar?

Tidsperspektiv — Investerar foretaget i aktiviteter som fraimjar kunskap och erfarenhetsin-
himtning samt dverforing av densamma pa lang sikt? Ar ldngsiktiga investeringar lika
hogt prioriterade som de som ger en rationaliseringsvinst pa kort sikt?

Arbetsplatsens utformning — Har kunskapsoverforingens karakteristika beaktats vid ar-
betsplatsens utformning?

Processer — Anvénds de processer och mallar som finns sd att redan 16sta problem upp-
marksammas?

Fortbildningens utformning — Har fortbildningen utformats med arbetsfria utbildningspe-
rioder sa att projektledarna hinner inhdmta kunskap? Anvénds deltagande dverforingsme-
toder som mentorskap och workshops sa att 6verforing av djupgéende kunskap och erfa-
renhet mojliggors?

Helhetssyn — Har foretagen metoder for att skapa en god helhetssyn 6ver de olika paga-
ende projekten?

Personliga egenskaper

Pedagogik och forstaelse — Har projektledare tillrdcklig pedagogisk kinnedom for att for-
sta och didrmed anpassa sig av individers olika forutsattningar?

Relationsstrukturer — Finns det en utbredd ki&nnedom bland projektledare om vem som
gjort vad och vilken kompetens de andra projektledarna har? Har informella nétverk ska-
pats for att snabba upp kommunikationen mellan projektledare och avdelningar?

Stresshantering/-medvetenhet — Erbjuds projektledarna kurser i stresshantering? Har pro-
jektledare kinnedom om vilka tecken pa skadlig stress som de ska titta efter hos sina kol-
legor?

Attityd till kunskap — Anser projektledare att det inte dr 16nt att Gverfora kunskap da det
ar for kravande och tar for ldng tid? Vet projektledare om att ett 1angsiktigt overférande
av kunskaper och erfarenheter dr nodvéndig for att foretagets ska kunna konkurrera pa
sikt?

Kunskapsoverforingsmetod

Niva av interaktivitet — Har de valda dverforingsmetodernas niva av interaktivitet anpas-
sats till djupet pa kunskapen som ska Overforas? Finns tid tillgdnglig for 6verforingen
mellan séndaren och mottagaren?
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e Kommunikationskanaler — Finns kommunikationskanaler med hog kapacitet tillgédngliga
ndr komplicerade budskap ska Gverforas? Finns tid tillgdnglig for overforingen mellan
sdndaren och mottagaren?

o Kunskapstyp — Anpassas metoden for kunskapsdverforing till den kunskapstyp som ar
tankt att Overforas?

6.2 Handlingsplan

Négot som ar bade forvinande och skrimmande ar att samma personer som kalkylerar en
inkdpt maskins investering och avsdttning inte réknar pad samma sitt nir det géller kompe-
tensutveckling. Kapital investeras i en ny och effektiv maskin sd att produktiviteten oOkar,
varefter maskinen betalar av sig sjdlvt genom de produktivitetsvinster som den inbringar.
Samma tankegang borde vara mgjlig vid personers kompetensutveckling, vilket presenteras
hérnist.

For att fa fler personer med projektledarkompetens maste nagra av de nuvarande projektle-
darna hjilpa till och utbilda nya projektledare. Efter denna investering kommer fler anstillda
fa projektledarkompetens, vilket leder till projektledarbristen minskar (1) (Jungbjer), se figur
6.1. Fler projektledare leder till en ldgre stressniva (2) eftersom att det finns fler som kan ut-
fora arbetsuppgifterna (Alstromer). Légre stress leder till 6kande arbetsprestationer (3) och
uppgifterna blir gjort bade béttre och snabbare till foljd av en produktivitetsokning (4) (Mas-
lach & Leiter, 1999; Jones, 1999). Detta leder i sin tur till att bristen pa projektledare minskar
ytterligare vilket leder till en positiv utveckling. I takt med att stressen minskar och arbetspre-

Investering i utbildning av nya
projektledare (kap. 6.1.1)

1

1
Projektledarbristen
minskar \
Forbdttrade o . 2 . Stressreducerande
Sforutsdittningar fOr =g Produktivitetsokning Légre stressnivd e dtgdrder (6.1.2)
kommunikation 4
(6.1.4) /\ I/
Okande
arbetsprestationer 3

I

Ansvarsfordelning (6.1.3)

Figur 6.1. Den positiva utveckling som foljer ndr handlingsplanerna initieras.

stationerna 0kar kommer dven tiden for kunskapsoverforing att 6ka. Nar tillgénglig tid 6kar
kan attityderna till kunskap och kunskapsoverforing léttare fordndras sa att insikter om deras
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nddvindighet uppkommer hos projektledarna. De intresserar sig endast for den typ av ny
kunskap som ger en omedelbar rationaliseringsvinst. Om mottagande projektledare inte upp-
fattar den nya kunskapen som visentlig, oavsett rimligheten i budskapets asikt, kommer pro-
jektledaren inte att ta emot den nya kunskapen eftersom den mentalt inte orkar med det. En
fordndring av projektledarnas attityd till en mer ldngsiktig syn pa kunskapsoverforing bor
forankras pa ledningsniva sé att foretagets stéllning till kunskap blir tydlig for alla anstillda.

I kommande fyra delkapitel kommer en utforlig beskrivning av de fyra végarna in i den posi-
tiva utvecklingen att goras.

6.2.1 Investering i utbildning av nya projektledare

For att fa en 6kad kunskapsoverforing bor ske mer resurser satsas pd langsiktiga aktiviteter
som utbildning av projektledare istdllet for att endast se till kortsiktiga vinstméal. Projektle-
darnas fortbildning bor ske genom omfattande atgirder som exempelvis inforandet av men-
torskap, som Overfor erfarenhet mellan de involverade projektledarna, utdkat anvdndande av
assisterande projektledare, som Overfor erfarenhet och minskar huvudprojektledarens arbets-
borda, att foretagsledningen avsitter tid till workshops, som mojliggér en deltagande och
diarmed djupare inlérning én regelrétta foredrag och kurser.

Dessa tre utbildningsformer &r ett sdtt att lata projektledare sammanstréla for att utbyta kun-
skaper och erfarenheter. Detta dr det forsta steget mot en kunskapsoverforing mellan projekt-
ledare och eftersom att detta annars dr mycket svart att 4stadkomma maste de metoder som
uppnar detta anvindas.

6.2.2 Stressreducerande atgirder

Projektledarnas stressniva gar att sinka genom inforandet av stressreducerande atgérder. Ex-
empel pa sddana ir att gora stressinventeringar, forbdttra arbetsmiljon, rekrytera rétt personal
och stressutbildning, se kapitlet ”Stress” (kap. 5.1.11). Stressen kan d@ven reduceras genom att
undvika uppfoljning av projektledarnas tidsforbrukning da projektverksamhet maste fa ta den
tid det tar eftersom att patryckningar dnda inte kortar tidsatgdngen. Vidare menar flera av
respondenterna att foretagen bor undvika att ge projektledare for stora arbetsuppgifter och
ansvar, da detta ofta leder till en hog stressniva.

Den mest stressframkallande héndelsen och samtidigt den som mest hindrar en projektledare
fran att overfora kunskap och erfarenheter fran ett projekt, & om han far en Gverlappning
mellan tva projekt, vilket innebér att han paborjar ett nytt projekt innan han hunnit avsluta det
gamla. Detta gor att fasen av projektet dar slutsatser, kunskap och erfarenheter ska tas till
vara inte finns. Hur kan foretagen da vara forvinade over att kunskapséverforingen &r brist-
fallig? Foretagsledningen bor séledes infora viloperioder dir projektledaren kan samla tan-
karna och stressa ned.

Da det inte fungerar tillfredsstillande att fora 6ver kunskap och erfarenheter via databaser sa
ar det bittre att kunskapen lagras i individer, vilka ges tid och tillfille att fora 6ver den. D4 &r
det annu viktigare att projektledarna inte stressas sonder eftersom en stressad person knappt
overfor nagon kunskap eller erfarenhet.

6.2.3 Ansvarsfordelning

Vid storre projekt minskar stressnivan markant vid anvidndandet av dubbla projektledare som
delar ansvaret forutsett att de tva projektledarna kommer 6verens med varandra. Stressen kan
minskas eftersom de kan fora diskussioner och fraga varandra om de kan hoppa 6ver en viss
arbetsuppgift.
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6.2.4 Forbattrade forutsiattningar for kommunikation

En 6kad kommunikation mellan projektledare skulle 6ka produktiviteten hos foretaget 1 stort
dé mindre tid och kapital skulle ldggas pa forsok att 16sa problem som tidigare 19sts eller kon-
staterats vara omdjliga att 16sa. Mycket kan goras for att 6ka denna kommunikationen mellan
projektledare. Det kan ske genom fordndring av projektledarnas attityd till kunskapsoverfo-
ring, fordndring av foretagsandan s att denna blir mer positivt instdlld till kunskapsoverfo-
ring samt genom att sjdlva forutséttningarna for kommunikationen forbattras.

Arbetsplatsen kan utformas sa att projektmedlemmarna sitter ndra varandra vilket dven leder
till att en teamkénslan forstirks. Workshops kan inforas da denna deltagande problemldsning
har kapacitet att dverfora mycket mer information, kunskap och erfarenhet dn databaser, fore-
lasningar och dokument. Resurser kan dven ldggas pa att 6ka projektledarnas pedagogik vid
overforande av kunskap och erfarenhet, vilket minskar forlusterna av kunskapen vid 6verfo-
ringen.
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6.3 Reflektion

Négot som vi funderat dver i samband med intervjuerna dr varfor foretagen inte utfor nagra
forskningsprojekt kring stress och dess paverkan pé prestationer och hélsa. Alla féretag som
ar representerade i studien ingdr i stora, multinationella foretag dér forskningskostnader ar
mojliga att sprida pa ett stort antal foretag da kunskapen ar applicerbar pé alla olika foretags-
typer. Jungbjer nimnde att Ericsson hade ett eget institut, ”Ericsson Project Management
Institute”, som tog fram kurser till anstéllda bade inom och utanfor Ericssonkoncernen. For-
fattarna anser att Ericssons och de andra fallféretagens motsvarande larocenter borde utforma
kurser om stress och stressforebyggande atgirder, girna baserade pa foretagsspecifika forsk-
ningsprojekt. Detta sd att de anstéllda kénner igen stressymptom bade hos sig sjélva och kol-
legor. Detta skulle mojliggora att 1ampliga atgirder kan vidtas innan de far en for hog stress-
niva och brianner ut sig. Denna forskningsverksamhet skulle med all sannolikhet aterbetala
sig 1 samband med den 6kade stresskdnnedomen hos de anstillda.

Det ar viktigt att foretagsledningen pévisar for personalen hur viktig det 4r med insamlandet
av kunskaper och erfarenheter och att den fors ut till kollegor. Under arbetets gang har forfat-
tarna dock fitt den uppfattningen att detta inte sker i s& stor grad som det borde i1 foretagen.
Som exempel befordras personal frimst om de slutfort projektet pa kort tid utan att alltfor
stora missOden intréffat. Det kan bero pa att ledningen har en skev bild av vad som verkligen
ar viktigt. Det verkar som om de fradmst ser pa projektledarna och projekten som en inkomst-
bringande killa och inte som en kélla for kunskap- och erfarenhetsinsamling. P4 lang sikt ar
dock det sistndmnda det allra viktigaste, framforallt for kunskapsintensiva foretag som framst
konkurrerar med dess anstélldas kunskaper och erfarenheter och inte som forr dér det priméra
var produktionsenheterna. Da det i framtiden med all sannolikhet kommer att finnas dnnu fler
kunskapsintensiva foretag, dr denna ledningssyn knappast héllbar.

Négot som framkommit under uppsatsskrivandet, dr att ménga inte vet att de kan gora nytta
nér de gar pa rast. Det kan man alltsa gora eftersom informella diskussioner som fors pa ras-
ten kan losa problem som annars inte skulle 16sas med samma effektivitet. En del ser istéllet
pa rasten som att de inte tillfor nagot under tiden, vilket gor att de inte utnyttjar den till fullo.
De flesta ser det antagligen det som att de ”snuvar” foretaget pa ndgra minuter om rasten blir
lite for 14ng, nér det faktiskt kan vara sa att denna extratid tillférde mer till arbetet &n om ras-
ten avslutats som planerat, da en problemdiskussion fordes och 16ste manga timmars tdnkan-
de pa egen hand.

6.4 Framtida studier

e Under véra intervjuer skapades en bild av att projektledare brénner ut sig pa 16pande
band. Vi skulle darfor gédrna se att studier gjordes for att utreda hur manga projektledare
som verkligen branner ut sig samt vad foretagsledningarna gor idag for att forhindra detta.

e Vir studie hade projektledaren och dennes kunskapsoverforing 1 fokus men det ér ju ab-
solut inte sa att det bara dr projektledaren som har kunskap vird att overfora. Vi hade
gérna sett att en studie genomfordes pd hur kunskapsoverforing sker inom och mellan
projektgrupper och vad som paverkar denna dverforing.

® Det framkom i analysen att en av de faktorer som péverkade kunskapsoverforingen mest
var foretagets ledarskap och vilka stillningstaganden denna gjorde. Darfor hade det varit
intressant att se en studie som undersoker vilka faktorer som pdverkar hur ledarskapet styr
foretaget.
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Intervjufragor

Organisation

Hur ldnge har du varit inom organisationen och vilka dr/har varit dina huvudsakliga ar-
betsuppgifter?

Har kraven pa medarbetarnas kompetens forindrats de senaste ren?”
Vad vill foretaget ha ut av projektet och dig som projektledare?
Hur behandlar ledningen misslyckade respektive framgangsrika projekt?
Hur ar ledningens syn péd kunskapen inom foretaget?
Ar ledningen medveten om att det r viktigt att kunskap sprids mellan medarbetare?
Uppmuntrar ledningen att kunskapsoverforing sker?
Har arbetsplatsen utformats for att frimja kunskapséverforing?
Ges det utrymme for inldrning och utlérning?

Kunskapsoverforing

Hur omfattande kunskapsoverforing finns det mellan projektledarna idag?
- Om daligt: Ar ledningen medveten om problemet?
Om det uppstar ett problem i ett projekt, hur 16ses problemet?

- Hur inhdmtades kunskapen/informationen som 18ste problemet?

- basta sittet?

Hur sprider du kunskap?

- Var sprider du kunskap?

- Sker det sjdlvmant eller nér folk ber om hjalp?

- Hur borde man ldra ut?

- Paverkar arbetsbelastningen miangden kunskap som 6verfors till kollegor?
Tror du att du har (dolda) kunskaper som skulle kunna gynna foretaget?
Vilka hinder finns det for spridningen av kunskap?

- Kan dessa hinder undvikas eller minskas?

Vad gor du om du har 16st ett problem som andra skulle kunna ha nytta av?
Nedtecknar du kunskap och lardomar

Hur bevaras kunskapen inom fOretaget sa att den ar lattillgénglig och kan uppsdkas nir
det behovs?

- Anvinds den 1 verkligheten av projektgrupperna?
- Hur kunde kunskapen bevaras pa ett bittre sétt?

* Fraga som tillkom till intervjun med Perman.
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Projekt

Vilka ir de 14ngsiktiga respektive kortsiktiga malen med projektet?”

- Ar inte projektets lirdomar det langsiktiga resultatet?

Har det funnits projekt som haft som framsta mal att fa kunskap/erfarenhet inom ett tek-
nikomrade?”

- Pé vilket sitt paverkade det krav pd uppf6ljning/dokumentation?

Har ni haft ndgra Do-or-die”-projekt?”

- Pavilket sitt har det paverkat krav pa uppfoljning/dokumentation?

Vilken kunskap/information inhdmtar du fore projektstart?
Vad sker vid uppstarten av ett projekt?

Hur genomfors ett projektavslut idag?

- Hur skulle du vilja avsluta ett projekt?

Vad innehaller dokumentationen som gors?

- Vad borde den innehélla?

Anvinder foretaget mentorskap och hur sker det i s fall?
- Erfarenheter

- Hur kan det forbéttras?

Stress

Ar det vanligt att projektledare brinner ut sig?

- Vilka arbetssituationer leder till stress och kan de undvikas?
- Vad gor foretaget for att minska pa problemet?

- Vad borde goras for att minska stressen for projektledare?

- Hur borde arbetet organiseras for att minska stressen?
Innebidr den hoga stressen att projektledare ofta byts ut?

- Hur lang tid klarar den genomsnittlige projektledaren av sitt arbete innan den maste
byta till ett mindre stressigt jobb?

- Blir det ett stort kunskapsbortfall?

- Hur kan det undvikas?
- Blir det langa upplarningstider av oerfarna projektledare?
Hur péverkar stressen projektledarnas arbete?

Intervjupersonens modell pa en optimal kunskapsoverforing mellan
projektledare

Hur sker kunskapsoverforingen mellan projektledare idag?
Finns det ett béttre sétt att [0sa det pa?
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Intervjuguide

Denna intervjuguide skickas ut till respondenter pa Digitron, Ericsson Telecom, Ericsson
Microwave och Volvo under hosten 1999. Syftet med denna guide &r att Ni ska f4 en kort
introduktion av vilka &mnen som kommer att behandlas under intervjun samt hjélpa Er med
eventuella forberedelser.

Intervjun planeras ta 90 minuter och vi har for avsikt att spela in den pa band. Detta gors for
att hjélpa oss tolka och analysera i uppsatsarbetet. Inspelningarna kommer bara anvéndas av
0SS.

Organisation

Projekt———— Modell [——— Stress

Kunskapsoverforing

Grafisk sammanstillning av intervjudmnen

Organisation

Hur ér foretagsledningens syn pa kunskap inom foretaget och vilken ar uppfattningen om pro-
jektens framgangar? Har kraven pd medarbetarnas kompetens foréndrats de senaste dren?
Kunskapsoverforing

Hur sker kunskapsoverforing mellan projektledare idag? Hur tar du till dig respektive sprider
kunskap? Hur bevaras kunskapen inom foretaget sd att den &r lattillgénglig och kan uppsokas
nér det behovs?

Projekt

Vilka ér de langsiktiga resp. kortsiktiga malen med projekten? Vad sker i projektens uppstart-
och avslutsfaser? Gér dessa aktiviteter att forbéttra?

Stress

Hur péverkar stress och utbrandheten kunskapsbortfallet? P4 vilka sdtt kan man undvi-

ka/minska stressen?

Intervjupersonens egna modell/skiss pa en optimal kunskapsoverforing
mellan projektledare

Hur sker kunskapsoverforingen mellan projektledare idag? (Skiss 1)

Hur borde denna overforing ske enligt Din uppfattning? (Skiss 2)
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