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Internal knowledge transfer - Barriers and how to overcome them
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ABSTRACT

In the knowledge society of today, organizations must be able to make efficient use of their knowledge
and lessons learned. An inefficient knowledge management could be devastating for the company
among tough competition. This report aims to identify and describe potential barriers that could impede
an efficient knowledge transfer and how to overcome those obstacles. The project is constructed by a
theoretical and an empirical part, in order to enable a comparison of literature findings to an example
of practice.

A case study was conducted at the consultancy firm AFRY, at the T&D department, where data was
collected through a quantitative survey sent to the employees. Time constraints, vaguely defined
responsibilities and requirements, and insufficient procedures were all considered to inhibit efficient
knowledge transfer within the department, according to the respondents. The theory findings emphasize
the importance of a supportive organizational culture, a structured knowledge market, as well as the
characteristics and surroundings of the knowledge, which can be easily interpreted by the recipient, and
how they all are components of a frictionless flow of knowledge.

The comparison of the theoretical and empirical findings gave the conclusion that the most
considerable barriers they experience at T&D were caused by an dysfunctional knowledge market and
the negative organization types: bolt-it-on and silo. Based on these results it is therefore recommended
that the company ensures to appoint one or several knowledge brokers, increase the motivation for
knowledge sellers, and develop a knowledge supportive company culture.

Keyword: knowledge management, knowledge transfer
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SAMMANFATTNING

I dagens kunskapssamhélle behdver organisationer pd ett effektivt sdtt kunna ta till vara pa sina
kunskaper och nya lardomar. En ineffektiv kunskapshantering kan bli fér6dande for féretaget i den tuffa
konkurrensen. Individuella och organisatoriska baridrrer kan hindra kunskap frén att fléda fritt. Denna
rapport syftar till att identifiera och beskriva mojliga barridrer som kan hindra en effektiv
kunskapséterforing samt hur dessa kan dvervinnas. Arbetet dr byggt pd en teoretisk samt en empirisk
del, for att pa sa sitt mojliggora en jaimforelse mellan ett praktiskt fall och teorier funna i litteraturen.

En fallstudie har utforts hos konsultforetaget AFRY, pa avdelningen T&D, dér data samlats in genom
en kvantitativ enkdt. Tidsbrist, diffust definierade ansvarsomrdden och krav, samt bristfillig
processtruktur ansdgs av respondenterna himma kunskapséterforingen inom avdelningen. Teorin
betonar att gynnsam organisationskultur, en strukturerad kunskapsmarknad samt egenskaper och
omgivningar hos kunskapen som enkelt kan tolkas av mottagaren, dr alla komponenter som kan leda
till att kunskap kan floda friktionsfritt.

JamfGrelsen av de teoretiska och empiriska fynden gav resultatet att de mest betydande barridrerna hos
T&D berodde pé en dysfunktionell kunskapsmarknad och de negativa organisationstyperna: bolt-it-on
och silo. Baserat pd resultaten rekommenderas dérfor att fortaget bor utse en eller flera
kunskapsmiklare, 6ka motivationen for kunskapssiljande, samt utveckla en kunskapsgynnande
foretagskultur.

Nyckelord: kunskapséterforing, kunskapshantering
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1. Inledning

1.1 Bakgrund/problem

Att kunskap ar makt uttryckte den brittiske filosofen Francis Bacon for éver 400 ar sedan
(Liedman, 2004), och under 2000-talet avgdrs ett foretags framgang till stor del av i vilken
utstrickning ett foretags individer kan utveckla sina intellektuella formagor genom att skapa
nya kunskaper och lirdomar (Ichijo & Nonaka, 2006). Det finns tydliga tecken pé att
kunskapshantering har en positiv inverkan pa en organisations 16nsambhet, tillvéixthastighet,
marknadsandelar och innovativitet, dar dessa 6kar mer @n hos konkurrerande foretag som inte
aktivt arbetar med kunskapshantering (Zheng, Yang & McLean, 2010). Fokus pé kunskap ar
ndgonting som utmérker nagra av sveriges mest framgéngsrika foretag. SKF, som &r
vérldsledande inom rullningslager, har som vision att utrusta varlden med SKFs kunskap
(SKF, 2005) och Alcro, som ir ett av de ledande mérken inom maélarféirg, beskriver sig sjilva
med orden “kunskap pé burk” (Alcro, 2020). Det dr tydligt att kunskap inte ldngre bara &r ett
konkurrensmedel for tjansteforetag, utan att det ar en framgangsfaktor for en mingd olika
typer av organisationer. Trots att allt fler foretag talar om betydelsen av kunskap (Jonsson,
2012, s.9) blir resultatet allt for ofta att kunskapen hamnar i dokument i en databas, och att
det sedan inte hdnder s& mycket mer med den, ndgot som Anna Jonsson, doktor i ekonomi vid
Lunds universitet, beskriver som ett klassiskt problem (Edenhall, 2012).

Idag arbetar manga foretag i projekt, dir varje projekt genererar nya lardomar och erfarenheter,
bade positiva och negativa, kunskap som den ldrande organisationen behover for att utvecklas
och oka sin konkurrenskraft. Kunskapséterforing ér ett begrepp som anvinds for att beskriva
hur denna kunskap fingas upp och sprids inom organisationen. 1 en perfekt
kunskapsaterforingsproces identifieras erfarenheter och ny kunskap frén ett projekt for att
sedan samlas in, de anvindbara kunskaperna skiljs frdn de icke anvéndbara for att den mest
vérdefulla kunskapen ska kunna spridas inom organisation och till sist leda till en férandring
(Milton, 2010). Sa ser en perfekt process ut, men véldigt sdllan verkligheten (Jonsson, 2012).
Manga foretag arbetar med kunskapsaterforing, men betydligt farre dr de som fér det att fungera
med Onskat resultat. Manga ganger hindras kunskapsaterforingen av olika barridrer pa végen,
barridrer som maéste identifieras och overvinnas for att kunskapséterforingen skall fungera
optimalt.

Vilka barridrer och hinder som begrinsar en effektiv kunskapsaterforing skiljer sig mycket
mellan olika organisationer. For storre organisationer kan storleken vara en nackdel som
betyder att kunskapen har svart att transportera sig till alla delar, men det kan ocksa vara en
fordel att ha en stor organisation med bred kunskap och mojlighet att sprida de bésta
lirdomarna till en stor grupp. Manga organisationer missar viktiga tillféllen att l4ra sig det de
redan kan for att de inte tillsatter tillrdckligt med tid eller resurser till att ta till vara pd dem.
Det kan finnas flera hinder for vissa organisationer och fi for andra. Organisationer har
varierande kulturer, strukturer och arbetssétt som kan paverka hur effektivt kunskap flodar
inom organisationen. Forst d4 man funnit vilka hinder som paverkar organisationen negativt,
kan man leta efter metoder och 16sningar for att minimera dessa barridrer och skapa en effektiv
kunskapsaterforingsprocess (Alavi & Leidner, 2001).



1.2 Syfte

Beskriva barridrer som motverkar en effektiv kunskapsaterforing och hur dessa kan dvervinnas.

1.3 Fragestillningar

For att uppna syftet har tva fragestéllningar att arbeta efter tagits fram. Frigestillningarna &r:
e Vilka barridrer kan himma en effektiv kunskapsaterforing?
e Hur kan dessa barridrer 6vervinnas?



2. Metod

2.1 Metodansats

Det finns tre olika metodansatser att anvénda sig av, deduktiv, induktiv och abduktiv. Den
deduktiva metoden innebér att man tittar pa verkligheten och ser om den stimmer 6verens med
teorin. Det kan gdras med en hypotetisk deduktiv metod, dér en hypotes stills upp for att sedan
bekriftas eller forkastas efter att information samlats in och analyserats. Den induktiva
metoden innebdr istéllet att man tittar pa verkligheten och generaliserar den for att skapa ny
teori. Den abduktiva metoden har uppkommit som en kombination av den deduktiva och den
induktiva metoden och kan beskrivas som att man tittar p bade teori och verkligheten for att
finna l6sningar pé ett problem (Bryman, Bell & Harley, 2019, s20-24). D4 tidigare forskning
finns inom &mnet och vi ej tar fram ny teori, kommer en deduktiv metodansats anvéandas.

Insamling av information kan goras antingen pé ett kvalitativt eller ett kvantitativt sitt.
Kvantitativ metod innebér att en stor mingd data samlas in for att sedan analyseras med hjélp
av statistiska metoder. Kvalitativ metod innebér att en stor méngd information samlas in fran
f4 kéllor. Nér en kvalitativ metod anvinds ges inte ndgra generella svar, utan svaren ar bundna
till personen eller sammanhanget dér informationen inhdmtats (Bryman, et al., 2019, s.164,
356). Vi har valt att anvdnda en kvantitativ metod dér en stor méngd information samlas in fran
ett stort antal kéllor for att jamfora med den information som samlats in under litteraturstudien.

2.2 Litteraturstudie

Arbetet inleddes med en litteraturstudie dir bade bred och fordjupad kunskap inom dmnet
samlades in, dels under ett tidigt skede och 16pande under projektets gang. Litteraturen har till
storst del inhdmtats frdn Chalmers biblioteks databas, ddr vetenskapliga artiklar, rapporter och
larobocker ligger till grund for teoridelen. Bocker inom omrédet har anvénts for att skapa en
bredare bild av hur arbetet med kunskapséiterforing och kunskapsspridning inom
organisationen ser ut, och for att hitta de omradden som vi sedan velat titta djupare pé for att ta
fram intressant forskning. Den storsta vikten vid litteraturstudien har lagts pd vetenskapliga
artiklar inom kunskapsaterforing och de barridrer som kan uppstd och som hindrar att den
fungerar optimalt. Urval av litteratur har grundat sig i vilka forfattare som dr mest frekvent
citerade inom omraden relaterade till knowledge management och kunskapsaterforing, samt de
som senast blivit publicerade for att f& med den senaste forskningen inom omrédet.

2.3 Fallstudie

For att ta reda pd hur metoder for kunskapséterforing kan se ut och vilka barridrer som ar
kopplade till dessa, genomfordes en fallstudie pa avdelningen for Transmission och
Distribution (kommer hddanefter forkortas 7&D) pé konsultforetaget AFRY. Syftet med
fallstudien var att se om de barridrer for en effektiv kunskapsaterforing som beskrivits i
litteraturen stimmer overens med de barridrer som anstillda pa foretaget upplever hindrar deras



kunskapsaterforingen. Detta ledde till att vi i slutskedet av arbetet kunde bidra med rad och
forslag for mojlig forbéttring av kunskapsaterforingsprocessen till foretaget, med stod av
teoretiska fynd i litteraturen.

Till en borjan utfordes arbetet pd T&Ds kontor i Goteborg, men nidgra manader in i arbetet
beslutade Chalmers att bedriva all undervisning pé distans pa grund av den Corona-pandemi
som drabbat virlden under tiden for arbetet. Aven pd AFRY bérjade en stor del av personalen
arbeta hemifrén, vilket ledde till att resten av arbetet utfordes pa distans. Detta minskade
mdjligheten att stélla fragor till eller intervjua de anstéllda pad T&D. Vi valde darfor att utoka
den enkét vi redan planerat att skicka till de anstdllda for att samla den information vi darfor
gétt miste om.

En nackdel med att inte genomfora intervjuer dr vid missforstand av enkétfragor, kan ej dessa
fragor fortydligas. Respondenten kan i detta fall ge svar som ej ér relevanta om fragorna kan
missuppfattas. En annan risk med att enbart forlita sig pa enkétsvar dr att det kan vara svért
att fanga flera infallsvinklar och nyanserade svar svar (Hoyle, Harris & Charles, 2002).

2.3.1. Enkat

Avdelningen T&D bestar av omkring 150 personer fordelade 6ver sju orter i Sverige. Eftersom
information fran ett stort antal personer utspridda Over ett stort geografiskt omrdde skulle
samlas in genomfordes en kvantitativ undersokning 1 form av en enkit. Enkéten utformades
med underlag frin litteraturstudien samt i samrdd med handledare pa Chalmers samt
handledare pd AFRY. Dérefter skickades den ut till samtliga pa T&D via avdelningens intranit.
Vi valde att hélla svaren pé enkdten anonyma for att det skulle kunna leda till att respondenterna
svarar mer uppriktigt pd frigorna om det inte tydliggdrs vem som har framfort asikten. For att
tydliggora vissa skillnader mellan olika grupper valde vi att ta med frdgor om &lder, antal ar
personen varit anstilld inom foretaget samt vilken som ar den hogst avslutade utbildningsnivén
for respondenten.

Inledningsvis innehdll enkdten fragor om hur vél respondenten tycker att kunskapsaterféringen
fungerar idag, hur man himtar kunskap idag och hur man skulle vilja inhdmta kunskap. Som
stod bifogades en lista dver de vanligaste barridrerna som identifierats under litteraturstudien.
I listan kryssade respondenten for de barridirer som han eller hon upplever hindrar
kunskapsaterforingen pa avdelningen. Vi gav ocksd mojlighet for respondenten att 1 fritext
skriva ner andra barridrer som inte fanns med i listan, for att ge mojlighet att identifiera
ytterligare hinder for kunskapséterforingen (se enkétfragor i1 bilaga 1). Svaren pa enkéten
analyserades sedan med hjélp av den teori som samlats in under litteraturstudien for att se om
teorin Overensstimmer med verkligheten pd AFRY's avdelning T&D.



3. Teori

3.1 Kunskapens egenskaper

Inom egenskaper hos kunskapen menar Szulanski (1996) att det kan uppsta osékerhet angédende
vilka faktorer som gjorde det mgjligt, eller tviartom gjorde att det inte var mojligt, att
ateranvianda kunskapen i ett annat sammanhang. Detta dr vanligt nér kunskapen dr komplex
och implicit. En annan egenskap hos kunskapen dr om den &r oprovad och det saknas bevis for
att den dr anvéndbar. Om det finns bevis pa att kunskapen dr anvédndbar &r det enklare att 4 de
berdrda att anvinda kunskapen (Szulanski, 1996). Daremot om kunskapen ar for lattforstddd,
kan den missbrukas i situationer dir den inte hor hemma (Alavi & Leidner, 2001).

Ett vanligt problem vid kunskapsaterforing &r att utbytet av kunskap endast sker muntligt, utan
att den skrivs ner eller sparas pé annat sétt, dd@ kommer kunskapen inte finnas tillginglig nésta
géng den behovs. Det dr viktigt att det finns ett stille dér kunskap samlas, men om det
samlingsstillet inte fungerar som det &r tankt finns det risk for att motivationen for att sprida
kunskap gar forlorad (Sanchis, Sanchis-Gisbert & Poler, 2020).

Det dr ocksa viktigt att kunskap halls uppdaterad. Viss kunskap har ett bast fére datum, och det
ar viktigt att urskilja och ta bort den kunskapen nér bast fore datumet har passerat for att se till
att inaktuell information ej anvénds. Det dr dven viktigt att kontrollera kvaliteten pa kunskapen
och genomfora en bakgrundskontroll (Bhojaraju, 2005). Anstilldas tidsbrist, kultur som
missgynnar kunskapsspridning och allt for uppgiftfokuserade arbetsuppgifter ar exempel pa
barridrer till kunskapslagring och kunskapshdmtning, dér Alavi och Leidner (2001) menar att
undersokningar om vilka incitament som genererar storst kunskapsspridning dr viktigt for
organisationer.

Olika personer har olika sitt att ta till sig kunskap, dérfor kommer séttet som kunskapen
presenteras pa ha en stor betydelse for hur vérdefull kunskapen dr for mottagaren (Bhojaraju,
2005). Enligt Goh (2003) méste kommunikationen vara tydlig, snabb och fokuserad. Kunskap
ar personlig, och for att en individs eller grupps kunskap skall kunna tolkas av andra behdver
den anpassas till mottagaren (Alavi & Leidner, 2001).

3.2 Kunskapens omgivning

En av utmaningarna ndr det kommer till att aterféra kunskap inom en organisation &r att se till
att fa rétt kunskap, i rétt form, pa rétt plats, till rédtt person, vid rétt tidpunkt (Bhojaraju, 2005).
Wang och Noe (2010) menar pa att all information &r en typ av kunskap, men kunskap behdver
behover bade information och anvindarinstruktion for att effektiv kunna tas tillvara pa.
Informationen behover dirfor anpassas for mottagaren och den situation som rader. Szulanski
(1996) skriver att en del egenskaper i den miljon dér kunskapsaterforingen sker kan bidra till
att en barridr uppstdr. En egenskap hos miljon dr att kontexten inte stimmer dverens med den
dér lardomen forst fAngades upp, vilket kan leda till att kunskapen inte fungerar lika bra i det



nya sammanhanget. Samma metod kan {2 olika resultat beroende pa i vilken kontext lirdomen
anviands. Om information angdende kontexten uteblir i samband med kunskapsspridningen,
menar Alavi och Leidner (2001) att kunskapen i sig blir ifrdgasatt och kan resultera i ineffektivt
utnyttjande.

En annan viktig aspekt kopplat till kunskapens omgivning ar relationen mellan de som ska
overfora kunskapen mellan sig. Om endast tekniska l6sningar anvinds kan det hdmma att
kunskap sprids. Tekniska 16sningar ska ses som ett komplement till ménskliga relationer, da
dessa endast dr effektiva nér nagon soker efter en 16sning pa ett specifikt problem och inte for
kunskapsaterforing i allméinhet. Aven om utbyte av kunskap genom minskliga relationer
prioriteras kan det uppsté en barridr om relationen inte &r bra, dd forsvaras utbytet av kunskap
mellan individerna (Sanchis, Sanchis-Gisbert & Poler, 2020).

Undersokningar visar att faktorer som pdverkar arbetsklimatet ocksd paverkar hur vl
kunskapsaterforingen i en organisation fungerar (Sveiby & Simons, 2002). Dessa egenskaper
ar personens lder, antal 4r inom organisationen och utbildningsnivd. Sambandet mellan antal
ar personen varit anstédlld inom organisationen och hur kunskapsaterforingen upplevs beskrivs
som att de fem forsta dren har personen en positiv instdllning till arbetsklimatet, for att sedan
bli ndgot simre under négra ar, och sedan stiga linjért for att till slut planas ut efter 15 ar
inom organisationen. Enligt Sveiby och Simons (2002) beror den linjdra 6kningen pa att det
tar tid att skaffa sig erfarenhet och att bygga upp ett socialt nitverk dér kunskap delas

effektivt. De som varit anstillda lingre tid inom organisationen har béttre forstéelse for de
sociala koderna inom organisationen och hanterar dem dérfor battre. Sambandet mellan alder
och instdllning till arbetsklimatet beskrivs med ett liknande samband, dér personer som ar
mellan 26-35 har en mer negativ instdllning till arbetsklimatet &n vad de som dr under 26 &r
och éldre 4n 35 4r har. Ett samband mellan instéllningen till arbetsklimatet och personens
utbildningsniva har ocksa kunnat bekréiftas, dér instillningen dr positivare ju hogre
utbildningsnivé personen har uppnétt (Sveiby & Simons, 2002).

3.3 Foretagstyper

Tidigare ndimnda barridrer bygger pa individens brister och problem, men O’dell och Grayson
(1998) menar pa att dessa i botten grundar sig i att organisationens struktur, ledning och
métsystem ofta hindrar en effektiv spridning istéllet for att uppmuntra till det. De beskriver
fyra olika foretagstyper, se nedan beskrivning, dir samtliga resulterar i en milj6 som har en
negativ effekt for individer att effektivt sprida kunskap. Ytterligare en foretagstyp beskrivs dar
kulturen istéllet motiverar och gynnar kunskapsspridning.

Silo
Organisationer som framjar strukturerad uppdelning in i mindre grupper, dir varje grupp enbart
bryr sig om sitt egna resultat, leder till att kunskap inte sprids mellan organisationens grupper

och organisationen i helhet forlorar potentiell kunskap. Gruppernas storlek kan variera fran
affarsfunktion och avdelning till division och affarsenhet (O dell & Grayson, 1998). En av de



storsta utmaningarna for kunskapséterforing enligt Davenport och Prusak (1998) ér att skapa
en kultur som stdoder kunskapsspridning istillet for kunskapsbunkring.

NIH

“Not invented here” organisationer dr de som enbart anvinder metoder och system som skapats
och utvecklats inom organisationen. Oviljan att adoptera nya tankesétt frdn omgivningen leder
till att inga nya metoder implementeras och organisationen gor som de alltid gjort (O’dell &
Grayson, 1998). For att undvika att battre metoder bortses pd grund av att de hdrstammar
utanfor organisationen, behdver organisationskulturen uppmuntra en icke hierarkisk syn pa
kunskap, dédr kunskapens kvalitet prioriteras fore status pd kéllan (Davenport & Prusak, 1998).

By the book

Organisationer som har satt upp en tydlig struktur hur lardomar skall delas i olika typer av
databaser och plattformar missar ofta att sprida de tysta lairdomarna. Tyst kunskap &r som
ndmnt tidigare i teorin svara att skriva ner och sprida utan personlig kontakt. For organisationer
som fokuserar pa den explicita kunskapen, missgynnas omstiandigheterna for att tysta
kunskaper sprids (O’dell & Grayson, 1998). Kunskapens komplexitet, niva av behovd
forkunskap och accepterad tid att finna ritt kunskap dr parametrar som paverkar om kunskapen
kan spridas via databaser eller om den behdver spridas 6ga mot 6ga (Davenport & Prusak,
1998).

Bolt-1t-on

“Bolt-it-on” foretag dr de organisationer som adderar kunskapséterforingsprocessen och ansvar
for att skapa och dela lirdomar, pa medarbetarnas redan “vanliga” arbetsuppgifter och
forvantar sig resultat. De skapar delning och chattgrupper och vintar utan att nagot hander
(O’dell & Grayson, 1998). Om forvintningar fran ledningen saknas, vet ingen vad som ska
goras med lardomarna (Milton, 2010), genom att inkludera bade ledning av kunskapshantering
och kunskapsspridning i olika personers arbetsuppgifter blir roller och ansvarsomraden for
kunskapsspridning mer tydligt och strukturerat (Davenport och Prusak, 1998).

Larande organisation

“En ldrande organisation dr en organisation ddr de anstdllda stdandigt uppmuntras att finna
ny kunskap, att hitta nya sdtt att l6sa problem, ta emot feedback och ldra sig nya beteenden
som ett resultat av experimenterandet. Oavsett om mdlet dr att oka effektiviteten, forbdttra
kundservicen eller minska antalet fel pa produkterna, sa borjar ledare inse att ldrande
organisationer klarar detta bdttre.” - Goh, 2003

Organisatoriskt ldrande syftar pd det sdtt som individer i en organisation lir sig och hur det
larandet kan utvecklas till organisatoriskt lirande genom praktisering och virdering for att
skapa reflektion och feedback (Jonsson, 2012). Det dr viktigt att ledningen &r tydlig med vad
foretagets vision dr och hur situationen ser ut idag. Ledningens uppgift dr att motivera de
anstéllda att vilja minska gapet mellan de tva tillstanden (Goh, 2003). Det &r ocksa viktigt att
ledningen &r engagerad i organisationens ldrande och att sokandet efter kunskap som kan



minska gapet uppmuntras. Om ledningen inte stddjer utvecklingen mot att vara en ldrande
organisation leder arbetet inte till nagra fordelar. Ett sétt att lyckas &r att budgetera for att
forédndra séttet saker gors pa och att infora beloningar for nya innovationer, ndgot som ofta syns
hos framgangsrika ldrande organisationer (Goh, 2003). Mazorodze och Buckley (2019) visade
i sin studie av kunskapsintensiva foretag att den absolut stdrsta barridren, 68% av
respondenterna, for kunskapshantering var att det inte fanns tillrdckligt med st6d i budgeten.
Den nést storsta barridren var just bristen pé stod fran ledningen, vilket 57% av respondenterna
hade svarat.

3.4 Kunskapsmarknaden

’

“The first step in any knowledge initiative is recognizing that there are markets for knowledge’
- Davenport och Prusak 1998

Enligt Davenport och Prusak (1998) fungerar flodet av kunskaper inom en organisation
liknande som en vanlig marknad for fysiska varor och tjinster. Likt dessa marknader har
kunskapsmarknaden kopare och siljare som gemensamt kommer fram till ett rimligt pris pa
kunskapen. Det finns dven méklare som kopplar samman kdparna med séljarna.

Kunskapskopare letar efter kunskap for att det kan underldtta deras arbete. Det dr enligt
Davenport och Prusak (1998) vanligt att kunskapen koparen letar efter ar komplicerad och man
kraver darfor mer dn de enkla svar som kan hittas i organisationens intranét och datasamlingar.
Barridrer kan uppsta pd grund av att mottagaren kan ha svart att utnyttja yttre kunskaper, vilket
utspelar sig i deras sétt att virdera, ta in och tillimpa nya lirdomar. Det kan ocksé bero pa att
kapacitet saknas for att upprétthalla den nya lirdomen som en del av en rutin, vilket resulterar
1 att mottagaren atergar till det tidigare arbetssittet (Szulanski, 1996). For o6kad
absorptionsformaga bor organisationer utbilda personal for 6kad flexibilitet, ge dem tid for att
lara sig ny kunskap samt anstdlla personer som &r dppna for nya ideer. Om det finns personer
inom organisationen som undviker att kopa kunskap for att de dr rddda for att visa sina brister
och att de &r i1 behov av hjélp, bor organisationskulturen fordndras till en mer forlatande dér
kreativa misslyckanden accepteras och belonas utan att personen tappar status (Davenport &
Prusak, 1998).

Kunskapssdljare ar de personer som besitter kunskap angaende specifika &mnen eller
processer och som delar med sig av denna. Alla agerar ndgon gang som kunskapskdpare,
déremot finns det dem som besitter kunskap och som skulle kunna vara séljare, men som
saknar motivation eller forméga att sdlja. Det kan bero pa att personen i frdga har svért att
formulera sina kunskaper till andra, att deras kunskap &r for personlig och specifik i
individuellt sammanhang att kunskapen ej dr anpassad till andra (Davenport & Prusak, 1998).
En ytterligare barridr dr att personen som skulle kunna bli kunskapsséljare tror att han eller
hon tjénar pé att inte dela med sig av kunskapen for att det skulle leda till att andra anvinder
samma metoder och kunskap, vilket leder till att fordelarna som detta gett gar forlorade



(Davenport & Prusak, 1998; Sanchis, Sanchis-Gisbert, & Poler, 2020; Chennamaneni, Teng
& Raja, 2012).

Om personen som delar med sig av kunskapen inte verkar trovérdig, minskar chansen att
mottagaren ska ta till sig den nya kunskapen (Szulanski, 1996). Genom sammankomster
ansikte mot ansikte kan relationer byggas och fortroende for varandra skapas (Davenport &
Prusak, 1998). Fortroende mellan individer inom en organisation dr nigot som fatt stor
uppmérksamhet inom forskning och som enligt Wang och Noe (2010) bland annat minskar den
upplevda kostnaden for kunskapsspridning.

Ett krav for att en kunskapsmarknad skall fungera dr att de med mest, storst och bast kunskap
har tid att sélja sin kunskap. Svérdefinierat virde for kunskapsspridning eller bevisat for lagt
véirde resulterar i himmad spridning. Tydliga bevis péd att spridning ger utdelning Okar
kunskapsspridningen, det kan vara i form av uppmérksamhet eller annan beloning. Det behover
vara en betydande beloning for att spridning skall bli motiverande, till exempel genom
16nedkning, befordran eller liknande. Det bor ingé i arbetsuppgiften, dér arbetsgivaren sitter
av tid for kunskapsspridning (Davenport och Prusak, 1998).

Kunskapsspridning inom en organisation anvédnder sdllan pengar som betalningsmedel, trots
det, ndr kunskapssiljare sdljer sin kunskap forvintar de ocksa att tjana pd det. I mindre
marknader kan affdrer ofta vara dmsesidiga, delar man med sig fir man ocksa tillbaka, i storre
marknader kan det ibland handla om erkénnanden eller finansiella beloningar. Bland de
faktorer som paverkar séljarens upplevda vérde av betalning &r enligt Davenport och Prusak
(1998) 1 ordning fran viktigast till minst viktig: Omsesidighet, anseende och generositet.
Koparen betalar séllan for kunskapen, men om koparen besitter kunskap som séljaren vid
senare tillfélle vill it, kan detta leda till att séljaren gérna delar med sig av sin kunskap for att
vid senare tillfélle byta till sig koparens kunskap. Att ha ett hogt anseende som kunskapsséljare
kan generera enklare affarer vid egna kop av kunskap, om organisationen foljer och uppmuntrar
kunskapsspridning kan hogt anseende resultera i beloningar (Davenport & Prusak, 1998).

Kunskapsmdklare dr de som kopplar samman koparen med sdljaren. For att minska den
potentiella klyftan mellan kdpare och séljare, da de inte alltid kénner till varandra, behover det
finnas méklare som vet hur de skall finna varandra. Enligt Matson, Patiath och Shavers (2003)
bidrar en hog andel médklare och interna kunskapsdatabaser till en effektiv kunskapsmarknad.

En annan metod for att minska klyftan mellan kdpare och siljare dr att skapa en fysisk och
virtuell marknadsplats. Flera foretag har kunskapsmidssor och diskussionsméten, dar
kunskapsséljare kan visa upp sina kunskaper for att kopare skall bli medvetna om vad som
finns att fa tag pa. Bestdmda tider for méssor och diskussionsmoéten kan vara ett sétt att planera
in kunskapsspridning och undvika att tidsbrist paverkar kunskapsspridning (Davenport &
Prusak, 1998).

Ledning har stort ansvar att influera marknaden och didrmed skapa jémvikt mellan kdpare och
sdljare. Koparens sokkostnad bestir ofta av tiden som lédggs ner pa att finna kunskapen.



Marknadens utbud och efterfrdga av kunskap kan balanseras genom att minska sdkkostnaden
for kunskapskopare vid overflod av kunskap, det innebér att det d& finns mer kunskap dn
kunskapskopare pa marknaden. Ett annat sétt dr att 6ka virdet pa sdljarens upplevda betalning
vid underskott av kunskap pa marknaden (Matson et al., 2003).

3.5 IT-system

Manga initiativ for att effektivisera kunskapshantering bygger pd att IT-system stodjer
skapandet, lagring och spridning av kunskap. Tre vanligt forekomna omraden dér IT-system
anvénds dr: skapande och spridning av bista metod, kartliggning av expertis samt for att skapa
ett ndtverk dér personal kan diskutera och samtala. Fokuset for méinga organisationers IT-
system har dock varit pd att lagra explicita kunskaper (Alavi och Leidner, 2001). En potentiell
nackdel med att fora 6ver kunskapshantering till IT-system dr dess bekostnad av de sociala och
kulturella aspekterna (Davenport och Prusak, 1998; O’dell & Grayson, 1998).

Lessons learned ér ett hjélpmedel for att underlitta skapandet av nya lirdomar. Genom att
samla de personer med mest information frin olika projekt, och diskutera det som varit positivt
och negativt, kan man skapa lardomar som sedan lagras och sprids. Om teknologi och verktyg
saknas fOr att stddja lessons learned, kan detta leda till att svarigheter uppstar vid lagraing och
spridning (Milton, 2010).

Niér det kommer till /agringen av kunskap har den elektroniska kunskapsmarknaden, i form av
databaser, diskussionsforum och intranét, manga likheter med e-handel. Férdelar ér bland annat
bekvimligheten med att inte behdva limna datorskdrmen och det samlade stora utbudet.
Nackdelar kan vara osédkerhet kring kvalitet och brist pa personlig service. Likt e-handel &r det
ofta tidskravande och resulterar i mer sokande @n kopande. Kunskapen behover valideras av
ndgon respekterad miklare eller siljare for att oka fortroendet for kunskapen (Davenport &
Prusak, 1998) For att minska tiden som gér at till att soka efter lirdomar ar det bra att
dokumentera och katalogisera likartade lardomar tillsammans och ldrdomar inom samma
omréde tillsammans. Lardomar som &dr komplexa eller situationsspecifika behover innehélla
information om i vilken kontext lirdomen uppstod och bakgrunden till situationen (Milton,
2010).

Om den plats dér kunskap samlas pa blir for stor och innehéller for mycket information kan det
bli svart att hitta den eftersokta kunskapen. Detta kan bero pa att strukturen i det system som
anvinds for att lagra kunskap inte dr anvéndarvanligt och inte underléttar kunskapssokning
som det dr tdnkt. Det kan ocksa vara svart att hitta kunskap som utgdr en del av en insamlad
kunskap som behovs for att 16sa ett problem, om for mycket information finns samlat pd samma
stdlle (Bhojaraju, 2005).

Alavi och Leidner (2001) menar att utveckling och effektivisering for organisering, hamtning,
och dverforing av kunskap &r en nyckel for att framja kunskapsspridning. Databaser kan vara
ett sdtt att samla kunskap dér kopare enkelt skall kunna finna svar, men méaklare kan behdvas
for att koparna snabbt skall kunna hitta det de letar efter. Ett vanligt problem enligt Davenport



och Prusak (1998) dr att organisationer skapar stora databaser med avsikt att kunskaper skall
floda friktionsfritt mellan sdljare och kopare. Detta utan tillrdcklig motivering for séljaren att
dela med sig av sin kunskap. Det blir da séllan jamvikt i flodet s& som organisationen ténkt

sig.

3.6 Kunskapens spridningsfaser

Szulanski (1996) delar in processen for att sprida kunskap inom organisationen i fyra olika
steg, dér det fOrsta steget ér initiering foljt av implementering, upptrappning och integration.

Initieringen summerar allting som leder fram till beslutet att kunskap ska spridas. Det sker nér
bade behovet av kunskap och sjélva kunskapen finns inom organisationen, men inte pa ett
samlat stdlle. Detta triggar igdng sokandet efter kunskapen och leder forhoppningsvis till att
den hittas. I det hér steget kan problem uppsta frin svarigheten att identifiera behovet av
kunskapen, att identifiera den kunskap som uppfyller behovet och att utreda om det finns
mdjlighet att overfora kunskapen (Szulanski, 1996).

Implementering &r steget dir beslutet att anvinda den nya kunskapen fattas. Hir flodar
kunskapen mellan mottagaren och égaren, och social relation mellan dessa etableras. Detta steg
avslutas ndr den nya kunskapen har borjat anvdndas. Hér kan problem uppstd rorande
kommunikationen mellan den som soker kunskapen och kunskapsidgaren. Det kan ocksa vara
sa att kunskapen inte dr anpassad efter mottagarens behov (Szulanski, 1996).

Upptrappning innebér att mottagaren av den nya kunskapen borjar anvinda den ldngsamt {for
att sedan trappa upp anvédndandet tills den 6nskade effekten uppnatts. Problem som kan uppsté
inom denna fas r att det dnskade tillstdndet inte uppnads trots att upptrappning av anvindandet
av den nya kunskapen genomforts (Szulanski, 1996). Innan detta steg krdvs det mycket arbete
utan utdelning. En organisations prestation bygger pd att kunna dteranvénda kunskap, inte bara
besitta den (Alavi & Leidner, 2001).

Integration innebér att den nya kunskapen, forhoppningsvis, blivit en naturlig del av
organisationen. Problem som kan uppsté handlar ofta om att upprétthalla den nya rutinen, déa
man ofta tenderar att falla tillbaka i tidigare procedurer (Szulanski, 1996).



4. Empiri

4.1 Fallforetag

AFRY, blev det nya namnet pa foretaget som skapades di AF och Pdyry sammanslogs
2019. Med 17 000 anstillda i en mingd olika branscher, som stricker sig fran arkitektur och
produktutveckling till energi och digitala losningar, dr AFRY ett av Sveriges storsta
konsultbolag. P4 avdelningen for transmission och distribution finns omkring 150 anstéllda
som arbetar med for- och detaljprojektering vid utbyggnad av elnitet, det pad uppdrag av
svenska nétigare som Svenska kraftnit, Ellevio, Eon och Vattenfall (AFRY, u.d).

4.2 Enkétresultat

Enkidten omfattade ett antal fragor med avsikt att ta reda pa vilka barridrer kopplade till
kunskapsaterforing som féorekommer pd T&D. Enkéten skickat ut till samtliga omkring 150
anstillda pa T&D, varav 63 valde att svara (42% svarsfrekvens).

Samtliga ombads uppge sin alder, utbildningsniva samt &r inom T&D (se figur 1, 2 och 3). De
fick ocksé uppskatta sitt generella intryck av kunskapsaterforingen inom avdelningen (se figur
4). Medelvirde av hur vil kunskapsaterforingen fungerar i relation till alder, ar inom T&D
samt utbildningsniva har dven framstillt (se figur 5, 6 och 7)

Avklarad utbildning

= Eftergymnasial utbildning >3ar = Eftergymnasial utbildning 3ar

Gymnasial utbildning

Figur 1. Respondenternas tidigare avklarade utbildningar.
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Figur 2. Respondenternas dlder.

Antal ar inom T&D

m<]4r ®1-28r =2-3ar ®3-53r =5-104r =>104r

Figur 3. Respondenternas antal ar inom T&D.
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Figur 4. Ddr y-axeln visar antalet som svarat de olika alternativen.

Kunskapsaterforing kopplat till alder.
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Figur 5. Medelvdrde av hur vil kunskapsaterforing upplevs fungera i forhallande till dalder.
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Figur 6. Medelvirde av hur vil kunskapsaterforing upplevs fungera i forhallande till antal dr inom organisationen.
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Figur 7. Medelvdrde av hur vil kunskapsdterforing upplevs fungera i forhallande till utbildningsniva.

For att ta reda péd hur kunskapen sprids idag och hur personalen pa T&D skulle vilja himta sin
kunskap stélldes fragor déir de fick rangordna hur ofta de himtar ny behévd kunskap fran
databaser, medarbetare och eget arbetssitt (se figur 8 och 9)



Na&r du star infor en ny arbetsuppgift, hur ofta brukar du hamta kunskap fran
foljande? (O = aldrig, 6 = alltid) OBS! Totalsumman skall vara é poang. *

Instruktioner via

databas (ex O O O O O O O

kunskapsbasen).

Ta hjélp av

medarbetare. O O O O O O O
Eget arbetssitt. O O O O O O O

Figur 8. Enkdtfraga 7.

Hur skulle du vilja att ovanstaende ser ut? OBS! Totaltsumman skall vara é poang.

*

Istruktioner via

databas (ex O O O O O O O

kunskapsbasen).

Ta hjélp av

medarbetare. O O O O O O O
Eget arbetssitt. O O O O O O O

Figur 9. Enkdtfraga 8.

Idag &r det vildigt fa som hdmtar kunskap till sitt arbete via ndgon typ av databas. Enligt
enkéten vill de anstéllda se en tydlig 6kning av kunskap himtad fran databaser (se figur 10). I
nuldget dr mycket av den kunskap som behdvs for att utféra nya arbetsuppgifter hamtad fran
medarbetare och egna arbetssitt (se figur 11 och 12). Generellt ger enkétsvaren en uppfattning
om att en minskning av behovet att fraga andra &r efterfrigat. De syns dven en svag indikation
pa att respondenterna vill reducera anviandandet av egna arbetssétt, och istdllet arbeta efter en
specificerad arbetsprocess. Enkitsvaren visar ocksé att kunskap foredras att komma fran en
databas eller 6vriga medarbetare framfor eget framtaget material.



Instruktioner via Databas
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Figur 10. Hur mycket de anstdllda pa T&D hdamtar kunskap fran databaser i dagsliget jamfort med hur mycket de skulle vilja,
ddr 0 pa x-axeln innebdr dr att de aldrig himtar information frdan databaser och 6 dr att de enbart hdmtar information frdn
databas. Y-axeln visar antalet roster for respektive alternativ.
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Figur 11. Hur mycket de anstdillda pa T&D hdmtar kunskap fran medarbetare i dagsliget jamfort med hur mycket de skulle
vilja, ddr 0 pa x-axeln innebdr dr att de aldrig hdmtar information fran medarbetare och 6 dr att de enbart hdmtar information
fran medarbetare. Y-axeln visar antalet réster for respektive alternativ.
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Figur 12. Hur mycket anstdllda pa T&D finner egna arbetssdtt vid nya arbetsuppgifter jimfort med hur mycket de skulle vilja,
ddr 0 pa x-axeln innebdr dr att de aldrig hdimtar information fran egna arbetssdtt och 6 dr att de enbart hdmtar information
fran egna arbetssdtt. Y-axeln visar antalet roster for respektive alternativ.

Anledningen till att det skiljer sig at hur man vill arbeta och hur man i nuldget arbetar tycker
de allra flesta &r pa grund av bristfillig information i databasen. Det beror framforallt pd, enligt
enkitsvaren, att instruktionerna i databasen é&r otillrdckliga, daligt uppdaterade samt svéra och
tidskrdvande att hitta. Enligt enkétsvaren ar det bristen pd bra kunskap i kunskapsbasen som
gOr att man istéllet fragar en kollega eller utvecklar sitt eget arbetssétt i storre utstrdckning dn
vad man hade velat (se bilaga 1 for fler kommentarer).

Enligt svaren i frigan angdende existerande barridrer dr de tvd mest forekomna barridrerna
tidsbrist och dalig koll pa vem som vet vad (se figur 13).



Potentiella barriarer

Brist pa fortroende for ny kunskap.

Kultur som ej tillater en fragande och 6ppen...

Besvarligeller krdvande relation.

Misstag och behov av hjalp ses som nagot daligt.
Personligeller organisatorisk ovilja till forandring.
Status och beloning gar enbart till kunskapséagaren.
Mottagaren anvander inte den nya kunskapen.
Prestigefulltatt prestera de basta projekten.

Folk vardesatter inte spridning av kunskaper
Informationséverflod

Motivation for att sprida kunskap saknas
Bristfalligkommunikation

Kunskapssiljaren finns inte pa samma kontor
Beloning av kunskapsspridning saknas

Bristande tekniskt stod for kunskapsaterforing

Du vetinte var du skall hitta den nya kunskapen
Bristande ekonomisktstéd for kunskapshantering

Nuvarande metod for kunskapsaterforing ar...

Kunskapsagaren vet inte att det finns en efterfraga
Kunskapssokaren vet ej att kunskapen finns
Kunskapen stannar inom projektgruppen

Dalig koll pa vem som vet vad
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Figur 13. Potentiella barridrer hos T&D. Ddr x-axeln visar andelen respondenter som upplever respektive barridr.

For att finga Ovriga tankar kring kunskapsspridning pa T&D fick de anstdllda kommentera
valfria dsikter dir de mest forekomna asikter var nedanstaende:

o Brist pd patryckning frén ledning.
e Ovilja att stora séljare.

e Strukturera nir man sprider kunskap.

o Siljare skall fokusera pi att sélja.

e Organisationens fokus pd debiteringsgrad och l6nsamhet hdmmar arbete med

kunskapsaterforing.

e Ge kunskapskopare mojlighet att jobba tillsammans med séljare for att dela stor och

applicerbar kunskap.
o (se fler under bilaga 2).



5. Analys

Den barridir som flest personer hade markerat i enkiten att de upplevde hindrade
kunskapsaterforingen pd T&D var tidsbrist. Tidsbrist kan enligt litteraturen bero pé att
organisationen har en bolt-it-on struktur, dir uppgiften att sprida kunskap laggs till utdver de
vanliga arbetsuppgifterna. Det dr en barridr som kan kopplas till att ledningen inte prioriterar
tid for kunskapsaterforing eller pé ett bristande ekonomiskt stod for kunskapsaterforing. I den
undersdkning som Mazorodze och Buckley (2019) genomforde pd kunskapsintensiva foretag
var den barridr som flest identifierade brist pa stod i budgeten, med 68% av respondenterna. I
denna enkitstudie genomford pa T&D markerade 27% av respondenterna att de upplevde
bristande ekonomiskt stod fran ledningen. Att de anstéllda upplever tidsbrist kan ocksa bero pa
att tydligt definierade arbetsuppgifter rorande kunskapsaterforing saknas (Davenport & Prusak,
1998).

Den barridr som nést flest personer upplevde som en barridr enligt enkétsvaren var att kunskap
om vem som vet vad saknas. Att den som soker efter kunskap inte vet att kunskapen finns
tillgénglig upplever mer dn 40% av respondenterna som en barridr. Mer &n en tredjedel
upplever att det saknas vetskap om att det finns en efterfrdgan pa den kunskap man besitter. En
fjdrdedel har uppgett att de inte vet var de ska hitta den nya kunskapen. Samtliga av dessa
barridrer gér att koppla till att kunskapsméklare inte finns eller inte fungerar effektivt
(Davenport & Prusak, 1998; Matson, et al., 2003). Enligt Szulanskis (1996) uppdelning i de
fyra spridningsfaserna kan dessa barridrer kopplas till fasen initiering, dér ett vanligt problem
ar svérigheten att identifiera att det finns ett behov och att veta vilken kunskap som kommer
tillgodose behovet.

Niésta barriér i storleksordning var att kunskapen stannar inom projektgruppen, ndgonting som
kan kopplas samman med att organisationen ir ett siloféretag dér organisationen delas upp i
mindre grupper som enbart bryr sig om det egna resultatet (O’dell & Grayson, 1998). Det kan
ocksé bero pé att projektmedlemmarna ir rddda for att forlora sina fordelar om den kunskap
som finns inom projektgruppen sprids vidare (Davenport & Prusak, 1998; Sanchis, Sanchis-
Gisbert, & Poler, 2020), eller att kunskapen missbrukas i situationer dir den inte hr hemma
om den sprids utanfor projektet (Alavi & Leidner, 2001). Aven brist pA motivation att dela
med sig av kunskap kan vara en orsak till att kunskapen inte sprids utanfor projektgruppen
(Davenport & Prusak, 1998; Sanchis, Sanchis-Gisbert, & Poler, 2020).

Enligt enkdtsvaren tycker en tredjedel av respondenterna att en barridr for att
kunskapsaterforing ska fungera optimalt &r att den metod som anvinds idag ér bristfallig. Hur
man vill hdmta kunskap ndr man star infor en ny arbetsuppgift och hur det faktiskt ser ut
stimmer inte heller dverens enligt enkétsvaren. Den storsta skillnaden &r att man i storre
utstrackning vill himta kunskapen i en databas, men att man istéllet frdgar en kollega eller
anvinder egna metoder. Enligt kommentarerna, som lamnats som komplement till enkdtsvaren,
beror skillnaden pd att den databas dér kunskap samlas idag inte lever upp till forvéntningarna,
varken med dess innehdll eller dess struktur. Det kan bero pa att ndr man viljer att friga en
kollega eller anvédnda sin egen metod sa kommer kunskapen inte att sparas i den databas dar



ovrig kunskap samlas, vilket kan vara en bidragande orsak till att innehallet i kunskapsbasen
upplevs som bristfillig (Sanchis, Sanchis-Gisbert & Poler, 2020). Brist pd motivation for
kunskapsspridning kan ocksé vara en orsak till att innehéllet i databasen upplevs som bristféllig
(Davenport & Prusak, 1998). Enligt enkdtsvaren tycker 15 procent av respondenterna att det
saknas motivation for kunskapsspridning. I litteraturstudien har flera orsaker till brist pé
motivation identifierats. De anledningar som kan ligga bakom bristen pa motivation ir att
databasen inte fungerar som det &r tdnkt (Sanchis, Sanchis-Gisbert & Poler, 2020), att
kunskapsméklare saknas eller att det finns en ridsla for att dela med sig av sin kunskap eftersom
man dé riskerar att mista de fordelar som kunskapen har resulterat i (Davenport & Prusak,
1998; Sanchis, Sanchis-Gisbert, & Poler, 2020). Aven brist p4 beléning for att dela med sig av
kunskap kan vara en anledning till att motivation saknas (Davenport & Prusak, 1998). Atta
procent har svarat att status och beloning enbart gér till kunskapsdgaren och att spridning av
kunskap inte ger ndgon vinst, vilket tyder pa att det inte ar brist pd beloning som bidrar till
bristen pa motivation. Brist pa bevis for att kunskapen dr anvindbar och att spridning av
kunskapen ger utdelning kan bidra till minskad motivation och 6ka risken for att kunskap som
ar 1 upptrappningsfasen inte ger det 6nskade resultatet (Szulanski, 1996; Davenport & Prusak,
1998).

Den barridr som dr kopplad till databasens struktur kan enligt teorin bero pa att
kunskapsmaéklare saknas for att koppla samman siljare och kopare (Matson, et al., 2003). Brist
pa kunskapsmiklare kan leda till att kunskapskdparen inte hittar den kunskap som behdvs
(Davenport & Prusak, 1998). En annan aspekt av att anvénda en databas dr att den sociala
aspekten gar forlorad (Davenport och Prusak, 1998; O’dell & Grayson, 1998).

En fjdrdedel av de tillfragade tyckte att det var ett hinder att personen som har den kunskap de
behover inte finns pd samma kontor. Denna distans beskriver Davenport och Prusak (1998) kan
vara en barridr om det saknas plattformar for att dela med sig av kunskap.

Nésta barridr i1 storleksordning enligt enkdtsvaren &r bristfillig kommunikation. Béade
Davenport och Prusak (1998) och Szulanski (1996) beskriver relationen mellan
kunskapssdljaren och kunskapskdparen som en potentiell barridr for effektiv
kunskapsaterforing. Szulanski (1996) hdvdar att relationen mellan de som ska Gverfora
kunskapen mellan sig &r en barriér om den forsvérar utbytet av kunskap. Davenport och Prusak
(1998) menar att bristfillig kommunikation kan bero pa att kunskapsdgaren har svart att
omformulera kunskapen till andra. Vidare beskriver Davenport och Prusak (1998) att
kunskapsséljarens trovardighet paverkar relationen mellan sdljaren och kdparen och kan bli en
barridr for kunskapskoparen att ta till sig den nya kunskapen. Kopplat till den av de fyra
spridningsfaserna som bendmns som implementeringen sd beskrivs att kommunikationen
mellan kunskapskoparen och kunskapsséljaren kan bli ett problem (Szulanski, 1996). Fem
procent svarade att en besvirlig eller krdvande relation var ndgot som upplevdes som en barriér,
vilket minskar troligheten att det &r relationen som hindrar kommunikationen.

Informationsoverflod tas ocksa upp som en barridr i enkdten. Informationséverflod i en databas
kan visa sig i att det tar alldeles for lang tid att finna den eftersokta kunskapen eller att kvaliteten



pa kunskapen inte ér sdkerstélld. Mycket kunskap tappar sitt virde efter en tid, och det dr déarfor
viktigt att rensa bort sddan information fran samlingsstéllet for att undvika ett 6verflod av
information (Bhojaraju, 2005).

Denna barriédr beror pa att det saknas kunskapsmiklare som kan validera kunskaperna och
koppla samman kdparen med den eftersokta kunskapen (Davenport & Prusak, 1998).

Att spridning av kunskap inte virdesitts dr en barridr som enligt teorin kan bero pé flera olika
saker. Orsaken kan vara att ledningen inte prioriterar spridning av kunskap genom att avsétta
tid for kunskapsspridning, det kan bero pd att organisationen dr ett bolt-it-on foretag dar
kunskapsaterforing forvéintas goras utdver de ordinarie arbetsuppgifterna, eller att det saknas
beldning for kunskapsspridning. Brist pd upplevd beloning for spridande av kunskap kan bidra
till att motivationen for att dgna sig ar kunskapsspridande aktiviteter minskar (Davenport &
Prusak, 1998) Detta medfor att kunskapséterforing inte upplevs som virdeskapande (Milton,
2010).

Ingen angav brist pd fortroende for den nya kunskapen och endast étta procent angav att
mottagaren inte kommer att anvéinda den nya kunskapen som barridrer. Att sa pass fa tyckte att
dessa faktorer hindrade kunskapsaterforingen tyder pd att foretaget inte dr en Not-Invented-
Here organisation, som kinnetecknas av en motvilja mot att ta till sig kunskap som kommer
utifrdn (O’dell & Grayson, 1998; Davenport & Prusak, 1998).

Férre dn atta procent svarade att foljande var en barridr for kunskapsaterforingen; personlig
eller organisatorisk ovilja till fordndring, organisationskulturen tillater inte en frdgande och
Oppen arbetsmiljo, misstag och behov av hjilp ses som nigot déligt samt att det &r prestigefullt
att producera de bésta projekten och ddrav ingen kunskapsspridning. Att det dr sd fa som
upplever dessa hinder tyder pd att T&D har goda fOrutséttningar att vara en ldrande
organisation. Enligt Gohs (2003) beskrivning av den ldrande organisationen ska den uppmuntra
till att finna ny kunskap och att experimentera, samt vara 6ppen for att hitta nya 16sningar och
nya beteenden. De svar som enkéten har gett talar for att det finns en 6ppenhet {or att ldra sig
nya saker. Det som talar emot att T&D é&r en ldrande organisation idag &r att manga upplever
att de inte har tid for kunskapsaterforing, vilket tyder pa att den uppmuntran att finna ny
kunskap, som finns med i beskrivningen, inte helt uppfylls.

Svaren pé enkiten delades in efter olika kriterier for att se om det finns ndgot monster i vilka
grupper av ménniskor som tycker att kunskapsaterféringen fungerar bra, eller inte s bra, sé
som den ser ut idag. Indelningarna gjordes efter alder, antal ar pd T&D och hogsta avslutade
utbildningsniva. Nar vi tittade pd medelvirdet av hur hoga podng de olika grupperna gett ligger
samtliga grupper oberoende av indelning pa ett medelvirde mellan tre och fyra podng. Det
tyder pé att ingen av de olika faktorerna som vi valt att dela in svaren efter har nagon storre
betydelse for hur bra kunskapsaterforingen upplevs, och det samband mellan dessa faktorer
och upplevelsen av kunskapséterforingen verkar inte vara applicerbart i det hér specifika fallet
(Sveiby & Simons, 2002).



6. Resultat

Flera av de mest forekomna barridrer har starka samband till varandra och kunde kategoriseras
i enlighet med teorin. Det dr tydligt att de betydande barridrerna berodde pé en dysfunktionell
kunskapsmarknad och de negativa organisationstyperna: bolt-it-on och silo.

Kunskapsmarknad:

e Dilig koll pa vem som vet vad
kunskapskoparen vet ej att kunskapen finns
kunskapsséljaren vet ej att det finns en efterfraga
Du vet ej var du skall hitta kunskap (brist pad méklare)
kunskapsséljaren finns ej pa samma kontor

Marknadspriset:
e Beloning av kunskapsspridning saknas
e motivation fOr att sprida kunskap saknas
o folk vérdesitter inte spridning av kunskaper.

Organisationstyp:
e Tidsbrist (bolt-it-on-foretag)
e kunskapen stannar inom projektgruppen (silo-foretag)
e Bristande ekonomiskt stod for kunskapsaterforing (bolt-it-on-foretag)

Kunskapens omgivning och egenskap:
e Bristande tekniskt stod for kunskapsaterforing
e Nuvarande metod for kunskapséterforing ar bristfallig

6.1 Forslag till forbattring

Med hjdlp av empirin kunde forslag till dtgiarder skapas dér de tre viktigaste dtgérder vi ser kan
forbattra T&D:s kunskapshantering och organisationer med liknande barriérer dr foljande:

1. Utse en eller flera kunskapsmiklare.
Kunskapsmaéklarens arbetsuppgifter:

e Skall snabbt kunna ge svar pd vem och hur kunskapskoparen skall kontakta for att bést
finna begérd kunskap.

e Samla de bista kunskaperna frdn de mest kunniga och sprida dem till de som behdver
den.

e Reglera marknaden med lagom mycket kunskapsflode.

2. Skapa beloning/motivation for kunskapssiljare:
Forslag pa dtgirder:



e Minska arbetstid for externa projekt for de med mest kunskap, storst pedagogik och
vilja att sprida kunskap. For att kunna oka deras interna arbetsuppgifter i form av
kunskapsspridning. Dé kan andra kénna sig

e Placera juniora och seniora konsulter i samma projekt for att fi ett praktiskt utbyte av
kunskap.

e Skapa tydliga incitament i form av 16nehdjning eller befordran vid exemplariskt arbete
med kunskapsspridning

3. Skapa ritt organisationskultur.

e Undvika att addera arbetsuppgifter angaende kunskapshantering pa redan fullbelastad
personal.

e Uppmuntra till att dela med sig av sina lirdomar for alla inom organisationen.

6.2 Diskussion

Det ar viktigt att forstd vilka hinder organisationen stir infor innan man startar initiativ som
skall 6ka kunskapsspridningen. I fallstudien visar det sig att tillrdckligt med kunskap finns
inom organisationen. Hur kopare och séljare kommer i kontakt med varandra och behovet av
att nagon skapar virde och ansvar for att kunskapen sprids dr de barridrer som i forsta hand
behover losas for att forbattra kunskapsaterforingen.

Kunskapsmarknaden kan struktureras genom att skapa ett virde for kunskapsséljare. De
kunskapsséljare med storst kunskap och bast pedagogik behdver utnyttjas for att sprida deras
kunskap. Enklare arbetsuppgifter fungerar att dokumentera som instruktioner i interna
databaser, ddremot tror vi att komplicerade och implicita lirdomar behdver spridas genom
samarbeten mellan kunskapsséljaren och koparen. For att fa till detta tror vi att delar av deras
arbetstid skall bestd av att skapa instruktionsdokument for enklare uppgifter, samtala med
kunskapskopare eller foreldsa for storre grupper av kunskapskopare. Genom att skapa ett varde
for séljaren, kan de dgna sig 4t att sprida kunskap utan att kunskapskoparen kdnner att de stjél
deras tid.

Vi ser att det dr viktigt for organisationer att arbeta med det som driver dem mot framgang,
kunskapshantering behdver framja organisationens viktigaste funktioner. Kunskapsaterforing
fér inte ta energi frin det “verkliga” arbetet. De lardomar som sprids inom organisationen skall
fylla en nddvindig funktion och méste kunna appliceras. Flera kommenterar vikten av att
kunskaperna maste anvéndas.

Béde ett okat virde for kunskapssiljare och tidsbrist ser vi hidnger ihop med ekonomiska
incitament och om det finns medel for dessa bér de kunna hanteras relativt enkelt. Oka andelen
kunskapsméklare kraver inte samma resurser och det bor redan i dagsldget finnas de som vet
vilka personer som vet vad. Om dessa far en tydligare roll som méklare kan de delegera
kontaktuppgifter till de som soker kunskap.



Ingen av de som svarade pa enkéten har gett kunskapséterforingen pa T&D det ldgsta betyget,
vilket tyder pa att det finns mycket som avdelningen gor bra i dagsldget. De barridrer som fick
minst antal roster och darmed ej dr ett problem 1 dagsldget pa grund av att de hanteras bra bor
fa fortsatt engagemang for att undvika att de blir barridrer i framtiden. Dessa dr framst kopplat
till individuell prestige, organisationskultur och relationer, vilket utan att kunnat observeras
ndrmare verkar fungerar vil. Samtidigt som det &r angeldget att paborja bekdmpning av de
barridrer en organisation funnit vara mest himmande, bor organisationer se vad som fungerar
1 dagsldget och underhélla dessa.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Denna rapport har begrénsats bade av tid och av det covid19-ldget vi befunnit oss i, vi fick
forlita oss till storsta delen pa enkédtsvaren for den empiri vi behovt. For framtida forskning tror
vi att observationer och mer fordjupade intervjuer skulle oka forstaelsen och insikten i
organisationers verkliga barridrer.
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Bilaga 1.

Respondenternas kommentarer kring varfor de ej arbetar som de vill.

Kunskapsbasen dr i dagens ldge inte helt pafylld och kan ddrmed inte anvindas i alla uppgifter
Oftast enklare och snabbare att fraga kollega.

Daliga samt ddligt uppdaterade instruktioner som dr svar att hitta goér att man anvinder andra alternativ till att komma
vidare med sina arbetsuppgifter.

Eget arbetssdtt dr alltid bra for att fa en bdttre forstdelse. Det vore bra om det hade funnits en databas med information
man behdver, men tror det kostar for mycket energi fran for manga medarbetare om ALL tillgdnglig kunskap ska upp pa
ndgon databas. Ta hjilp av medarbetare dr formodligen bdst i det enskilda fallet.

Det finns ingen som helst systematisk dterforing efter avslutade uppdrag

Just nu anvéinder jag inte kunskapsbasen, dr inte riktigt familjiir med den samt kommer frdn ga. AF som hade ett litet
annat arbetssdtt med vara kunder. Men jag tycker att en del ska komma fran kunskapsbas och en del fran medarbetare.
Delen fran medarbetare dr samarbetet och dagliga diskussioner om hur man loser problem. Del fran kunskapsbas kan
vara andra basala saker som ska vara ldtt att hitta. Huvuddelen av ens kunskap borde komma frdan det man redan kan
och inarbetade rutiner (eget arbetssiitt).

Instruktioner som finns dr bristfilliga och det dr ofta nya arbetssitt vid nytt projekt. Hjilp av medarbetare dr bra men
skall begrinsas for att 6ka produktivitet. Att ha en bra egen grund att std pad dr bra men den skall inte ta éver.

Ibland saknas kunskap i instruktioner, samt att det gar fortare att fraga en kollega

Vissa saker man gor finns dnnu inte pd kunskapsbasen vilket gor att man far hitta egna arbetssdtt till hur man ska ga
tillviga.

Otillgdinglighet bland medarbetare; bristande kompetens hos medarbetare; okunskap var kunskap finns .

Beroende pa specifikt uppdrag finns ej kunskapen dels praktiskt samt mallar och vart man hittar dem Isdfall- kinslan dr
den att T&D org dr sd firsk sd vissa kompetenser och mallar tyvdrr Ej dr satta dn.

Ar inte tillricklig bra pd att anvinda befintliga standardiserade instruktioner, eller ocksd dr de inte tillgingliga/finns
inte.

Ofta far man leta information som tar onodigt med extra tid.

Vi har ndgra nyckelpersoner som sitter pa mycket kunskap, kunskap som dr svar att 6verfora via manualer da det dr ett
"tink" eller liknande. Aven att dessa personer dr sa fullbelagda att tid inte finns for dom att skriva manualer.

Vira arbetssitt dr inte dokumenterade fullt ut.
Har ej kommit in i Kunskapsbasen
vi ska arbeta enhetligt oavsett projekt,

Ej komplett information pd kunskapsbasen, folk uppdaterar inte sa mycket man bor gora. Svdrt att veta vad man ska séka
efter ndr man stdr infor nytt problem (ddrav frdaga kollega, som da kan héinvisa en till kunskapsbasen)

Det hade varit mer praktiskt att kunna anvinda databasen fore det att man tar sina kollegors tid i ansprak.
Svdrt att hitta alla instruktioner i databas.
Har ej anvint "Kunskapsbasen"

Kunskapsbasen for ndtstudie har inte utvecklats pa samma niva som i de andra avdelningar. Dessutom sd dr projekt
mycket mer annorlunda mellan dem, firre saker som man kan ta éver till ett annat projekt

Har inte kinnedom kring en gillande kunskapsdatabas/erfarenhetsdatabas inom mitt arbetsomrdade

Jag tycker att det dr bra om man skaffar sig en egen bild och inte forlitar sig pd andras instruktioner.

Tror inte allt kan digitaliseras

Som organisation bor vi striva efter att standardisera rutiner for att effektivisera och kvalitetsséikra var verksamhet.
Personligen jobbar jag mkt med just dessa fragor vilket da blir ett eget arbetssdtt fram tills dess det blivit standard i KB
och har da drfor oftast behov av att forankra blivande standarder med berérda aktérer (medarbetare). Dock dr
madlsdttningen att oka (%) andelen standardiserade arbetssditt i verksamheten och ddrmed (%) minska behovet av egna
l6sningar framéver.

Svdrtillginglig/saknad information for dteranvindning

Boér finnas ett mer generellt och strukturellt forfarande for att underldtta utforandet och ldrandet

For tungt att séka via databaser. Ar det man hittar kunskapssdikrat?

Instruktioner via databas. Skulle kunna vara ldttare att hitta uppdaterade instruktioner som gdller (tex uppdatera firdigt
kunskapsbasen sd all gdillande info ligger ddr, och inte blandat information/manualer/installationsprogram pd olika
stillen), dr saklart roligast att prata med kollegor om hur de gor, men kanske dumt att belasta kollegor om de har mycket
annat att gora



Bilaga 2.

Respondenternas dvriga asikter kring kunskapsaterféringen pa T&D.

Det jag ser som storsta barridren dr patryckning uppifrdn angéende vikten i att aterfora
kunskap. Det kdnns idag inte som ndgot prioriterat.

Man vill inte alltid stéra med frdgor. En annan utmaning &r att ibland har vara kunder
ostrukturerade arkiv/databaser dir vi egentligen bor kunna hitta information.

Ja, frdgorna 4dr alldeles for ledande. Den som stéller frigorna tror att en databas 4r ldsningen.
Men har helt missat hur och varfor man har ett lednings och kvalitetssystem, samt hur
arkivering av dokumentation paverkar. S& om ex-jobbet ska bli bra bor fragestéllaren bredda
sitt perspektiv.

Om vi ska f4 till en effektiv kunskapsoverlimning, behdver vi nog odla en kultur dér detta
aktivt efterfrdgas. En bra tidpunkt kan vara i anbudsfasen eller vid dverldmning frén Sales till
Projekt. Dér bor man rimligen ta med tidigare erfarenheter i projektuppstarten.

vi dr bra pé kunskapsaterforing och delar gdrna med oss men det behdver forankras hos fler
och spridas vidare

De som ir kunskapséljare ska inte jobba med nét annat for att ha tid till att sprida kunskapen
till kunskapskdpare.

Kénner inte till en uttalad vision for kunskapséterforing och det finns ingen metod inom mitt
arbetsomréade.

Tror att debiteringsgrad och l6nsamhetsmatt bidrar till lagt intresse. Samt att de som lérs upp
inte dr intresserade av att vara kvar och bidra, utan snabbt soker sig ndgon annanstans. Det
finns dven for ménga Google barn idag, som inte har baskunskaper, utan helt litar pa diverse
databaser.

Tydligare fokus pé kunskapsaterforing och standardisering fran verksamhetsledning
efterfragas.

Jag anser att det bdsta séttet att sprida kunskap &r att man har projekt dér en senior konsult och
en junior konsult kan samarbeta. Man lir sig mycket béttre om man sjalv kommer fram till
frdgorna och har ndgon att stilla dessa till och diskutera med. Om en senior konsult endast
foreldser eller skriver ned vad han eller hon kan s& har kunskapen en tendens att inte fastna
lika bra. Kunskap méste anvidndas!

Man borde blanda erfarna och mindre erfarna konsulter i projekt, bista sittet att dverfora
kunskap.
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