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Abstract

The right usage of tacit and explicit knowledge is becoming increasingly important for businesses
worldwide. This thesis searches the answer to how management consultants tackle the challenges
originating from converting this type of knowledge into codified use. With the help of a case study
analysis it was possible to gain special insight into the processes of knowledge collection,
codification and re-usage at a major organization built upon knowledge utilization. In order to
provide the reader with a wider picture, the main subject of the study has been analyzed from two
perspectives: a practice based and an objective based perspective. Furthermore, two different types
of knowledge, tacit and explicit have been differentiated and studied in relation to each other, to
gain a better understanding of their origin and conversion process. The process of “ context
navigation” or “perspective making and perspective taking” is found to be the most efficient way
of overcoming problems with converting knowledge mostly created in practice into something that
is codifiable.

Key words: Knowledge management, KMS, epistemology, implicit knowledge, explicit knowledge

Handledare: Peter Norberg
Framligening: 2014 maj



Innehallsférteckning

INTRODUKTION ..ottt ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.
Skapande av RUNSRAD................cocoveiiviviiiiiiiiiiiiciic s Error! Bookmark not defined.
Delande av RURSRAD ...........c.cceveveiiiviiiiiiiniicicisiiceeiscees Error! Bookmark not defined.
Kodifiering av RunsRap..................cccvevvviviiciviviiiiniiicicisicenn, Error! Bookmark not defined.
"Knowledge Management”-§)Stent...............ocvuvevieuvininniinisiniinninnnns Error! Bookmark not defined.
Knowledge Management-litteratur...........eeecvcccccccccccnnnnnnn, Error! Bookmark not defined.

SYFTE OCH IDEFORMULERING ...oovvuriiiinrieiniiiseesinsnisienen. ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.

METOD ...ttt sttt ettt ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.
SCRFCLESS oottt s Error! Bookmark not defined.
Forskningsstrategi och metodyal....................ceveveecevoniccnviniincnnn, Error! Bookmark not defined.
UTVAL ..ottt Error! Bookmark not defined.
GOROMTIANC.ee e Error! Bookmark not defined.

TEORETISKT RAMVERK ....c.vriiiriiiniiieieieisie e ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.
Definition av RUNSRAP............cevveeerereirireiricisicisicisieis i, Error! Bookmark not defined.
Excplicit och implicit RUNSRAP.............ccecvvivininiiiiiiiiiiiiicisiiinnn, Error! Bookmark not defined.
Det objektivistiska perspeRtiver..............wvuvivvvevuvvcnnciciiniicneninnnns Error! Bookmark not defined.
Det praktikbaserade perspeRtiver...............ccvevecuvuvinicuvuninicninnicann. Error! Bookmark not defined.
Perspektivskapande och perspektivtagande....................cucvucuvivininnnnn. Error! Bookmark not defined.
Problem med “sindare-mottagare”-modellen........................................ Error! Bookmark not defined.
KGN dig §Jailp.....eneeeiiciciiicciiiiceece e, Error! Bookmark not defined.

EMPIRIL. .ottt ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.
Bakgrund och utformning av system..................ccvvceviviincnnininincnnnn, Error! Bookmark not defined.
KunsRapsaelning................cceveeececeveneicunniicnnicescceeeenenn. Error! Bookmark not defined.
ROGIJITING e Error! Bookmark not defined.
Objektiv kontra subjeRtiv RUNSRAD ...........c.ccecueueueuereeeieisisineersineen. Error! Bookmark not defined.
Implicit RUNSRAD ..., Error! Bookmark not defined.
Kunskap och Rontext.................cccvvivivivivvinininiiiiiccccccccnnns Error! Bookmark not defined.
OLliRa RUNSRAPSDASET ..., Error! Bookmark not defined.

Perspektivtagande.................c.c.cccevuvevivivivivninisiniiiiceccceeenenenns Error! Bookmark not defined.
SEAPA JTTITON ... Error! Bookmark not defined.

ANALYS 1ottt ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.

Ur ett praktikbaserat perspeRiv...............ccvvivivivivivivenininiiiiinnnnns Error! Bookmark not defined.
SYREN PaA RUNSRAD ... s Error! Bookmark not defined.
Perspektiviagande.....................cocuvvviiincininiiniiiiiiinie, Error! Bookmark not defined.

DISKUSSION. ..ottt e ERROR! BOOKMARK NOT DEFINED.

Begrénsningar i metodval .....................cccvvuviviniiiiiiiiiiccn, Error! Bookmark not defined.
MERIOTSRAD ... Error! Bookmark not defined.
Vidare forskningsomraden......................ccvvicvivinicnininicnnnninnnn. Error! Bookmark not defined.
APPENDIX .o.cttttiitiittie ittt bbb 25
DJupinteryufragor: ..............ccveveviviioiiiiiiiiiiiiiciceieis s 25

REFERENSER: ..cuvtiitttiettt ettt eetteetteeeteeeeateessseessssssssessssssssssssssssssssssssssessssesssssssssesssssesssssssssssssessssessssesssnes 27



Introduktion

Anvindande av information och kunskap for att skaffa sig konkurrensférdelar blir alltmer viktigt
for foretag 1 hela virlden. Eftersom kunskapsintensiva foretag stir for en allt storre del av linders
BNP, atminstone i den mer utvecklade delen av varlden, sa medfor det att detta anvindande och
inforskaffande av kunskap far en allt hogre prioritet f6r manga. Enligt Henderson (1994) sa
grundar sig den viktigaste killan till hallbara konkurrensférdelar pa ett foretags formaga att ta in
extern kunskap och direfter kunna integrera den i foretaget. Att veta hur man inte bara skapar
kunskap utan ocksa hur man firvarar och ateranvinder den, utan storre kunskapsforlust, sparar ett
toretag bade tid och resurser. Det dr den viktigaste anledningen till att ett foretag behéver skapa
tydliga riktlinjer kring kunskapsskapning, kunskapsdelning och kunskapsanvindning,.

Enligt Hayek (1945) sa dr kunskap vildigt beroende av sitt sammanhang. Kunskap utan
sammanhang kan bara anses som information, men genom att tillhandahalla n6dvindig
inramning, sasom tid och plats, sa kan informationen bli mycket mer virdefull och ses som
kunskap. Ny kunskap kan skapas av redan befintlig kunskap genom att placera den 1 ett nytt
sammanhang, eller forbittra den genom att addera mer kunskap. For att effektivt kunna dela
kunskap sa maste medarbetare och anvindare ha en generell uppfattning av sammanhanget, som
den samlade kunskapen existerar i. Samarbete med varandra och interaktion med sjilva
kunskapssystemet fordjupar forstaelsen av denna kontext och hjilper till att identifiera méjliga
problem som kan uppsti, och ser dven till att utveckla sjilva kontexten.

For att behdlla eventuella férdelar som redan inforskaffats, eller for att ges mojlighet att utka
redan existerande kunskap, sa skaffar sig manga foretag virtuella och natverksbaserade strukturer
(Fenton and Pettigrew 2000). Beroende pa att dessa nitverk overskrider traditionella grinser for
foretag och att de stoéder bade horisontell som vertikal kommunikation inom foretag, sa dr de mer
effektiva for delning och integrering av kunskap dn traditionella hierarkiska strukturer. Dessa
nitverk ar ocksa menade att gora organisationer mer flexibla och mer anpassningsbara till
standigt forindrade affdrsklimat. Allt det hir sammantaget 6kar kraven pa tre speciella
kunskapsprocesser: skapande av kunskap, delning av kunskap, samt kodifiering av kunskap.

Skapande av kunskap

Robertson och Swan (2003) hdvdar att en av de mest sarpriglade egenskaperna hos
kunskapsintensiva foretag dr ”deras férmaga att 16sa komplexa problem genom utvecklandet av
kreativa och innovativa 16sningar”. De flesta kunskapsintensiva féretag férsoker tillhandahalla
skriddarsydda och icke-standardiserade 16sningar, men skapandet av sidana kundspecitika
16sningar inbegriper bade anvindandet av existerande kunskap och skapandet av ny kunskap
(Morris 2001).

Delande av kunskap

Utvecklandet av kundspecifika, skriddarsydda 16sningar inbegriper delande och integrerande av
olika kunskapsbaser, bade mellan anstillda 1 kunskapsintensiva féretag, och mellan
kunskapsintensiva foretag och deras kunder (Fosstenlokken et al. 2003). I exempelvis en situation



dir kunskap insamlats fran en kund sa har den kunskapen skapats i kundens miljé och
sammanhang, och har sedan overforts till féretaget £6r vidare distribution till olika anstéllda pa
olika nivier och med varierande bakgrund, f6r moijligt anvindande i andra projekt (Swart och
Kinnie 2003).

Kodifiering av kunskap

Eftersom det finns manga fordelar med kunskapsintensiva foretags delning av projektspecifik
kunskap och forsok till utbrett lirande 6ver hela organisationen, sa skapar detta faktum
incitament for dessa foretag att forsoka kodifiera denna kunskap (Morris 2001). Kodifiering
innebir att ta befintlig kunskap och placera den i ett dokument, kalkylark, databas eller ndgon
annan form av hjilpmedel dir kunskap kan betraktas som en distinkt enhet eller som ett objekt.
Det finns féretag som anser att kunskap och sittet som den lagras pa i deras Knowledge
Management-system (KMS) kan anses vara deras mest virdefulla tillgang och storsta
konkurrensférdel. Vissa hivdar, som Werr och Stjernberg (2003), att kodifiering av viss kunskap
dven hjilper till med kommunikation och delning av s kallad tyst (implicit) kunskap. Detta dr
kunskap som manniskor innehar men som dr outsigbar (svar att uttrycka i ord). Det kan vara
savil en fysisk som en intellektuell (kognitiv) firdighet, som dven till viss del kan vara omedveten
(se senare kapital om Teoretisk referensram f6r mer detaljerad diskussion). Att kodifiera tyst
kunskap till en uttalad form (tydligt uttryckt kunskap) ar dock valdigt svart och asikterna gar isar
om i vilken utstrickning detta ar mojligt.

“Knowledge Management”-system

Uttrycket "Knowledge Management System”, eller KMS, ir ett koncept som forvirrar dven de
mest erfarna managementkonsulter. Det dr ordet system som ar killan till f6rvirringen eftersom
de flesta associerar direkt till en datoriserad, virtuell miljo. For att konsulter effektivt ska kunna
samla, kodifiera och dteranvinda data, kravs ett centralt system som sammanfogar informationen
och som hjilper konsulterna kommunicera med varandra. Ett modernt KMS 4r mangsidigt, det
bestar inte enbart av ett datoriserat system, utan det kompletteras ocksa med en ’soft side”, som
kan bestd av organisationskultur, interna riktlinjer och helst ett vilfungerande incitamentsystem
som motiverar medarbetarna att sprida och tillgodogéra sig den insamlade kunskapen. Ett KMS
har 1 huvudsyfte att moéjliggora detta interna kunskapsutbyte.

Knowledge Management-litteratur

Inom den mesta litteratur som skrivits om Knowledge Management-system sa anses inte
problematiken med att kodifiera tyst kunskap (kanske dven annan typ av kunskap) att ha sérskilt
stor paverkan pa dessa systems prestanda. Istillet sa héller den mesta litteraturen fast vid det
objektivistiska perspektivet (se kapitlet om Teoretiskt ramverk for vidare beskrivning), dar
kunskap mer anses som en typ av “enhet” och som grundat pa den positivistiska filosofin kan
betraktas som objektiva ”fakta”. Inom det hir perspektivet sa foredras explicit (objektiv) kunskap
framfér implicit (tyst) kunskap, och kunskap anses hirstamma utifrin en intellektuell process.
Inflytandet fran sarskilda forfattare, saisom Nonaka och Takeuchi, Davenport och Prusak etc., nér



det giller Knowledge Management dr enormt. Vad dessa har gemensamt ar att de till storsta delen
foljer ett objektivistiskt tink. Detta tink dr dock inte utan kritik och det praktikbaserade
perspektivet far mer och mer gehor.

Syfte och idéformulering

Nir kunskap samlas in sa inhamtas den fran personerna och miljon dar den skapades. Den mesta
litteraturen om KMS, och dirmed skapandet av KMS, ir fokuserad pa kodifieringen och
objektifieringen av denna insamlade kunskap. Fran ett epistemologiskt perspektiv sd finns det
stod for detta synsitt, men ocksa allvarlig kritik av den hir sortens kunskapsinhdmtning, eftersom
det enligt ett praktikbaserat perspektiv dr sd att kunskap ér en del av det praktiska utférandet och
dessutom ér kunskapen inforlivad i personer och de sociala konstruktioner som omger den.

Managementkonsultforetag betraktas av manga som de mest kunskapsintensiva foretag som finns
och de mest respekterade foretagen anses inneha vildigt sofistikerade Knowledge Management-
system. Detta ger upphov till fraigorna: Nir managementkonsulter anvinder sin insamlade
kodifierade kunskap for att ge rad och foresld strategier till sina klienter, kan man verkligen siga
att denna “’kunskap” dr korrekt och tillfredstillande relevant? Om de upplever att det finns en
problematik hir, hur hanterar de denna? Det hir leder till var forskningsfriga: Hur éverkommer
managementkonsulter problematiken med att anvinda sig av kodifierad kunskap som 1
sitt ursprung ir praktiskt skapad och inhimtad?

Metod

Malet med det hir kapitlet av uppsatsen ar att skapa en forstaelse for vilken forskningsmetod vi
anvint oss av, visa hur data samlades in, och att diskutera om materialet dr skevt eller firgat pa
nédgot sitt av vald metod och val av respondenter mm. Den hir delen ger ocksa nédvindig
bakgrundskunskap f6r den kommande empirin och analysen.

Sekretess

Pa grund av att insamlad data innehaller information av kinslig karaktir, sa har vi valt att halla
namnet pa vart studerade foretag anonymt, sa ocksa de svarandes namn. Det hir var nodvindigt
pé grund av den harda konkurrensen inom managementkonsult-branschen, dir fa inblandade vill
ge ut mer information dn nédvindigt. Dessutom sa maste sekretess beaktas gentemot kunder och
ddr finns det interna policys som maste f6ljas. Genom att forsikra foretaget om anonymitet sa
var det ocksa littare for oss att fa tillgang till relevanta respondenter, som da ocksa gav oss 6kat
tortroende.

Forskningsstrategi och metodyal

For att bist lyckas med att fa svar pa var fragestillning sa ansdg vi att en kvalitativ, och till storsta
delen induktiv, forskningsstrategi var mest limpad. Med det mal vi hade med studien sa menar vi



att en fallstudie var det alternativ som passade bist f6r detta. Det hir pa grund av att vi ville fa en
djupgaende forstaelse av fragestillningen och bena ut dess komplexitet 1 storsta méjliga man. Vi
ville ingdende belysa ett fall, men for att littare utrona om det fanns nagra unika egenskaper hos
detta specifika fall, eller om det tvirtom fanns nagra gemensamma drag, sa genomférde vi dven
mindre djupgiende undersékningar av andra fall och inom andra branscher (dessa féretag
anonymiserades ocksa, av samma skal som tidigare nimnts). Detta for att underlitta den
teoretiska reflektionen éver de resultat vi fann. Aven om vi ser méjlighet till att vart fall skulle
kunna vara representativt for liknande foretag i branschen, sa vill vi inte dra nigra generella

slutsatser utifrin vart material.

Genom att anvianda oss av semistrukturerade djupintervjuer sa kunde vi fa respondenterna att
béade svara pa det vi antog vara det mest relevanta for var studie, men ocksa att ges chans att styra
in intervjuerna pa de omraden de sjilva sig som viktiga. P detta sitt sd vidgades var syn pa
fragestillningen och problematiken runt den. Vi lade stor vikt vid att respondenternas egna
uppfattningar och synsitt lyftes fram pa ett detaljerat sitt.

Urval

Pa grund av den kunskapsintensitet som existerar inom managementkonsultfirmor sa ville vi
studera en representant fran den kategorin, som dels hade ett utvecklat KMS men som ocksa
stod 1 ett vigval, nir det giller om man skulle satsa mer pa utveckling av detta system. De
aspekter som togs i hinseende vid detta val var av intresse for oss. Ett foretag som passade in pa
vart 6nskemal var ett managementkonsultbolag med 2-400 anstillda och som hade kontor i
Stockholm och dven andra delar av Norden. Foretaget har vi valt att kalla Involvement
Consulting.

Pa grund av att vi ville fa in asikter och synsitt fran olika roller och nivier i foretaget si anvinde
vi i stor utstrackning ett teoretiskt urval. Detta hade ocksa inslag av bekvimlighetsurval i den man
att vi i vissa fall ocksa blev rekommenderade personer att intervjua. Syftet med det teoretiska
urvalet var att studera olika kategorier och deras egenskaper, for att sedan undersoka hur dessa
skiljer sig fran och foérhaller sig till varandra. Vi intervjuade fem konsulter pa vart huvudobjekt,
deras befattningar och roller kan ses i tabellen nedan.

Vi intervjuade dven en konsult som specialiserade sig pa Knowledge Management som kom frin
en annan nagot storre managementkonsultfirma (hir kallad Interactive Consulting). Ut6ver detta
intervjuade vi dven tva representanter fran den finansiella och juridiska sektorn (féretag X
respektive Y). Deras befattningar och roller kan ses i tabellen nedan. Anledningen var tidigare
nimnd mojlighet f6r reflektion 6ver vart utvalda falls méjliga unika egenskaper. Efter dessa totalt
atta intervjuer upplevde vi att en teoretisk mittnad hade uppstatt, i synnerhet i fallet med
Involvement Consulting. Detta pa grund av att inga relevanta nya data lingre framkom inom de
specificerade fragekategorierna.

Intervjunummer Datum Typ av Bransch Firma Position
intervju




#1 Maj 2014 Personligt Finans X Analytiker
mote Finansradgivning
H#2 Maj 2014 Personligt Juridik Y Bitridande
mote Advokatbyra jurist
#3 Maj 2014 Personligt Konsult Involvement HR-ansvarig,
mote Consulting Management-
konsult
#4 Maj 2014 Personligt Konsult Involvement VD, grundare,
mote Consulting Management-
konsult
#5 Maj 2014 Personligt Konsult Involvement Management-
mote Consulting konsult
#6 Maj 2014 Telefon Konsult Interactive Management-
Consulting konsult
#7 Maj 2014 Telefon Konsult Involvement Management-
Consulting konsult
#8 Maj 2014 Personligt Konsult Involvement Partner,
mote Consulting Management-
konsult
Genomforande

Intervjufragorna var indelade 1 olika kategorier som behandlade sarskilt valda amnen. Forsta
kategorin var av bakgrundskaraktir, dir respondenterna fick uppge sin position i féretaget och
svara pa generella fragor kring hur de ser pa kunskap och Knowledge Management i stort. Dir
diskuterades ocksa konkreta frigor om vilket system de anvinder och hur det eventuellt har

anpassats till dem.

Den andra fragekategorin behandlar deras syn och instillning till informationsdelning och
kunskapsdelning. Hir diskuterades bade deras eget perspektiv, samt hur de uppfattade féretagets
syn pa det hela. En viktig friga ansags vara diskussionen kring vilka kunskapsdelande processer
som foretaget stimulerade till, och hur och i vilken utstrickning detta skedde.

Tredje kategorin fokuserade pa respondenternas uppfattningar och asikter kring objektiv och
praktisk kunskap. Begrepp som tyst/implicit kunskap och uttalad/explicit kunskap diskuterades.
Hir fick de dven uttrycka sina funderingar kring kodifiering av kunskap och skillnader gentemot
andra former av kunskapséverforing sisom “face to face”-méten. Hir blev det tydligt att de
flesta lade valdigt stor vikt vid sjilva 6verforingsprocessen. Vilket dven stimulerade vart intresse
for detta sa pass mycket att det blev ett av fokusomradena 1 vart fortsatta arbete.

Den avslutande kategorin fragor handlade om hur respondenterna sig pa problematiken kring
skilda varderingsgrunder som i de flesta fall existerar mellan sindare och mottagare av kunskap.
Dir behandlas dven hur de tillgodogér sig kunskapsskaparens perspektiv och om detta sker pa
nagot systematiserat sitt inom foretaget.



Fyra av intervjuerna skedde pa Involvements kontor och tvi skedde 6ver telefon. Intervjuerna
med finans- och juristpersonerna skedde bada avskilt men i en offentlig lokal. Alla intervjuer
spelades in forutom tva, dar en av intervjuarna istillet tog kontinuerliga anteckningar som sedan
kontrollerades med respondenterna for eventuella faktafel.

Teoretiskt ramverk

Definition av kunskap

Vir definition av kunskap 1 den hir uppsatsen baseras pa foljande férutsittningar faststillda av
Hislop (2002):

Data definieras som bilder, nummer, ord, ljud etc., som f6ljer av en observation eller
ndgon typ av matning

Information definieras som data arrangerade eller organiserade i ett meningsfullt monster

Kunskap definieras som analysen eller forstaelsen av information eller data, och som utgor
sjalva overtygelsen for orsakssammanhangen

Detta innebar att manniskor med varierande befintlig kunskap kan utveckla olika tolkningar trots
att de ir baserade pa samma resultat. Det hir leder in oss pa vara tva huvudteorier gillande
kunskap som kommer vigleda vira tankegangar genom denna uppsats, naimligen det
objektivistiska perspektivet och det praktikbaserade perspektivet. Men innan vi kan ga in pa
konflikten mellan dessa tva perspektiv sa behéver vi reda ut nagra fler definitioner pé olika typer
av kunskap.

Excplicit och implicit kunskap

Frin ett objektivistiskt synsatt sa dr explicit kunskap opersonlig och objektiv, vilket gbr den litt
att kodifiera och férvara i nagon typ av system. Eftersom denna kunskap dessutom ar oberoende
av sammanhanget dir den skapades, sa dr det latt att distribuera och anvinda den i dven andra
sammanhang. Delning av explicit eller objektiv kunskap liknas ibland vid nagot som kallas
”6verforingsmodellen” (eng. conduit model), som innebir att det ar méjligt f6r en avskild
sindare att 6verfora kunskap till en separat mottagare i formen av t.ex. ett dokument.

Implicit eller tyst kunskap dr mer outsdgbar och kan vara invavd i de virderingar som minniskor
har. Den dr mer ihopkopplad med de firdigheter folk har och paverkas i stor utstrickning av
sammanhanget dir den anvinds och skapas. Det dr den sorts kunskap som ir svar att uttrycka,
men som kan vara sjalva skalet till att ndgot gors pa ett speciellt sitt. Eftersom den dr personlig
och svir att uttrycka sa dr den ocksa svarare att kodifiera och dela, och som vi kommer ga
igenom senare sa rader det olika dsikter om denna kunskap kan konverteras till explicit kunskap
(eller om det 6verhuvudtaget gar att separera implicit och explicit kunskap). Mycket av den hir
debatten hirr6r fran Michael Polanyis verk Personal Knowledge, Towards a Post Critical Philosophy
(1958), men tolkningarna som gjorts fran hans verk skiljer sig visentligt 4t och ligger 1 fokus nir
det kommer till ”objektivist kontra praktikbaserat”-konflikten.



Det objektivistiska perspektivet

De mest grundliggande aspekterna av det objektivistiska perspektivet kan sammanfattas i
toljande uppfattningar av kunskap:

e Kunskap kan hanteras som en enhet eller ett objekt
e Kunskap kan betraktas som objektiv fakta
e Explicit kunskap féredras framfor implicit kunskap

e Kunskap hirstammar fran en intellektuell process

Det mest karaktiristiska kinnetecknet dr asikten att kunskap kan hanteras som ett objekt, vilket
fick Cook och Brown (1999) att kalla det hir perspektivet for “egendomsepistemologin™ (eng.
epistemology of possession). Det hir betyder att kunskap kan existera oberoende av minniskor i
en kodifierad form, siasom i ett dokument eller i ett datasystem etc. Inbyggt 1 det hir synsittet ar
antagandet att sjilva spriket har en bestimd och objektiv betydelse, vilket ifrigasitts av manga
(Czarniawska-Joerges 1988).

Kunskap maste ocksé vara fri fran individuell subjektivitet och det innebar att det narmar sig
vetenskapliga fakta, eller vad McAdam och McCreedy (2000) kallar “kunskap dr sanning”-
perspektivet. Det betyder att insamlad kunskap skall halla f6r tidens tand och vara oférandlig i
alla kulturer. Rotterna till det hir tinket harstammar fran den filosofiska skolan Positivism, som
skapades av den franska filosofen Auguste Comte pa 1800-talet. Men det var hans landsman, och
tillika filosof, Emile Durkheim som éverforde det hir tinket in i sociala studier och som
foresprakar att man skulle anvinda sig av vetenskapliga principer dven vid utférandet av
undersokningar inom sociologi.

Det hir resonemanget leder till det tredje kinnetecknet, att explicit kunskap (som i princip
likstills med objektiv kunskap) féredras framfor implicit kunskap. Implicit kunskap anses som
mindre rigords och vildigt subjektiv (Sayer 1992).

Slutligen sa anses kunskap hirstamma frin en intellektuell process som ir nagot som finns i
huvudet” (Cook och Brown 1999). Kunskapen uppstir genom intellektuell reflektion, men kan
utan storre problem omvandlas till en kodifierad form.

En av de mest inflytelserika forfattarna som tillhér det hir perspektivet d4r Nonaka, som
tillsammans med sina kollegor har haft avgérande betydelse nir det giller tankegangarna kring
skapandet av KMS (Nonaka 1994, Nonaka och Takeuchi 1995, Nonaka et al. 2000). Hans syn pa
kunskap dr att den dr dynamisk med stindig omvandling mellan implicit och explicit kunskap,
men som i slutindan dndad kan ses som nagon slags enhet eller objekt som minniskor kan inneha.
Det hir samspelet sker mellan medarbetare 1 en organisation, omgivna av samma bakgrund eller
kontext. Det hir skapandet kan illustreras med SECI-spiralen, som utvecklades av Nonaka och
Takeuchi (1995). Kunskap gir igenom de fyra stegen: externalisering, kombinering, internalisering
och slutligen socialisering. Kunskapen gar fran att vara implicit till att vara explicit och vice versa.
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e Socialisering, ocksa kallad empatisering, gar fran implicit (eng. tacit) kunskap till implicit
kunskap

e Externalisering, ocksa kallad artikulering, gar fran implicit kunskap till explicit kunskap

e Kombinering, ocksa kallad anknytning, gir fran explicit kunskap till explicit kunskap

e Internalisering, ocksa kallad férkroppsling, gar fran explicit kunskap till implicit kunskap

Den hir processen gar i ett idealfall runt i en dndl6s spiral, dir ny kunskap stindigt skapas och
dir individer bygger vidare pa befintlig kunskap. Detta sker genom att dra nya kopplingar,
omvirdera perspektiv, och komplimentera med mer kunskap (Barney 1991). Hur effektiv SECI-
processen ir beror pa hur hég bendgenheten ér f6r kunskapskonvertering, dvs. om en enhet av
’tacit” kunskap leder till mer eller mindre dn en enhet explicit kunskap. Om sa dr fallet sa
accelererar konverteringstakten och spiralen gir uppat. Konverteringstakten maste vara minst lika
hég som den f6r marknaden, annars kommer foéretaget ga under i férlingningen. Det finns
mycket stod f6r denna maoijlighet att omvandla implicit till explicit kunskap (det Nonaka kallar
“externalization”) inom det objektivistiska perspektivet. Detta medfor givetvis att delning av

implicit kunskap inte ses som nagot storre problem. Den synen delas dock inte av anhdngare av
det praktikbaserade perspektivet.

Det praktikbaserade perspektivet

Det praktikbaserade perspektivet forestiller sig inte kunskap som néagot kodifierbart objekt, utan
ligger istallet tonvikt pa att kunskap dr integrerat med praktiskt utévande och oskiljbart dérifran.
Cook och Brown kallar det hir perspektivet praktikepistemologi” (eng. epistemology of
practice), mestadels for att mansklig aktivitet ar sa centralt f6r skapandet av kunskap. Sjilva
integrationen av kunskap 1 praktik dr grundliggande inom det hir perspektivet, sa darfér formar
det och féljande andra egenskaper grundvalarna inom det praktikbaserade perspektivet:



e Kunskap ir integrerat i praktiskt utévande, och att veta och gora ir oskiljaktigt
e Kunskap ir inforlivat i méinniskor
e Kunskap ir invavd i kultur och skapas genom socialisering

e Implicit och explicit kunskap kan inte separeras och dr 6msesidigt beroende

Det hir perspektivet ser inte kunskap som nagot som kan separeras frin ménniskor eller
kodifieras till ndgon form av objekt. Kunskap anses vara oskiljbart frain minsklig aktivitet, vilket
betyder att de flesta former av aktivitet kan till viss del anses som kunskap. Blackler (1995) siger
“Rather than regarding knowledge as something that people have, it is suggested that knowing is
better regarded as something they do”. Kunskap utvecklas genom umginge, iakttagelser och
praktiskt utférande. Det ses som omojligt att fullstindigt omvandla ménniskors inneboende
kunskap till en kodifierad explicit form. Det kommer alltid finnas vissa delar av kunskap som
endast existerar 1 huvudet eller kroppen pa de som utvecklade den, och som det inte ér fullt ut
mojligt att omvandla.

Vidare sa hivdar det praktikbaserade perspektivet att all kunskap i verkligheten ér socialt
konstruerad, vilket gér den nagot subjektiv och 6ppen f6r tolkning. Dirfor kan kunskap aldrig
ses som fullstindigt neutral och opartisk, eller helt skild fran skaparnas virderingar.

Uppfattningen dr ocksa att det inte existerar fullstindig explicit kunskap, eftersom all kunskap
dven har implicita dimensioner. Clark (2000) anvinder uttrycket explacit knowledge” for att
sprakligt visa pa deras oskiljaktighet. Text, till exempel, som ofta anses som en form av kodifierad
kunskap har implicita egenskaper utan vilka en lisare skulle vara oférmégen att forsta vad den
liste. Sdsom att forsta spraket texten ér skriven pa, eller grammatiken och satsldran den ér
uppbyged av. Polanyi (1969) pastir att “The idea of a strictly explicit knowledge is indeed self-
contradictory; deprived of their tacit coefficients, all spoken words, all formulae, all maps and
graphs, are strictly meaningless.”.

En av de mest centrala tankarna fran det praktikbaserade perspektivet nir det giller Knowledge
Management ir att det utmanar idén att det skulle vara mojligt f6r foretag att samla in kunskap 1
ett centralt arkiv, eller ens mojligt £6r chefer att fullt f6rsta kunskapen hos de som jobbar hos
dem (Goodall och Roberts 2003). Det praktikbaserade perspektivet stiller sig kritiskt till om
’sindare—mottagare”-modellen f6r kunskapsdelning fungerar, eftersom processen att dela
kunskap inte endast bestar av en enkel 6verforing av ett bestimt objekt mellan tva personer.
Istallet sa anses sittet som kunskapsdelning sker pa, dr genom att tvd personer aktivt férsoker
skapa mening och dra slutsatser utifrin deras 6msesidiga utbyte. Utifrin det hir perspektivet sa
behovs det utvecklas en kinsla f6r de implicita antaganden och virderingar som kunskap hos
andra dr baserad pd. Det praktikbaserade perspektivet utgar fran att de inblandade i
kunskapsutbytet vanligtvis har varierande befintlig kunskap, vilket innebir att det alltid finns
mojlighet till olika tolkningar. De hir processerna kriver vanligtvis mycket socialt samspel och
omfattande face to face”-kommunikation, vilket dr en slutsats som dragits av flera empiriska
studier (se till exempel Lam 1997, 2000, och Swan et al. 1999).

Perspektivskapande och perspektivtagande



Boland och Tenkasi (1993) skriver om perspektivskapande och perspektivtagande som tva
forutsittningar for att lyckas overféra kunskap inom och mellan kunskapsintensiva féretag. De
framfor en kritik av ’sindare-mottagare”-modellen nir det kommer till att lyckas skapa detta
utbyte av perspektiv, vilket ocksa fir konsekvenser nar man skapar sitt "Knowledge
Management”-system.

Perspektivskapande

Boland och Tenkasi gér nagra iakttagelser och har nagra férutsittningar som maste uppfyllas f6r
att den hir processen ska vara framgangsrik:

e Enindivids tankar dr inte isolerade och ir inte en oberoende killa till kunskap. En
gemenskap av kunskap skapas av ett sprakspel (eng. language game), dir varken spraket
eller den skapade kunskapen kommer fran en enskild individ.

e En ”gemenskap av kunskap” behéver ett paradigm, eller hir kallat ett perspektiv, for att
kunna utveckla kunskap. Skapandet av kunskap sker genom bearbetning och utveckling
av detta perspektiv, pd sa sitt att man utvecklar och forfinar sitt ordforrad, sina metoder
och sina teorier och virderingar. Allt detta sker genom gruppens sitt att anvinda sitt
sprak och genom att interagera med varandra. Det hir betyder att denna ”gemenskap av
kunskap” maste ha ett utrymme f6r konversation och interaktion som ar avskilt frin den
storre organisationen.

e Den hir gruppens méjlighet att utveckla kunskap dr beroende av hur utvecklat deras
perspektiv ar. Utan ett valutvecklat perspektiv sa kan gruppen inte heller skapa viktig
kunskap.

e F6r att en ”gemenskap av kunskap” ska kunna samarbeta med en annan sadan har
gruppering sa kravs det en férmaga att 6verkomma deras olikheter, utan att offra den
egna gruppens integritet och distinkta perspektiv.

Perspektivtagande

Vidare sa hivdar Boland och Tenkasi att socialt uppférande dr grundat pa de antaganden en
person gbr om kunskapen, virderingarna och motiven hos andra. De menar att det hir dr
inledningen pa att utveckla ett perspektivtagande, vilket de ser som ndgot grundliggande for att
kunna kommunicera. For att perspektivtagande ska kunna ske, sa maste all den unika kunskap
som innehas av enskilda personer i organisationen framhallas och goras tillginglig f6r andra att ta
del av. Man maste virdesitta enskild kunskap genom att gora det mojligt f6r varje expert att visa
upp och representera sin syn. Att kunna ta del av denna kunskap kriver att man underlittar for
dem med annan kunskapsbas att virdesitta och acceptera att det finns andra sitt att se pa
kunskap dn sitt eget. Detta kan uppmuntras genom system som fokuserar pa att stddja de behov
som olika kunskapsgrupperingar har.

Problem med sandare-mottagare”-modellen

Perspektivskapande kriver att man uppmuntrar framvixande former av kunskapsgrupperingar
och att man respekterar det unika i varje grupperings sitt att vara. "Sindare-mottagare”-modellen
star 1 kontrast till detta genom dess fokus pa att utveckla datamodeller, beslutsmodeller och



kommunikationsformer som ar gemensamma och delade av organisationen (Boland och Tenkast,
1993). Ett gemensamt ordférrad och samma beslutsmodeller 6ver hela organisationen foérutsitter
att alla medarbetare delar samma kunskapsbas och syn pa kunskap, och att ingen hjalp behévs for
att inforliva andras perspektiv. Boland och Tenkasi havdar att det finns en aspekt av
kommunikation som inte tillrdckligt beaktas 1 ’sindare-mottagare”-modellen. Det dr att det maéste
finnas ett satt att kunna férmedla sina forestallningar och reflektioner inbyggt 1
kommunikationssystemet.

Kinn dig sjily

For att kunna ta till sig ndgon annans perspektiv sa behoéver vi forst vara medvetna om och forsta
vart eget perspektiv. Om dessa personliga reflektioner sedan gors tillgdngliga for andra sd finns
det en bas att sta pa for vidare méjlighet till perspektivtagande. Om dessa reflektioner sedan
utbyts med kunskapsgrupperingar som sjilva engagerat sig i dylik aktivitet, sa finns stora chanser
for att ett lyckat utbyte av perspektiv kan ske. Den hir processen att ta hinsyn till en annans
synsitt samtidigt som man reflekterar Gver sitt eget, ér sjilva kdrnan i perspektivtagande. Det hir
maste vara inbyggt 1 "Knowledge Management”-systemet pa sa sitt att det finns nagot utrymme
dar personliga reflektioner kan goras tillgangliga. This suggests a hypertext or hyper media
communication environment in which actors find a self-reflective space to build rich knowledge
representations whereby factors in a cause map are linked to underlying beliefs, values or
assumptions in the form of spreadsheets, notes, or graphs or other cause maps” (Boland et al.,
1992).

Empiri
Bakgrund och utformmning av system

Utformningen av ett KMS beror pa flera faktorer, vilken bransch organisationen verkar inom,
organisationens storlek, dess geografiska spridning, och slutligen den kultur som finns i
organisationen. Dessa aspekter har t.ex. gjort att under intervjuprocessen sa har vi stott pa foretag
som bygger sitt kunskapsutbyte helt pa direkta, personliga interaktioner mellan medarbetare och
ddrmed valt att inte alls skapa ett virtuellt system. Det var méjligt f6r ovanndmnda foretag pa
grund av att det dr aktivt inom juristbranschen, dir utbytet bygger mycket pa tyst kunskap.
Juristbyrdn i fraga, har alla anstillda pa endast ett kontor 1 Stockholm, detta kan vidare forklara
varfor deras ’system” var mojligt att utforma utan att, i stor utstrickning, anvinda sig av nigon
form av centralt lagrad, kodifierad kunskap.

Som kontrast sa kan man jimféra ovanstiende exempel med en managementkonsultfirma (som
vi kallar Involvement, se fortydligande i Metod-kapitlet) och det kan da observeras stora
skillnader. Involvement 4r en medelstor organisation med 200-400 anstillda som dr utspridda
6ver hela Norden. De har en stark organisationskultur med tydliga riktlinjer f6r samarbete och
kunskapsdelning. Detta dr nédvindigt for att kunna koordinera féretagets insatser pa bista
mojliga sitt. Involvements KIMS ir trots detta inte lika avancerat som vissa andra storre
managementkonsultfirmors. Systemet beskrivs till och med som ”rudimentirt” av en av
grundarna. Systemet bygger pd en enklare vanlig mappstruktur och diarmed saknas avancerade



sokfunktioner och intelligenta klassificeringssystem. Varje kund har sin egen mapp dir
bakgrundsinformation, offerter och redan utférda projekt samlas. Systemet ir tillgdngligt f6r alla
konsulter oavsett varifran de jobbar, de ar fria att ldsa av, ligga till och uppdatera databasen. En
funktion som har blivit allt viktigare de senaste aren saknas frin systemet, nimligen maojligheten
tor konsulter att kunna kommentera den insamlade informationen med deras egna synpunkter.
Denna funktion ersitts av en foretagskultur som stimulerar konsulterna att verbalt dela med sig
av sina synpunkter. En del branschsystem har dock en funktion for att betygsatta informationen
vilket hjalper till att rangordna den i den interna sokmotorn. Alla férfattare eller skapare av
dokument dr dock tydligt utmarkta for att mojliggora f6r mer personlig kontakt, vilket ocksa
utnyttjas, men i varierande utstrickning, bland konsulterna.

Den starka globaliseringstrenden som rader i konsultbranschen idag férsvarar att fortsitta med
det nuvarande systemet. Involvement Consulting har natt grinsen for var det borjar bli ineffektivt
att fortsitta med det gamla systemet och har borjat diskutera inférandet av ett nytt, mer avancerat
system. Moderniseringen skulle i sa fall borja genom att flytta all kunskap fran det gamla systemet
till en modernare intranatmiljo. Férutom ett mer professionellt utseende och battre
anvindarvinlighet, sa skulle systemet fa nya sokfunktioner med sikrare triffar. Mojligheten f6r
konsulter att kommentera data med egna synpunkter dr ocksd en funktion som ir i planerna att
inkludera. Pa det sittet hoppas man att systemet skulle kunna bevara en del av den tysta
kunskapen som idag gar forlorad.

En annan aspekt som de anser féresprakar moderniseringen dr de relativa laga kostnader detta
skulle medfora. Enligt en av grundarna pa Involvement sa var motsvarande system olénsamt for
dem, for bara fem till tio ar sedan. I dagsliget kan konsultfirman fa ett lika avancerat system for
bara en brikdel av kostnaderna. En av Involvements konkurrenter, Interactive Consulting, som
nyligen har uppdaterat till ett modernare Knowledge Management System vittnar om fordelarna
och hivdar att konsulterna har blivit mindre stressade och mer fokuserade pa grund av tids- och
energibesparingen. De siger att kunderna har blivit njdare pa grund av att de fér storre
uppmirksamhet frin konsulterna och att de ser snabbare resultat. Interactives allmanna moral har
ocksa hojts pa grund av upplevd bittre kommunikation. Férutom det sd hidvdas en ”Return On
Investment” pa flera hundra procent pa varje spenderad krona pa det nya systemet, vilket gjort
ledning och deldgare néjda.

Kunskapsdelning

Det finns en insikt i att det existerar ett slags motsatstorhallande, nir det kommer till att dela med
sig av sin kunskap. En enskild konsult kan uppleva det som att deras individuella kunskap ir
deras personliga kapital och att dela med sig av den kan minska deras virde, medan firman vill att
alla ska bidra med sin kunskap for att stirka hela firmans varumairke. Samtidigt vill firman ha
konsulter med stark lyskraft. Da giller det att skapa en kinsla av att om jag ger nagonting sa far
jag minst lika mycket tillbaka. Detta dr nagot Involvement Consulting kinner att de lyckats med.
Det storsta problemet anses inte vara av politisk natur, utan snarare en brist pa tid. Trots denna
tidsbrist sa upplevs det dndd inte som ett storre problem 1 att fa fatt i ndgon for en diskussion,
torklaring, eller f6r bollande av idéer.



Det finns dven inbyggt i beloningssystemet incitament for att sdlja in andra konsulter dn sig sjilv.
Man far helt enkelt mer bonus om man involverar andra i sitt projekt. Det hir dr for att man ska
fokusera pa foretagets bista framfoér den individuella konsultens. Men incitamentssystemet anses
vara av underordnad betydelse, utan det talas mer om en kulturfraga, dir ledningen maste
engagera sig i att folk dr generésa med delning av sin kunskap. Prov pa den kulturen och viljan att
jobba tillsammans och dela sin kunskap uttrycks ocksa av flera konsulter. Incitamentsystem ar
vanliga 1 branschen och péa exempelvis Interactive Consulting finns ocksa incitamentsystem som
styr framtida 16ne6kning och befordringsmoijligheter.

De kunskapsdelande processer som finns pa Involvement Consulting bestar till storsta delen av
moten av olika slag. Det hir sker dels inom specifika affirsomriden, men ocksa pa foretagsniva
och internationell samarbetsniva. Manadsmétena har ofta ndgon form av kunskapsinnehall, men
denna kunskapsdelning sker oftast pd egna initiativ och det upplevs av vissa konsulter som att
detta borde kunna férbittras och utvecklas mer. Pa detta omrade finns ingen systematisering av
kunskapsdelning, men det finns det daremot for nyanstillda som gir igenom ett internt
utbildningsprogram och konsulterna erbjuds dven olika typer av certifieringar.

Kodifiering

Risken med kodifiering av kunskap anses vara att det litt blir lite fyrkantigt och lite f6r enkelt.
Nyanserna forsvinner. Férdelen dr givetvis att fler kan anvinda sig av den. Den hir konflikten
stiller stora krav pa urskiljningsférmaga nir det galler vilken kunskap man ska vilja att kodifiera,
dessutom sd maste man ha nédvindig erfarenhet for att ritt kunna anvinda sig av denna
kunskap. I vissa fall ses det som ’meningslost att ens skapa kodifierad kunskap”. I andra fall ses
det enda problemet vara om kunskapen dr uppdaterad eller inte. Synen pa att dela med sig av
kunskap genom kodifiering, ér att det ér ett effektivt och tids- och resursbesparande alternativ,
men frimst pd grund av fOretagets begrinsade storlek sa sker det mesta kunskapsutbytet genom
personliga méten. Man uppfattar sig sjilv som en ”’pratorganisation” dir kodifiering ses som
sekundart. Vissa uppfattar det t.o.m. som att det slarvas med uppdateringar av kodifierad
information. Men det hir haller pa att férindras pa grund av internationaliseringen av foretaget,
dir sammangaendet 6kar bemanningsstyrkan visentligt. Just nu upplever de att de befinner sig i
ett vagskal, dir ett beslut om framtida system for kunskapshantering maste tas. Ett intrandt thop
med de internationella avdelningarna dr 1 gbrningen, men exakt hur detta ska utformas ér i

nulaget osikert.

Objektiv kontra subjektiv kunskap

Huruvida man upplever att kunskapen inlagd i databasen dr objektiv eller inte, varierar med
vilken typ av material det handlar om. Helt fri fran individuell subjektivitet upplevs den dock
aldrig vara. Det projektinriktade materialet anses vara av mer subjektiv natur, medan
torhoppningen nir det giller kunskapen avseende metoder och teorier dr att den dr av mer
objektiv natur. Med objektiv si menar man hir frimst att den dr mer statisk och generisk 1 sin
karaktir. Man ser sig som en link mellan akademisk forskning och den praktiska verkligheten,



men hivdar dirmed inte att man besitter nagon validitet i akademisk bemairkelse, utan ser mer att
den kodifierade kunskapen 1 systemet 4r deras specifika tolkning och deras anvindningssatt.

Med tanke pa att de som jobbar pa firman kommer fran olika teoretiska bakgrunder sa medfor
det olika sitt att se pa saker, men nagonstans har man anda i stor utstrickning behévt enas 1 sin
syn. Tanken 4r att det inte ska skilja alltfor mycket mellan vilken konsult du som kund arbetar
med. Det ska mirkas att det 4r samma f6retag. Detta innebir en sorts objektivitet i synen pa
samlad kunskap, 1 alla fall utifran firmans perspektiv. Uppfattningen ér att modeller anvinds for
att kunna forenkla omvirlden, men for att uppna ett bra resultat sa tillsatts sedan den subjektiva
kunskapen. Ett sitt att minska subjektiviteten inom branschen ar att dra upp tydliga riktlinjer pa
hur kunskapssystemen ska anvindas, trots detta sa kan man inte utesluta att kunskapen ar firgad
av individuell subjektivitet.

Implicit kunskap

Alla intervjuade konsulter var 6verens om att implicit kunskap ar svar att kodifiera och ofta gar
torlorad ifall konsulten som besitter den implicita kunskapen gar i pension eller byter arbetsplats.
Diremot ansags det finnas flera férdelar med implicit kunskap, den uppmanar till personlig
interaktion mellan konsulter, 1 vissa fall kan kunskapsutbytet vara snabbare jamfért med om
konsulten behover leta efter information sjilv i en databas, och slutligen sa ansags den ge en mer
personlig relation mellan medarbetarna. Implicit kunskap anses ocksa tillkomma nir nya
konsulter fran andra foretag tar med sig deras implicita kunskap fran tidigare arbetsplatser, och
detta hjalper ofta till att férvarva nya synssitt. Fallstudiens huvudobjekt Involvement har aktivt
jobbat f6r att bevara implicit kunskap inom sin organisation, bland annat genom sitt
handledarprogram. Nya konsulter far en handledare utnimnd som personligen ser till att de
introduceras for nya kollegor och ser till att de far en inblick i foretagskulturen samt hur
kunskapsutbytet gar till. Syftet med detta ér att fors6ka bevara sa mycket implicit kunskap inom
organisationen som mojligt genom att 6verféra den till nista generation konsulter.

Eftersom implicit kunskap till stora delar ses som omdijlig att kodifiera sd sker det storsta utbytet
av den typen av kunskap istillet genom en form av mentorskap eller av att arbeta i team. De
flesta projektgrupper ir ocksa uppbyggda pa det sattet. ”Tips och tricks kan du alltid skriva ner,
men du maste dnda vara med och se och lira och testa sjilv, f6r att bygga upp den kunskapen”.
Nir det giller implicit kunskap sa dr uppfattningen att man inte kan konvertera den till nagon
slags universell manual som gar att f6lja rakt av. Diremot sa kan detta goras i mer standardiserade
fall som t.ex. vid utférandet av en marknadsanalys, dir instruktioner till en junior konsult
fungerar i princip som en checklista. Det hir dr dock ett ganska ovanligt uppdrag f6r
Involvement Consulting, utan det handlar i de flesta fall istallet om att jobba thop med kunden. I
den processen blir en annan kunskap vildigt viktig, nimligen forstaelsen och férmagan att kunna
jobba tillsammans. Det anses ha mycket med personkemi att goéra, vilket involverar din attityd
och ditt sitt att vara. Det hir ir givetvis egenskaper som ar svira att kodifiera. "Experience not
included” dr en plattityd som ar vanlig inom konsultbranschen, dess budskap dr helt enkelt att det
inte finns ndgra genvigar till praktisk kunskap. Den kunskap som inte gar att kodifiera kan endast
Overféras genom att man jobbar tillsammans, men detta gor ju ocksa att det tar ett tag f6r denna
6verforing att ske. Risken 4r ocksa att denna implicita férsvinner nir personen som bér pa den
torsvinner. Man kan anvinda sig av diverse samtalstekniker och metoder for att forsoka extrahera



denna kunskap, dessa tekniker finns samlade 1 Involvements databas, men sen ir det vildigt

individuellt hur dessa metoder appliceras i praktiken.

Det berittas att ett vanligt missnoje fran kunder dr att man forst kommer in med vildigt erfarna
och seniora konsulter, men sen forsvinner de och ersitts med mer oerfarna konsulter. Kunden
kianner ofta att det inte var vad de var ute efter och att det hinger samman med att den implicita
kunskapen som fanns hos de seniora konsulterna férsvann. En asikt som uttrycks dr att vad vi
tror dr vetenskapligt sant, ar egentligen ofta fel, vilket gor att den implicita kunskapen blir dnnu
viktigare. Om man t.ex. ska fusionera tva foretag, da vill man girna ha med nagon som varit med
tio ganger forut, snarare dn att ha en som ldst alla bockerna. Man vill givetvis ha den bokliga
kunskapen ocksd, men den hir personen som kanske inte kan uttrycka sin kunskap 1 ord klarar
anda av att 1 ratt 6gonblick ge ritt rad och att gora ritt saker. Att inneha bade kodifierad och
praktiskt inlird kunskap ses som en nédvindighet i branschen, men att konvertera implicit
kunskap till explicit ses som problematisk. Man kan skriva ner allt till punkt och pricka, men om
mottagaren ir en person som inte gillar att ta till sig kunskap pa det sattet, sa kan man friga sig
om man 6verhuvudtaget har lyckats 6verféra nigon kunskap.

Kunskap och kontext

Synen pa problematiken att separera kunskap fran sitt sammanhang ir inte enhetlig bland
konsulterna. Vissa ser bara smirre problem dir en viss modifiering av befintlig dokumentation
for anvindning i en annan kontext ar tillridcklig, medan andra ser storre metodologiska problem
dir t.ex. minskliga begrinsningar, sisom att se monster dir det inte finns nagra, kan stalla till det.
Problemet exemplifieras med att nagot som funkat tva ginger maste dven funka en tredje, men
dir man inte tagit tillricklig hdansyn till de ganger det kanske inte fungerat lika bra. Systemen som
konsulterna har att handskas med upplevs som sa komplexa att det ar svart at ha koll pa alla
omstindigheter. Losningen uppges vara att ha kloka och insiktsfulla manniskor med férmagan att
hitta ritt kirna av kunskaper, modeller och metoder att fora vidare, vilka helst har sitt ursprung i
nagot som dr evidensbaserat. Man maste ha i atanke att sjdlva idén ér just att fora kunskap vidare
och foridla den, eftersom det ér ofta det som uppdragsgivare fragar efter: ”’Vad har ni gjort f6r
liknande saker?” dr en vanlig initial fraga fran potentiella kunder. Det anses dock att det finns en
slags falla inbyggt i det hir resonemanget. Men alla ser inte lika allvarligt pa den hir
problematiken, utan gor littare antagandet att om man kan dra paralleller mellan tvéd projekt och
problemstillningen liknar varandra, sa borde man ocksa kunna anvinda sig av samma metodik.
Det som enar konsulterna ér att man efter 6verféringen maste navigera utifran den kontext man
ir 1 hos den nya kunden.

Olika kunskapsbaser

Involvement Consulting forscker sikerstilla att alla konsulter far en gemensam kunskapsbas
genom att organisera en introduktionsutbildning nir man blir anstilld. Denna utbildning
kompletteras sedan med interna kurser och seminarier. Pa sa sitt hoppas man delvis 6verkomma
problematiken med att sindare och mottagare av kunskap har varierande bakgrund. En uttalad
mening ar att man aven kan utveckla en férmaga till forstielse for sindarens perspektiv, aven om



denna férmaga 1 hog grad anses vara medfédd. Man jobbar dven for att om mojligt lata ndgon
konsult som varit med dér kunskapen insamlades ocksa f6lja med till nista projekt dir denna
kunskap appliceras. Det ses trots allt inte heller enbart som ett problem med skilda
kunskapsbaser, utan ocksa som en mojlighet for utveckling av ny kunskap. Darav havdar man att
mangfald inom féretaget berikar kunskapsskapandet. Tolkningen av information kommer ocksa
skilja sig at beroende pa vem som édr mottagare, vilket expanderar kunskapsbasen ytterligare.
Denna tolkning ar ocksa en del av affirsmodellen pa sa sitt att uppdragsgivarna koper en
blandning av féretagets metod och den enskilda konsultens kunskap. Da férvintar de sig ocksa
att det utfors pa den konsultens vis.

For att undvika alltfor grava missforstind anvinder man sig av en gemensam terminologi och att
man jobbar pa ett standardiserat sitt. Konsulterna har tillgang till samma verktygsldda och genom
att diskutera vilka verktyg som ska anvindas, och fa feedback pa detta, sa uppnar de
torhoppningsvis en unison syn pa vad som ir relevant. De har en gemensam utgangspunkt som
gir under namnet "Way of Involvement”, dir deras synsitt och metoder finns samlade. Aven om
man kan ldsa sig till vad denna vision innebir sa uppges det att det kan ta flera ar att forsta vad
det dr. Det forsviras av att nya inputs, teorier och konsulter tillkommit, men det anses viktigt att
det stindigt pagar en dialog om vad det hir synsittet representerar.

Perspektivtagande

Involvement dr valdigt mycket ute hos kund for att kunna tillgodogora sig deras virldsbild och fa
tillgdng till deras implicita kunskap. Beroende pa uppdrag ser detta olika ut, men det kan borja
med en analysfas dir férstaelse byggs upp genom intervjuer, fokusgrupper och workshops. Det ar
oftast ledningsgrupperna som tar kontakt med konsultfirman, och dessa ledningsgrupper har ofta
varierande bakgrund och syn pa vad som ar deras roll, och vad som dr det mest limpliga sittet att
agera pa. Hir giller det att fraga och lyssna pa ett intelligent sitt. Man ér vildigt beroende av att
bestillaren av uppdraget guidar konsulterna ritt. Det giller att kunna avgéra om man pratar
samma sprak, eller om det bara ar fragetecken i klientens 6gon. Da far konsulten lyssna in sig pa
vad de bygger sin kunskap pa. Ett systematiserat sitt dr diverse olika “intropaket” som hjilper
konsulten att komma igang till att forsta kundens virderingar och antaganden. Pa detta sitt
hoppas man kunna anpassa sig till klientens kultur. A andra sidan kinner vissa konsulter att de
inte behover veta mer om kunden dn vad som dr nédvindigt for att 16sa det specifika uppdraget,
vilket upplevs som ganska enkelt i manga fall. Att ha linga projekt och samarbeten med kunder
efterstrivas av hela konsultbranschen, men det upplevs ocksa som att det finns en inbyggd risk i
detta, 1 och med att man blir f6r involverad och tappar utifrainperspektivet och férmagan att
starta processer som kunden sjilv inte kan. Nagonstans ér det just det hér perspektivet utifran
som kunden betalar for.

Skapa fortroende

For att fa kunden att Sppna upp sig och dela med sig av sin kunskap, sa beh6vs det upprittas ett
fortroende. Detta sker genom att jobba tillsammans och att leverera vad som avtalats. Det giller
att halla vad man lovat hela tiden. Sedan framhalls ocksa vikten av att vara 6ppen och arlig och



vaga siga det man ser, men pa ett sitt som kunden kan ta till sig. Det hir kan innebira vissa
former av samtalspsykologi och samtalsmetodik. Det hir dr nagot som Involvement hivdar att de
trinar pa, inom vad de kallar facilitering, som ér en metod att fa manniskor att beritta. Trots
detta sd konstaterar man att det har valdigt mycket med personlighet och erfarenhet hos den
enskilde konsulten att géra. En asikt som uttrycks dr att en VD maste kidnna att det ar virt
besviret att 6ppna upp sig for de konsulter som finns. Att de kinner att de far nagot tillbaka och
att konsulterna ir tillrackligt kvalificerade inom sina omraden, antingen erfarenhetsbaserat eller 1
en form av expertis. Sammanfattningsvis sa foérsoker konsulterna méta kundernas behov, pa flera
plan, for att skapa detta fértroende.

Moijligheter for fortsatt fortroende och kunskapsutbyte skapas ocksa genom ”Content
Marketing”, som dr ett sitt att marknadsfora sig genom att ge kunskap och skapa virde for sitt
nitverk och sina potentiella kunder. Detta gors genom konferenser, seminarier, studier,
kundméten mm. Det kan ocksa vara saker som att blogga och publicera saker pa digitala medier.
Den monetira kostnaden och resursatgangen for det hir upplevs som sapass stor att det kriver
att fOretaget dr ganska omfattande 1 storlek. Hur mycket man dgnar sig at detta blir dirmed en
avvigning. Ndgot som inte kostar lika mycket, men som anses som nagot hela branschen bygger
p4, ar natverkande. Det hir kan ske pa ICA, fotbollsplanen, puben, luncher mm. Varje konsult
har ett ansvar att uppratthalla sitt natverk. Speciellt Gver nationsgrinserna bestir begrinsningen
av detta frimst av tids- och resursbrist, men dér har videokonferenser varit till en viss hjilp dar

fysisk narvaro inte ansetts vara nédvandig.

Analys
Ur ett objektivistiskt perspektiv
Genomgripande system

Sett med objektivistiska 6gon sa kommer den expandering som skett pa senaste tiden for
Involvement innebira att nuvarande system maste byggas ut och revideras. Detta eftersom
behovet av att kodifiera kunskap kommer 6ka, vilket i sin tur kommer 6ka den samlade
kunskapsmassan. Det hir foresprakar dven att en mer avancerad funktionalitet behéver byggas in
1 systemet. Det objektivistiska perspektivet anser att detta skulle 6ka effektiviteten och spara in pa
béde tid och resurser. Som en respondent papekar sa dr dessutom I'T-teknologi billigt just nu,
vilket 4r ytterligare en anledning till att detta vore ett limpligt val. Det vigskal man upplever, pga.
storleks6kningen, innebdr inget svarare beslut enligt det hér perspektivet, utan sammangaendet
kriver helt enkelt ett storre och mer genomarbetat system.

Kodifiering

Synen att implicit kunskap till stora delar ses som omoijlig att kodifiera delas inte av det
objektivistiska perspektivet. Att det dr svart accepteras, men i valdigt fa fall ses det som omdiligt.
Detta innebar att ur ett objektivistiskt synsitt sa borde fler saker kodifieras p.g.a. den tids- och
resursbesparing detta i slutindan skulle innebira. De kunskapsdelande processer som foretaget
har ar limpliga, sisom moten, utbildningar etc., men den kunskap som delges dir (t.ex.
motesanteckningar och utbildningsmaterial) borde ocksa finnas tillginglig i kodifierad form och



centralt lagrad i exempelvis en databas. Konsensus bland konsulterna far indé ses som att de
delar uppfattningen att kodifiering har férdelar i form av effektivitet. Om man da drar detta
perspektivs tink till sin spets sa borde det t.ex. ocksa innebdra att medarbetares olika teoretiska
bakgrunder inte skulle stilla till nagra storre problem vid kunskapséverforing, sa linge
bakgrunderna dokumenteras. Vidare sa finns det dven andra saker som borde kodifieras. I
inledningen av ett projekt dir en forstielse och forsta analys av kunden sker, sa ser man girna ur
ett objektivistiskt synsitt att detta leder till en nertecknad kundbeskrivning och dven en
dokumentation av kontexten man befann sig i. Allt det hir sammantaget leder till att
incitamentsystemet 1 storre utstrickning borde uppmuntra till att man ligger in mer kunskap 1 sitt
KMS och att man belonas efter hur mycket man bidrar till detta.

Tillganglighet och sokbarbet

Ur det objektivistiska perspektivet sa dr det viktigt att man gor kodifierad kunskap tillginglig och
sokbar for alla, dirfor dr det viktigt att Involvement snarast dtgirdar de brister som finns i deras
system ndr det giller detta. Det beh6vs en mer systematisk strukturering av allt inlagt material och
mer avancerade sOkfunktioner. En moijlighet att klassificera innehéllet och nagon form av
korstabulering vore ocksa 6nskvirt. Att ocksa dra upp tydliga riktlinjer f6r hur systemet ska
anvindas och uppdateras ir essentiellt for dess funktionalitet enligt detta perspektiv. Det hir ér
ett ansvar som borde vara tydligare delegerat. Det dr av yttersta vikt att man inte slarvar med att
uppdatera material 1 databasen, eftersom just denna databas ses som extremt viktig for
méjligheten att skaffa sig konkurrensférdelar gentemot branschen. Aven att man anvinder en
gemensam terminologi och jobbar pa ett standardiserat sitt ses som positivt och uppmuntras.
Om man ser till den marknadsforing som sker genom sa kallad ”Content Marketing”, sa sett fran
det objektivistiska perspektivet finns hir méjligheter att 6ka denna, satillvida att det sker pa det
digitala planet. Detta f6r att man da undgar en del kostnader och for att man pa detta sitt nar ut
till ett stort antal manniskor.

SECl-modellen

Alla foretag har sina svaga och starka punkter, men sammanfattningsvis kan man siga att inget ut
av dem behirskar alla moment av kunskapskonvertering. Managementkonsultfirmorna dominerar
internalisering (explicit kunskap till tyst kunskap) och socialisering (tyst kunskap till tyst kunskap)
medan juristbyran dominerar externalisering (tyst kunskap till explicit kunskap) och slutligen
finansbolagen behirskar kombineringsprocessen bist (dir explicit kunskap omvandlas till explicit

kunskap).
Typ av .
. . Kunskapsomvandling | Starkast hos Svagast hos
kunskapsoverforing
Socialisering Tyst till tyst Juristbyra X Finansbolag Y
. . .. Involvement
Externalisering Tyst till explicit - .
Consulting




Invol t/Interactt
Internalisering Explicit il tyst e Ve@en /Interactive Juristbyra X
Consulting
Kombinering Explicit till explicit Finansbolag Y Juristbyra X

Tabellen ovan sammanfattar de fyra stegen i kunskapsomvandlingsprocessen och sammanlinkar
de med de empiriska fynden. Socialiseringen fungerar bast i Juristbyra X pa grund av att det finns
ytterst lite kodifiering, all kunskap lagras 1 juristernas huvud, dirmed dr ”face to face”
kunskapsoverforing effektivast. Externalisering dr svarast bade i teori och 1 praktik. Att Gverfora
tyst kunskap till explicit kunskap dr enbart mojligt genom linga mentorsprogram, extensiva
foreldsningssessioner av de mest erfarna konsulter, eller genom att skriva ner kunskapen valdigt
detaljerat i bokformat. Internalisering dr konsultbyrdernas starkaste sida, det dr dar deras
konkurrensfoérdel ligger, genom att snabbt kunna ta till vara och absorbera klienternas
erfarenheter och skapa snabb férindring. Slutligen, Kombineringen, dir explicit kunskap
omvandlas till explicit kunskap ér det undersokta finansbolagets stérsta styrka. Genom att kunna
analysera stora mingder information, som dr litt att samla in, kodifiera och analysera ér det
mojligt att skapa substantiella mervarden for deras kunder.

Ur ett praktikbaserat perspektiv
Socialt samspel

Involvement Consulting forscker stimulera till att kunskapsutbyte sker mellan konsulter, men
tidsbristen ses som ett problem. Enligt det praktikbaserade perspektivet sa krivs det dock att man
avsitter tid for socialt samspel och f6r en omfattande “face to face”-kommunikation. Detta {61
att forsikra sig om att kunskap 6verhuvudtaget ska kunna utbytas. Inom det hir perspektivet sa
g0rs det ingen storre skillnad pa explicit och implicit kunskap, speciellt med tanke pa att den
implicita kunskapen ses som nédvindig for att kunna férsta den explicita. Darmed har man i
princip inget annat val in denna form av kommunikation. Nédvindigheten infinner sig ocksa av
anledningen att #y kunskap skapas pa detta sitt, och dirmed indirekt den oumbarliga
konkurrensférdel som behovs f6r framgangsrika kunskapsintensiva foretag.

Det incitamentsystem som finns ar ett steg i ratt riktning, men nu ligger fokus enbart pa team-
aspekten och det saknas en inriktning mot sjilva kunskapsutbytet. Aven om detta sker spontant
till viss del sa behovs det uppmuntras mer fran ledningshall, sirskilt som centralt samlad kunskap
anses vara av tvivelaktigt virde ur ett praktikbaserat perspektiv. Nagon form av systematiserat
kunskapsutbyte kan vara pd sin plats, da det i nuldget uppfattas av en del konsulter som att det
krivs egna initiativ for att detta ska ske. Det ndimns inte heller nagra uttalade perspektivbyten
mellan affirsomraden, och sett till att perspektivtagande underlittar spridning och utveckling av
ny kunskap sé finns det fog for att en storre samverkan mellan dessa omraden ocksa vore av
virde.

”Content Marketing” dr nagot som dr positivt f6r kunskapsutbytet och det sker ofta pa ett sitt
som dr praktikbaserat i sitt utseende. Sjalvklart méaste man viga detta mot den tid och de
monetira resurser som kravs for att tillimpas. Ett sannolikt billigare alternativ ir nitverkande,



och det kan ses som en grundbult inom detta synsitt. I Involvements fall sa ligger detta till stor
del pa varje enskilds konsults ansvar. Det hir kan te sig mirkligt da féretaget har mycket att tjdna
pa att satsa mer resurser pa detta, eftersom det ar just i motet mellan ménniskor som
kunskapsskapande och kunskapsutbyte sker, enligt det praktikbaserade perspektivet.

Synen pa kunskap

Involvements dsikter om kodifierad kunskap kinns balanserade ur ett praktikbaserat perspektiv.
Att det personliga métet premieras internt pa foretaget Gverensstimmer mycket med den
praktikbaserade synen. Exakt hur detta mote ser ut dr svarare att uttala sig om. Det talas ocksa
om att det stalls stora krav pa urskiljningsférmaga vid val av vilken kunskap som ska kodifieras,
men hur man utvecklar denna urskiljningsférmaga dr besvirligt att utréna. Behandlingen av den
kunskap som dnda finns inlagd i deras databas sker med vederborlig skepticism. Man kan dock
uttyda en viss motsigelse i att man inte vill att synen pa den samlade kunskapen ska skilja sig
alltfér mycket mellan konsulterna, samtidigt som man hivdar att deras uppdragsgivare betalar for
att just fa tillgang till en specifik konsult pa grund av den konsultens implicita kunskaper och
subjektiva virderingar. Man kan dven notera att synen pa mojligheten att separera kunskap fran
sin kontext skiljer sig at, vilket foranleder en viss skepsis till att den inte skulle skilja sig dt i dven
andra hinseenden. Detta talar emot en helt enhetlig syn. En annan paradox dr uppfattningen att
teoretiska modeller édr en sorts objektiv forenkling av verkligheten, dir man sedan tillsitter
subjektiv kunskap, for detta leder ju till fragestillningen varfor inte modellen redan fran borjan
ansags vara en subjektiv skapelse?

Perspektivtagande

Nir det giller att tillgodogora sig kunders perspektiv och virderingsgrunder sa pratas det om att
detta gors genom att vara nira kunden, dir man ofta borjar med en analysfas som innefattar
intervjuer, fokusgrupper och dylikt. Det hir ar foérnuftigt, men vad det praktikbaserade
perspektivet siger dr att for att tillgodogora dig nagon annans perspektiv sd maste du forst
reflektera 6ver dina egna virderingar och varfor du har tilltro till just iz kunskap. Om man inte
kan se var man sjalv kommer ifran, och sina eventuella brister, sa forsvaras mojligheten att skaffa
sig en forstaelse f6r ndgon annans virldsuppfattning. Mojligtvis dr denna insikt nagot som ir en
del av vad konsulterna ser som personkemi och ens egna sitt att vara? Det kan i vilket fall vara ett
nédvandigt steg for att skapa de kloka och insiktsfulla manniskor som ses som erforderliga vid
overforing av kunskap till en annan kontext.

En bra I6sning som anvinds vid denna 6verforingsprocess ér att man later nigon konsult som
varit med dir kunskapen insamlades f6lja med till ndsta projekt dir den appliceras. Att ocksa
framhalla vikten av att vara Oppen och irlig och sidga det man ser, dr positivt utifran ett
praktikbaserat synsitt eftersom detta ger kunden méjlighet till att ocksa forsta konsultens
perspektiv. Det faktum att man inte heller enbart ser nackdelar med skilda kunskapsbaser rimmar
vil med det praktikbaserade perspektivet, pa sa sitt att det Overensstimmer med synen att detta
leder till att ny kunskap skapas. Att mangfald berikar ir saledes analogt med det hir perspektivet.



Kontextnavigering

Som vi ser sd pekar de olika perspektiven pa olika problem- och fokusomraden. Vad man som
managementkonsultbolag ska ga efter kan synas vildigt problematiskt. P4 samma sétt som
managementkonsulter kan se sig som en link mellan akademisk forskning och den praktiska
verkligheten, sa kan vi se en link mellan de tva perspektiven, nimligen kunskapen att kunna
navigera i kontexten, eller vad Boland och Tenkasi kallar perspektivskapande och
perspektivtagande. Bada synsitten anser det viktigt att se saker fran andras perspektiv och att
man dokumenterar, eller pa annat sitt 6verfor, kontexten till kunskapsmottagaren. Men det
ricker inte for att kunna kontextnavigera. Det som ocksa krivs dr att man ar fullt medveten om
sina egna vardegrunder, varfor man har fortroende for en viss kunskap, hur man paverkas av den
omgivning man befinner sig i, helt enkelt att man 4r medveten om sin egen kontext. Forst da kan
man 6verfora kunskap fran en kontext till en annan. Genom att noga studera, analysera och
registrera kontexten hos sina kunder eller kollegor, samtidigt som man har studerat, analyserat
och registrerat kontexten hos sig sjilv, sa kan man lyckas med att 6verfora praktiskt skapad och
inhdmtad kunskap till en kodifierad form.

Diskussion

Begransningar i metodyal

Hur drlig bilden av hur kunskapsutbytet gar till pa Involvement kan vara svart att bilda sig en
uppfattning om. I genomférandet av djupintervjuer sa kan man misstinka att man ges en
tillrittalagd bild av verkligheten. Det hirstammar fran méjligheten att de som ar mest angelidgna
att prata med en intervjuare kanske har en avsikt att visa upp sitt foretag fran sin bista sida (trots
anonymisering), speciellt om man tillh6r ledningsgruppen eller maéjligtvis dr en partner. Det finns
ju dven en annan sida av myntet, dir de mest angeldgna ar de som ar mest missndjda, men att
man lyckas na just dessa kanske ter sig osannolikare. Vi upplevde alla intervjuer som vildigt
arliga, men man kunde givetvis ana att svaren var firgade av vilken position och arbetsuppgift
man hade i foretaget. I och med att man var medveten om detta sa upplevdes detta inte som ett
storre problem. Att vi lyckades fa tillgdng till personer med varierade arbetsuppgifter och
befattningar sig vi som en styrka som breddade virt perspektiv. For att med stérre sannolikhet
undgé problematiken sa skulle man kunna ha en utfért en etnologisk studie didr man under en
lingre tid foljer konsulterna i deras dagliga arbete. Det skulle dock kriva betydligt mer tid och
resurser fOr att kunna genomféra en studie av detta slag.

Mentorskap

Nigot som podngteras av bade det praktikbaserade perspektivet och konsulterna sjilva dr vikten
av mentorskap. Forr var det valdigt vanligt att man férst jobbade som lirling under en mer
erfaren person innan man sjalv tog 6ver mer av ansvaret, men utvecklingen i samhillet har till
stor del gatt ifrin denna form av kunskapsoverforing. Det dr olyckligt, sett ur ett praktikbaserat
perspektiv. Inom managementkonsultbranschen sa dr denna form av kunskapsoverféring
fortfarande i hogsta grad aktuell och det dr nagot som kanske kontrasterar mot den bild av



konsulter dir de enbart kommer med sina teoretiska modeller som de férséker applicera. Om
man ser debatten mellan det objektivistiska och praktikbaserade perspektivet pa en mer
overgripande niva, sa ar mentorskapets fordelar och nackdelar i hégsta grad relevant f6r hur vi
ser pa vart lirande och pa hela vart utbildningssystem. Dar kan det finnas manga lirdomar att dra
frin managementkonsultbranschen, med tanke pa dess hoga kunskapsintensitet i kombination
med utnyttjandet av den hir typen av 6verforing. Eftersom kunskapsintensiteten Okar 1 samhallet
sa ar inte detta heller nagot som kommer bli mindre viktigt i framtiden, utan snarare tvartom.

Viidare forskningsomriden

Manga managementkonsulter ser sig som en link mellan akademisk forskning och den praktiska
verkligheten. De hdvdar inte akademisk validitet, men anvinder sig av och marknadsfor teorier
och metoder som har sitt ursprung 1 akademisk forskning. De ser girna att de instrument de
anviander dr baserade pa nagon form av evidens, men det ar deras tolkningar av dessa teorier och
metoder som de siljer vidare till kund, och det dr ocksd denna tolkning som kunderna ar ute
efter. Den konflikt mellan subjektivitet och efterstrivansvird akademisk objektivitet som uppstar
skulle vara mycket intressant att studera nirmare. Man siljer en kombination av implicit och
explicit kunskap, men fragan dr om den implicita och subjektiva kunskapen moijligtvis paverkar
den explicita kunskapen negativt? Att den inte enbart forstirker den har exemplifierats (i den
empiriska redogorelsen) med tendensen for minniskan att se monster dar de inte nédvindigtvis
finns. Fragan édr da hur man balanserar mellan subjektiv och objektiv kunskap inom branschen?



Appendix

Djupintervjufragor:

Bakgrund

Vilka arbetsuppgifter har du pa foretaget?

Hur linge har du jobbat pa foretaget?

Vad f6r typ av KMS anvinder ni er av, och for vilka syften?

Vilka férdelar finns med ert KIMS?

Har ert system anpassats till er eller har ni anpassat er till systemet? Varfor sa?
Vilka processer maste utforas och av vem (frin ax till limpa)?

Okar eller minskar face to face”-moten med anvindandet av KIMS?

Anser du att ert KMS ir anvindbart/effektivt/anvindarvinligt/ tillforlitligt?
Anser du att kunskapen i ert KMS dr tillrdckligt generell £6r att kunna appliceras i andra fall?

Tror du att den sociala virlden effektivt kan studeras vetenskapligt?

Dela kunskap

Finns det en motvilja mot att dela kunskap? Om ja, varfér?

Finns det en vilja till att dela kunskap? Om ja, varfér?

Vilka incitament finns for att dela med sig av sin kunskap? Ar dessa tillrickliga?
Vilken typ av kunskapsdelande processer uppmuntras/uppmuntras inte av foretaget?

Tas dessa aspekter i hinseende nir det giller nuvarande KMS?



Stimulerar ert foretags kultur till personliga méten eller till kodifiering?

Finns det risk for sjalvcensurering (eller tillrittaligening/sminkning av sanning) vid inférande av

data i systemet?

Objektiv vs praktisk kunskap (definiera implicit/explicit kunskap, samt kodifiera)
Anser du att kunskapen i ert KMS ar objektiv och fri fran individuell subjektivitet?

Vilka utmaningar ser du i objektifiering/kodifiering av kunskap (t.ex. inmatning i en

databas/KMS)?

Om man definierar tyst kunskap som underférstadd, erfarenhetsbaserad, och till stérsta delen
inlard genom socialisering (t.ex. umginge och diskussion), tror du trots det att denna kunskap

kan kodifieras? Utveckla.

Tror du att visentlig information gar férlorad i kodifieringsprocessen? Hur undvika detta i sa fall?
Vad hinder med den kunskap som inte gar att kodifiera?

Anser du att tyst/implicit kunskap kan separeras fran explicit/uttalad/objektiv kunskap?

Tror du kodifierad kunskap kan vara lika anvindbar som praktiskt inlird? Varfor/Varfor inte?
Finns det problem med att separera kunskap frin sitt sammanhang/sin kontext? Vilka i s fall?

Ar KMS ett effektivt sitt att Gverfora kunskap, jimfért med interaktion (t.ex. ”face to face”)?

Perspektiv

Kan man kommentera/diskutera/péaverka innehillet pd ert KMS?



Om man antar att sindare och mottagare av kunskap har olika bakgrund och kunskaper, dr detta

ett problem, och hur 16ser man det i sa fall?

Tror du att din tolkning av specifik information fran ert KMS 6verensstimmer med andra

anvindares tolkning av samma information? Varfor/varfor inte?
Tror du att din syn pa vad som ar relevant information 6verensstimmer med andras?
Finns det mojlighet att tillgodogoéra sig killans perspektiv pa befintlig kodifierad kunskap?

Hur tillgodogor ni er kunders (eller mojligen kollegors) virderingar, antaganden och tysta

kunskaper?
Hur skapar ni tillrackligt fortroende for ett saidant utbyte?
Kan man skapa fortroende utan “face to face”-kontakt? I sa fall hur?

Hur uppritthaller ni sociala relationer och kommunikationer med kunder och andra avdelningar?

Avslutningsfragor
Finns det nagot mer du skulle vilja ligga till?

Av det vi diskuterat, vad anser du vara mest intressant eller av storsta vikt?
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