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Abstract

Background: Knowledge management is a concept that is considered of increasing importance in the
developing knowledge society. Previous research in the area has to a large extent been based on large
multinational companies.

Purpose: The thesis aims to clarify how middle-sized Swedish management consultancy companies work
with knowledge management. The thesis intends to use existing theories about knowledge management to
explain the effect of size and area of operation on management consultancy companies’ knowledge
management.

Methodology: A qualitative method has been used, based on anonymous interviews and field studies.

Teoretical framwork: Three models of knowledge management illustrate past findings; the SECI-model
(Nonaka & Takeuchi 1995), the knowledge element model (Werr & Stjernberg 2004), and the competitive
strategy model (Hansen, Nohira & Tierney 1999).

Empirical foundation: The data has resulted in three company-specific case studies.

Analysis: The analysis maps out how the companies manage their knowledge and finds that tacit knowledge
generally is more manifested than explicit knowledge in the medium-sized companies. The studied
companies vary in how they diffuse knowledge and how they use the knowledge elements. The result is that
they manage their knowledge in a way that does not fully concur with what can be assumed from the
theories.

Conclusion: The thesis concludes that medium-sized Swedish management concultancy companies use tacit,
specified, and personalized knowledge management. Size plays an important role in shaping companies’ work
with knowledge management, while area of operation cannot be defined as a determinant. Medium-sized
Swedish management consultancy companies emphasize personal interaction in knowledge management.
Informal interplay among the consultants is more highlighted than the formalization of knowledge
management.
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Nagra ord fran forfattarna

Uppsatsen som du har i din hand skulle inte ha varit mé6jlig att skriva utan ett antal
personer. Vi vill hirmed tacka dem f6r deras st6d och hjilp.

Inledningsvis vill vi uppmirksamma och tacka de tre féretag som har hjilpt oss att reda
ut hur deras knowledge management fungerar i praktiken. Konfidensavtalen som slutits
gOr att vi tyvirr inte kan nimna dem vid namn.

Vi vill sjilvklart rikta vara varmaste tack till var handledare, Andreas Werr, docent vid
institutionen Foretagande och Ledning vid Handelshogskolan i Stockholm. Han har
sedan skrivandets boérjan funnits med som ett stod och har bistatt oss i allt fran
idégenerering och avgransningar, till inhimtande av forskningslitteratur och férmedlande
av kontakter pa foretag.

Ett antal personer har ocksa under skrivandets lopp list och kommenterat sprik och
innehall. Tack!

Slutligen vill vi tacka varandra.

Matilda Rapaport Petra Rydenman
Stockholm den 3 december 2008.
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1. Inledning

Sverige har gitt fran industri- till tjanstesamhille och kunskap virderas allt hogre.
Kapitlet syftar till att ge en bild av avsikten med uppsatsens och den forestallningsvirld 1
vilken den har skrivits.

1.1. Bakgrund

En minniska ar vad hon vet. I vira sociala monster hittas stindigt nya exempel pa hur vi
sjlva konstruerar var verklighet utifran vad vi har lirt oss att ta for givet (Berger &
Luckmann 1966). Mycket av det vi kan, eller tror att vi kan, har vi svart att uttrycka i ord.
Ofta reflekterar vi inte Over grunderna till vért beteende forrin ndgon annan ifragasitter
var handlande eller tinkande. For att vi ska kunna sprida var kunskap till andra behéver
den formaliseras och forenklas. Det sdgs att den grekiska filosofen Aristoteles f6r néstan
tva och ett halvt millennium sedan uttryckte sig ndgot i stil med att vi alla av naturen
stravar efter kunskap. Det kan antas att vi ocksa i lika hog utstrickning stravar efter att
dela med oss av vad vi vet. Att besitta kunskap har sedan urminnes tider varit ett tecken
pa upphdjdhet och visdom. Men lika svéirt som det kan vara att forsta vad nigon annan
sdger, lika vanskligt kan det vara att sjilv uttrycka sig pa ett sitt som andra forstar.

Foretag som titulerar sig managementkonsulter, vilka ingar i gruppen professionella
kunskapsforetag, dr experter pa att sprida kunskap. Managementkonsulterna kritiseras
girna for att de inte producerar nagot av bestimt virde. Det finns manga exempel pa
foretag som idag virderas till flera miljarder kronor, trots att deras fysiska tillgangar inte
uppgar till mer an ett par hundra tusen. De mits helt enkelt efter kunskap; att deras
anstillda vet mer 4n deras kunder. Samtidigt ar trettio procent av den svenska
befolkningen mellan tjugofem och sextiofyra ar hogskoleutbildade, vilket dr ungefir
samma andel som pa 1970-talet enbart hade gymnasieutbildning (Ekonomifakta 2008-
10-25). Det talas idag om att ett skift fran industrisamhaille till kunskapssamhille har
skett (se exempelvis Werr, 2005). I denna milj6, dar kunskap och kunskapsarbete blivit
the resonrce istillet £6r a resource f6r organisationer och darmed fatt en 6kad betydelse inom
savidl  organisationsteori som enskilda organisationer (Drucker 1999), star
konsultforetagen infor en stor utmaning. For att fortsitta skapa virde maste de skapa
system dir de internt sprider kunskap fortare dn vad som gors hos kunden.

Magisteruppsatsen Med kunskap i fokus - En kvalitativ studie av knowledge management pa
mellanstora svenska managementkonsultfiretag har skrivits vid institutionen Foretagande och
Ledning vid Handelshégskolan i Stockholm under hosten 2008. Det dr en djupdykning i
knowledge management, ett dmne som under senare ar har vickt stort intresse bland
akademiker savial som praktiker. Trots att dmnet utan tvekan torde vara relevant for
samtliga framatstrivande kunskapsforetag, syns tomrum i forskningen inom omradet. Nir
1 stort sett allt fokus tidigare lagts vid att identifiera och analysera storre foretags hantering
av kunskap, har mindre kunskapsforetag fallit i skugga. I flera sammanhang kan den
befintliga litteraturen appliceras dven pa mindre lokalbaserade foretag, men den behéver i
manga fall anpassas till de nya férutsittningarna. Uppsatsen amnar fylla en del av det hal
som den befintliga litteraturen limnar kring hur mindre foretag tar sig an de hinder och
mojligheter de moter i hanteringen av kunskap.
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1.2. Problemomride

Studien tar sin utgangspunkt i en 6vergripande fragestallning:

- Hur arbetar mellanstora svenska managementkonsultféretag med knowledge
management?

Den 6vergripande fragestillningen bryts ner 1 tre delfragestillningar:

o Hur kan teoretiska modeller forklara arbetet med knowledge management i tre
studerade managementkonsultféretagr?

o Paverkar foretagens storlek arbetet med knowledge management?

o DPaverkar foretagens  verksamhetsinriktning  arbetet med  knowledge
management?

1.3. Syfte

Uppsatsen syftar till att klargira hur mellanstora svenska managementkonsultforetag arbetar med
knowledge management. Studien dmnar anvinda befintliga teorier om knowledge management och utreda
Storlekens och verksambetsinriktningens betydelse for managementkonsultforetags knowledge management.

1.4. Avgrinsningar

I litteraturen talas det om tvd typer av knowledge management i konsultforetag;
utveckling av ny kunskap och delning av kunskap (jamfor Davenport & Prusak i Greiner
och Poufeldt 2005). Det ir tva breda begrepp som varken dr 6msesidigt uteslutande eller
gemensamt uttommande. I manga avseenden Overlappar de varandra och bitvis dr det
svart att skilja dem dt. Med full medvetenhet om att delar av det empiriska materialet kan
anvandas for att kartligga utvecklingen av ny kunskap, har det i uppsatsen gjorts ett val
att fokusera pa delning av kunskap.

Vidare bedriver tvd av studieobjekten nagon form av verksamhet utomlands. For 6kad
jamforbarhet har studien 1 sin helhet koncentrerats till den svenska huvuddelen av
rérelserna och tar inte hansyn till det internationella perspektivet. Samtliga intervjuer har
gjorts 1 Stockholm.

Analysen inriktas pa hur kunskap sprids generellt i konsultféretagen. Den ifragasitter
inte formaliserade maktstrukturer och beslutsprocesser. Slutligen dmnar uppsatsen
kartldgea, inte ifragasitta, information som har framkommit under intervjuer.



Med kunskap i fokus

2. Metod

Projektet genomférdes under fyra manader hosten 2008. Det f6ljande avsnittet beskriver
studiens utformande; fran valet av studiemetod och studieobjekt, genom litteraturanalys,
inhimtande och framstillande av information, till analysen och slutsatsens giltighet.

Arbetsprocessen kan
September | Oktober | November | December || 4cias upp i fyra faser. I
= den inledande fasen
Amnesbestdmmande bestimdes uppsatsens
och skrivande av ) dmne och en synopsis
synopsis slfrevs. Déir?fter. .

N gjordes en Gversiktlig
Teoridversikt och R genomging av teori
hypotesformulering och en frigestillning

— formulerades. De sista
. . tva faserna pagick

Litteraturbearbetning delvis paml&ﬁ och
och insamlande av > omfattade dir
empiri [ litteraturen
Sammanstallning och l bearbetades och

R empirin insamlades fér
avstamning > att sammanstillas i en

I I rapport.

Figur 1: Tidsdisposition i uppsatsarbetet

2.1. Kvalitativ analys

I akademisk forskning dr valet av studiemetod en grundliggande byggsten for att ge
analysen ett rittvisande vinkel. Holme och Solvang (1997) stiller den kvalitativa
metodens relevans mot den kvantitativa metodens palitlighet. Med kunskap i fokus ir ett
exempel pd en studie dir den kvalitativa arbetsprocessen har gjort sig bra. Den belyser
ett iamne som vare sig ar lampligt, eller kanske inte ens mojligt, att beskriva med hjilp av
siffror och statistik. Fér en studie som efterstriavar en djupare forstaelse for det belysta
problemet fastslar Andersen (1998) att den kvalitativa metoden édr bist limpad, savil vid
insamling av information, som i det analytiska arbetet. Aven Holme och Solvang (1997)
slar fast att kvalitativa metoder visar en helhetsbild, mojliggoér en 6kad forstielse for
sociala processer, ger sammanhang och skapar nirhet till studieobjektet.

2.2. Val av studieobjekt

Som underlag fér studien har tre foéretag valts enligt fordefinierade kriterier.
Inledningsvis gjordes en begrinsning av storlek. Som mellanstora definierades féretag
med mellan trettio och hundra anstillda och med en total arlig omsittning om fyrtio till
hundra miljoner kronor. For att sikerstilla objektens tillginglighet och undvika
problematik kring kulturella skillnader blev ett viktigt kriterium ocksa att foretagen skulle
vara lokalbaserade, vilket definierats som att de har sitt huvudsakliga operationella
omrdde i Sverige och Stockholmsomradet. Med ansatsen att genomféra en jamférande
studie inom  samma  bransch  bestimdes  slutligen en inriktning pa
managementkonsultféretag med olika verksamhetsinriktning. Resultatet blev en studie
av tre foretag, som kan klassas som medelstora, vilka alla 4dr aktiva pa
managementkonsultmarknaden i1 Stockholm, men som dock konkurrerar inom olika
omraden.
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Omséttning (MSEK)! Antal Operationellt Verksamhetsinriktning
anstallda® huvudomréde
IT-konsulten

65 ‘ 50 ‘ Stockholm ’ IT

Strategikonsulten
45 ‘ 30 ‘ Stockholm* ’ Strategi

Marknadsféringskonsulten
100 ‘ 100 Stockholm* ’ Marknadsféring

* har &ven kontor utomlands som dock utgdr en marginell del av verksamheten
Tabell 1: Studerade foretag

2.3. Anonymisering

Det framgick tidigt i kontakterna med de tilltinkta féretagen att de inte ville limna ut
information som pd nagot sitt skulle kunna paverka deras varumirke. Foér att en 6ppen
dialog skulle kunna féras och intervjuerna ge den information som eftersGktes
bestimdes det dirfér att samtliga foretag skulle anonymiseras i uppsatsen. Ett
sekretessavtal undertecknades av bida parter, vilket innebir att endast uppsatsforfattarna
och handledaren ér fértrogna med samtliga féretag som har studerats.

2.4. Litteraturstudie

Uppsatsen tog sin teoretiska utgangspunkt i tre bocker. Inledningsvis gav Alvessons
Knowledge Work and Knowledge-Intensive Firms (2004) en god Oversikt och definition av
knowledge management och det professionella serviceforetaget. Armbristers The
Economics and Sociology of Management Consulting (2006), med dess kritiskt granskande bild
av managementkonsultféretag breddade bilden nagot. Slutligen kompletterades basen
med Greiner och Poufeldts The contemporary consultant: insights from world experts (2005),
vilken innehaller flera texter av olika forfattare. Fran dessa verk gick efterforskningarna
vidare. Grundliggande teorier kunde hirledas och studeras genom anvindande av
diverse artikeldatabaser och mynnade ut i tre modeller som kom att sta som forebilder i
kartliggningen av de studerade foéretagen; SECI-modellen (Nonaka & Takeuchi 1995),
Kunskapselementsmodellen (Werr & Stjernberg 2004) och Marknadsstrategimodellen
(Hansen, Nohira & Tierney 1999).

2.5. Intervjuforfarande

Den inledande kontakten pa de tre féretagen togs med personer som uppfattades besitta
en styrande position. Hos IT-konsulten kontaktades Vice VD, hos
Marknadsforingskonsulten kontaktades grundare och hos Strategikonsulten valdes VD
som forsta samtalspartner. Att dessa personer stillde sig positiva till studien blev
sedermera nyckeln till efterféljande samtal med medarbetarna. Forutom
Strategikonsultens VD, som godkinde projektet men sedan lit COO sta som
huvudsaklig kontaktperson, dr det ocksia dessa personer som genomgiende har foljt
studien. De har bistitt med saval sin egen tid, som faktamaterial och arrangerande av
vidare intervjuer med andra medarbetare efter 6nskemal.

! Avrundat efter senaste arsredovisningen.
2 Avrundat efter uppgift fran féretagen.
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Holme och Solvang (1997) skriver om hur kvalitativa studier vanligtvis innebir ett
mycket begrinsat urval. Det foljde dirmed naturligt att urvalet begrinsades till tre
foretag och att slutsatsen drogs att ett mindre antal lingre intervjuer pa varje foretag
skulle ge det bista djupet i uppsatsen. Totalt férdes samtal med elva personer inom de
tre foretagen, med en tonvikt pa personer i ledningsbefattning som kunde anses ha god
overblick av organisationen. Detta material spelades in for att sedan transkriberas och
kom att bli den huvudsakliga killan till information. Till killmaterialet har ocksa lagts
undersokningar av foretagens hemsidor, intranit, foretagsspecifika bocker, samt
observationer vid kontorsbesok. Vilka som intervjuats och hur de har kontaktats visas 1
tabellen nedan.

Intervjuperson Intervjudatum Kontaktingang

Strategikonsulten

COO>* 2008-10-23 Genom VD

Seniorkonsult (1), med 2008-11-04 Genom COO

knowledge

managementansvar

Seniorkonsult (2) 2008-11-11 Genom Seniorkonsult (1)

IT-konsulten

Vice VD* 2008-10-06 Privat kontakt

Affarsomradeschef 2008-10-10 Genom Vice VD

Affarsomradeschef 2008-10-17 Genom Vice VD

Konsultchef 2008-11-10 Genom Vice VD
Marknadsféringskonsulten

Grundare/VD* 2008-10-10 Privat rekommendation

HR-chef 2008-10-20 Genom Grundare/VD

Tilltradande HR-chef 2008-10-20 Genom HR-chef

IT-ansvarig® 2008-10-20 Genom Grundare/VD

*Kontaktperson

Tabell 2: Intervjupersoner

2.6. Utformandet av rapporten

Rapportens fragestillning dr formulerad enligt Nyléns (2005) beskrivning av den
narrativa metoden pa ett sdtt som resulterar i en tudelad analys med kartliggning och
ifragasittande. Ett fOrsta steg har darfor varit att mala upp en tydlig bild av det studerade
fenomenet. For att ge en mangfacetterad men klar uppfattning av observationerna har
den praktiska studien delats upp i tre beskrivningar, case, ett f6r varje undersokt féretag.
Nylén rekommenderar att en sadan beskrivning ska vara bade fyllig, detaljerad och
reflekterande, samtidigt som det for mottagarens skull stills stora krav pa begrinsning
och lisvinlighet. Dirfér har en avvigning gjorts dir det viktigaste materialet bedoms
finnas i rapporten. Eftersom analysen inte syftar till att ifragasitta information som
framkommit under intervjuerna, samtidigt som de intervjuades uppgifter inte heller har
gatt emot, utan snarare kompletterat, varandra har ett val gjorts att tolka empirin som

3 Chaef Operating Officer
# Titeln dr forfattarnas bendmning pé individen, IT-utvecklarens huvudsakliga uppgift dr att fungera som
intern controler.
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foretagsspecifik och inte personspecifik. Resultatet har blivit berdttande case som endast
stundtals refererar till specifika personer. Viss information som inte direkt aterkommer i
analysen finns ocksa med for helhetsbildens skull, medan sidant som endast marginellt
skulle kunna inverka pa utfallet har limnats utanfér. Det empiriska materialet jamfors i
analysen enligt tre modeller om knowledge management.

Valet gjordes att skriva rapporten pa svenska. En del engelska begrepp har darfor
Oversatts till svenska. I Oversittning har begreppen tolkats for att spegla deras
ursprungliga betydelse. De engelska begrepp som foérekommer i den studerade
litteraturen, men som 4r svara att 6versitta, har fatt behalla sitt originalsprak. Centrala
begrepp har for tydlighets skull kursiverats forsta gangen de anviants 1 rapporten.

2.7. Metodvalets problematik

Holme och Solvang (1997) belyser att kvalitativa undersékningar ger en flexibilitet under
arbetets gang, eftersom intervjuer och tillvigagangssitt kan anpassas efter behov.
Forfattaren ska i sjilva verket paverka bade process och utfall och bearbetar dirmed
materialet efter den egna utgangspunkten och forkunskapen inom dmnet.
Generaliseringar bor inte goras av just den anledningen. Ndgon annans forskning inom
knowledge management, pa samma foretag och med samma intervjupersoner, skulle
dérfor kunna komma att resultera i en timligen annorlunda analys. De slutsatser som
uppsatsen dnda resulterar 1 maste dirfor betraktas som situationsspecifika.

Vidare utvecklas det under arbetets ging en nirhet till informationskillan som
oundvikligen speglas 1 rapportens resultat. Dirmed blir valet av informationskalla foér
den kvalitativa studien extra kinsligt. Urvalet bor inte ske slumpmissigt utan efter
térdefinierade kriterier (Holme och Solvang 1997). Sa gjordes ocksa i valet av uppsatsens
studerade foretag. Efter att ha limnat 6nskemaél om vidare intervjupersoners position
och bakgrund, gavs foéretagets kontaktperson friheten att sjilv vilja vilka som vidare
skulle kontaktas. Det gar inte garantera att valet gjorts objektivt men den Overgripande
bilden torde vara tillricklig f6r rapportens syfte.

Samtliga intervjuer har betraktats som vad Holme och Solvang kallar
informantintervjuer, vilket betyder att de intervjuade sjilva ar delaktiga i den studerade
foreteelsen. Ett samtal med en VD eller aktiv grundare skulle snarare kunna betraktas
som en respondentintervju, eftersom det 1 vissa sammanhang kan vara oklart hur mycket
den intervjuade faktiskt deltar i kunskapsprocessen relativt hur mycket hon eller han tar
strategiska beslut f6r att utforma 6vriga anstilldas arbete. Beslutet att behandla dem som
informanter grundar sig i ett antagande om att de, dven om de till viss del har till uppgift
att objektivt utvirdera och planera den studerade processen, sjilva dr hogst inblandade i
kunskapsdelningen och inte kan behandlas annorlunda 4n nigon annan pa foretaget
(Holme och Solvang 1997).

For att fa tillgang till kinslig information valdes en anonymisering av studieobjekten.
Foretagen har sjilva fatt granska texten och korrigera eventuella missforstand rorandes
deras verksamhet. Arbetssittet kan uppfattas som problematiskt eftersom det omojliggor
extern efterhandskontroll av limnade faktauppgifter. Eftersom uppgiften ir att analysera,
snarare dn att ifrigasitta, den limnade informationen upplevs anonymiseringens
problematik emellertid inte vara avgérande for studiens trovirdhet.

Sammantaget bor studiens bedémas ha en nagot begrinsad reliabilitet men en desto
hogre validitet.
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3. Teoretiskt ramverk

Organisationsforskning kring kunskap och kunskapsspridning har under det senaste
decenniet kretsat kring begreppen knowledge management och  professionella  serviceforetag
(Jamfor exempelvis Werr 2005 och Alvesson 2004). Eftersom uppsatsens teoretiska
ramverk vilar pa dessa begrepp sa dgnas kapitlet inledningsvis at en utforlig definition av
dem. Det teoretiska ramverket beskriver hur kunskapséverforing sker i organisationer
och vilka verktyg som anvinds i processen for knowledge management. Avslutningsvis
sammanstills komponenter som paverkar hur managementkonsultféretag arbetar med
knowledge management.

3.1. Definitioner

3.1.1. Professionella serviceféretag

Begreppet kunskapsféretag, didr professionella serviceforetag tillsammans med
produktionsorienterade kunskapsforetag ingar, definieras av Alvesson enligt ett antal
kriterier:

1. Hogt kvalificerade individer som utfor kunskapsbaserat arbete och déirvid utnyttjar sina
intellektuella och symboliska fardigheter

En tamligen hog grad av antonomi och nedtoning av den organisatoriska hierarkin
Anvindning av anpassningsbara, ad hoc-artade organisationsformer

Behov av omfattande kommmunikation for samordning och problemlisning
Ldiosynkratiska klienttjanster

Subjektiv och osiker kvalitetsbedommning

NS m R w N

Informations- och maktassymmetri (som ofta gynnar den professionelle pa klientens bekostnad)
(Alvesson, 2004, 5.27)

Organisationsformen  professionella serviceféretag har fatt stort genomslag 1
managementlitteraturen. I kategorin  av  fOretag  ingar  bland  annat
managementkonsultforetag  (Werr, 2005, Loéwendahl 1997 och Alvesson 2004).
Tillhandahallande av idiosynkratiska klienttjanster, vilket innebdr en hog grad av
klientcentrerat arbete, samt informationsasymmetri praglar framfor allt det professionella
serviceforetaget (Alvesson, 2004). Managementkonsultforetag, som tillhér denna
kategori, kan alltsd sdgas inneha dessa egenskaper.

3.1.2. Knowledge management

Knowledge management dr ett mangtydigt begrepp som f6r managementkonsultforetag
innebdr att bevara, sprida och skapa kunskap. Eftersom den tjinst som konsulten
producerar och siljer dr just kunskap sa dr det viktigt att dessa egenskaper kontinuerligt
utvecklas. Utmaningen for konsulten ligger i att sprida kunskap pa ett effektivare och
mer 16nsamt sitt an kunden (Armbrister 2000). Konsultfirmor kan genom att sprida
kunskap utveckla nya tjanster samt bli identifierade med aktuella och populira koncept.
Detta dr av stor vikt vid rekrytering och forsiljning av professionella tjanster (Greiner
och Poufeldt 2005).

Tva typer av kunskap inom ramen f6r knowledge management har identifierats, den #ysta
och den #uttryckta kunskapen (Polanyi 1967). Den tysta kunskapen ir individuell och svar
att formalisera, vilket gér den komplicerad att kommunicera till andra. Tyst kunskap ér
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djupt rotad i savil individens virderingar, ideal och kidnslor som i hennes erfarenheter
och handlingar. Detta gor att tva dimensioner av tyst kunskap kan skonjas. Den forsta
dimensionen dr kognitiv och omedveten och den andra utgérs av det tekniska
kunnandet. Uttryckt kunskap kan uttalas muntligt och skriftligt och kan kommuniceras
och delas utan personlig interaktion. Denna typ av kunskap kan behandlas av en dator,
skickas elektroniskt och lagras i databaser. Skillnaden mellan tyst och uttryckt kunskap
star saledes att finna i dess méjlighet att dokumenteras och lagras (Nonaka och Takeuchi

1995).

3.2 Overforing av kunskap

Nonaka och Takeuchi utvecklar begreppen tyst och uttryckt kunskap vidare genom att
presentera fyra sitt att Gverfora kunskap mellan individer i SECI-modellen’.

Till SECI-modellen besktiver

Tyst kunskap Uttryckt kunskap hur kunskap Gverfors
frin en person till en
annan. Fyra
kunskapsprocesser
Tyst o o skapas utifran tyst och

Socialisering Externalisering uttryckt kunskap;
kunskap Socialisering,
Externalisering,
Internalisering och
Kombinering.

Fran

Uttryckt
kunskap Internalisering Kombinering

Figur 2: SECI-modellen (Nonaka & Takenchi 1995 5. 71)

Socialisering sker genom observation, imitation och Ovning och kridver ofta en specifik
person som forebild, en liromistare. Kombinering summerar befintlig uttryckt kunskap pa
ett nytt sitt, ofta genom en ny rapport eller annan form av dokumentation. Externalisering
sker genom kreation eller nyanvindande av befintlig information. Infernalisering gér den
utryckta kunskapen tyst och dndrar pa sa vis individens forestillningsvirld, vilket breddar
hennes tysta kunskapsbas (Nonaka & Takeuchi 1995).

Externalisering och internalisering av kunskap dr de mest kritiska 6verféringsmomenten
for en organisation. De involverar den egna grunduppfattningen, vilken dr svar att
identifiera eftersom den ofta dr omedveten (Nonaka 2000).

3.3. Element for overforing av kunskap

Distinktionen mellan tyst och uttryckt kunskap har utvecklats av Werr och Stjernberg
(2003) genom en identifiering av tre kunskapselement som priglar stora globala
managementkonsultorganisationer. Dessa dr metoder och verktyg, case och erfarenbet, vilka har
olika kunskapsmaissig karaktir. Individuell erfarenhet ir till sin natur tyst kunskap som
kan vara svar att dokumentera medan metoder och verktyg ofta ér uttryckt kunskap som

5> Efter engelskans socialization, externalization, codification, and internalization.
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finns nedskriven och tillginglig f6r andra. Skillnaden mellan metoder och verktyg och
case ligger i distinktionen mellan generell kontra specifik kunskap. Metoder och verktyg
beskriver ett allmangiltigt sitt att agera och kan tillimpas 1 manga situationer. Ett case ar
istallet en beskrivning av en specifik situation och hur denna har hanterats.

De tre kunskapselementen formar tillsammans basen fOr organisationens kompetens.
Genom att 6versitta individens erfarenheter kan antingen metoder och verktyg eller case
skapas och dokumenteras. Att sedan gora det omvinda, att forvandla den uttryckta
kunskapen till tyst, 4r en process som kriver ett gemensamt sprak. Visualisering och
artikulering 4r viktigt for att kunskapen ska kunna férstas och tolkas av individen. Aven
att transferera generaliserad kunskap till specifik kriver ett gemensamt sprak.
Generalisering av ett case sker genom att casens kunskap exemplifieras och specificeras.
Nir kunskapselementen interagerar skapas en gemensam kultur i foéretaget, en
forutsittning f6r att kunskap ska kunna spridas (Werr och Stjernberg, 2003).

Flodet av kunskap
Tyst kunskap beskrivs i
A kunskapselement-

: modellen. Genom
anvindandet av dessa
Erfarenhet kan individens specifika
kunskap géras generell,
tyst kunskap uttryckas
Erbjud ett sprék Artikulera, gor och vice versa.

att artikulera det synligt

Generell kunskap </ PG S PR R » Specifik kunskap
Oversatt i Oversatt

Specificera och
Metoder exemplifiera
och verktyg

Case

A
v

Erbjud ett sprék
att artikulera

v
Uttryckt kunskap

Figur 3: Kunskapselemnetsmodellen (Werr & Stermberg 2003 5. 895)

3.4. Utformning av knowledge management utifrin
marknadsstrategi

Hansen, Nohira och Tireney (1999) utforskar hur ett konsultféretags marknadsstrategi
avspeglas 1 knowledge management genom kodifiering och personifiering. Konsultforetagets
utformning av knowledge management péaverkas av fyra parametrar; ekonomisk modell,
rekrytering och forthildning, moten samt informationsteknologi.

3.4.1. Den ekonomiska modellen

Den ekonomiska modellen kan antingen vara baserad pa dteranvindning eller
specialisering. Vid dteranvindning investerar foretaget 1 en kunskapsresurs och
ateranvander sedan denna under en ling period. Vid specialisering erbjuds en specifikt
anpassad produkt till kunden och kunskapen maste omformas i varje projekt. Detta
kriver en hog grad av senioritet i projekten, vilket resulterar i att antalet mindre erfarna
konsulter pa foretaget ar relativt litet 1 forhéllande till konsultféretaget som ateranvinder
resurser. Armbrister (2006) har kartlagt managementkonsultforetags hierarkiska struktur
i en modell som forklarar vilken senioritet och expertis som finns i organisationen.
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Ett managementkonsult-
fretag anpassar sin
hierarkiska modell efter
sina erbjudanden. For
mer specialiserade
erbjudanden krivs storre
expertis och hégre grad

av senioritet.

Figur 4: Hierarkisk organisation (efter Armbriister 2006 s. 127)

3.4.2. Rekrytering och fortbildning, méten samt informationsteknologi

Personalpolitik i form av rekrytering och utbildning skiljer sig beroende pa strategi.
Foretag som fokuserar pa personifiering av kunskap rekryterar frimst seniora personer
som kan arbeta sjilvstindigt och kan hantera tvetydighet. Utbildning sker sedan frimst
genom interaktion med andra och mentorskap anvinds ofta som killa till
erfarenhetsutbyte. Kodifiering innebdr istillet att mer juniora personer rekryteras
eftersom dessa limpar sig bittre for att ateranvanda kodifierad kunskap i projekt. De
utbildas ofta i grupp genom datoriserad distansutbildning.

Foretagets motesstruktur visar pa den vikt det faster vid att foéra kunskap direkt fran
person till person. Eftersom den antingen kan fokusera pa att sprida kunskap fran en
person till ett dokument eller att sprida kunskap fran en person till en annan, kan utformningen
av forum for moten spegla det valda angreppssittet. Om foretaget viljer den forra
metoden beh6vs elektroniska dokumentsystem som tilliter kodifiering och lagring av
kunskap. Om foretaget istillet viljer den senare krivs utveckling av nitverk som syftar
till att sammanlinka individer och underlitta deras utbyte av tyst kunskap.

Informationsteknologi kan ha olika syften och omfattning vilket speglas i investeringar.
Foér att mojliggéra  kodifiering av  kunskap  kridvs stora investeringar i
informationsteknologi och dessa syftar till att frimja spridning och global
ateranvandning av kunskap. Personifiering kriver ocksd vissa investeringar i
informationsteknologi, dock i mindre omfattning. Syftet med investeringar ér i detta fall
att mojliggdra kommunikation individer emellan.

Sammantaget kan det konstateras att ett konsultfOretags inriktning i kunskapsfragor
paverkas av vilken marknadsstrategi foretaget har. Ett konsultféretag som har inriktat sig
pa att erbjuda hogkvalitativ implementering av  informationssystem  viljer
kodifieringsstrategin eftersom dteranvandning av kodifierad kunskap kan utnyttjas i
processen. Om foretaget istillet dr inriktat pa att erbjuda strategisk radgivning genom
omfattande analys och kreativ problemlésning anvinds personifieringsstrategin,
eftersom den individuella konsultens erfarenhet ar den storsta kallan till kunskap
(Hansen, Nohira & Tierney 1999).

3.4.3. Organisatoriska komponenter som paverkar knowledge
management

Det teoretiska ramverket pavisar att ett konsultfGretag maste betraktas i sin helhet for att
en beskrivning av arbetet med knowledge management ska kunna ges.
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Ett managementkonsult
P _ foretags
T e marknadsstrategi
Kodifiering Personifiering spinner mellan
Personifiering och
Bred organisationshierarki Spetsig organisationshierarki | Kodifiering. Den kan
med betoning p& Organisation och Erbjudande med betoning pa kartliggas genom att
juniora medarbetare seniora medarbetare beakta Organisation och
Erbjudande, samt
Kunskapsbas och
Informationsteknologi och  Kunskapshas och utveckling Méten och utveckling.
systembaserad fortbildning individualiserad fortbildning

Figur 5: Strategi for utformningen av knowledge management

En beskrivning av organisationen, dess bakgrund och uppbyggnad kan skapa en forstaelse
tor foretagets ekonomiska modell utifran ett internt perspektiv. Ett foretags historiska
utveckling sitter organisationen i ett sammanhang som hjilper den utomstiende att
torsta verksamheten. Organisationsstrukturen speglar foretagets arbetsomraden och okar
forstaelsen for foretagets kirnkompetens. Samordningen inom foretaget beskriver hur
det dagliga arbetet koordineras internt.

Forstaelse for vilken ekonomisk modell som anvinds ur ett externt perspektiv kan
skapas genom en beskrivning av erbjudande till kunder. Erbjudande innefattar hur
projektet fungerar och ir strukturerat, hur kundrelationen ser ut i termer av tid och form
samt hur erbjudandet utvecklas Gver tid. Dessa parametrar visar tillsammans hur
organisationen har strukturerat det dagliga kunskapsutbytet, vilket 6kar kunskapen om
den ekonomiska modellen.

Genom att forsta managementkonsultforetagets kunskapsbas och utveckling, kan rekrytering
och fortbildning, = motesstruktur samt  informationsteknologi forklaras.
Rekryteringsprocess och utbildningsstruktur visar hur rekrytering och fortbildning ir
utformade och vilket syfte de fyller. Moten som anordnas internt lyfter fram foéretagets
métesstruktur genom att belysa nitverkande och i vilken omfattning kunskapsspridning
sker genom att anstillda interagerar. Slutligen kastar informationsteknologins utformning
ljus pa hur stor del av féretagets kunskap som formaliseras och uttrycks.

De organisatoriska komponenter som tillsammans paverkar ett konsultforetags arbete
med knowledge management kan sammanstillas i en tabell. Tabellen utgér struktur f6r
casen 1 det empiriska kapitlet och aterspeglas ocksa i analysen.
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-Historia
-Organisationsstruktur

-Hierarki och samordning

Komponent Syfte
Organisation Beskriver ekonomisk modell genom den
interna strukturen

Erbjudande
-Projektet

-Kundrelationen

Beskriver ekonomisk modell genom det
externa erbjudandet

Kunskapsbas och utveckling
-Rekrytering och fortbildning
-Moten

-Informationsteknologi

Beskriver rekrytering och fortbildning,
motesstruktur samt
informationsteknologi

Tabell 3: Organisatoriska komponenter
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4. Empiri
Det empiriska kapitlet skildrar i tre case arbetet med knowledge management pa de
studerade foretagen IT-konsulten, Strategikonsulten och Marknadsféringskonsulten.
Varje case ar upplagt enligt teorins tabell, Organisatoriska komponenter (tabell 3), vilken
lyfter fram de viktigaste bestandsdelarna efter vilka ett foretags knowledge manage ment
kan utvirderas.

4.1 IT-konsulten

4.1.1. Organisation

HISTORIA

IT-konsulten grundades i mitten av 1980-talet. Atta partners med omfattande
erfarenheter inom IT hade da bestimt sig for att starta ett fOretag inriktat pa
stordatorkompetens och IT-kompetensutveckling. I slutet av 1990-talet, nidr marknaden
tor informationsteknologi forindrades, kinde fOretaget ett behov av att skifta
verksamhetens form. Frin den allt vanligare och mer priskonkurrerande affirsmodellen
med resursutveckling och systemimplementering bestimdes det att fOretaget istillet
skulle 6verga till att i storre utstrickning verka som idétolkare och analytisk radgivare
genom hela férindringsprocessen. Ett medvetet val gjordes att 6verga fran att vara en
traditionell resurskonsult till att bli ett professionellt serviceforetag. Istallet for att vanta
pa uppdrag frin kunder tog IT-konsulten nu en mer aktiv roll 1
uppdragssokningsprocessen. Nir I'T-bubblan sprack 2001 stod féretaget stabilt. Medan
andra foretag gjorde kostnadsbesparingar eller gick i konkurs, genomférdes en medveten
satsning pa byggande av strukturkapital. Foretaget omsatte ar 2007 drygt 60 miljoner
kronor.

IT-konsulten var 1 sitt tidigaste skede fullstindigt dgt av grundarna och har sedan dess
dgts av sina anstillda. En period dgde alla anstillda identiskt lika delar av féretaget men
med 6kad storlek, starkare intern rollférdelning och sjunkande konjunktur har dgandet
polariserats till fordel for ledningen. Den radande policyn dr dock fortfarande att
samtliga anstillda 1 olika stor utstrickning ska vara delagare.

ORGANISATIONSSTRUKTUR

Den operativa verksamheten stracker sig idag Over tre affirsomraden, dir alla anstillda
tillhor ndgot; Business change management, Business information management samt Business
solutions. De tre verksamhetsomradena leds av tre affirsomradeschefer, en for respektive
omrade. Dessa har till uppgift att sitta samman arbetsgrupper, rekrytera nya medarbetare
och planera for framtiden.

Ansvariga for personalfrigor och individuell utveckling dr tva konsultchefer.
Tillsammans med VD ir konsultcheferna ansvariga f6r samtliga kundrelationer. Till sin
hjilp har de affirsomradeschefen for Business Solutions, som tar fram underlag for
presentationer och erbjudande och innehallsdiskussioner. Vid medarbetarnas
utvecklingssamtal involveras bade affirsomradeschef och konsultchef.

Ut6ver de tre beskrivna affirsomridena finns ett fjairde omrade, S#uategi, som forklaras
som en virtuell verksamhet baserad pa erfarenhet och relationer. Det stricker sig 6ver de
tre andra omradena och involverar konsulter 1 mer seniora positioner med erfarenhet av
arbetet pa IT-konsulten. IT-konsulten illustrerar siledes verksamheten som en cirkel dir
de tre omridena Business Solutions, Business Change och Business Information
Management alla ticker lika stora delar och omradet Strategi visualiseras som ett nav i
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mitten av cirkeln. De tre affirsomridescheferna och tva konsultcheferna utgor
tillsammans med VD och Vice VD ledningsgruppen.

IT-konsulten delar in
verksamheten 1 fyra
affirsomriden; Business
Change, Business
Solutions, Business
Information
Management och
Strategy. Varje omride
har en
affarsomradeschef. Det
finns ocksi tva

Business
Solutions

Business

-’

' \Konsultchef:'

______ - Konsultchefer.
T S~ Tillsammans med VD
{ Konsultchef } utgor dessa sju personer
Business . < ledningsgruppen.

Information
Management

Figur 6: IT-konsultens afféirsomraden

HIERARKI OCH SAMORDNING

Det finns idag en tydlig avgrinsning mellan ledningsgrupp och Ovriga konsulter.
Férutom den formaliserade ledningsgruppen, dir merparten dven ligger en stor del av
sin tid pa kundprojekt, dr den hierarkiska strukturen 16s. Senioritet bland konsulterna
baseras snarare pa outtalade relationer och respekt dn pa uttryckta titlar. Somliga
konsulter tar egna initiativ till 6kat kundansvar och ges ddrmed storre ansvar av
ledningsgruppen. Ledningsgruppen anser att dessa personer fortjanar en formell titel och
kinner sig dirfor redo att implementera en mer explicit partnerstruktur. I denna 6kar
kundansvaret efter hand och det struktureras i tre steg baserat pa arbetsuppgifter och
ansvarsfordelning. Strukturen finns alltsa redan idag men ir inte formellt fastslagen.

De som i modellen kallas f6r Primers ska da formellt ha attio procent kunduppdrag och
dgna resten av tiden at kundanalyser, kompetensacceleration av olika slag, samt arbeta
med forsiljning. De konsulter som uppfattas vara intresserade och vil limpade f6r att bli
Primers kommer att ldsa en kurs i affirsmissighet och siljande. Den avgorande faktorn
tor att bli Primer dr inte erfarenhet, utan fOrmaga att agera affirsmassigt i
kundrelationen. Det har emellertid dnnu inte fattats nagot beslut om huruvida nigot
explicit siljansvar ska foreligga.

Idag 4r IT-
konsultens
anstallda indelade i
ledningsgrupp och
Svriga konsulter.
Ledningsgruppen
har ansvar for
samtliga
kundrelationer. I
Ovrigt ar
organisations-
strukturen 16s.

"Ledningsgrupp

Konsulter
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I'T-konsulten ska
implementera en mer
formell partnerstruktur.
De konsulter som inte
Partners ingdr i ledningsgruppen
_____________ 1 AR S ska da delas in i Gvriga
Primers konsulter och mer
____________________________ siljbenigna Primers.

Konsulter

Figur 7: IT-konsultens hierarkiska struktur

Eftersom flera projektgrupper kan vara aktiva hos samma kund krivs en stark intern
samordning mellan arbetsgrupperna. Under regelbundna kundmoéten diskuteras och
koordineras de olika projekten fér varje kund. IT-konsultens samtliga kunder ar
férdelade mellan konsultcheferna och VD och de har dirmed ett forsiljnings- och
samordningsansvar fOr sina respektive kunder.

I en medveten strategi att eliminera alla typer av personliga incitament gors en
uppdelning. Att vara kundansvarig och forsiljningsansvarig ar namligen inte samma sak
som att vara beliggningsansvarig, vilket innebir ett ansvar for att alla konsulter ar
sysselsatta i uppdrag och kan debitera kunder fér arbetade timmar. Istillet ar
ledningsgruppen som helhet ansvarig for beliggningen.

4.1.2. Erbjudanden

PROJEKTET

IT-konsulten utgar ifran en modell av forindringsprojektets olika faser. Vanligtvis
genererar kunden en idé, varefter IT-konsulten kliver in i analysfasen. Analysfasen
uppfattas som en strategiskt viktig men relativt kort fas i projektet som ofta involverar
tva personer, en fran fOretaget och en fran kunden. Direfter 6kar antalet inblandade
konsulter till omkring fem stycken i1 de efterféljande design- och planfaserna. Ett vil
genomfoért projekt f6ljs sedan hela vigen genom implementeringsfasen. Det hinder att
IT-konsulten tar en aktiv ledarroll pa strategiskt viktiga positioner dér den styr kundens
anstillda i sa stora team som etthundraittio personer. I'T-konsulten tror sig vara unik i
att folja projektet genom hela dess utférande men ir ocksd noggrann med att bara ta sig
an projekt som den tror sig kunna genomféra fullt ut. Ett projekt som f6ljs genom hela
cykeln stricker sig vanligtvis 6ver tva till fem ar.

IT-konsulten arbetar
efter samma modell
genom alla projekt. Den
vill félja kunden genom
hela processkedjan, frin
idégenerering till avslut.
Ett vil utfort projekt
leder ofta till fler idéer,
eller att kunderna
iterkommer i helt andra
arenden.

Figur 8: I'-konsultens projekimodel]
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KUNDRELATIONEN

Nya projektidéer uppkommer ofta i samspelet mellan kunden och konsulten men den
enskilda konsulten i ett projekt har inget ansvar for forsaljning av ytterligare projekt.
Viljan att starta ett nytt projekt ska i regel komma frin kunden sjilv. For att vinna
legitimitet som radgivare upplevs det som viktigt att rollen som siljare av tjinster
kommer forst efter att kunden bestimt vad den vill. Siljprocessen blir dérfoér ett
komplext samspel mellan konsultchef, problemupptickare och framtagare av
sdljmaterialet. Intern samordning sker da framforallt i en intensiv motesfrekvens med
problemupptickaren och konsultchefen som kan vara i alltifrdn en dag till flera veckor.

IT-konsultens malsittning ar att bli kundens stindiga strategiska partner 1 I'T-fragor. Idag
ir de flesta av IT-konsultens kunder aktiva inom bank, finans och forsikring och har
sina huvudkontor i Stockholm. Foretag inom dessa sektorer ir ofta starkt beroende av
vil fungerande informationssystem och IT-konsulten ér skicklig pa dr att fa ihop
ckosystem av IT och affirsutveckling. Samarbetena stricker sig ofta Gver flera ar, i
enstaka fall flera decennier. Det finns bade av implementerings- och resursskil ett starkt
intresse av att involvera kunden i arbetsprocessen. Under projektens 16ptid sitter
konsulterna 1 regel pa plats hos kunden och integreras dirmed i den lopande
verksamheten. Konsulterna arbetar darfor sallan pa det egna kontoret.

4.1.3. Kunskapsbas och utveckling

REKRYTERING OCH FORTBILDNING

IT-konsulten ar uttalat stolt 6ver att, genom bade omstrukturering och IT-krasch, alltid
ha haft en empatisk instéllning till sin personal. Omplacering har férekommit men
avsked enligt den vilkidnda konsultbolagsmodellen ”#p-or-ouf’ har aldrig varit aktuellt.
Under det senare decenniet har antalet anstillda hallits konstant mellan fyrtio och femtio
och personalomsattningen har varit lag. I nuldget anstills det dock fler dn det slutar och
foretaget gar mot en forsiktig tillvaxt.

Anstills g6r bara personer med minst tio drs erfarenhet av IT, alternativt
konsultverksamhet, eller allra helst en kombination. Den genomsnittliga medarbetaren
uppfattas med sina dryga fyrtio ar som nagot yngre dn hos konkurrenterna. Foretaget har
fler manliga dn kvinnliga anstillda, nagot som det finns en medvetenhet om men anses
vara typiskt for branschen. Utbildningsmissigt finns det en spridning hos de anstillda
mellan gymnasieingenjor till civilekonom.

IT-konsulten vill inte lingre fylla funktionen som resurskonsult och trenden gar ocksa
mot att kundernas efterfragan skiftar till en mer strategisk och 6vergripande kompetens.
Idag finns en del anstillda som édr inriktade pa praktiskt utférande, sisom
programmering. Dessa personer maste IT-konsulten enligt en affirsomrideschef
antingen uppmuntra till vidareutbildning eller férbereda f6r utfasning.
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| i i IT-konsulten tror att
A Virdeleverans ; o Sreilaydll pa OgTe ROTMpETEts. | efterfrigan pa mer

" kvalificerad radgivning
E _rPQE l_(lL”_K_j - inom strategiska I'T-

frigor kommer att 6ka i
framtiden. Den satsar
pé att utveckla
medarbetarnas
kompetens for att passa
den nya inriktningen.

Figur 9: I'-konsultens rekryteringsfilosofi

IT-konsulten uppmuntrar starkt att dess medarbetare ska utvecklas och vixa inom
foretaget. Bemannings- och siljstrategin gar darfor ut pa att fundera pa hur konsulter
kan flytta vertikalt och horisontellt. Ledningen ger girna konsulter uppdrag som de har
kompetens att utféra men inte tidigare erfarenhet av. I en bransch som snabbt férindras
upplevs det som viktigt med flexibla och drivha medarbetare. Projektet ska utveckla
konsulten, snarare dn att erbjuda en standardiserad leverans. Nir konsulten hamnar
utanfér sin bekvimlighetszon tvingas den ta egna initiativ, knyta nya kontakter och vixa
med uppgiften.

Nyanstillda rekryteras aret runt och ska i mojligaste mén, sa snart de har blivit
introducerade 1 de praktiska rutinerna, komma ut och arbeta i projekt. En ging varje
termin anordnas en utbildning for de nyanstillda. Den syftar till att sprida foretagets
kultur och arbetssitt och goér det genom att arbeta med ett kompetenspussel. Pusslet
betonar fem parametrar som ska prigla arbetet; ansvarstagande, initiativférmaga,
lyh6rdhet, engagemang och helhetstinkande. De nya konsulterna skolas sedan in under
foretagets tva arliga konferenser. Dir far de under fyra till fem dagar traffa alla sina
kollegor, diskutera virderingar och diskutera utveckling. Varje nyanstilld har ocksa en
mentor som jobbar med ungefir samma uppgifter inom foéretaget. Denne ska ge en
inblick 1 hur IT-konsulten tinker och arbetar. Den anstillde erbjuds ocksa
utvecklingssamtal med den ansvarige konsultchefen arligen. Under dessa diskuteras
personlig utveckling och utvirdering av projekt gors.

IT-konsulten uppmanar de anstillda till att genom intern- och externutbildning utveckla
sin kompetens. Flera konsulter har list olika utbildningar inom IT, psykologi och
ekonomi under sin tid som anstillda hos IT-konsulten. Det anses vildigt viktigt att ta
vara pa tiden mellan uppdrag och utnyttja den till personlig kompetensutveckling. Det
anses ocksd vara ett bra tillfille att arbeta med interna projekt.

MOTEN

Eftersom IT-konsultens arbete 1 projekt till 6vervigande del sker hos kunden innebir
det 1 praktiken att konsulterna sillan beséker I'T-konsultens kontor. Dirfér dr kontoret
vid full beliggning nistan tomt pa folk. De enda som ir stationerade pa kontoret pa
heltid 4r VD, konsultchefer samt ekonomi- och administrationsansvariga. Ovriga
konsulter kommer frimst in till kontoret vid interna méten.

En gang i manaden har I'T-konsulten ett internt méte £6r alla anstillda. Syftet med motet
ir att ga igenom nuliget vad giller projekt, rekrytering, finansiellt lige och
marknadsanalys.

Att fostra en stark foretagskultur upplevs som extra viktigt nir konsulterna inte tréffas i
naturliga forum. Dirfér har I'T-konsulten skapat flera métesformer som syftar till att
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sprida erfarenhet och kunskap mellan de anstillda. Ungefir en gang i mdnaden halls en
Reflexlunch. Da triffas alla medarbetare under en och en halv timme for att i 6ppet
forum diskutera en bestimd fraga. Diskussionen arrangeras efter WorldCafé-modellen.
Denna beskrivs av konsultchefen som en brainstormingmetod dir man stiller upp ett
antal stationer med specificerade fragestillningar, mellan vilka deltagarna forflyttar sig
med femminutersintervaller. Direfter samlas och presenteras resultatet av en
stationsledare och utvirderas och diskuteras sedan av hela gruppen. Syftet med
Reflexlunchen ir att slippa tanken fri under en kort stund, for att direfter granska
resultatet. Ofta dr resultaten inte sdrskilt 6verraskande utan manga férvanas snarare over
att dsikterna dr valdigt likriktade. Ingen dokumentation sker i samband med motet utan
medarbetarna bir sjilva med sig sina erfarenheter och tankar. Forutom den faktiska
reflektionen ser ledningen ett virde i att med jimna intervall samla de anstéllda och
skapa ett forum for diskussion och samtal.

De arliga konferenserna som IT-konsulten arrangerar syftar framfor allt dll att
konsulterna ska umgas och fa en kinsla for féretaget samt dess kultur och virderingar.
Dirutover laggs fokus pa att sprida kompetens mellan konsulterna. Vice-VD berittar att
konsulterna ofta maste tinka till f6r att stilla om sig och att ga in i ”I'T-konsult mode”,
eftersom de ofta dr sa instillda pd att tinka pa kundféretaget och dess kultur. Dirfor
menar han att moéten och konferenser fyller en mycket viktig funktion foér att
foretagskulturen ska bibehallas och utvecklas.

Ytterligare en moétesform dr Kompetensaccelerationen. Hir presenteras Brainteamens
resultat och den beskrivs som en halvdagskonferens pa kontoret. Den kan ocksa utgora
ett forum for andra dmnen. I wvissa fall bjuds dessutom externa talare in till
Kompetensaccelerationen.

Med dndrade regleringar for kundernas branscher dndras efterfragan pa tjanster inom IT-
sektorn. Nya direktiv kan innebdra att en hel bransch foérindras. I'T-konsulten hanterar
ett sadant skift med att ta fram en industriévergripande strategi som kan implementeras
pa manga olika foretag. Detta sker genom att ett Brainteam skapas, vilket far 1 uppdrag
att under en begrinsad tidsperiod utreda sakfrigan och sammanfatta ett limpligt
angreppssitt. De slutsatser som Brainteamet drar sammanstills i ett dokument som
distribueras till och presenteras for Gvriga konsulter.

INFORMATIONSTEKNOLOGI

IT-konsulten har linge lagrat all dokumentation i en server, med en projektmapp for
varje kund. Den har alla anstillda tillgang till, men kundkinslig information
anonymiseras.

Pa senare tid har ocksd ett intranit skapats didr information om mdten och annat
formedlas. Pa intrandtet finns féretagets Wiki. Forebilden for Wiki, Wikipedia, ér ett
uppslagsverk pa Internet dir besékare sjdlva ligger upp information. Wiki:n ska beskriva
internt vedertagen best practice 1 sakfragor men ocksd vara ett forum fér delande av
erfarenhet. Det ska ocksd vara mojligt att se vem som ér kunnig i en viss fraga och vart
den anstillde ska vinda sig for att fa mer information. Precis som Wikipedia ska Wiki
utnyttjas av den enskilde individen, som bade kan séka och sjilv ligga in information.
Andra konsulter ska sedan kunna redigera och kommentera vad som har skrivits i en viss
fraga. Informationen kan bland annat ha sitt ursprung i Brainteamens arbete eller en
enskild konsults erfarenhet fran ett projekt. Annu ir nyttjandet begrinsat och Wiki:n har
bara funnits 1 drygt ett ar. Ledningens férhoppning dr att en exponentiell okning av
anvindandet ska ske framéver. Mail dr emellertid fortfarande det viktigaste dagliga
kommunikationsverktyget.
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mottaga information.
Fungerar som
huwudsaklig
kommunikationskélla

individuellt efter behov

Bas for Syfte Frekvens/langd Involverade
kunskapsspridning
Rekrytering och fortbildning
Introduktionsutbildning | Sprida En gang per termin Samtliga
foretagsvarderingar
genom
kompetenspussel
Mentorskap Ldra den nyanstallde Varierande Samtliga
hur IT-konsulten
arbetar
Kompetensnétverk I mindre grupp Varierande Konsulter som berors
diskutera @mnen av och &r intresserade av
intresse for konsultens amnet
arbete
Moten
Manadsmote Ge samtliga anstéllda | Tva timmar, manadsvis | Samtliga
en uppdatering av laget
pa foretaget vad galler
nyrekrytering, ekonomi
etc.
Reflexlunch Engagera och skapa 1-2 timmar, var 6:e Samtliga
diskussion samt vecka
reflektion internt kring
aktuella &mnen
Brainteam Under en bestamd Tidsbegransade dver Team av konsulter fran
tidsperiod analysera olika langa perioder; olika affarsomraden
och formalisera fran veckor till
kunskap inom manader.
definierat omrade
Kompetens- Intern redovisning av | 2-3 timmar, var 6:e Samtliga
acceleration Brainteams resultat. vecka
Kan ocksa galla
kunskapsdverforing av
foretagspolicy
Konferens Lara kanna varandra 2 ganger/ar Samtliga
och sprida kompetens
Informationsteknologi
Intranat Sprida best practice, Ldpande och Samtliga
information och mallar | individuellt efter behov
Wiki Lattmandvrerat forum | Lopande arbete pa Samtliga
for att sprida och finna | konsultens egen tid
best practice
Server Digitalt utrymme dar Ldpande i Samtliga
dokumentation frén projetkteamen
projekt 1aggs upp
kontinuerligt
Mail Snabbt skicka och Lopande och Samtliga

Tabell 4: I'T-konsulten
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4.2. Strategikonsulten

4.2.1. Organisation

HISTORIA

Ett strategikonsultforetag grundades i Stockholm édr 2000. Ett par ar senare gick
foretaget thop med ett annat mindre strategikonsultféretag och Strategikonsulten
skapades. Sedan dess har foretaget vuxit till trettio medarbetare, omkring hundra arliga
uppdrag och en omsittning runt femtio miljoner kronor. Foretaget vill pa kort sikt vixa
till mellan sextio och sjuttio anstillda och har som ambition att bli den ledande
managementradgivaren med svenskt ursprung.

Strategikonsulten 4dgs idag frimst av personer pa den hégsta nivan i foretaget, Directors.
Det finns en mojlighet till dgande dven f6r andra anstillda men dessa ska da ha erkinda
forutsittningar att avancera till Director och ska betraktas som nyckelpersoner i
foretaget. Andelarna i féretaget, som stricker sig mellan tvd och trettiofem procent, ér
ojamnt férdelade mellan dgarna.

ORGANISATIONSSTRUKTUR

Foretaget har sitt huvudkontor i Stockholm, med mindre kontor i Géteborg och Tokyo.
Fyra tjinsteomraden har idag utkristalliserats. S#aregi koncentrerar sitt arbete till
radgivning inom affirsplanering och marknadsstrategier medan Organisation och Process
inriktar sig pd organisationsférandringar, processer och mitetal. Tjinsteomradet [1-
strategi syftar till att lira kunderna stilla krav pa sina IT-system och utveckla de IT-
strukturer de behover for att uppfylla sina mal. Fordndring erbjuder ledarskapsutveckling
och trining av medarbetare, vilket handlar om att ta hand om minniskan i processerna.

Varje omrade har nyligen fitt en chef som ansvarar for erbjudandena inom
tjinsteomradet. Ovriga konsulter ir diremot flexibla &ver omridesgrinserna och
Strategikonsulten dr noggrann med att podngtera att uppdelningen har genomforts for
att fortydliga foretagets erbjudandebas f6r kunden och inte for att specialisera konsulter
och seniorkonsulter internt. Dessa ska istillet vara generalister sd linge som moijligt
innan de riktar in sig pa ett sdrskilt omrade.

Strategikonsulten delar
sin organisation i fyra
tjansteomriden. Dessa
syftar framfGrallt dll att
ordna féretagets
erbjudanden mot kund
och leds av varsin
tjansteomradeschef.

P Tjansteomréades-Y Tjansteomréades-Y Tjansteomrades-Y Tjansteomréades-

chef

Strategi

Organisation
och
process

Forandring IT-strategi

Figur 10: Strategikonsultens tiansteomraden

HIERARKI OCH SAMORDNING

Strategikonsulten siktar pa att skapa en senioritet i rollstrukturen som tar formen av en
trubbig diamant. Idag finns firre konsulter dn seniorkonsulter pa foéretaget. Anda ska
botten av diamanten smalnas av ytterligare. Foretaget vill fungera som radgivare till
kunden och det finns det en uttalad vilja om att erbjuda kunden expertis och erfarenhet.
Med siljansvar foljer specialisering. Pa samma gang ska en person i hégre position ha
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god 6verblick 6ver foretagets samtliga erbjudanden for att kunna erbjuda kunderna
optimal service i saljarbetet.

Karridrtrappan i
Strategikonsulten har
fem steg, dir befordran
""""""" baseras pa kompetens.

. Diamantformen visar att
__________________ foretaget prioriterar
expertis framfor
hivsting i
prissittningen.

A
Kompetens

Seniorkonsult

Konsult

Figur 11: Strategikonsultens hierarkiska struktur

Hos Strategikonsulten finns en Seniorkonsult som tar ett storre ansvar i fragor som
ber6r knowledge management. Hon har tidigare erfarenheter av business intelligence och
kunskapsarbete och tycker att det fallit sig naturligt att hon delvis fortsatt i den banan
hos sin nya arbetsgivare. Trots att ledningen uttalat en 6nskan om att hon skulle ligga en
del av sin tid pa kunskapsarbete dr det inte en formell del av hennes konsulttjanst. I
managementkonsultforetag tror hon generellt att alla gor nagot utover sitt arbete i
projekt. Samordning av knowledge management ir en del av hennes bidrag till fGretagets
framging och hon tror att de flesta pa foretaget vet att det dr henne de ska vinda sig till
om de undrar var de hittar specifik information, vilka prenumerationer som ir aktiva
eller hur den interna databasen fungerar. Hon skriver ocksa en ménatlig sammanfattning
av aktuell managementlitteratur, vilken distribueras per mail till samtliga anstallda.

Ibland genomfor Strategikonsulten flera projekt samtidigt hos en kund. Féretaget kan da
dra fordel av synergier mellan projekten, genom att den far en tydligare helhetsbild och
dirmed kan titta bredare pa varje fragestillning. En svarighet kan uppstd om projekten ar
riktade till olika hierarkiska nivaer i kundorganisationen, da dessa kan komma att hamna i
konflikt. Projekten samordnas dirfér av en kundansvarig.

Under november ska en formell Projektprocess lanseras internt. Den innehaller allt fran
praktiska rutiner kring avrapportering till foretagets varderingar. Projektprocessen har till
syfte att Oka likformigheten i arbetet och dirmed underlitta forstaelsen och
samordningen av tidigare projekt.

4.2.2. Erbjudanden

PROJEKTET

Merparten av  Strategikonsultens  erbjudanden  hirstammar fran  etablerade
managementmodeller och koncept som har tolkats och omformats internt till att passa
den nordiska marknaden, eller 6versatts fran produktion till tjinstesektorn. I ambitionen
att hjilpa kunden genom hela forandringsprocessen utarbetar foretaget beslutsunderlag
som de sedan hjalper sina kunder att omvandla till strategier.

Projektens 16ptid varierar fran nagon vecka till 6ver ett ar. Vanligtvis pagar de 1 omkring
tva manader men det varierar mellan tjansteomriadena. Genomgiende betonas vikten av
att ta rollen som radgivare istillet f6r som genomdrivare. Strategikonsulten vill fungera
som medhjilpare och stéd men limnar det praktiska implementeringsarbetet till kunden.
Samtidigt vill man finnas med genom hela processen, fran idé till avslut.
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Strategikonsulten ser sitt arbete som ett hantverk. Inom ramen f6r projektet arbetar olika
projektteam pa olika sitt. Tanken ar att kompetens ska foras mellan projekt och att
hantverket didrmed forfinas. Inom tjansteomradena sker for tillfillet en metodutveckling
som har till syfte att underlitta det dagliga arbetet men ocksa resulterar i nya tjanster.

Inom projekten ska inte nagon tydlig makthierarki rada utan betoningen ligger vid att
stirka lagarbetet. Att olika personer har olika roller ska ses som en del av
ansvarsfordelningen men inte betyda nagot i fraga om inflytande. Vem som tar vilken
roll varierar ocksa efter projekt. En seniorkonsult kan wvara projektledare,
delprojektledare eller vanlig konsult. I sma projekt hinder det att en person arbetar
ensam. Samtidigt har alla projekt en kundansvarig och en expert inom det berérda
omridet, men de behdver inte vara sirskilt involverade i det faktiska utforandet.
Projekten ska involvera alla, frin juniorkonsult till projektledare och leveransansvarig.

Projektgrupperna
utgbrs av konsulter i
olika hierarkiska

““““““““ positioner. Vatje
Manager projekt har en
1 kundansvarig som
2 CETTTITLITITIT TS vanligtvis befinner sig
Seniorkonsult = Seniorkonsult * p Senior manager-
. u eller Directorniva.
3 Qlllllllilllllll’
I 1 I 1
Konsult Konsult Konsult Konsult

Figur 12: Strategikonsultens projektgruppsstruketnr

Pa kontoret i Stockholm delar alla medarbetare 6ppna kontorslandskap i tre rum.
Arbetsplatserna ar inte fasta och det uppmuntras att medarbetarna byter plats nigon
gang under veckan. Arbetet hir sker individuellt och 1 genomsnitt finns omkring femton
personer pa plats pa kontoret. Vaningen under bestér av ett tiotal konferensrum. Hit gar
projektteamen for att diskutera och dela upp det aktuella arbetet, innan de gar upp till
sina egna arbetsplatser och jobbar. Rummen anvinds ocksa fér kundrepresentationer.
Storsta delen av arbetet 1 projekten sker pa kontoret men for att fa en god kontakt och
nirhet till kunden halls méten och workshops pa plats hos den.

KUNDRELATIONEN

Strategikonsulten vill idag fylla ett gap mellan niringslivets 6kade forindringsbehov och
foretagens minskade férmaga att hantera férindringsarbete. Uppdragen kommer framfor
allt fran storre foretag och riktar sig till nordiska koncerner. Pa stora kundforetag arbetar
projektteamen ofta inte mot koncernledningen, utan mot nigot specifikt affirsomrade.
Pa mellanstora kundféretag dr det vanligtvis istillet ledningsgruppen och VD som dr den
huvudsakliga kontakten. Fokus vilar pa tjdnsteintensiva féretag. Energi dr en stor
malgrupp, bank- och férsikring, telekommunikation och byggsektorn likasa. Offentlig
sektor och produktionsorienterade féretag har utelimnats fran kundlistan. Forsiljningen
ir relationsbaserad och relationerna linga.

4.2.3. Kunskapsbas och utveckling

REKRYTERING OCH FORTBILDNING

Strategikonsulten vill se mangfald bland sina medarbetare. Konsulterna utgérs av
civilekonomer och civilingenjérer och konsférdelningen dr jamn. Ledningen vill girna
rekrytera fler personer med annan etnisk bakgrund. Minga nyanstillda har tidigare
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konsulterfarenhet och kommer direkt fran de storre globala konkurrenterna. Erfarenhet
fran industrin dr ocksa vanligt.

Trots att de som rekryteras ofta har tidigare arbetslivserfarenhet ar snittaldern pa
Strategikonsulten runt trettiofem ar. Merparten av de anstillda ér trettiotva ar eller yngre,
medan de 1 ledande position dr uppat fyrtio ar, och nagon enstaka éver femtio ar.

Strategikonsulten betonar virderingar som sitter den manskliga dimensionen och
individen i fokus. Nya medarbetare tar del av dessa under introduktionen som sker
under de foérsta dagarna som anstilld. Da ska den nye konsulten ocksa fa kunskap om
praktiska saker pa kontoret, triffa nagon fran ledningen, géra en kort beskrivning av sig
sjalv, triffa tjinsteomradesansvariga och i storsta allmanhet genomga en crash course 1 vad
som erbjuds och férvintas som anstilld. Direfter skickas personen sa snabbt som
mojligt ut 1 projekt, vilket ger projektledarna en viktig roll i att féra kulturen vidare.

Strategikonsulten paketerar interna och externa utbildningar i S#ategy University, vilken
syftar till att 6ka den anstilldes kompetens samt sprida féretagspraxis och kultur. Denna
kan vara bade externt och internt ledd. Under sju till dtta kvillstriffar varje ar diskuteras
dmnen av vitt skilda slag inom foretaget. Det dr seniora siljansvariga som star for
materialet, vilket 4r anpassat till olika nivaer inom foretaget. Det finns en basniva som tar
upp hur den anstillda ska bete sig for att bist representera foretaget. Dirtill foljer en
nivd om projektbaserat upptridande. Ovanpa dessa bada finns de fyra tjinsteomradena
som betonar olika saker inom erbjudandet. Somliga triffar ar obligatoriska for delar av
foretaget medan andra ér fullt frivilliga. Om nagon vill utveckla sig inom ett sirskilt
omrade sa finns det, beroende av senioritet, olika utbildningsbudgetar. Utover detta gar
varje ar omkring tre personer en kurs i personligt ledarskap.

Strategikonsultens
Strategi Organisation Forandring IT-strategi internutbildning kallas

h Strategy University. Den
o ska innehalla en generell,
process savil som en

specialiserad, niva. De
Projektutbilding fys finszomidens
specialiserade
péibyggnads-

Basutbildning utbildningarna.

Figur 13: Strategy University

Det finns en stark tro pa att utveckling littast sker inom ett omride som intresserar
individen och Strategikonsulten vill dirfér att de anstillda tar egna initiativ inom
omriden de finner intressevickande. Flera interna kurser och forum f6r diskussion har
darfor initierats av konsulterna sjilva.

Hos Strategikonsulten finns tre managers som, tillsammans med COO och VD, fungerar
som kompetensledare. Dessa utévar mentorskap for konsulter med ldgre befattning. Vid
befordran hinder det att kompetensledaren byts ut. Tilldelningen av kompetensledare
gors inte nodvindigtvis efter tjainsteomrade eller arbetsuppgifter utan kan till lika stor del
handla om personkemi. Till kompetensledaren kan konsulten vinda sig med fragor kring
den egna utvecklingen och den hjilper ocksa till med maélformulering och utvirdering.
Aven l6nen forhandlas med kompetensledaren, som i det avseendet kan betraktas
snarare som en chef.
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Tva ganger har internprojekt, kallade Studier, genomférts. Dessa ska i fortsittningen
vara arligt aterkommande. I Studien triffar och intervjuar konsulter nuvarande och
potentiella kunder for identifiering av forindringsbehov och svarigheter. Informationen
sammanstills och resulterar i att ett kunderbjudande kan formas. Processen innebir inte
bara 6kad kunskap utan minst lika viktigt 4r utvecklingen av foretagskontakter som sa
smaningom kan resultera i 16nsamma kundrelationer. Ledningen beslutar inom vilket
omrade Studien ska genomféras. Ett intressant projekt dr ndgot som berdr ett imne som
kinns aktuellt pa marknaden. Studiens utfall presenteras vanligtvis for Ovriga
medarbetare under frukostméten, samt under tva lingre moten och en sammanfattning
som omfattar tva sidor distribueras till alla anstillda. Vilket omride som studeras dr
allmant kint pa foretaget men det dr vanligtvis bara ett fatal personer som involveras 1
det faktiska arbetet.

MOTEN

Det upplevs som att alla pa Strategikonsulten kinner varandra nagorlunda bra och
stimningen pa kontoret ar familjir. Hela fOretaget triffas en gang i manaden under tva
timmar. Ledningen bestimmer vad varje méte ska handla om och under métena brukar
forra manadens resultat, beldggning, forsiljningslige och vad som hinder pa
rekryteringssidan presenteras. Vatje tjansteomrade berittar ocksa kortfattat om aktuella
torsiljningsinsatser. Det hinder ocksa att enskilda projekt presenteras. Under tjugo
minuter lyfts da utmaningar, uppligg och resultat fram och en diskussion férs om hur
man kan ta projektet vidare. Om exempelvis en ny projektmodell eller ett nytt arbetssatt
ska implementeras sd kan ocksé ett helt mote dgnas at det. Tva timmar ricker inte alltid
till diskussion men grundar ofta en medvetenhet om en sakfriga som kan diskuteras
vidare utanfér métena.

Varje vecka hills ett halvtimmeslingt frukostmote. Uppslutningen ér inte lika stor som
under det lingre manadsmotet och hir dr syftet att skapa ett socialt forum dir
medarbetarna kan umgis Over en smorgas. Deltagare berittar om sin aktuella
arbetssituation, vilket ger moijlighet till erfarenhetsutbyte. Ett nytt inslag pa
frukostmétena dr ocksa att nagon berittar en “veckans spaning”, som gir ut pa att
beskriva hur féretagets virderingar har anvints 1 en viss situation.

Det anordnas kvillstriffar dir konsulterna gér igenom projekten mer i detalj 6ver en 6l
Dessa kallar Erfa-méten. Da kan deltagarna fordjupa sig mer i fragestillningar och
exempel och diskutera lirdomar som kan foéras vidare. Under lunchtid anordnas
emellandt ocksa ldasecirklar dir konsulter uppmuntras att dela med sig av nagot de last
inom managementlitteraturen som kanns aktuellt f6r verksamhetens utveckling.

Varje ar aker hela foretaget pa konferens utomlands. Dir diskuteras foretagets utveckling
och syftet dr att konsulterna ska diskutera sakfragor och strategier, gi gemensamma
utbildningar och lara kinna varandra pa ett socialt plan.

INFORMATIONSTEKNOLOGI

For lagring av dokument anvinds den interna servern. Projektinformation finns hir
sorterad efter kund men hir dterfinns ocksd administrativa hjilpmedel som
reserakningsdokument och mallar f6r tidrapportering. Eftersom servern innehaller
slutrapporter, intervjuer, offerter med mera, fungerar den som huvudsakligt forum f6r de
anstallda att s6ka information om tidigare och péagaende projekt. Den dr beroende av att
de som arbetar med ett projekt lagger ut sina dokument. Uppfdljning och kontroll av att
de anstillda lagrar information har varit bristfillig och det pagar ett arbete med att
fortydliga rutinerna. Servern fungerar som vilken dator som helst och har samma
sokfunktioner.
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Pa servern finns ocksa en projektéversikt 1 form av ett Excel-ark som mycket kortfattat
beskriver projekten och vem som arbetar var. Den ska fungera som en navigator till vad
som finns att hitta pd servern. Ambitionen finns att det efter varje avslutat projekt ska
skrivas en sida som beskriver arbetet i stora drag. Dessa ska samlas pa en plats och ge
ytterligare information om resultat och genomférande. Ett mer avancerat system in
mappindelning tror Strategikonsulten ligger langt bort i framtiden. Det har pratats om att
skaffa ett s6kbart intrandt men behovet upplevs dnnu inte som tillrickligt stort. Kunskap
ses som en firskvara och mycket energi skulle ga till att halla all information aktuell. Om
nagon har en akut fraga stills den dessutom ofta muntligen. Om ingen nirvarande kan
svara sa vet ofta nigon om vem som har erfarenheter som kan bidra eller var
informationen kan hittas.

Vi dr sa sma fortfarande sda det mesta gar fortfarande till sda att man sitter i
lunchrummet och séger att ‘nu ska jag gora en analys men vet inte riktigt hur man gor,
och dd sdger nagon annan ‘men det gjorde ju de da och da’.

Seniorkonsult (1)

Om en medarbetare har en fundering kring en sakfriaga men inte vet vem den ska vinda
sig till kan den skicka ett Jjdlp-mail. Det dr ett mail som gar ut till alla med ett tydligt
“hjalp” i rubrikraden, som alla vet att de ska svara pa snabbt. Dessa mail kommer idag
dock inte sirskilt ofta och det dr osikert om nya medarbetare informeras om dess
existens.
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Bas for
kunskapsspridning

Syfte

Frekvens/langd

Involverade

Rekrytering och fortbildning

Studie

Genomfors for att
belysa och analysera
aktuell fragestallning
och fordjupa
kunskapen inom dmnet

Tidsbegransat
internprojekt som
genomfors arligen

Utvalda konsulter

Kompetensledare

Ansvarar for
konsultens personliga
utveckling och
kompetens

Tva ganger om aret

Samtliga utom VD har
en mer senior
kompetensledare

Strategy University

Utbildar konsulten
internt och externt i

3-6 ganger om aret

Samtliga men frivilligt

mottaga information.
Fungerar som den enda
digitala
kommunikationskallan.
"Hjalpmail" ar ett
exempel pa denna
kommunikation

syfte att fordjupa
dennes kompetens och
ledarskapsforméga.
Moten
Manadsmate Presentation av 2 timmar en gang i Samtliga
manadens resultat, manaden
forséljningslage och
nyanstallningar samt
annat som &r pa gang
internt
Frukostmote Diskutera dagslaget i 30 minuter en gang i Samtliga
projekt och veckan
séljaktiviteter.
Umgénge med kollegor
Lasecirkel Litteratur Ad hoc Frivilligt
”Erfa-mote” - Diskutera specifika Efter behov Frivilligt
erfarenhetskvéllar fragestallningar och
projekt mer ingdende
Konferens Diskutera sakfragor, ga | 2 ganger/ar Samtliga
gemensamma och lara
kénna varandra
Informationsteknologi
Server Digitalt utrymme dér Lopande i Samtliga
dokumentation fran projektteamen
projekt 1aggs upp
kontinuerligt
Mail Snabbt skicka och Lopande och Samtliga

individuellt efter behov

Tabell 5 : Strategikonsulten
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4.3. Marknadsforingskonsulten

4.3.1. Organisation

HISTORIA

Marknadsforingskonsulten startade sin verksamhet i slutet av 1990-talet. Foéretaget vixte
snabbt och det har idag omkring hundra anstillda och omsatte drygt hundra miljoner
kronor ar 2007. Inom branschen har Marknadsforingskonsulten etablerat sig som ett
alternativ till de ildre konkurrenterna och foretaget har i flera ar presterat bra i
branschtivlingar. Grundaren har, efter att ha innehaft ledarrollen i féretaget sedan
starten, numera limnat stora delar av sitt operationella ansvar. Han dr emellertid
fortfarande aktiv inom Marknadsféringskonsulten i rollen som grundare och symbol f6r
foretaget och han ser som sin uppgift att forvalta och sprida foretagsandan internt saval
som externt till kunder och omgivning.

Marknadsforingskonsulten dgs idag av en grupp seniora medarbetare i en form som
kallas #rue partnership. Det innebir att vissa partners blir erbjudna ett deligarskap av de
nuvarande dgarna som ett sitt att skapa en 6kad emotionell bindning till féretaget. Ett
deldgarskap innebir en langsiktig forbindelse genom att det antal aktier som tilldelas far
ett reellt marknadsvirde forst efter tio ar. Idag ér tio av tolv partners deldgare. De tolv
héller tillsammans i de viktigare kundkontakterna och agerar chefer f6r Gvriga delar av
marknadsforingskonsulten. Systemet skapar en lag personalomsittningen pa partnerniva
vilket Marknadsforingskonsulten menar bidrar till att skapa tillit och langsiktighet i
kundrelationerna.

ORGANISATIONSSTRUKTUR

Marknadsforingskonsultens organisation édr indelad i fyra verksamhetsomraden;
Marknadskommunikation, Foretagsprofilering, Lobbying och Analys. Marknadskommunikation
och foretagsprofilering arbetar frimst med strategiutformning inom ramen for
marknadsféring och public relations. Lobbying ér inriktat pa beslutpaverkan inom den
politiska arenan. Analys utfor olika typer av kvalitativa och kvantitativa undersokningar
pa uppdrag frin kunder.

Marknadsforings-
konsulten ar indelad i
Foretagsprofilering Maﬁ«Qadskommunikation fyra verksamhets-
omriaden. Omridena
kan arbeta tillsammans i
projekt men stir som
\ ) fristiende enheter.
Analyé\ / Lobbying

Figur 14: Marknadsforingskonsultens verksambetsomriden

HIERARKI OCH SAMORDNING

Varje omride leds av en omradeschef som har ett antal junior- och seniorkonsulter kring
sig. Det finns en bred bas av unga och mindre erfarna konsulter, och ett mindre antal
seniora konsulter. Partnergruppen som innefattar de mest erfarna personerna i
organisationen ir relativt stor.
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Konsulterna ingir ofta i projektteam som kan spdnna over flera omraden och de har
darfor flera chefer parallellt. Partnernivan bestir av den operativa ledningsgruppen. I
denna grupp ingar alla omradeschefer samt de personer som har Overgripande
funktioner inom foretaget. Denna grupp ansvarar for dagliga verksamhetsnira beslut.
Det finns det ocksa en koncernledning bestiende av Koncernchefen, Grundaren, HR-
chefen och Siljchefen. Denna grupp ansvarar f6r ekonomi och lingsiktig strategi och
beskrivs som ett beredande organ till den operativa ledningsgruppen.

Hos Marknadsférings-
konsulten aterfinns en
bred bas juniora

Partners |

e

-, "

,.z%eni(';r—\

-
v

___—_______—'-/ Juniorkonsulter

~~ Koncernledning

" konsulter ™.
.,

.,

.,

konsulter. Antalet
seniorkonsulter anses
vara litet medan
partnergruppen utgors
av tolv personer. Inom
partnergruppen finns en

ledningsgrupp.

Figur 15: Marknadsforingskonsultens hierarkiska struktnr

De anstillda sitter i kontorslandskap som spinner éver tre vaningsplan. De fem
verksamhetsomradena bestimmer varje medarbetares placering. Den ende som inte
sitter 1 Oppet landskap dr Grundaren som nyligen flyttade in 1 ett eget rum.

4.3.2. Erbjudanden

PROJEKTET

Marknadsforingskonsultens erbjudande till kunder dr brett inom marknadsféring och
public relations och foéretaget sitter en dra i att vara nytinkande och innovativt inom
branschen. Kreativitet 4r och har sedan starten varit ledordet fér verksamheten och
Marknadsforingskonsulten vill fostra de anstillda i kreativ problemlosning. Under senare
ar har foretaget emellertid valt att rora sig mot ett mer processinriktat arbetssitt.
Emellertid kan det kreativa arbetssittet ibland komma i konflikt med det mer rationella
sdttet att angripa ett problem i ett kundprojekt. Denna problematik beskriver Grundaren
genom att forklara att olika konsulter har olika angreppssatt. Nagon kan borja ett mote
med att beritta en saga for kunden medan nagon annan presenterar ett stapeldiagram.
Han forklarar att dessa olika sitt att ta sig an en fragestillning kan skapa konflikter
mellan traditionerna.

I en kreatirtradition ska folk vara blaa i haret och duktiga pa att tinka konstiga
tankar men i en rationell tradition ska man bena upp saker. I kreatirstraditionen dr
man mot den rationella dér saker ska boxas.

Grundaren

Marknadsforingskonsultens normala projekt dr korta och intensiva och l6per 6ver allt
mellan nagra fa dagar upp till en manad. Manga av projekten dr smaskaliga och 16per
6ver en kort period, ibland bara nagra timmar av fakturerbar tid. Det handlar da ofta om
att silja en idé till kunden. De korta projekten blandas med lingre relationer och 1 vissa
fall har foretaget langsiktiga outsourcing avtal med kunden.
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KUNDRELATIONEN

De kunder som Marknadsforingskonsulten har langa relationer med erbjuds en
kundansvarig eller ett kundteam som underhaller relationen langsiktigt. I vissa fall har
relationer av detta slag behallits under flera ar. Marknadsféringskonsulten upplever dock
att foretaget ér bittre pa att generera nya kunder dn att behalla gamla, vilket far till f6ljd
att de langa relationerna dr relativt fa.

Eftersom Marknadsforingskonsulten ofta har korta projekt kan en konsult Gver ett ar
vara engagerad i 6ver hundra projekt. Oftast 16per projekten dessutom parallellt och den
enskilde konsulten dr dérfér 1 princip alltid sysselsatt i minst ett projekt. Nagon tid
mellan projekten finns dérfor inte eftersom de 16per omlott.

Arbetet 1 kundprojekten sker oftast i Marknadsforingskonsultens egna lokaler. Skilen till
detta dar enligt HR-chefen att projekten dr korta samt att kunden ofta vill besoka
foretagets lokaler som upplevs som trevliga. Han forklarar dessutom att
Marknadsforingskonsultens verksamhetsinriktning inte inbjuder till att arbeta hos
kunden.

Vi har ju véldigt lite av resurskonsulting. Vi sitter pa plats hos kund men det dr aldrig
sd att vi loser problemen dir.

HR-chefen

Eftersom arbetet 1 projekt till storsta delen sker pa Marknadsféringskonsultens kontor
blir foljden att flertalet anstillda en vanlig dag aterfinns dir. Pa kontoret rader si gott
som alltid liv och rérelse i de 6ppna lokalerna dir anstillda och kunder méts.

4.3.3. Kunskapsbas och utveckling

REKRYTERING OCH FORTBILDNING

Marknadsforingskonsulten uppfattar att det finns en forestillning om att alla
managementkonsulter dr lika men att denna uppfattning inte stimmer Gverrens med
Marknadféringskonsulten, eftersom konsulternas bakgrund och erfarenheter varierar.
Det finns exempelvis skillnader i hur beléning och uppmuntran férvintas ske och detta
illustrerar Grundaren med ett exempel som en kollega har varit med om i en liknande
organisation.

En konsult hade giort nagot jattebra och han skulle fa 20 % loneikning. Da ville han
istillet ta ut en extra semesterdag i veckan. Alltsa blir det fel i systemet. Chefen tyckte
att han _jobbat hart och bra och ville att han skulle jobba hardare och dnnn biittre och
dirfor ge honom higre lon. 1 99 fall av 100 hade personen sagt att det var bra, att han
ville forstdrka ett beteende. Men da vill han anvinda den vilfdrden till att vara ledig pa
fredagar. Samma sak med kunskapsiverforing. Strategimdnniskan har inte samma
berdringspunkter som de andra yrkeskategorierna.

Grundaren

Marknadsforingskonsultens anstillda utgors ocksa av personer med olika bakgrunder.
Somliga dr hogskoleutbildade inom exempelvis ekonomi, statsvetenskap eller
kommunikation, andra har list yrkesutbildningar inom marknadsféring och reklam och
ytterligare ndgra har sin bakgrund inom partipolitik eller journalistik. Emellertid finns det
enligt HR-chefen en stor intern likhet 1 friga om personliga intressen och social status.

Under de senaste arens hogkonjunktur har Marknadsforingskonsultens rekrytering
fokuserat pa unga personer. Foretaget vintar sig att det kommer att skifta 6ver till mer
erfarna personer i takt med att de ekonomiska férutsittningarna férindras. Det upplever
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samtidigt att ju stérre féretaget blir, desto fler juniora i foérhallande till seniora personer
kommer att behova rekryteras. Idag dr en Gvervigande del av de anstillda mellan
tjugofem och trettiofem ar gamla och har nagra érs arbetslivserfarenhet. En mindre del
ar dldre och i de fall dessa har rekryterats nyligen har de ofta tidigare erfarenhet inom ett
specifikt omride, exempelvis politik eller journalistik. Marknadsforingskonsulten
problematiserar det faktum att det finns en Gvervikt i antalet juniora personer eftersom
kunden ofta efterfragar tjinster som kraver en hogre grad av expertis.

Marknadsforings-
o konsulten upplever sig
Eﬁf[t[égan inte fullt ut fylla
/"’ e \\\ H‘\ marknadens efterfrigan
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Figur 16: Marknadsforingskonsulten och marknadens efterfragan

HR-chefen ir ansvarig for alla nyanstillda och deras introduktion. Verksamhetsaret delas
in i terminer efter skolans modell med var- och hésttermin. Merparten av alla
nyanstallningar sker terminsvis, under tva rekryteringsdagar i maj och november. Efter
avslutad rekryteringsprocess forses den anstillde med ett bokpaket, bland annat
bestaende av en internt producerad bok om féretaget. Bokpaketets syfte ér dels att lira
ut foretagets kultur och verksamhet, men ocksa att fordjupa kunskapen inom ett visst
hantverk eller kring konsultyrkets professionalism i allminhet. Den anstillde tilltrader
sedan i samband med “terminsstarten” i januari eller augusti.

Vil pa plats genomgar den nyanstillde en introduktionsutbildning som pagar under de
forsta veckorna. Den fOrsta arbetsdagen rader det enligt HR-chefen “total
korvstoppning”. Di ska den nya personen snabbt férses med en bild av hur interna
rutiner fungerar praktiskt och vilka forvintningar och krav som finns pd honom eller
henne. Féretagshistorik och erbjudandebas presenteras, organisationens uppbyggnad och
karridgrerbjudanden  diskuteras och  praktiska policys  forklaras.  Syftet med
introduktionsutbildningen dr att skapa en trygghet f6r den nya personen kring hur
arbetet sker i foretaget. Nir den forsta introduktionsdagen ar 6ver tar omradeschefen vid
med introduktion av hur gruppen fungerar. Chefen har ocksi malsamtal med de
anstallda.

Nista steg i introduktionen dar en hantverksutbildning som dr anpassad efter den
nyanstilldes arbetsuppgifter och verksamhetsomrade. Sedan ett ar tillbaka fiar den nye
ocksa ta del av en konsultutbildning som syftar till att formedla
Marknadsforingskonsultens syn pa konsultrollen. Dessa utbildningar sker pa ett tidigt
stadium, redan under de forsta veckorna.

Nir de nyanstillda har arbetat i omkring en manad triffar de tillsammans Grundaren.
Motet fungerar bade som ett tillfille for den anstillde att stélla och fa svar pa fragor och
féra fram synpunkter och som en moijlighet f6r Grundaren att fi en inblick i den
nyanstilldes upplevelse av introduktionsutbildningen och foretaget. Grundaren har
ocksa en viktig roll genom att han ska formedla den interna andan och kulturen till de
nya medarbetarna. Tidigare triffade Grundaren de nyanstillda en och en, men numera
anstills det s méanga per termin att detta inte lingre dr mojligt.
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Den fortsatta kompetensutvecklingen av de anstillda dr mer individanpassad men ofta
gar den anstillde efter omkring ett 4r en Affarsskola, som grundaren ansvarar for. Skolan
syftar till att 6ka konsulternas kunskap i fragor kring affirsskapande, nitverkande och
siljansvar och den dr praktiskt orienterad. Ett exempel dr att grundaren inom ramen for
utbildningen har arrangerat en nitverkstavling, dir malet f6r de medverkande var att
skicka ut sa méanga foretagsbocker som mojligt och pa sé sitt knyta nya kontakter till sig.
Pa detta sitt genereras lirdomar samtidigt som konsulten skapar framtida virde for
foretaget.

MOTEN

Marknadsforingskonsulten deltar 1 branschtivlingar till vilka beskrivningar av
genomférda projekt, case, produceras och distribueras. Ett attiotal tidvlingsbidrag skickas
arligen in till olika tdvlingar och fOretaget har de senaste dren dominerat i antal
nomineringar och priser. Dessa case anses fylla en viktig funktion i foretagets strivan att
marknadsfora sig gentemot externa intressenter men de har ocksa syftet att belysa vil
genomférda projekt internt. HR-chefen menar att casen bidrar till att marknadsfora
individerna bakom projektet inom féretaget, dir de blir erkinda och uppmirksammade
av sina kollegor. Detta bidrar till att den anstillde fir mojlighet att arbeta med
intressantare projekt och kan avancera i féretagshierarkin. Casen skapar hjiltar inom
organisationen och de mest erfarna konsulterna blir ofta associerade med ett visst
framgangsrikt case som hon eller han var ansvarig fér. De blir ocksd underlag for
befordran och beloning. Casepresentationer bidrar till att mindre erfarna konsulter far
chans att ta del av framgangsrika projekt och lira sig hur dessa skapas. Detta anser
Marknadsforingskonsulten vara ett viktigt sitt att sprida intern kompetens.

Sedan Marknadsféringskonsulten grundades har foretaget haft veckomoten med alla
anstillda. De senaste aren har dessa ersatts av manadsmoten eftersom foretaget har vuxit
sa mycket att motena inte kan genomforas lika ofta. Manadsmaotena presenteras och styrs
av koncernchefen och Grundaren. Koncernchefen ansvarar for de strategiska fragorna
och Grundaren for att entusiasmera medarbetarna. Under mdtena presenteras ocksa ett
eller tva val genomférda case av den eller de konsulter som har haft projektansvaret for
dessa.

Konferenser dar ett drligt dterkommande inslag f6r Marknadsféringskonsulten. Under
resor till svenska och utlindska destinationer far de anstillda mojlighet att umgas under
avslappnade former. Ofta anvinds simulerade case som underlag fér diskussion och
brainstorming. Tillfille ges ddrigenom till att interagera med personer som de anstillda
inte arbetar nira i vardagen.

INFORMATIONSTEKNOLOGI

De personer som har varit anstillda linge hos Marknadsféringskonsulten anses fylla en
viktig funktion eftersom de besitter en bred kunskap om tidigare projekt, och de
tillfragas ofta om dessa. I'T-utvecklaren dr en partner och deligare som har arbetat inom
foretaget sedan 1999. Hon spelar en extra viktig roll eftersom hon har sparat alla mail
sedan hon borjade och hon beskrivs dirfér som en outtomlig killa pa information som
anstillda kontaktar angiende gamla uppdrag och idéer. Hon berittar sjilv att hon
anvander mailarkivet flera ganger i veckan eftersom sa mycket information har
transporterats via mail i foretagets historia.

Sedan starten har Marknadsféringskonsulten sparat alla dokument pa en huvudserver,
vilken alltjamnt fyller en viktig funktion i féretaget. Enligt I'T-utvecklaren dr denna server
idag svar att hitta i till f6ljd av den stora mingd mappar och dokument som finns
lagrade. I borjan av 2000-talet beslutades det att ett intranit skulle konstrueras. Tidsbrist
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ledde till att en extern person anlitades for projektets genomférande. Intranitets syfte var
att sammanfora och till viss del stromlinjeforma féretagets arbetssitt genom lagring av
projekt- och utvecklingsinformation, samt att fa ett vetenskapligt perspektiv pa processer
1 olika delar av projektcykeln. Emellertid blev den forsta implementeringen av intranitet
mindre lyckad vilket IT-utvecklaren beskriver som en konsekvens av flera faktorer:

Det dair var jittesmart tinkt men det var innan intrandt-boomen. Det gjordes i himl och
blev véldigt svart att implementera. Det vi lirde oss av den processen var att man kan
inte gira detta med en extern person, man mdste gora det internt. For kommer det in
ndgon utifran dr det svdrt att implementera, svart att fa ritt kdnsla och det dor ratt
snabbt om man inte far till det.

IT-utvecklaren

Anvindandet av intranitet var saledes lagt och det fick inget storre genomslag hos de
anstallda. Istillet fortsatte servern att anvindas som huvudsaklig kunskapssamlare. IT-
utvecklaren beskriver dessutom Marknadsforingskonsulten som intensiv i sitt mailande
och det dr ett viktigt kommunikationsmedel f6r de anstillda. Det finns vilstrukturerade
maillistor s att de anstillda litt kan vilja vilka inom fGretaget som ett mail ska skickas till
och Microsoft Office Outlooks regelhanterare ir ett av de mest anvinda verktygen for
sortering av information och aktualiteter. I'T-konsulten problematiserar detta beteende
eftersom informationen tar mycket plats och att de anstillda ofta blir 6verhopade av mail
som inte hinner noteras och besvaras.

Under varen 2007 paborjade IT-utvecklaren arbetet med ett nytt intranit tillsammans
med IT-chefen. Vis av tidigare erfarenheter beslutade hon att detta nit skulle vixa
organiskt och att man skulle borja 1 liten skala for att undvika att ta sig vatten Over
huvudet.

Det géiller att hitta vilken niva man ska ligga pa vad giller vad som dr gorbart. Man
kan ha info i all odndlighet men vi har forsikt ligga det pd en enkel niva for att folk
ska orka.

IT-utvecklaren

I maj 2008 lanserades version 1.0 av intranitet och nu dr version 1.3 snart firdig-
programmerad. Ett sitt att 6ka anvindningen av intranitet har varit att inféra krav om
att det anvands som startsida av de anstallda. I'T-utvecklaren betonar emellertid att besok
pé intranitet ska vara behovsstyrda, vilket innebir att den anstillde besdker det darfor att
hon eller han 16ser ett problem genom att ga dit. En 16sning har till exempel blivit att
ligga ut det interna nyhetsbrevet som ges ut varje vecka pa intrandtet istillet for att maila
ut detta, vilket gor att den anstillde aktivt maste soka sig till intrandtet for att halla sig
uppdaterad. Ett mail skickas fortfarande ut i syfte att informera om att nyhetsbrevet
finns att lasa pd intranitet.

Hittills har intranitet endast mojliggjort envigskommunikation men i den version som
snart ska lanseras ska de anstillda sjdlva kunna uppdatera sina profiler efter sirskilda
parametrar som specialisering och erfarenhet. Detta register ska sedan bli sokbart fér de
anstillda. IT-utvecklaren papekar att den stora utmaningen 4r att fi de anstillda att
genomfoéra detta pa egen hand och berittar att hon forsoker lyfta fram registret som ett
sitt att Oka konsultens beldggningsgrad.

Marknadsforingskonsulten har sedan starten haft en kultur som lyft fram och hyllat
konsulternas individuella framgangar och det finns en positiv instillning till att dela
kunskap. Att fa de anstillda att aktivt dela med sig av sina insikter och lirdomar upplever
dirfor inte I'T-utvecklaren som nagot problem. Av denna anledning upplever féretaget
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att det dr viktigt att intranitet bidrar till denna tradition. Det finns en risk, upplever IT-
konsulten, att den spontana kunskapsdelningen himmas genom fér mycket struktur och

formalisering.

Vi har alltid har haft det har kunskapsperspektivet i oss. Alla hér dr véldigt positiva
till att dela kunskap, man sitter inte och haller pa grejer. Jag tror att vi har lyckats
bibeballa den kdnslan fast vi har vuxit, har dr det "Det har har jag har gjort, nagon
som vill ha det? Jag lade det pa servern eller mailen, anvind det girna!’. Det dr hela
kanslan i organisationen och det ar den man vill bygga en plattform kring. Man vill inte
démpa kulturen att hir delar vi kunskap med varandra dven om det sker sabdr
ostrukturerat.

IT-utvecklaren

Marknadsforingskonsulten upplever att investeringar i informationsteknologi dr

kostsamma och tar mycket tid 1 ansprak. Dirfor goérs inga stora I'T-investeringar.
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Bas for Syfte Frekvens/langd Involverade
kunskapsspridning
Rekrytering och fortbildning
Introduktionsdag Snabbt ge en En gang/en dag Nyrekryterade personer
Overblickbar bild av
organisationen och
nddvéandiga praktiska
funktioner
Hantverksutbildning Sprida sakkunskap om, | En gang/tva dagar Nyrekryterade
for den nyanstallde,
aktuella sysslor
Affarsskola Formedla En gang/tva och en Nyrekryterade det
Marknadsforings- halv dag under en senaste aret
konsultens bild av hur | termin
en konsult ska agera i
sin professionella roll
Moten
Manadsmate Ge samtliga anstallda | Halvdag Samtliga
en uppdatering av laget
pa foretaget, aktuella
projekt och personlig
interaktion
Konferens Ldra kanna varandra 1 gang/ar Samtliga
och ldsa case
tillsammans
Informationsteknologi och intranéat
Intranat Sprida best practice, Ldpande och Samtliga
information och mallar | individuellt efter behov
Server Digitalt utrymme dér Lopande i Samtliga
dokumentation fran projetkteamen
projekt 1aggs upp
kontinuerligt under ett
projekt
Mail Snabbt skicka och Ldpande och Samtliga
mottaga information. individuellt efter behov
Fungerar som
huvudsaklig
kommunikationskélla

Tabell 6: Marknadsforingskonsulten
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5. Analys

I analysen jimfors studieobjektens arbete med knowledge management med tre
teoretiska modeller. Det utreds vilken utformning av arbetet med knowledge
management som foretagen enligt teoribildningen borde ha och vilken de utifran det
empiriska materialet faktiskt har implementerat.

5.1. Fyra processer for spridning av kunskap

Ett antal olika forum for kunskapsspridning har identifierats inom de tre studerade
foretagen. Dessa kan kategoriseras enligt Nonaka och Takeuchis (1999) fyra sitt att
kommunicera kunskap; socialisering, externalisering, internalisering och kombinering.
Eftersom manga system, tysta eller uttryckta, ligger i grinslandet mellan tva eller flera av
dessa begrepp dr en absolut avgrinsning inte realistisk. Det foljande avsnittet dr en
objektiv bedémning som gjorts av de tre studerade foretagen for att fortydliga och
exemplifiera de olika sitten att sprida kunskap.

5.1.1. Socialisering genom informellt erfarenhetsutbyte

Socialiseringsprocessen sker genom observation, imitation och erfarenhetsutbyte. En
forutsittning for att socialisering ska ske édr det finns en gemensam erfarenhetsbas. Utan
gemensamma erfarenheter har en individ mycket svart att sitta sig i en annan individs
tinkande, vilket dr nyckeln till 6verforing av tyst kunskap.

Erfarenhetsutbytet sker 1 stor utstrickning i1 det dagliga arbetet hos de tre
konsultforetagen, genom interaktion medarbetare emellan. Alla tre har en
organisationsstruktur som utgar fran att produktion sker i projektteam. I teamen ingar
personer fran flera delar av organisationen och de blir pa si vis korsfunktionella.
Korsfunktionerna bidrar till att organisationerna far en struktur diar den anstillde har
flera 6verordnade att rapportera till parallellt. Strukturen bidrar till att tyst kunskap sprids
inom organisationerna. Det dagliga arbetet sker i olika utstrickning pa konsultféretagets
kontor. IT-konsultens anstillda tillbringar i princip all tid hos kund. Daglig
foretagsovergripande socialisering sker darfor inte 6ga mot O6ga, utan genom
mailkommunikation. Marknadsféringskonsulten och Strategikonsulten spenderar istillet
mer tid pa kontoret, dir socialisering alltsa sker.

Forum f6r socialisering som kan identifieras, vilka inte dr en del av det dagliga arbetet, dr
olika strukturerade i de tre organisationerna. I'T-konsulten lagger stor vikt vid att skapa
diskussioner som syftar till att generera en samsyn pd organisationen och dess
verksamhet och detta gérs genom formaliserade méten vars innehdll varierar och
anpassas till aktuella dmnen. Hir ges de anstillda utrymme att tdnka fritt och framféra
sin bild av ett scenario eller en fragestillning. Strategikonsulten har skapat lisecirklar dar
aktuell kunskap far utrymme att tolkas och delas anstillda emellan i en informell milj6.
Deltagande ir frivilligt och métesfrekvensen varierar. Strategikonsulten anordnar ocksa
kvillsmoten dar fragestillningar och intressanta aspekter inom avslutade projekt lyfts
fram och dryftas under avslappnade former. Marknadsforingskonsulten anvinder inte
denna typ av forum for tyst kunskapsoéverforing.

Viktigt for socialisering dr kommunikation via mail, ddr kunskap sprids ickeformaliserat
mellan individer. Alla tre konsultféretag anvander mail i sin dagliga kommunikation och
det dr framfér allt pd detta sitt som nyheter och information sprids inom
organisationerna. Erfarenhetsutbyte sker exempelvis genom Strategikonsultens hjalpmail
dir kompetens inom organisationen efterlyses. Aven Marknadsféringskonsulten och IT-
konsulten uppger att denna typ av enkelriktad mailkommunikation férekommer internt.
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De tre konsulterna reser érligen ivig pa konferenser, ofta till Europeiska stider eller orter
dir foretaget stannar under nagra dagar. Syftet med dessa konferenser dr, utéver att
diskutera aktuella foretagsspecifika fragor, att de anstillda ska lira kidnna varandra och
utbyta erfarenheter under avslappnade former. Socialisering sker dirigenom.

Genom mentorskapet som IT-konsulten och Strategikonsulten erbjuder kan den
anstillde ldra av en mer senior konsults erfarenheter och tyst kunskap kan pa detta vis
delas genom observation och diskussion. I méten med mentorn far den anstillde
mojlighet att lira mer om fOretaget, dess virderingar och kultur. En gemensam
referensbas kan pa sa vis skapas genom personlig interaktion.

5.1.2. Externalisering genom méten och case

Externalisering av kunskap sker genom att tyst kunskap formaliseras och presenteras
som explicita koncept. Styrda méten, innehallande enkelriktad information och dir hela
organisationen dr nirvarande, kan betraktas som ett uttryck for externaliseringen. Alla tre
foretag arrangerar denna typ av mote en gang i manaden. Under métena far ledningen
mojlighet att redogora for foretagets utveckling och den avldgger en ligesrapport for att
de anstillda ska fa en 6versikt av den nuvarande situationen. Syftet med dessa moten ar
ocksa att motivera och inspirera medarbetarna.

Marknadsforingskonsulten och Strategikonsulten anvinder case explicit for att beritta
om avslutade projekt. Caseformatet kan variera men i fokus stér historien om det lyckade
projektet. De ansvariga hyllas for sina prestationer och far pa sa vis en intern hjaltestatus.
Casen exemplifierar framgangsrika projekt och skapar genom metaforer vigar for
individen att ta till sig kunskap i projekten. Presentation av casen sker vid interna moten
och konferenser och tanken dr att medarbetarna tillsammans ska reflektera over vilka
lirdomar som projektet har genererat och att lyfta dessa till en generell niva.

IT-konsulten och Strategikonsulten har bada skapat frivilliga forum f6r diskussion och
lirande. I'T-konsulten anvinder sig av Brainteams, vars syfte édr att producera en rapport
kring ett utvalt amne under en begrinsad period. Strategikonsulten gor arligen Studien
inom ett omriade dir mer kunskap anses ndédvindig. Den producerar ocksa
sammanstillningar av nyutkommen litteratur och forskning inom organisation och
ledarskap som de anstillda kan ldsa vid intresse. Dessa rapporter kan betraktas som
utryck for bade externalisering och kombinering av kunskap. I framtagningsprocessen
sker en modellering av de koncept som har diskuterats i andra forum och dirigenom
sker externalisering. Produktionen av dokumentation 4r ddremot en form av
systematisering av kunskap, vilket antyder att det handlar om en kombineringsprocess.
De forum som har identifierats befinner sig saledes i grinslandet mellan tvé varianter av
kunskapsspridning.

5.1.3. Kombinering genom informationsteknologi

Kombineringsprocessen sker genom sammankoppling av olika former av uttryckt
kunskap som sorteras in 1 kunskapssystem. Informationsteknologi i form av databaser,
intranit och viss typ av informationsproduktion pa Internet ér alla uttryck for denna typ
av kunskapsspridning. De tre konsultféretagen utnyttjar dessa forum pa olika satt. I'T-
konsulten och Marknadsféringskonsulten har startat intranit dir tanken dr att
information till de anstillda ska kunna férmedlas. En intention med intranitet dr ocksa
att mallar, dokument och case ska laddas upp dar for att kunna bli s6kbara. I'T-konsulten
har genom Wiki:n skapat en intern databas dir anstillda ges moijlighet att sjilva
kombinera kunskap.

Idag anvinder alla tre féretag servrar dir projektdokumentation laddas upp. Det upplevs
som ett problem att det kan vara svart att hitta ratt information pa servern eftersom det
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finns en sa stor mingd information som dr systematiserad men dér det dr omstindigt att
soka pa enstaka ord. Det gor att den som letar efter nagot helst fran borjan bor veta,
eller enkelt ha mojlighet att ta reda pa, var informationen finns. Strategikonsultens Excel-
ark som sammanfattar projekten ir ett verktyg som underlittar sékprocessen.

5.1.4. Internalisering genom intern utbildning

I syfte att sprida kunskap genom internalisering anvinder sig de tre konsulterna av
interna utbildningar. Dessa syftar inte bara till att forbattra den tekniska kompetensen,
utan ocksa till att sprida kultur och virderingar. Utbildningarna ér ofta praktiskt
orienterade och fokuserar pa att 6va och lira av de mer erfarna, vilket blir ett sitt att lira
genom handling.

Case kan ocksd betraktas utifran ett internaliseringsperspektiv. Genom berittelser om
framgangsrika projekt kan individen dteruppleva andras erfarenheter, ta till sig dessa och
skapa individualiserad tyst kunskap. Darigenom kan lirande ske genom observation av
vad andra inom organisationen gor. Beskrivning av arbetet genom case gor dessutom att
den anstillde forstir vad som forvintas av honom eller henne.

Resonemanget som har forts kring de fyra kunskapsprocesserna kan sammanstillas i en
tabell som belyser vilken typ av kunskapsspridning som olika aktiviteter utgor.
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frukostmote en
gang i veckan

Bas for IT-konsulten Strategikonsulten | Marknadsféringskonsulten
kunskapsspridning
Socialisering

Korsfunktionell Ja Ja Ja
projektstruktur
Ovwriga forum for Reflexlunch, Léasecirkel, Erfa- Nej
informell kompetensacceleration | méten
kompetensspridning
Mailkommunikation Ja Ja Ja
Konferens Arligen Arligen Arligen
Mentorskap Ja Ja Nej

Externalisering
Informationsméte Manadsmote Ménadsmate, Manadsmote

Case Liten anvandning Sporadisk Frekvent anvandning
anvandning
Framtagande av Brainteam Litterature review, | Nej
formaliserad Studien
utvardering och
information
Kombinering
Server Ja Ja Ja
Databas Server och Wiki Server Server
Intranat Ja Nej Ja
Internalisering
Intern Ja Nej Ja
introduktionsutbildning
Intern vidareutbildning | Ja Ja Ja
Tabell 7: Fyra observerade satt att sprida kunskap
5.1.5. Sammanstillning av de studerade féretagens kunskaps-
spridningsprocesser
Efter kartliggningen av studieobjektens kunskapsspridningsprocesser ges hir

sammanfattningsvis en beskrivning av vilka processer som betonas. IT-konsulten
framstar som det foretag som i minst utstrickning utnyttjar externalisering av kunskap.
Istillet betonas socialisering starkt genom de forum fér informell kompetensspridning
som finns. Aven strategikonsulten anvinder sig av denna typ av socialiseringsprocess
och ligger istillet minst vikt vid kombineringen av kunskap genom datoriserade system.
Marknadsforingskonsulten framstir som det féretag som 1 storst utstrickning
externaliserar kunskap genom case och ligger minst kraft pa att skapa forum for
socialisering utover det dagliga arbetet i projekten.
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Till De tre foretagen skiljer
Tyst kunskap Uttryckt kunskap sig i hur de delar
: kunskap och de
[ anvinder de fyra
Socialiserirf Externalisering kunskapsspridnings-
Tyst processerna i olika
kunskap utstrickning.
Fran —-
Uttryckt
kunskap
Internakisgring Kombinering
IT-konsulten Marknadsforings-
konsulten
Strategikonsulten Forvéantad modell

Figur 17: Observerad anvindning av kunskapsspridningsprocesser

5.2. Samspelet mellan kunskapselement

Werr och Stjernberg (2003) utforskar tvd dimensioner av kunskap; den tysta-uttryckta
och den specifika-generella. Dimensionerna samverkar inom professionella
serviceforetag och tre kunskapselement belyses i modellen. Studieobjekten anvinder i
olika stor utstrackning de tre elementen, vilket kommer att beskrivas i avsnittet.

5.2.1. Metoder och verktyg

Metoder kan erbjuda ett gemensamt ramverk fér handlingar, mitningar och
formuleringar. De kan ses som m&jliggbrare av kommunikation anstillda emellan och
kan spridas utan personlig interaktion. En férutsittning for att metoder och verktyg ska
kunna utformas ir att individers erfarenhet kan Oversittas till mer generell kunskap. Det
kan observeras att studieobjekten producerar digitala verktyg i mindre utstrickning dn de
globala managementkonsultféretagen som Werr och Stjernberg har studerat och i manga
delar av verksamheten saknas tydliga 6vergripande arbetssitt. Marknadsféringskonsulten
har ingen gemensam arbetsmodell som projekten ska utga fran. Strategikonsulten haller i
dag pa att ta fram en siadan process och fir anses arbeta ndgot mer strukturerat med
detta. IT-konsulten dr det fOretag som 1 storst utstrickning har valt att ta fram
gemensamma arbetsprocesser. Den betonar ocksa anvindning av delade verktyg mer dn
de 6vriga. Specifika arbetsmetoder anvinds emellertid i mycket liten utstrickning hos alla
tre studieobjekten.

5.2.2. Case

Caseformatet skapar utrymme for 6versittning av individuella konsulters erfarenhet och
utgor situationsspecifik kunskap. Dokumentation fran framgangsrika avslutade projekt
tjdnar flera syften for konsultféretagen och caset anvinds i varierande utstrickning. I'T-
konsulten uppmanar anstéllda till att berdtta om lyckade projekt 1 Wiki:n och pa detta vis
lyfts caset fram. Caseformatet anvinds vildigt explicit hos Marknadsféringskonsulten
och till en viss del hos Strategikonsulten. Strategikonsulten anvinder case vid
manadsmoten och 6ppnar da upp for en diskussion om vilka lirdomar som projektet har
genererat. Maknadsforingskonsultens kunskapsspridning kretsar till stor del kring caset
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som fungerar som befordringsgrund och tivlingsbidrag. Case fungerar ocksa som intern
marknadsforing och de gor att en gemensam referensram skapas.

5.2.3. Erfarenheter

Individuella konsulters erfarenhet utgor tyst kunskap som har skapats genom att ett
gemensamt sprak har utformats och att lirdomar fran case har gjorts synliga och uttalats.
Konsultforetagen séker aktivt forum som kan bidra till denna process. I'T-konsulten ér
det foretag som har flest formaliserade forum for erfarenhetsutbyte. Reflexlunchen och
kompetensaccelerationen ar aterkommande inslag i den anstilldes vardag och inom
ramen for dessa diskuteras generella erfarenheter fran savil avslutade som pdgiende
projekt. Aven Strategikonsulten har skapat ett forum for erfarenhetsdelning genom Erfa-
moéten. Hir diskuteras fragestillningar som uppkommit i projekt ingiende och de
anstillda far chans att lira av varandra. Lisecirkeln kan méjligtvis ocksd betraktas som
ett forum for denna process, genom att teorier kopplas till deltagarnas erfarenhet fran
praktiken. Alla tre konsultforetag utnyttjar ocksa konferenser till att dela erfarenheter.

Aven studieobjektens anvindning av korsfunktionella projektteam skapar forum for
erfarenhetsutbyte dd personer frin olika omriden inom féretagen moéts och den
anstallde far mojlighet att arbeta med olika personer Gver tiden.

5.2.4. Sammanstillning av de studerade foretagens anvindning av
kunskapselementen

Det kan konstateras att foretagen pa olika sitt arbetar med kunskapselementen metoder
och verktyg, case och erfarenheter. I'T-konsulten och Strategikonsulten fokuserar pa ett
tydligare  sitt d4n  Marknadsféringskonsulten  pa  kunskapsspridning — genom
erfarenhetsutbyte och foéretagen har skapat flera formaliserade forum f&r detta.
Marknadsforingskonsulten dr det fOretag som utnyttjar case mest. Inget av foretagen
arbetar med metoder och verktyg i den utstrickning som teorin antyder. I'T-konsulten ar
det féretag som utnyttjar metoder for arbetsprocessen mest, Strategikonsulten utvecklar
for nirvarande sadana och Marknadsféringskonsulten arbetar inte systematiskt med
detta.

Tyst kunskap De tre studerade
A féretagen positionerar
sig olika 1
Erfalgen het kunskapsclements-
modellen. Sammantaget
kan en betoning pa
specifik och tyst
kunskap urskonjas.
Generell kunskap Specifik kunskap
4 ............................................................................................................ »
Metoder och
verktyg Case
[T-konsulten V Marknadsforings-
konsulten
Strategikonsulten Uttryckt kunskap Forvantad modell

Figur 18: Observerad anvindning av kunskapselementen
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5.3. Forvintad knowledge management utifrdn marknadsstrategi

Kartliggningen av studieobjektens knowledge management kan sittas 1 ett
organisatoriskt sammanhang med hjilp av Hansen, Nohira och Tierneys (1999) teorier.
De tre konsultforetagens olika verksamhetsinriktningar bor enligt teoribildningen kring
kodifiering och personifiering implicera att olika strategier for knowledge management
anvands. Vilken strategi ett konsultféretag viljer ska enligt teorin bestimmas utifran dess
verksamhetsinriktning och kan sammanstillas i en figur med IT-konsulten och
Marknadsforingskonsulten som extrempunkter.

I'T-konsulten kan
forvantas ha en bred
organisationshierarki
och fokusera pa
systembaserad
knowledge
management.
Marknadsférings-

< konsulten forvintas

Kodifiering Personifiering }?egmna sig kl landm
anden av skalan,

Marknadsférings-

Strategikonsulten konsulten

v

Bred organisationshierarki Spetsig organisationshierarki | cftersom kreativitet och
med betoning p& Organisation och Erbjudande med betoning p& individualism forvintas
juniora medarbetare seniora medarbetare prigla denna typ av
f6retag. Strategi-
konsulten vintas ligga i
mitten.
Informationsteknologi och Kunskapsbas och utveckling Méten och
systembaserad fortbildning individualiserad fortbildning

Figur 19: Forvintad strategi for knowledge management.

5.3.1. Forvintad knowledge management utifrin ekonomisk modell

Enligt Hansen, Nohora och Tiernys (1999) artikel kan ett rimligt antagande vara att de
tre studerade foéretagen skulle kunna ordnas i1 olika grader av personifiering och
kodifiering. En traditionell IT-konsult har enligt dem starkt fokus pa formaliserad
kunskap, som dirmed kan ateranvindas i standardiserade processer for olika kunder.
Eftersom en sadan strategi har en organisationsstruktur som betonar juniora
medarbetare, liggs en begrinsad tonvikt vid individualiserad intern fortbildning och
vidareutveckling. Den uttryckta kunskapen ska istillet spridas i sd stor utstrickning som
mojligt och appliceras lika av medarbetarna. Den personifierade strategin exemplifieras
istallet av foretag som verkar inom samma omrade som Strategikonsulten. Emfasen ska
tor dem ligga pa specialiserade och anpassade tjanster som kriver att konsulten tinker
sjdlv. 1 varje nytt projekt. Erfarenhet och expertis blir det viktigaste och
foretagsstrukturen boér dirfér ha en storre andel mer seniora konsulter jamfort med IT-
konsulten. Basen for IT-konsultens organisationsstruktur bor darfér vara bredare dn
Strategikonsultens. Samtidigt som genren fér bade IT-konsulten och Strategikonsulten
belysts 1 tidigare forsning, ar det svarare att kategorisera ett omrade inom vilket
Marknadsforingskonsulten borde finnas. Det kan forvintas att
Marknadsforingskonsulten ~ 4r  mer  personifierade  4n  de  traditionella
strategikonsultforetagen eftersom kreativitet fordrar en hoég grad av anpassning och
nytinkande i projekten. Senioriteten inom foretaget bor dirfoér vara relativt hog.

5.3.2. Forvintad knowledge management utifrin mdétesstruktur,
informationsteknologi samt rekrytering och fortbildning

IT-konsulten bor utifran teoribildning och verksamhetsfokus ha firre méten och mer
utvecklad informationsteknologi relativt Strategikonsulten. Foretaget forvintas ocksd ha
en stark representation av juniora medarbetare och fokusera pa att erbjuda sina anstallda
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standardiserade och systembaserade utbildningar. Strategikonsulten kan istillet vintas ha
en brant utvecklingstrappa, bedriva individualiserad kompetensutveckling och i stort sett
bara inverstera 1 IT-losningar vars syfte dr att skapa forum for kommunikation.
Resultatet blir att den informella interaktionen borde vara mer begrinsad hos IT-
konsulten dn Strategikonsulten. Marknadsforingskonsulten férvintas ha dnnu mindre
systembaserad verksamhet och mer informell interaktion dn Strategikonsulten.

5.4. Hur marknadsstrategi observeras pdverka knowledge
management

Studieobjektens organisation, erbjudande samt kunskapsbas och utveckling forklarar
tillsammans hur arbetet med knowledge management bedrivs. Analysen har visat att
torvintningarna inte till fullo stimmer 6verens med det empiriska materialet.

Utifran organisatoriska komponenter kan det konstateras att Strategikonsulten 1 storst
utstrickning tillimpar en personifieringsstrategi. Aven IT-konsulten fokuserar, trots en
mer avancerad informationsteknologi, precis som Strategikonsulten pa personlig
interaktion och senioritet och anvinder dirmed ocksda en personifieringsstrategi.
Marknadsforingskonsulten placerar sig nirmare mitten av skalan och ér dirmed det
foretag som i storst utstrickning anvinder systembaserad knowledge management vilket
gar mot en kodifieringsstrategi.

Foretagens observerade

marknadsstrategi
betonar alla
arknadsforings- personifiering,
konsulten Matknadsforings-

konsulten gir emellertid

Strategikonsulten mer 4n de Svriga mot

kodifiering.
Kodifiering Personifiering
Bred organisationshierarki Spetsig organisationshierarki
med betoning pa Organisation och Erbjudande med betoning pa
juniora medarbetare seniora medarbetare
Informationsteknologi och Kunskapsbas och utveckling Méten och
systembaserad fortbildning individualiserad fortbildning

Figur 20: Observerad utformning av strategin for knowledge management

5.4.1. Organisation och erbjudande paverkas av ekonomisk modell

De tre foretagens organisationsstrukturer skiljer sig betriffande vilken grad av senioritet
som finns inom organisationen. Emellertid tar organisationerna inte den form som det
efter teorierna kan forvantas.

IT-konsulten motsvarar inte férvintningarna pa ett processbaserat arbetssatt. Foretaget
har genomgiende en hog grad av senioritet och, dven om den nuvarande
organisationshierarkin beskrivs som platt, sa finns en generell tonvikt pa erfarenhet och
expertis. Eftersom foretaget strivar efter att ta en radgivande roll inom I'T-omradet hos
sina kunder och inte ser sitt erbjudande som standardiserade tjainster for
massimplementering, stimmer det inte Overens med den forvintade bilden av IT-
konsulten som kodifierad.
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Strategikonsulten beskriver sin organisationsstruktur som en trubbig diamant dir de
juniora personerna 1 organisationen ér relativt fi och seniorkonsulterna manga.
Erfarenhet ses som viktig for att kunna ge kompetenta rid. De modeller som foretaget
arbetar efter och den erfarenhetsstyrda projektstruktur som implementeras, mojliggor
likval att juniora konsulter kan anstillas. I projekten far de ta en likstilld roll till projekt-
och delprojektledarna dir deras brist pa kunskap och erfarenhet kan kompletteras av
andra. Organisationshierarkin stimmer 6verens med férvantningarna men forhallandet
mellan antalet juniora och seniora konsulter gor att foretaget kan betraktas vara
personifierat i annu hégre utstrickning.

Marknadsforingskonsulten har, till skillnad fran de tva andra fGretagen, en bred bas
juniora konsulter. Dessa kompletteras av en relativt stor grupp mycket seniora
medarbetare. Nivian didremellan dr dock smal. Marknadsféringskonsultens organisation
ser dirmed inte ut som forvintat utan dr bredare, mindre spetsig och senioriteten ir mer
oregelbundet férdelad.

Traditionell modell Strategikonsulten De tre foretagen skiljer

sig i vilken hierarkisk
struktur som har valts.
Alla tre skiljer sig frin
de pi teoribaserade
férvintade modellerna.

Figur 21: Observerad organisatorisk modell

5.4.2. Kunskapsbas och wutveckling péverkas av rekrytering och
fortbildning, métesstruktur samt informationsteknologi

REKRYTERING OCH FORTBILDNING

Rekrytering dr en parameter som paverkar valet av kunskapsstrategi. IT-konsulten och
Strategikonsulten fokuserar bada pa att rekrytera erfarna personer. Dessa kan i storre
utstrackning arbeta sjalvstindigt och dessutom hantera tvetydighet i processer vilket
krivs om foretaget ska ha en personifieringsstrategi. Marknadsforingskonsulten beskriver
sig rekrytera manga juniora personer i forhallande till seniora. Det kan dirigenom
konstateras att rekryteringen i Strategikonsulten och IT-konsulten fokuserar pa mer
erfarna personer som kan arbeta friare i projekt, medan Marknadsféringskonsulten i
hogre utstrickning inriktar sig pa oerfarna personer.

De tre foretagen har ocksi gemensamt att de utbildar sina anstillda frimst genom
personlig interaktion och anvinder mentorskap for att individen ska ldra av mer erfarna
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personer. Motsatsen, att trina individer i grupp genom databaserade distansutbildningar,
térekommer inte alls i samma utstrickning.

MOTEN

Foretag kan antingen fokusera pa att sprida kunskap fran en person till ett dokument
eller frain en person till en annan, vilket speglas i foretagets forum fér méten. Om
foretaget viljer den forra metoden behdvs elektroniska dokumentsystem som tillater
kodifiering och lagring av kunskap. Om foretaget istillet viljer den senare krivs
utveckling av nitverk som syftar till att sammanlinka individer och underlitta deras
utbyte av tyst kunskap.

En server kan betraktas som det mest basala verktyget for att sprida kunskap genom
dokumentation och lagring av denna. De tre konsultféretagen anvinder sig alla av
servern som lagringsverktyg. Utéver detta ar Marknadsféringskonsultens och IT-
konsultens intranit ett uttryck for denna typ av kunskapsspridning. Dessa dr tinkta att
fungera som databaser dir anstillda kan ladda upp och ned information for
ateranvindning.

De studerade foretagen har istillet observerats skapa forum fér moten mellan individer
sd att tyst kunskap kan delas. M6ten och konferenser, dir alla anstillda deltar, skapar
starka interna ndtverk och tillsammans med korsfunktionell projektstruktur och
mentorskap frambringar de en kultur dir alla kinner alla pa foretagen.
Kunskapsspridningen sker diarmed fran person till person. I'T-konsulten har visserligen
utvecklat lagringsverktyget Wiki for kodifiering av kunskap. Det édr emellertid en databas
dir all kunskap litt kan sparas till anvindaren, vilket ger den kunskapssokande konsulten
mojlighet att kontakta denne och den personifierar dirmed kunskapen.

INFORMATIONSTEKNOLOGI

Investeringar 1 IT kan vara olika omfattande och ha olika syften. For att mojliggora
kodifiering av kunskap kravs stora investeringar i I'T och dessa syftar till att frimja
spridning och dteranvindning av kunskap, ofta globalt. Personifiering kraver ocksa vissa
investeringar i I'T, dock i mindre omfattning. Syftet med investeringen ér att mojliggora
kommunikation individer emellan. Studieobjekten investerar olika mycket i IT som
databaser och intranit. Emellertid dr anvindningen fortfarande lag och investeringar i
form av savil tid som kapital uppfattas som sma. Mail ar ett billigt verktyg som star i
fokus hos de studerade féretagen, vars syfte dr att mojliggbra snabb kommunikation
mellan konsulter. IT-konsulten och Marknadsféringskonsulten, som stivar efter att géra
dokumentation s6kbar genom intranit inom en 6verskadlig framtid, utvecklar dessa i
hég utstrickning internt och behéver dirmed inte géra ndgra storre investeringar.
Informationsteknologiska projekt prioriteras inte eftersom de anses dyra och
tidskravande f6r mindre foretag.
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6. Slutsats

Slutsatsen syftar till att besvara uppsatsens Overgripande fragestillning med hjilp av
delfrigestallningarna. Den inleds med att ge en sammanstallning av hur teorierna om
knowledge management kan forklara de studerade féretagens arbete med detta. Vidare
diskuteras storlekens och verksamhetsinriktningens inverkan pa foretagens knowledge
management. Avslutningsvis kopplas delarna samman for att forklara hur svenska
mellanstora managementkonsultféretag arbetar med knowledge management.

6.1. Modellerad knowledge management

Vid analysen av kunskapsprocesser som involverar tyst och uttryckt kunskap framgar det
att foretagen fokuserar pd tyst kunskap genom att deras knowledge management fraimst
betonar socialisering och internalisering. Detta sker till stor del genom personlig
interaktion i det dagliga arbetet, forum fér kunskapsspridning och individanpassad
utbildning. Att uttrycka kunskap genom externalisering och kombinering dr inte lika
vanligt férekommande 1 foretagen. Case utgdr 1 detta fall undantaget och féretagen
externaliserar i mer eller mindre hog utstrickning kunskap genom dem.

I samtliga foretag betonas i olika grad vikten av att exemplifiera sitt arbete. Aven om alla
foretag inte explicit kallar dessa exempel case, sa dr det tydligt att de fungerar som ett
element for 6versittning av tyst kunskap till uttryckt. Foretagens anvindning av case gor
dessutom att specifik kunskap far stérre utrymme dn generell. Metoder och verktyg
anvands inte 1 forvintad utstrickning och flyttar pa sa vis fokus fran uttryckt kunskap till
tyst. Det exemplifieras i Kunskapselementmodellen av erfarenhet. Dirmed ligger
tyngdpunkten pa kunskapselement som karaktiriseras av tyst och individuell samt
situationsspecifik kunskap. Det finns emellertid en variation studieobjekten emellan som
maste beaktas.

Aven om Marknadsstrategimodellen i analysen fastslagit att Marknadsféringskonsulten
har en ekonomisk modell som kan betecknas som kodifierad, si betonar samtliga tre
foretag personlig interaktion i arbetet med knowledge management. I case, savil som
erfarenhetsutbyten och utvecklande av verktyg, har kunskap som firdas fran person till
person med en tydlig avsindare stor betydelse. Detta understyrks av att utbildningen av
anstillda i de tre fOretagen priglas av en individanpassning och att systembaserad
inlirning lyser med sin franvaro. Moten ér viktiga inslag eftersom de sprider kunskap
genom personlig interaktion, bade i mindre grupper och féretagsévergripande forum. De
observerade féretagens informationsteknologi syftar frimst till att underlitta och skapa
utrymme f6r interaktionen. Den marknadsstrategi som fOretagen valt betonar alltsa,
oavsett utformandet av foretagets erbjudande och hierarkiska modell, personifiering.

Appliceringen  av de  teoretiska  modellerna  pa  mellanstora  svenska
managementkonsultforetag visar att socialisering och internalisering anvinds for att
sprida tyst kunskap. Till det liggs att kunskapselementen ocksd fokuserar pa specifik
kunskap genom att framhilla case och erfarenhets roll. Aven om de i uppsatsen
studerade fOretagen skiljer sig mellan varanda 1 friga om ekonomisk modell, sa betonas
personlig interaktion i arbetet med knowledge management, vilket resulterar i att de kan
antas ha en varierande hog grad av personifiering.

0.2. Storlekens betydelse

Modelleringen av knowledge management visar att personlig interaktion dr viktigare i
knowledge management hos uppsatsens alla fOretag, relativt de stora multinationella
foretag som forskningen tidigare utgatt fran.
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Alla de 1 uppsatsen studerade foretagen, oavsett verksamhetsinriktning, utformar sin
knowledge management for att passa ett tinkande arbete som kriver hégre kompetens,
priglas av personlig interaktion, ér individanpassad och har en tydlig avsaknad av
systembaserad inldrning. I mindre grupper blir socialiseringsprocessen mer
littmanovrerad och hinsyn kan ta till varje individs inlirning och anpassning till ett
foretags kunskap och virderingar. Nir foretagen inte heller har natt den hogre
omsattning som kan tinkas krdvas for att avancerad radgivning ska forvandlas till
hyllprodukter, blir varje konsults kompetens unik och kan skapa virde genom att spridas
1 foretaget. Det direkta samspelet mellan alla konsulter blir viktigare i mindre foretag.
Det skapar ett flode av kunskap som inte kriver systematisering och formalisering
genom kostsam informationsteknologi.

Nir varje konsult riknas, bade for att den besitter egen kunskap och for att den
uppmirksammas av systemet, blir personlig interaktion viktig. I forskningens storre
foretag skulle det vara svirt att pavisa samma betydelse av individen, som i uppsatsens
studerade foretag. Sammantaget visas att mellanstora svenska
managementkonsultforetags storlek paverkar arbetet med knowledge management
genom en Okad fokusering pa personlig interaktion.

6.3. Verksamhetsinriktningens oklara betydelse

Det har i uppsatsen framkommit att det férekommer skillnader mellan de studerade
foretagens arbete med knowledge management. Marknadsforingskonsulten externaliserar
och specificerar 1 storst utstrickning kunskap medan IT-konsulten betonar tyst
kunskapsspridning mer dn de Ovriga. Strategikonsulten utmarker sig inte pa nagot sarskilt
plan, utan kan sigas spegla det vigda snittet av de tva andra foretagen.

Teorin kring marknadsstrategi liter forstd att I'T-konsulten borde tillimpa kodifiering.
Strategikonsulten och Marknadsféringskonsulten forvintas vara personifierade. I studien
har det istillet framkommit att Strategikonsulten, tillsammans med I'T-konsulten men till
skillnad fran Marknadsforingskonsulten, ar starkt personifierade.
Marknadsforingskonsulten — befinner sig  nédgonstans mellan  kodifiering  och
personifieringsstrategin. De studerade féretagens utformning av knowledge management
stimmer daligt 6verens med vad som kunde ha forvintats enligt tidigare forskning. Det
finns ingen tydlig forklaring till varfér Marknadsféringskonsulten viljer att gd mot
kodifiering medan IT-konsulten gor tvirt mot sina storre konkurrenter och kan
betecknas som personifierade. Det kan séledes inte fastslas att verksamhetsinriktningen
avspeglas i foretagens knowledge management.

Aven om skillnader mellan féretagens arbete med knowledge management kan
observeras, kan det emellertid inte pavisas att skillnaderna beror pa foéretagens
verksamhetsinriktning sisom teorierna implicerar.

6.4. Personlig interaktion i fokus

Uppsatsen fastslar att mellanstora svenska managementkonsultféretags fokuserar pa tyst,
specifik och personifierad knowledge management i hogre utstrickning dn storre
multinationella managementkonsultféretag. Det tar sig uttryck i att personlig interaktion
ar central f6r knowledge management i de studerade féretagen, nagot som underlittas av
den begrinsade storleken. Medan verksamhetsinriktning dr viktig f6r utformningen av
knowledge management i stérre managementkonsultforetag, kan nagon sadan betydelse
inte fastslas 1 uppsatsens mindre foretag.

Den Overgripande fragestillningen om hur mellanstora svenska
managementkonsultforetag arbetar med knowledge management besvaras i uppsatsen
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med att foretagen generellt betonar personlig interaktion. De later det informella
samspelet mellan de anstillda spela en storre roll dn formaliseringen av knowledge
management och tyst och individuell kunskap star 1 centrum f6r kunskapsspridningen.
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7. Diskussion

Diskussionen tar upp fragor som ligger utanfér uppsatsens fragestillning. Den breddar
konceptet knowledge management och ser analysens resultat fran andra perspektiv.

7.1. Faktorer som kan forklara skillnader

Uppsatsen fastslar att ett managementkonsultféretags storlek spelar roll i dess arbete
med knowledge management, nir tre studerade mellanstora svenska foretag tydligt och
tamligen enhetligt skiljer sig frin den teoriram som skapats med stora féretag som mall.
Samtidigt observeras tydliga skillnader mellan de studerade foéretagen, som inte kan
hirledas till deras verksamhetsinriktning. Hur det kommer sig ér en intressant diskussion
och ett antal parametrar som tillsammans eller ensamma kan tros ligga till grund for
skillnaden belyses darfor.

Projektens langd varierar kraftigt mellan de observerade féretagen. Ett langre projekt kan
tinktas skapa titare relationer i projetteamen och ge en god arena fér informellt
kunskapsutbyte. Samtidigt torde en skarp indelning i projektteam avgrinsa grupper frin
varandra. Den kunskap som har skapats i mindre forum knowledge management blir
dirmed svara att transferera mellan olika projekt, och komplicerar dirmed det
toretagsovergripande kunskapsutbytet. Tillsammans med projektens lingd kan ocksa den
ickebelagda tid som konsulterna har mellan projekten ha en visentlig inverkan pa hur
individen sjilv initierar och tar sig tid till inlirning.

Foretagens och de enskilda konsulternas relation till kunder kan ocksa anses betydelsefull
tor hur stor vikt som ldggs vid individuell och generell kunskapsspridning. For ett
foretag som anser det viktigt med en enhetlig extern profil borde det exempelvis vara
viktigare att alla anstallda uppfattas som relativt lika.

Faktorer som ocksd kan tinkas ha mer eller mindre stort inflytande pa arbetet med
knowledge management kan antagligen hittas pd manga olika stillen hos
managementkonsultféretag. Den tid vi lever i, med trender som berér allt fran vilka
kompetenser som anses viktiga till kontorens planlésning, har sikerligen nagon paverkan
pa foretagens strategiska val. Likval kan den nationella, svenska, kulturen beaktas som ett
influerande element i hur konsulter viljer att interagera.

I det mindre foretaget spelar antagligen en eller ett par individers uppfattningar stor roll
och kan variera avsevirt inom och mellan branscher. Att avgéra precis vad det dr som
gOr att fOretag viljer att arbeta med knowledge management pa ett visst satt blir dirmed
lika svart som att kartligga individerna i sig. Uppsatsen har inte syftat till att besvara
varfor foretagen valjer sina strategier.
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8. Kunskapsbidrag och framtida forskning

Tidigare visste vi att professionella serviceforetag skapar viarde genom att paketera sitt
vetande. Det har uppfattats som ett viktigt bidrag till virdeskapande hos dessa féretag,
eftersom kunskap 1 sin tysta form dr svar att mita. Manga studier har dirfor gjorts pa
stora multinationella foretag och deras arbete med att dokumentera och formalisera varje
medarbetares kompetens och erfarenheter. Det star klart att kunskapsféretagen, och
framfér allt managementkonsulterna, till stor del lever pa att vara effektiva i sin
informationshantering. Pa senare tid har fokus till nagon del flyttats till att ocksa belysa
spridandet av den tysta kunskapen. Forskningen inom detta omrade dr dock fortfarande
omogen och, i brist pa mitbara virden, r6r den sig ofta i rent filosofiska banor.

I uppsatsen har, med hjilp av senare decenniers litteratur, begreppet knowledge
management belysts utifran teorier kring uttryckt savil som tyst kunskapsdelning. Det
personrelaterade perspektivet upplyfts framfér det systembaserade ndr den minskliga
interaktionen presenteras som den viktigaste faktorn i arbetet. Genom att lita storlek
spela en roll i uppsatsen, har materialet specialiserats pa det svenska mellanstora
professionella serviceforetaget. Det gar inte att fastsla att nagot liknande projekt inte
tidigare genomférts, men om si dr fallet sa dr bade utférande och resultat av det
projektet val kamouflerat.

Ett vixande féretag med omfattande informell knowledge management torde stillas
infér en utmaning betriffande om, nir och hur kunskapsspridningen bor formaliseras. 1
takt med att antalet anstillda 6kar, minskar mojligheten till féretagsovergripande forum
for personlig interaktion. Enligt det teoretiska ramverket behover stora
managementkonsultforetag en formalisering av kunskap, genom anvindning av verktyg
och metoder, for att kunskapen ska kunna floda. Att 6verfora tyst kunskap till uttryckt
kunskap 4dr som visats i uppsatsen en kriavande uppgift. Nir och hur detta bor intriffa ir
en intressant fragestillning som girna bor studeras 1 vidare forskning.
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12. Bilagor

12.1. Intervjumall
Intetvju, dag/maéanad

Intervjuperson

Foretag

e Vad gor Foretag?

O 0 0O 0O 0O 0O O O O O

o Intervjuperson

o

o

Historia
Marknad/konkurrenter/kunder
Framtidsutsikter/expansionsplaner
Agande

Organisationsstruktur

Seniot/juniot

Affirsomriden

Aldersfordelning

Medarbetares bakgrund
Korsfunktioner mellan affirsomriden

Roll idag/tidigare pa Firetag
Bakgrund

o Projektet i genomsnitt

o

O O O O O

Loptid

Vilka och hur manga ér delaktiga?
Vilken typ av uppdrag och kund?
Avrapportering av projekt

Infér nytt projekt

Hur utviarderas din insats?

e Moéten och interaktion

o

O O O O

Hur mdnga dr pa kontoret en genomsnittlig dag?
Vilka regelbundna motesformer har ni?

Hur ofta?

Vem pratar?

Syfte

¢ Metoder och modeller

o

o

Anvinder ni standardiserade modeller som metoder?
Varifrin kommer dessa?

¢ Databas/Intranit

o

o

o

o

Utbildning
o
o

Vad liggs upp?

Vem liser informationen?

Om  Inteyjuperson behdver information/resultatet frin ett avslutat projekt, hur gir
han/hon tillvaga?

Har Foretag nagon gang omstrukturerat det informationsteknologiska kunskapsutbytet?

Vilka utbildningar har du genomgatt under din tid pa Foretage
Vem har tagit initiativet till dessa?
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