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Till min dlskade Karin






Foretal

Féreliggande arbete utgor resultatet av ett forskningsprojekt som har utférts vid Sektionen for
Management av Innovation och Produktion vid Ekonomiska forskningsinstitutet vid
Handelshogskolan i Stockholm.

Denna rapport liggs fram som en doktorsavhandling vid Handelshégskolan i Stockholm.

Forskningsprojektet har utforts inom forskningsprogrammet Fenix och med stod fran
Arbetslivsinstitutet (ALI). Fenix &r ett program for forskning och forskarutbilning med
speciell inriktning pa doktorander i industrin. Forskningsprogrammet administreras av
Institute for Management of Innovation and Technology (IMIT).

Arbetet skulle inte varit mojligt att genomfSra utan det stéd som anslagsgivare och
medverkande foretag bidragit med. Ekonomiska forskningsinstitutet dr varmt tacksamt for
detta stod.

En doktorsavhandling ar naturligtvis paverkad av handledarkommitté och examinator.

Forfattaren dr dock slutligt och ensamt ansvarig for rapporten.

Stockholm i september 2001

Bo Sellstedt Christer Karlsson
Chef for Ekonomiska forskningsinstitutet vid ~ Professor i Industriell Produktion
Handelshégskolan 1 Stockholm Chef for Sektionen for Management av

Innovation och Produktion vid
Handelshégskolan i Stockholm






Ett stort tack till Er alla...

Ett stort tack till Er alla...

Min fOrsta stora forskningsexpedition bérjar gd mot sitt slut, snart 4r jag framme vid
mélet. D4 4r det dags att ga vidare. Men innan dess skulle jag vilja framfora ett stort
tack till Er alla som har gjort denna underbara och lirorika expedition méjlig.

Forst och framst onskar jag framhélla samt tacka min huvudhandledare, professor
Christer Karlsson. Det var Christer som upptickte mig pd Handelshégskolans
grundutbildning och som sedermera lyckades rekrytera mig till forskarutbildningen.
Med sin extrema analysférméga och kunskaper kring hur en bra avhandling skall
skrivas har han varit ovirderlig for mig under dessa &r. Det #r framforallt Christer
som under de mest modosamma perioderna dels savil i ord som handling 6vertygat
mig om att det kommer att bli klart och bra, dels intalat mig om att det verkligen &r
viirt besviret att skriva en doktorsavhandling. Du hade rétt Christer, det blev klart
och det var virt besviret. Utdver att Christer har varit en fantastisk huvudhandledare
har han dven varit en rolig reskamrat, samtalspartner 1 savil stort som smétt, men
framforallt en harlig vin som man verkligen kan lita pa. Tack for allt Christer.

Tillsammans med Christer har utan tvekan Horst Hart betytt mest for firdigstéllandet
av denna avhandling. Horst har med sin skarpa hjidrna och uthallighet stindigt pressat
mig att forbittra omrade efter omrade. Nir jag tinker pa all tid Horst har lagt ned pa
mig i allménhet och pa mina avhandlingskapitel i synnerhet 4r det nistan sa att jag
skims. Jag hoppas att kunna Aatergdlda detta inom en snar framtid. Horsts
prestigel6shet, hirliga livsinstillning, nyfikenhet samt positiva instillning till det
mesta gor att man verkligen trivs i hans nirvaro. Horst, tack och éterigen tack.

Mycket tid lades ned pé att finna den tredje personen i avhandlingskommittén. Vi
fann den vi stkte, han hade diskuterats frin fSrsta borjan och var tveklost vart
forstaval. Han tackade ja. Idag vet vi att vi valde rétt. Med hans briljanta forslag till
forbittringar, teoretiska kunskaper, forstdelse for komplexa samband samt varma,
trygga och positiva personlighet har han verkligen bidragit till min avhandlings-
process. Ett stort tack vill jag rikta till denna hérliga person, professor Jan Forslin.

De som forutom Christer, Horst och Jan har arbetat mest intensivt med mig och mina
avhandlingsmanus #r kollegorna pa sektionen for Management av Innovation och
Produktion vid Handelshdgskolan i Stockholm. Pir Ahlstrom, sektionens forskar-
stjdrna, har med sina gedigna erfarenhet l4st och &terigen l4st mina alster och givit
mig ovirderlig aterkoppling i form av forslag till forbittringar av savil innehall som
struktur. John Soderstrdm var ett stod den forsta tiden. Vi arbetade nidra varandra
under de forsta dren innan John bdrjade gd fram och tillbaka mellan arbeten i
niringslivet och akademin. Jon Rognes har med sitt lugn och sin skarpa hjirna varit
ett centralt stod under hela tiden. Jag kan inom mig héra Jon siga, det kommer att bli
bra det hdr. Henrik Nittmar var innan han limnade oss for att dterigen arbeta i
néringslivet den person, jimte John, som jag haft mest daglig kontakt med under
expeditionen. Férutom att han har list och kommenterat mina alster har han
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framforallt varit ett verbalt bollplank béde i stort och smatt. Adam Dahlberg, vet inte
att nér han valde att g vidare var jag néra att géra detsamma. Vi hade en fantastiskt
rolig tid tillsammans under expeditionen. Kommer aldrig att glémma véra i huvudsak
nattliga eskapader i Japan och Barcelona. En hirlig tid. Helena Kvist-Aslund,
sektionens allt i allo och ett proffs ut i fingerspetsarna &r nu efter négra ar aterigen
tillbaka hos oss. Det mirks verkligen, det r betydligt mer liv och rorelse i
korridoren, nagot som jag personligen verkligen uppskattar. Christer Norr, ser vi
tyvirr allt for sdllan. Han har dock lovat mig att han snart skall sétta sig ned och
skriva firdigt sin avhandling. Ett tack av mer kollektiv karaktir gar till Anders
Richtnér och Sara Bergman. Stort tack till alla Ni p& T-sektionen, dels for all tid Ni
har lagt ned pd mig och mina alster, dels for allt annat stdd och alla roliga stunder.

Tva personer pa T-sektionens grannsektion, PMO, fortjadnar ett sirskilt tack, om dock
av nagot olika anledningar. Under min forskningsexpedition har jag haft férménen
att sett frn mitt perspektiv arbeta nira tva framtida professorer pd Handelshégskolan
i Stockholm. Pir Ahlstrém, som omnidmns ovan, ir den ena och den andra ir
Andreas Werr, Andreas, PMO:s forskarstjarna, har alltid tagit sig tid till att l4sa och
kommentera mina utkast, feedback som jag haft mycket stor nytta av. Den andra
personen 4r Peter B Higglund som med sin hirliga instdllning till livet varit en viktig
inspirationskilla under expeditionens avslutande faser. Stort tack till Er bada.

Stort tack till Er alla inom Forskningsprogrammet FENIX som har gjort denna
expedition till en fantastisk och ldrorik upplevelse. Sarskilt tack till Bengt Stymne,
Niclas Adler, Flemming Norrgren, Mats Engwall, Sven Kylén samt Gunnar
Westling. Ut6ver kollegorna pa T-sektionen och inom FENIX onskar jag dven
framf6ra mitt tack till Er alla andra p4 Handelshégskolan som har bidragit till att jag
har kommit fram till malet. Sérskilt tack till vill jag framf®ra till en person som har
16st ménga praktiska problem for mig, den alltid sa glada och hjdlpsamma Azad. Ett
tack av mer kollektiv karaktir gar till Andrew, Anita, Anna, Jan, Jesper, Johan,
Markus, Michael, Pemilla, Pér, Sophie, Sven samt Ulrika.

Vidare vill jag rikta ett stort tack till de organisationer som har finansierat min
forskningsexpedition. Expedition har finansierats av sex mycket fina sponsorer,
nimligen Handelshogskolan i Stockholm, IMIT, Forskningsprogrammet FENIX,
Arbetslivsinstitutet samt fallforetagen ALFA och OMEGA. Med anledning av att jag
valt att anonymisera mina tvi fallféretag kan jag inte pé ett fortjanstfull sétt framféra
mitt tack till alla de medarbetare inom ALFA och OMEGA som avsatt timmar och i
vissa flera fall dagar for att jag valt att fordjupa mig kring vad som hindrar
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Stort tack till Er alla.

Ett stort tack onskar jag dven framfora till en av mina allra ndrmaste vinner, Stefan
Hoogs. Nir jag for ndgon ménad sedan ringde honom sent en kvill och frégade om
han kunde hjilpa mig att utforma ett omslag till min avhandling svarade han direkt:
sjdlvklart, det skall bli spannande. Efter ménga langa telefonsamtal och ett oindligt
antal mail hittade vi 4ntligen fram, vi hittade hem till vistkusten kan man siga.

Jag skulle dven vilja skicka en hilsning till himlen och tacka min &lskade farmor
Astrid och min 4lskade mormor Anny for all den kérlek och allt det stéd Ni givit mig
under alla &r. Jag saknar Er innerligt - vi ses i himlen.
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Morfar Elis, mormor fick tyvirr flytta hem till himlen innan jag hann komma fram
till malet. Men du finns hir och det &r jag oerhért glad och tacksam f6r. Du 4r en av
de viktigaste personerna i mitt liv och har varit och ir ett fantastiskt stod. En inte
oansenlig del av denna bok har skrivits i ditt hem, s& du kan med all ritt ta del av
gran. Tack for att du dr den du dr Morfar och for allt som du gér for mig och Karin.

Mina fantastiska forildrar, Febe och Ame, har alltid varit och kommer alltid att vara
ovirderliga for mig. Ert st6d i allt, Er Kérlek och pa det sitt som Ni stéller upp i alla
mojliga situationer dvergér mitt forstdnd. Allt detta betyder oerhdrt mycket samtidigt
som det savil forgyller som forenklar min tillvaro. Min tacksambhet till Er kan jag
omdjligen med ord beskriva. Ett varmt tack 6nskar jag dven framf6ra till min
storebror Stefan, som pa nagot sitt alltid finns vid min sida. Hoppas att 4ven du inom
en inte allt for avldgsen framtid bestimmer dig for att bli ekonomie doktor. Tack for
allt kidra forédldrar och kire bror. Jag dlskar Er frn djupet av mitt hjérta.

Karin, nu ir jag framme vid malet. Nu &r det i alla fall for en tid slut pd alla extrema
arbetsveckor, vi har ju viktigare saker att tinka p&. Det &r dock definitivt slut p& allt
mitt nattarbete. I fortséttningen kan vi vakna upp tillsammans istillet for att jag
kommer hem fran jobbet nir du precis har gitt upp. Jag 4r ndjd med vad jag
astadkommit under alla dessa ar och alla dessa nitter, hoppas att du dr detsamma.
Mitt stérsta TACK gar till dig min dlskade Karin. Tack for all kirlek, Tack for allt
stod, Tack for att du 4r den du ir, ja TACK FOR ALLT.

Karin, nu nir jag natt mélet dr det dags att g vidare. Du, jag och vart lilla barn.

Stockholm i september 2001 Bjorn Lindkvist
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Forskningsomradet och teoretiska utgangspunkter

Kapitel 1

Introduktion

1.1 Prolog - Produktutvecklare fastnar i problemldsning

Konstruktoren Arne arbetar sedan fem dr inom produktutvecklingsorganisationen pa
ett stort multinationellt foretag. Arne som vanligtvis har god nattsomn har under de
tre senaste ndtterna till stor del legat somnlos och grubblat pa ett problem som han
inte mdktar med att Idsa. Han dr vil medveten om att han mdste vara firdig med sin
del av en konstruktion innan helgen. Produktutvecklingsprojektet som Arne arbetar
inom dr ett delprojekt i ett storre och for foretaget synnerligen betydelsefullt
huvudprojekt. Resultatet av detta huvudprojekt skall presenteras for den samlade
virldspressen om femton mdnader, vilket innebdr att det inte finns utrymme for fler
forseningar inom de olika delprojekten. I slutet av forra veckan upptickte Arne att
den konstruktionsldsning som han ansvarar for inte fungerar tillfredsstillande. Trots
omfattande tankearbete under de senaste dagarna och de tre senaste, mer eller
mindre somnlosa, ndtterna finner Arne ingen utvig.

Med tunga steg gdr han till kontoret denna kyliga och blasiga decembermorgon.
Hela formiddagen arbetar han frenetiskt for att ldsa problemet. Ett grundproblem
for Arne dr att han inte vet om det dr ett fel i konstruktionslosningen eller om han
inte varit tillrdckligt noggrann vid berdkningsarbetet. Arne vet att det inom foretaget
finns kollegor som besitter for honom relevant kunskap. Problemet ir dock att han
inte vet vilka dessa personer dr. For att inte stora ndgon av de andra i projektet, som
sdkerligen har minst lika mycket om inte mer att gora dn han sjilv, bdrjar Arne att
soka i avdelningens databaser i hopp om att finna ndgot av virde. Han slutar dock
med detta efter en kvart eftersom det néist intill Gr omdjligt att séka efter och finna
det man behdver. Arne tinker tyst for sig sjilv att det borde heta “Lost-In-Notes”
och inte Lotus Notes. Eftersom databaserna, som vanligt, inte bidrog med nagot av
vdrde borjar han lisa igenom de dokument som han samlat pa sig under de senaste
tva veckorna. Dokumenten dr olika typer av projektrapporter fran tidigare
genomforda projekt inom avdelningen. I likhet med de rapporter som han fann i
databaserna inser Arne efter en halvtimme att inte heller dessa dokument adresserar
den problemstilining som han brottas med. Han slinger samtliga rapporter och
Jortsdtter att arbeta med sitt problem fram till lunch, utan att finna ndgon Idsning.

En oskriven regel inom Arnes arbetsgrupp dr att undvika arbetsrelaterade diskus-
sioner under lunchen. Denna dag kinner dock Arne att han kan bryta denna regel.
Han tar sig samman och tar upp sitt problem med kollegorna runt lunchbordet, dir
dven projektledaren Karin for ovanlighetens skull sitter med. Ndr han redogjort for
sitt problem upplever han ett visst obehag. Han tycker att det minst sagt dr pinsamt
att visa sin begrdnsning genom att Oppet erkdnna att han ligger efter med sitt arbete.
Det hor liksom till inom foretaget att visa sin duglighet. Karin blir orolig och undrar
varfor han inte har sagt ndgot tidigare. Arne sdger da att han har forsokt ta upp
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problemet pad olika projektméten, men att tiden alltid varit for knapp. Arne och
kollegan Christer reflekterar Gver att det behdvs mer tid i borjan av projekten for att
diskutera med kollegor som arbetar med och/eller har arbetat med liknande frage-
stillningar inom andra delar av foretaget. Oskar, projektets tekniska koordinator, in-
stdmmer och hdvdar att sadana aktiviteter generellt sett prioriteras ned vid projekt-
start inom foretaget och att detta projekt tyvirr inte var ett undantag fran den regeln.

Tillsammans kommer Karin och Arne éverens om att de bor kontakta en konstruktor
vid namn Johan, som tidigare arbetat med en liknande problemldsning. Direkt efter
lunch forséker Arne fa tag i Johan. Han far dock besked fran foretagets telefonvixel
att Johan lidmnat foretaget och nu arbetar utomlands. Efter omfattande arbete med
att soka rdtt pa Johan, som for tillfillet arbetar for ett konkurrerande foretag i Kuala
Lumpur, Malaysia, ndr Arne honom ndgra timmar senare pd ett hotell i Hong Kong.
Johan meddelar Arne att han inte kommer ihdg mycket fran denna arbetsuppgift och
att han ddrfor troligen inte kan hjilpa Arne. Efter en stunds diskussion drar sig
Johan dven till minnes att varken han eller ndgon annan i projektet tog sig tid till
och/eller hann skriva ndgon avslutande projektrapport. Den huvudsakliga
anledningen till detta var att sdavil Johan som flera av de andra projekt-
medarbetarna direkt efter att projektet avslutats borjade arbete med ett annat projekt
for en annan avdelning. Det nya projektet hade redan vid projekistart en sndv
tidsram, vilket medforde att det inte ens kom pad tal att dokumentera ldrdomar frdn
det tidigare projektet. Johan rekommenderar Arne att ta kontakt med Stefan, som dr
en god van till Johan och tillika en av hans tidigare chefer. Stefan var chef for avdel-
ningen Beta ndr Johan arbetade inom foretaget.

Arne kontaktar omgdende Stefan, for tillfillet ansvarig for utvecklingsarbetet av
[fOretagets storsta projektfamilj, och far rekommendationen att diskutera frdgan med
konstruktéren Elisabeth. Hon arbetar i ett projekt i en annan avdelning dn den Arne
tillhor. Elisabeth dr en fascinerade person som verkligen sprudlar av arbetsglidje.
Hon har direkt en méingd uppslag som Arne bedomer kunna var till stéd i arbetet
med att [Gsa den for Arne ndstan hoppldsa konstruktionslésningen. Hon letar dven i
sina projektpdrmar och finner ett antal dokument fran ett liknande projekt, som hon
kopierar till Arne. Stirkt av detta positiva bemdtande gar Arne tillbaka till sin
arbetsplats for att dterigen arbeta med konstruktionen. Med stéd av det som
Elisabeth delade med sig av tillsammans med hans egna erfarenheter hittar Arne
felet i konstruktionen sent denna vinterkvdll.

Vid midnatt kan han med nojd min sldcka lampan pa kontoret och bérja hemfirden
till villan vid havet i sin olivgrona Volvo S80. Pa vigen hem kan han dock inte ldta
bli att fundera over varfor det skall behdva vara sd komplicerat att fd ta del av
kunskap som utvecklats i andra projekt. Nir han tinker tillbaka pd den senaste
tidens hdndelser kan han peka pa ett antal faktorer som pa ett negativt sett paverkar
denna process. Tidsbrist i borjan av projektet, prioritering av andra aktiviteter,
okunskap kring vilka som arbetat med liknande problem samt den ndst intill totala
avsaknaden av motesplatser mellan kollegor i olika avdelningar men dven mellan
olika projekt dr ndgra av de faktorer som Arne direkt kommer att tinka pd. Andra
omrdden som efter lite mer eftertanke kommer till honom dr rddslan att visa sin egen
begrdnsning, avsaknad av tillginglig och anvindbar dokumentation sdsom projekt-
avslutsrapporter och vitbécker samt mer eller mindre oanvindbara databaser.
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Den inledande fiktiva berittelsen illustrerar och ger en 6vergripande beskrivning av
den problematik som behandlas i fSreliggande avhandling - kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Vid insamling av data i de delstudier som redo-
gors for senare i avhandlingen har liknande situationer beskrivits av ett flertal medar-
betare knutna till de studerade foretagens produktutvecklingsorganisationer. Férutom
att berittelsen pekar pa den mangfald av faktorer som kan hindra att kunskap som
genererats 1 ett produktutvecklingsprojekt inte blir tillginglig for andra pagaende
och/eller framtida produktutvecklingsprojekt illustreras den verksamhetsmiljé som
studeras i avhandlingen, produktutvecklingsmiljén. Resterande del av kapitlet 4gnas
at att mer ingdende problematisera omradet kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt dels genom diskussion av problemomradet, dels genom
redogorelse for samt genomging av for avhandlingen sirskilt relevanta andra
forskningsbidrag. Dessutom redogérs for studiens syfte och centrala antaganden,
avhandlingens disposition och struktur samt rekommendationer for ldsning.

1.2 Problemomradesdiskussion

Foretag verksamma inom konkurrensintensiva milj6er strdvar kontinuerligt efter att
sdvil forbittra redan existerande produkter (varor och/eller tjdnster) som att utveckla
nya produkter. For att sikerstilla utveckling och fortlevnad dr mélséttningen pa fore-
tagsnivin att 6ver tiden kunna erbjuda marknaden attraktiva produkter. Fér att
realisera denna malsittning genomfdrs ett stort antal aktiviteter inom fOretagets
samtliga verksamhetsomraden. Vilken eller vilka aktiviteter, faktorer eller omstin-
digheter som #r mest betydelsefulla for att uppfylla denna mélsittning 4r dock inte
mojligt, om ens rimligt, att besvara. Ett av de omréden, som under senare tid lyfts
fram som betydelsefullt fér en organisations utveckling och fortlevnad, ar pa vilket
sitt olika typer av kunskap utnyttjas inom organisationen. Inom sivil den vetens-
kapliga som praktiska debatten kring organisationers utveckling och fortlevnad har
det under senare tid utvecklats perspektiv som fokuserar pa vilket sitt olika typer av
kunskap tas tillvara, utvecklas och omsitts till produkter. Dessa perspektiv adresserar
hur man inom ett foretag skall ta tillvara och utveckla den kunskap som finns inom
och utanfor dess organisatoriska grinser. Flera forfattare menar att kunskap &r
foretagets mest kritiska resurs men att den resursen inte utnyttjas i den utstrickning
som skulle kunna vara méjligt och 6nskvirt (Lindmark et.al, 1990; Sveiby & Risling,
1986; Hedlund, 1994; Nonaka et.al, 1995; Boisot, 1998; Zack, 1999a&b).

Om man antar att kunskap &r en kritisk resurs s& 4r det forstds av vikt att ta tillvara
denna resurs pd ett effektivt och for foretaget 16nsamt sétt. En del i att effektivt ta
tillvara denna resurs ir att gora olika typer av kunskap kollektivt delad genom att
tillse att kunskap som utvecklats inom en del av foretaget, sisom inom ett projekt,
kommer andra medarbetare till godo. Quinn et.al (1997:508) ger ett mangfacetterat
uttryck for kunskapens sirart och pekar pa att kunskap &r en av de fa tillgngar som
vixer mest nir den delas av flera, vilket de belyser med foljande citat: “knowledge is
one of the few assets that grows most - also usually exponentially - when shared . 1
de fall anvéndbar kunskap, genererad inom ett projekt, inte Sverfors till andra projekt
som skulle kunna ha nytta av den uppstar kunskapsforluster. Anvindbar kunskap
som gar forlorad innebdr att sannolikheten Gkar att foretaget forlorar i effektivitet
eftersom kunskapsforluster 4ven leder till effektivitetsforluster. Forutsittningama for
foretagets utveckling och fortlevnad riskerar ddrmed att férsédmras i de fall anvindbar
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kunskap exempelvis forloras mellan projekt. Savil vetenskapliga studier som
erfarenhet frén praktiken visar att det i ett antal avseenden dr komplicerat att tillvara-
ta och &verfora kunskap mellan medarbetare och mellan organisatoriska enheter
(Nobeoka, 1995; Nonaka et.al, 1995; Bartezzaghi et.al, 1997a&b; Bessant et.al,
1994; Oliviari et.al, 1998; Amelingemeyer et.al, 1999). Problematiken verkar dess-
utom vara generell eftersom s&vil foretag av olika storlek (stora/medelstora/sméi
foretag) som foretag i olika utvecklingsfaser (tillvixtfas/mognadsfas/nedgangsfas)
upplever detta som problematiskt.

Foretag kan studeras utifran ett antal perspektiv och 6ver tiden har olika perspektiv
varit mer eller mindre framtridande och dominerande. Under de senaste aren har ett
kunskapsbaserat perspektiv pa foretaget framhéllits som allt viktigare. (Grant, 1991;
Kogut & Zander, 1992; Nonaka et.al, 1995; Grant & Baden-Fuller, 1995; Conner &
Prahalad, 1996; Grant 1996b; Spender, 1996c; Foss & Foss, 1999; Magnusson,
2000). Det kunskapsbaserade perspektivet pa foretaget fokuserar dels pa behovet av
att effektivt utnyttja internt utvecklad kunskap, dels pé att kunskap ar foretagets
nyckeltillgdng. Detta perspektiv har nira relationer med det resursbaserade
perspektivet pa foretaget (Penrose, 1959; Wernerfeldt 1984; Rumelt, 1984; Bamney,
1986; Collis, 1991; Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993; Grant, 1996a). Dessa
forfattare, som utgdr frin det resursbaserade perspektivet, har som gemensam
nidmnare att de beskriver foretaget som en samling av kunskapstillgdngar eller av
produktiva resurser. Det resursbaserade perspektivet adresserar vidare relationen
mellan hur foretag formar att utveckla och utnyttja sina resurser och de mdjligheter
och risker som f6retaget méter i sin yttre omgivning. Flera av representanterna (bl a
Penrose, 1959; Amit & Schoemaker, 1993) for detta perspektiv pekar dessutom
explicit p4 att om en viss kunskap inte har nigon anvindning inom en del av
organisationen skall ledningen fors6ka anvinda den i andra delar av organisationen.
Savidl det kunskapsbaserade som det resursbaserade perspektivet pa foretaget
virdesatter foljaktligen forméagan att Gverfora kunskap som en kritisk faktor for
framging. Teece et.al (1990:11) pekar pd behovet av man inom ett foretag har
mekanismer for att kunskap skall 6verforas och utvecklas samt att det finns krafter
som verkar himmande for denna process, vilket belyses av foljande citat: "It is not
only the bundle of resources that matter, but the mechanisms by which firms learn
and accumulate new skills and capabilities, and the forces that limit the rate and
direction of this process”. 1 likhet med det kunskapsbaserade och resursbaserade
perspektivet utgdr foreliggande studie frin att det dr av vikt for ett foretag att
effektivt ta tillvara olika typer av kunskap for dess utveckling och fortlevnad.

For att vinna kunskap om forutsittningar och problembilder for att effektivt ta
tilivara kunskap inom en organisation har hir valts att studera faktorer som hindrar
kunskapsoverforing. Detta val innebir siledes att en delméngd av problematiken att
effektivt ta tillvara kunskap inom en organisation studeras i foreliggande studie.
Kunskap om vilka faktorer som hindrar denna process leder dock sannolikt dven till
att fSrutsittningar skapas for att 6ka forstielsen for och kunskapen om den &verord-
nade problematiken att effektivt ta tillvara kunskap inom organisationer. Overforing
av kunskap inom en organisation dr en problematik som kan studeras i samtliga verk-
samhetsomraden sdsom produktutveckling, produktion, marknadsforing och distri-
bution. I foreliggande studie har valts att studera kunskapsdverforing inom produkt-
utveckling. Studier av produktutveckling ir relevant eftersom dessa aktiviteter till-
sammans med ett antal andra &r centrala for flera foretags utveckling och fortlevnad.
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Flera forfattare argumenterar dessutom for att dessa aktiviteter har fitt en 6kad
betydelse for ett foretags konkurrenskraft och dirmed framging (Clark & Fujimoto,
1991; Wheelwright & Clark, 1992; Clark & Wheelwright, 1993; Hart, 1996; Ragartz
et.al, 1997; Wasti & Liker, 1997; Schilling & Hill, 1998). Gemensamt for dessa for-
fattare &r att de argumenterar for en Gkad betydelse av en stidndig strém av nya pro-
dukter och ddrmed dven for produktutvecklingsaktiviteternas betydelse for foretagets
konkurrenskraft. Produktutveckling 4r en av huvudkiilora till konkurrensférdelar 1
flera industriella miljéer och sirskilt inom hogteknologiska industrier som karak-
teriseras av en omfattande och hard global konkurrenssituation (Oliviari et.al, 1998).

Kunskapsoverféring inom produktutveckling kan vidare studeras pa olika analytiska
nivder sdsom mellan individer, inom/mellan projekt, inom/mellan professioner,
inom/mellan foretag och/eller inom samma/olika foretagsgrupper. I denna studie har
i likhet med bland annat Nobeoka (1995), Bartezzaghi (1997a&b), Oliviari et.al
(1998) samt Amelingemeyer et.al (1999) valts att primirt studera kunskapséver-
féring mellan projekt inom verksamhetsomradet produktutveckling. Nobeoka
(1995:432) studerar kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt och pekar
pé betydelsen av att tillse att kunskap 6verfors mellan dessa projekt for att foretaget
skall kunna utveckla framgingsrika produkter savil idag som i framtiden: “Large
manufacturers usually have at least several product lines and constantly undertake
multiple development projects to add new product lines or to replace existing
products. The ultimate goal of these firms is not only to develop a single product
efficiently, but to develop a succesful stream of new products over many years.
Therefore, it is an important issue for firms to gain technical knowledge in one new
product development project and to transfer it in other subsequent projects”.

Sammanfattningsvis har saledes valts att studera faktorer och omstindigheter som
hindrar att kunskap 6verfors mellan projekt inom verksamhetsomradet produkt-
utveckling, Drivkrafierna bakom och motiven till detta val behandlas mer utforligt i
nistkommande kapitel, Teori och ramverk for undersokningen. 1 nista del i detta
kapitel fordjupas diskussionen av den fokuserade problematiken genom en
redogorelse for samt genomgéng av andra forskningsbidrag som behandlar hinder for
kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

1.3 Forskningsbidrag kring hinder fér kunskapsoverféring
mellan produktutvecklingsprojekt

Syftet med denna del &r att redovisa kunskapslidget kring hinder for kunskapséver-
foéring mellan produktutvecklingsprojekt. Denna redovisning 4r av central betydelse
for att kunna faststilla var kunskapsfronten ("knowledge frontier”) befinner sig inom
forskningsomradet. Vid redovisning samt diskussion av kunskapsldget inom ett
specifikt forskningsomrade uppstdr, inom all forskning, oundvikligt frigan och
problemet vilka andra forskningsbidrag som bor inkluderas och dirmed redovisas for
att pa ett rittvisande sitt beskriva och faststilla kunskapsfronten. Detta innebér att
man som forskare behéver anvinda ett antal kriterier for att vilja ut dessa bidrag.
Med anledning av detta har i studien ett antal selektionskriterier anvints for att vilja
ut de forskningsbidrag som har ansetts representera kunskapslidget inom det som
fortsittningsvis i avhandlingen benimns det fokuserade forskningsomradet hinder for
kunskapsoéverfring mellan produktutvecklingsprojekt.
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De selektionskriterier som pé &verordnad nivé varit vigledande vid valet av dessa
forskningsbidrag 4r fyra till antalet. Forskningsbidragen skall for det forsta behandla
verksamhetsomrédet produktutveckling. Det andra selektionskriteriet har varit att de
skall behandla kunskapsoverforing i produktutvecklingsmiljon. Bidragen skall for det
tredje fokusera kunskaps¢verforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljéer. Det
fijirde och avslutande kriteriet har varit att bidragen skall behandla hinder for
kunskapséverféring mellan projekt i produktutvecklingsmiljéer. I denna del redogérs
for fem forskningsbidrag som uppfyller dessa fyra selektionskriterier. Eftersom
bidragen uppfyller de fyra uppstillda kriterierna har de i foreliggande studie ansetts
representera kunskapsfronten inom forskningsomradet hinder for kunskapsgverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Resultaten fran foreliggande studie jamfors i
slutet av avhandlingen med dessa fem forskningsbidrag med syftet att redogéra for
studiens tilldgg till existerande kunskap inom det fokuserade forskningsomradet.

Med utgangspunkt frén de fyra selektionskriterierna finner man vid genomgéng av
andra forskningsbidrag att endast ett fital behandlar hinder for kunskapstverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. En av forklaringarna till detta gar att finna 1 att
kunskapséverforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljéer ar ett framvixande
kunskapsomrdde med allt fler intresserade och involverade forskare och praktiker.
Om man anvinder ett uttryck fran produktutvecklingslitteraturen kan forskningen
inom omrédet sigas vara i de tidiga faserna (early phases). I det fljande redogérs for
samt diskuteras de forskningsbidrag som uppfyller selektionskriterierna och som dir-
med dven fir anses vara sérskilt relevanta for och ndraliggande den studie som
presenteras i avhandlingen. For det forsta studien av Nobeoka (1995) dir empirin
utgdrs av projekt inom sju japanska och tre amerikanska foretag. For det andra
studien av Bartezzaghi et.al (1997a) dir den empiriska grunden utgérs av
longitudinella fallstudier i elva italienska f6retag inom 4atta industrier, sisom
telekommunikations-, fordons- samt fordonskomponentsindustrin. For det tredje
Bartezzaghi et.al (1997b) dir den empiriska grunden #r djupgdende fallstudier inom
19 foretag, svenska och italienska, i tre olika industrier. For det fjirde studien av
Olivian et.al (1998) dir kunskapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklings-
projekt inom den finska delen av telekommunikationsféretaget Ericsson studeras. For
det femte studien av Amelingemeyer et.al (1999) dir, till skillnad fran Oliviari et.al
(1998), kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt inom den tyska delen
av foretaget Ericsson studeras. Dessa forskningsbidrag #r som antytts tidigare
centrala for studien eftersom i avhandlingens tionde kapitel, Studiens vetenskapliga
och praktiska bidrag, jamfors med dessa bidrag for att dirigenom pavisa
foreliggande studies tilligg den vetenskapliga kunskapen inom forskningsomradet
(studiens paverkan pd kunskapsfronten). Tva av dessa bidrag behandlar dessutom
stod for kunskapsgverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Vid redogérelsen for
samt genomgangen av dessa bidrag behandlas dven dessa stod eftersom de adresserar
omraden av central betydelse for kunskapsdverforingsprocessen samt bidrar till att
komplettera kunskapen om den fokuserade problematikens flerdimensionella natur.

Nobeoka (1995) studerar kunskaps6verféring mellan produktutvecklingsprojekt i sju
Japanska och tre amerikanska fSretag inom fordonsindustrin. Den empiriska basen
utgdrs av 58 projekt inom dessa féretag. Data har i huvudsak insamlats genom en
enkdtundersokning och djupgiende intervjuer med projektledare och ingenjdrer.
Studien utgér fran att "It is important for manufacturers to learn technical knowled-
ge in a product development project and to transfer and utilize it in other subsequent
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projects”’. Forfattaren uppehéller sig vid problematiken att dra nytta av olika typer av
kunskap for att darigenom oka effektiviteten i projektarbetet generellt sett inom fore-
taget, vilket foljande utdrag frén artikeln visar: “effective transfers of technologies
and knowledge from one project to other should increase the efficiency of completing
multiple projects. Research that explicitly focuses on the effective management of
inter-project learning among multiple new product development projects is needed”.

I studien undersdks tva typer av strategier for kunskapsdverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt: samtidig verforing (concurrent design transfer) samt sekventiell
Sverforing (sequential design transfer), vilket enligt forfattaren dr en av flera aspekter
pd den mer omfattande problematiken kunskapséverforing och lirande mellan
projekt i produktutveckling. Hypotesen #r att projekt som anvinder den samtidiga
strategin for 6verforing behéver farre ingenjorstimmar 4n de projekt som anvénder
den sekventiella. Forfattaren menar att detta matt 4r en indikator pé effektivt ldrande
mellan projekt. Utifran resultatet frin undersékningen drar forfattaren slutsatsen att
strategin samtidig overforing leder till ett mer effektivt lirande mellan projekt én
strategin sekventiell Sverforing. Nobeoka pekar i anslutning till detta dven pd att
“Multiple product development projects within a firm often have technological
linkages or interdependencies with other past or on-going projects. It is important to
manage the linkages appropriately to transfer technical knowledge acquired in one
project to other projects”. Han papekar dock att allt for f3 studier har undersokt
betydelsen av att leda och organisera dessa lankar, vilket &r problematiskt eftersom
dessa lankar kan bidra till att man erhdller ett effektivt lirande mellan den méngfald
av projekt som genomfdrs inom en produktutvecklingsorganisation.

I artikeln presenteras ett antal faktorer som forfattaren har identifierat som hinder for
kunskapséverforing mellan de studerade produktutvecklingsprojekten. For det forsta
ar medarbetare som arbetat i ett projekt som har avslutats i fler fall inte motiverade
att engagera sig i aktiviteter som innebdr att de maste samarbeta med ingenjorer i ett
efterfoljande projekt, sarskilt inte i de fall de redan har bérjat arbeta inom ett annat
projekt. Detta hinder bendmns fortsittningsvis att medarbetarna saknar motivation. I
de fall det foreligger forskjutning i tid mellan att ett projekt avslutas och ett annat
startas s& kompliceras, och i flera fall forhindras, kunskapséverforing. Nobeoka
menar vidare pd att den traditionellt funktionellt orienterade organisationen
forhidrar kunskapséverforing och lirande mellan projekt, denna faktorer benimns
fortsittningsvis organisationsstrukturen - funktionellt orienterade organisationen.
Forfattaren pekar vidare pa att kulturella skillnader mellan linder kan hindra
kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt.

Bartezzaghi et.al (1997a) studerar kunskapsoverféring mellan produktutvecklings-
projekt i elva italienska foretag. Syftet med studien &r att foresla en tolkande modell
for lirande mellan projekt inom produktutveckling samt underscka hur ett fSretags
produktutvecklingsstrategi kan omformas och orienteras mot att stédja lirande
mellan projekt. Den tolkande modellen syftar vidare till att ¢ka forstaelsen kring det
speciella med lirande mellan projekt i produktutveckling i jimforelse med andra
former av ldrande, identifiera barridrer for kunskapséverforing mellan sadana projekt
samt foresld grundliggande principer for att Gvervinna dessa barridrer. Trots att
forfattarna explicit diskuterar lirande mellan projekt inriktas artikeln till stor del pa
problematiken kunskapséverforing mellan projekt. Forfattarna pekar pa betydelsen
av kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt for foretagets framging,
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vilket foljande utdrag fran artikeln visar: “One of the few sources of competitive
advantages for firms operating in turbulent environments is their ability to continuo-
usly improve their effectiveness in developing competitive new products in shorter
time and with lesser use of resources. This process of continuous improvement, to
which we refer as inter-project learning, strongly depends on a firms capability of
managing the sharing and transfer of knowledge, exploiting synergy and learning
among projects. To facilitate this process firms have to resort adequate enabling
mechanisms which allow them to overcome barriers at both the individual and the
organizational level”. Forfattama menar vidare att det finns ett behov av fortsatt
forskning inom omradet for att erhédlla en mer “complete picture of issues and
solutions on learning and continuous improvement in new product development”.

Med utgéngspunkt fran fallstudierna i de italienska foretagen pekar forfattarna pa ett
antal faktorer och omraden som hindrar éverforing av kunskap mellan produktut-
vecklingsprojekt. Forfattarna menar att hinder for kunskapsoverforing kan existera
sdvil pd den individuella som organisatoriska nivan. P4 en 6verordnad och mer
principiell nivd pekar forfattamma pa organisatoriska, individuella samt kulturella
hinder (barridrer) fér kunskapsoverforing. Forfattarna hivdar vidare att komplexa
produkter och geografiskt spridda organisationer kan utgéra hinder fér kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt. Dessutom menar de att hinder beror pa
organisatorisk, tidsméssig och rumslig separation. Kunskapséverforingsprocessen
mellan de studerade projekten férhindras dessutom av féljande faktorer:

avsaknad av strategiska visioner for att uppna forbéttringsmal,

organisation som inte verkar for experimenterande och som fordomer misstag,
rums- och tidsseparation av orsak och verkan inom tidigare projekt,

rums- och tidsétskillnad mellan tidigare erfarenheter och framtida anvindning,
icke anvindbara kontextspecifika erfarenheter,

NIH - syndromet (Not Invented Here).

Utover dessa hinder presenterar forfattama ett antal stéd for kunskapsoverforing,
vilka de identifierat inom de studerade foretagen. De faktorer som enligt forfattarna
stodjer kunskapséverforing mellan projekt som arbetar med samma del av en produkt
och/eller inom samma funktionella enhet sdsom ett teknikomréade &r stabila organisa-
toriska enheter, stabila roller och strukturer samt enkla och kontrollerbara design-
verktyg. Forfattarna menar dven att kunskapsoverforing och ldrande mellan produkt-
utvecklingsprojekt inte kan baseras pa tilifdlligheter (occasional practices). Andra
omraden som forfattarna lyfter fram som betydelsefulla for att stédja 6verforing av
kunskap mellan produktutvecklingsprojekt mer generellt dr tydlig strategisk vision,
spridning av forbittringsmal, utveckla en forbattringskultur, samt bemyndiga och
lyfta fram de minskliga resurserna. Den tolkande modellen som utvecklas i artikeln
innehéller tre huvudsakliga principer for att stédja och stimulera kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt. For att erhalla ett kontinuerligt monster av
forbiattringar bor enligt forfattarna foljande tre principer integreras i produktutveck-
lingsverksamhetens ledningssystem: ledning och organisering av projektfeedback
(aterkoppling); anvindning av kunskapsbérare for att uttrycka och sprida forbitt-
ringar (kunskapsbirare indelas i individer, rapporter och databaser, organisatoriska
element samt tekniska element); inférandet av projektklassificeringsscheman.
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Bartezzaghi et.al (1997b) studerar och analyserar kontinuerliga forbittringar samt
kunskapsoverforing och lirande mellan projekt inom produktutveckling. Mer
specifikt adresseras enligt fSrfattarna “inter-project learning: that is, the accumu-
lation of knowledge about product development and its transfer to subsequent
projects”. Malsittningen med studien dr dels att identifiera barridrer som hindrar
kunskapséverforing och lirande, dels identifiera de huvudsakliga mekanismerna for
att 6vervinna dessa barridrer. Forfattarna utgdr fran att kunskapséverforing mellan
projekt ir av central betydelse for foretagets produktutvecklingsférmaéga, vilket
foljande utdrag fran artikeln illustrerar: mastering the overall process of knowledge
creation, dissemination and application is the basis for creating and continuously
improving a capability in product development”. Studien dr baserad pa djupgiende
fallstudier inom 19 foretag, 6 svenska och 13 italienska, i tre industrier (fordon,
vitvaror, helikoptrar). Data har primirt insamlats genom intervjuer och enkiter.

Avsaknad av strategiska visioner for att uppnd forbéttringsmal samt att man inom
organisation inte verkar for experimenterande och fordémer misstag hindrar enligt
forfattarna kunskapséverforing och lirande mellan projekt savil i repetitiva som icke
repetitiva processer som produktutveckling. Hindrande faktorer som ar specifika for
produktutveckling dr rums- och tidsseparation av orsak och verkan inom tidigare
projekt, rums- och tidsatskillnad mellan tidigare erfarenheter och framtida anvind-
ning, icke anvindbara kontextspecifika erfarenheter, NIH - syndromet (Not Invented
Here) samt behovet dels av att gynna innovationer, dels av avldrning. Forfattarna
visar vidare att olika typer av rapporter och databaser existerar inom de studerade
féretagen men att endast tio procent av projektmedarbetarna uppger att de anvander
dessa vid utveckling av nya produkter. Eftersom en majoritet av projektmedarbetarna
inte anvinder dessa rapporter och databaser begrinsas ¢verforingen av kunskap
mellan projekt inom de studerade foretagen. Dessutom menar forfattarna att kun-
skapsoverforingsprocessen forhindras av att det saknas en stédjande kultur for konti-
nuerliga forbittringar inom produktutveckling. Avsaknaden av en sddan kultur mani-
festeras bland annat i att medarbetarna dels f6rbiser virdet av kontinuerliga forbitt-
ringar, dels forsummar att investera resurser 1 projektens avslutande fas (pd grund av
tidspress beroende pé nira forestdende andra projekt inom foretaget). Forfattarna pe-
kar vidare pé tre omréden av betydelse for att fraimja kunskaps6verforing och lirande
mellan produktutvecklingsprojekt. For det forsta ledning och organisering av projekt-
feedback, for det andra anviandning av kunskapsbidrare for att uttrycka och sprida
forbittringar (kunskapsbérare indelas i individer, rapporter och databaser, orga-
nisatoriska element samt tekniska element) samt for det tredje inférandet av projekt-
klassificeringsscheman. Dessutom menar forfattarna att stabila organisatoriska en-
heter, stabila roller och strukturer samt enkla och kontrollerbara designverktyg stdd-
jer kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt inom funktionella enheter.

Oliviari et.al (1998) studerar kunskapsgverforingsprocesser mellan produktutveck-
lingsprojekt inom den finska delen av telekommunikationsféretaget Ericsson. Inom
foretaget har forfattarna studerat dverforing av kunskap mellan projekt 1 realtid och
data har insamlats genom interna dokument, enkiter samt intervjuer. Syftet med
studien som presenteras ir att foresld en modell for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. Studien utgér fran ett kulturellt perspektiv och forfattarna
anvinder Hofstede (1991) och Lewis (1996), savil for att sétta in data i ett samman-
hang som vid analys av densamma. Vid analys av de studerade kunskapséverforings-
processerna, hdr bendmnt “routes of knowledge”, anvinder forfattarna Hedlunds

- . _______9
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(1994) modell for kunskapséverforing och kunskapstransformation och anpassar den
till ett produktutvecklingskontext. Férfattarna utgar fran, till skillnad frén bland annat
Hedlund, tre typer av kunskap: tyst kunskap, explicit kunskap samt kodifierad
kunskap. Tyst kunskap kan inte 6verforas genom rapporter och databaser utan genom
“training” eller imitation. Kunskap blir explicit nir den kan kommuniceras utan on-
the-job-training”. Ju mer kunskapen #r artikulerad, desto mer oberoende dr den av
minskligt stdd och kan dérfor 6verforas genom material och tekniska lSsningar.
Kunskap #r delvis kodifierad nir den kan beskrivas bade kvantitativt och kvalitativt.
Kunskap r fullstindigt kodifierad nir den inte behdver ndgot form av ménskligt st6d
vid 6verforingen. Kodifierad kunskap kan inneslutas i formella kunskapsbirare
sasom rapporter, databaser eller designldsningar, vilka har formagan att &verskrida
de rums- och tidsbarridrer som existerar inom en organisation. Genom denna karak-
teristika kan kodifierad kunskap enklare spridas inom organisationen. Kodifierad
kunskap &verfors primért genom tre grupper av kunskapsbdrare: rapporter, databaser
samt fysiska artefakter. Utdver indelningen i tre typer av kunskap anvinds
kunskapsdominemna individuella, inom-projekt samt mellan-projekt doménen istéllet
for individ, grupp, organisation samt utanfor organisationen.

Dialogen mellan produktutvecklingsprojekten sker enligt forfattarna i princip pé tva
olika sitt. Fér det forsta pa en organisatorisk nivd diar ménniskor interagerar genom
periodmissiga méten, forum och kvalitetscirklar samt vid aktiviteter sdsom budgete-
ring och investeringsbeslut. For det andra pa en teknisk/teknologisk nivd genom att
projektteam som delar samma verktyg behdver koordinera utnyttjandet av dessa re-
surser, vilket stiller krav p& kommunikation dem emellan. Aven nir projekt anvinder
samma design- eller planeringsmetoder interagerar de och om metoderna tillater kan
de i viss grad utbyta kvalitativ information. Resultatet fran studien visar att olika
kulturer kan hindra kunskaps6verféring mellan projekt inom produktutveckling.
Forfattarna hdvdar att f6ljande fyra typer av kultur direkt och/eller indirekt paverkar
kunskapsdverforingsprocessen: finska kulturen (nationell), ingenjérskulturen (profes-
sionell), telekommunikationskulturen (industriell) samt Ericsson kulturen (foretags-
kulturen som till viss del dven for med sig négot av en svensk kultur). Kulturella
skillnader kan enligt forfattarna darmed hindra kunskapsoverforingsprocessen.
Utéver dessa skillnader menar forfattarna att f6ljande tre faktorer hindrar kunskaps-
dverforingsprocessen mellan de studerade projekten: sprakliga skillnader (nationella
sprak); det faktum att medarbetarna i flera fall inte kan tala pa sitt modersmal; samt
det faktum att projekt genomfors under olika tidsperioder (tidsbarridrer).

Amelingemeyer et.al (1999) studerar kunskapsoverforingsprocesser mellan produkt-
utvecklingsprojekt inom den tyska delen av telekommunikationsféretaget Ericsson
och utgar, 1 likhet med Oliviari et.al (1998), fran ett kulturellt perspektiv. Studien &r i
princip en vidareutveckling av Oliviari et.al (1998). Studien inriktas enligt forfattarna
pé att studera och analysera nationella influenser samt relationer mellan projekt. 1
likhet med Oliviari et.al (1998) utgér forfattarma vid beskrivning av kunskaps-
overforingsprocesser frin Hedlund (1994) men 4ven fran Nonaka et.al (1995) samt
Bartezzaghi et.al (1997b). Forfattarna argumenterar for betydelsen av att kunskap
overfors mellan projekt for framgéng for kunskapsintensiva verksambheter, vilket illu-
streras av foljande utdrag fran artikeln: “Knowledge is increasingly playing a
decisive role in the success of organisations. The effective and efficient utilisation of
available knowledge is thus of critical importance. This is particularly true of
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knowledge-intensive R&D processes. The resulting product success is also largely
dependent on how knowledge is transferred from one R&D project to another”.

Forfattarna hivdar att kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt
péverkas dels av nationella kulturella variabler, dels i vilken grad projekt 4r 6mse-
sidigt relaterade till varandra. De utgir frdn att projekten kan vara relaterade till
varandra tidsmissigt, innehallsmaissigt samt genom underliggande processer. Det sitt
pa vilket olika projekt dr relaterade till varandra péverkar enligt forfattarna, bland
annat, vilka former for kunskaps6verforing som #r mest limpade. Detta kan
askadliggéras med ett utdrag fran artikeln som behandlar kunskapséverfSring mellan
projekt som dr separerade frin varandra tidsméssigt: “"Knowledge from projects that
were conducted a long time ago can best be transferred through existing material
knowledge carriers. Individual carriers can only be used in the second step, i.e. after
they have been identified with the help of written project documentation”. Dessa
variabler dr dock inte de enda faktorer som paverkar kunskapsGverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. Forfattarna menar att ett helt system av faktorer direkt
och indirekt paverkar och kan hindra att kunskap 6verférs mellan projekt inom pro-
duktutveckling. De pekar explicit pd att kulturella, strukturella, personliga, lokali-
seringsmdssiga, teknologiska samt processorienterade faktorer kan utgéra hinder for
kunskapsoverforing. Forfattarna hidvdar séledes att faktorer inom sex omriden kan
hindra kunskapsGverféringsprocessen, men eftersom studien utgar fran ett kulturellt
perspektiv behandlas Gvriga fem omraden endast kortfattat och 6versiktligt.

Syfiet med genomgangen av dessa fem forskningsbidrag 4r att redovisa kunskaps-
liget och dirmed kunskapsfronten (forskningsfronten) inom forskningsomradet
hinder for kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt. De fem forsknings-
bidrag som redogérs for i denna del uppfyller samtliga uppstillda selektionskriterier
for studier som dr sdrskilt nidraliggande den studie som presenteras i avhandlingen.
Tre av dessa fem bidrag r konferensbidrag (Bartezzaghi et.al, 1997a; Oliviari et.al,
1998; Amelingemeyer et.al, 1999). Gemensamt for dem #r vidare att de for det forsta
har presenterats pd den ledande konferensen for ledning och organisering av
produktutveckling (4", 5" & 6™ International Product Development Management
Conference). Fér det andra 4r de vetenskapligt grundade studier och dess resultat ar
baserade pa empiriska studier, vilket har ansetts av vikt dels for utvecklingen inom
forskningsomradet, dels for jamforelsen med foreliggande studie. Dessa bidrag har
tillsammans med Nobeoka (1995) samt Bartezzaghi (1997b) sammanfattningsvis
ansetts iterspegla kunskapsfronten inom de i foreliggande studie fokuserade forsk-
ningsomradet hinder f6r kunskapstverforing mellan produktutvecklingsprojekt. I
tabellen nedan sammanstills de faktorer som i dessa forskningsbidrag identifierats
som hinder for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Dessutom
redogdrs for de faktorer, omraden och principer som Bartezzaghi et.al (1997a) och
Bartezzaghi et.al (1997b) pekar pé som stod fér kunskapséverforingsprocessen.
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Tabell 1. Sammanstillning av sirskilt niraliggande forskningsbidrags redogdrelse for
hinder och stdd for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt

Forfattare Hinder Stéd
Nobeoka, ¢  Medarbetarna saknar motivation
1995 ¢  Forskjutning i tid mellan projekten
e  Organisationsstrukturen - funktionellt
orienterade organisationen
e Kulturella skillnader
Bartezzaghi | e Hinder pé individuella och e Tydlig strategisk vision
et.al., 1997a organisatoriska nivin e Spridning av forbattringsmal
e Kulturella hinder e Utveckla en forbattringskultur
¢  Komplexa produkter e Bemyndiga och lyfta fram de
¢ Geografiskt spridda organisationer minskliga resurserna
e  Hinder beror pa organisatorisk, Stod for kunskapsoverforing
tidsmissig och rumslig separation inom samma teknikomrade
e  Avsaknad av strategiska visioner e  stabila organisatoriska enheter
for att uppna forbattringsmal e stabila roller och strukturer
e Organisation som inte verkar for e enkla och kontrollerbara
experimenterande och som designverktyg
fordomer misstag Grundldggande principer for att
e Rums- och tidsseparation av orsak och | stddja kunskapséverforing
verkan inom tidigare projekt ¢ ledning och organisering av
¢ Rums- och tidsatskillnad mellan tidigare projektfeedback
projekt och framtida anvindning e anvindning av kunskapsbirare
e Icke anvidndbara kontextspecifika e inforandet av projekt-
erfarenheter klassificeringsscheman
¢  NIH-syndromet (Not Invented Here)
Bartezzaghi *  Avsaknad av strategiska visioner Grundlaggande principer for att
et.al., 1997b for att uppna forbattringsmal stodja kunskapsoverforing
e  Organisation som inte verkar for e ledning och organisering av
experimenterande och som projektfeedback
fordomer misstag anvéndning av kunskapsbirare
¢ Rums- och tidsseparation av orsak och e inforandet av projekt-
verkan inom tidigare projekt klassificeringsscheman
®  Rums- och tidsatskillnad mellan tidigare | Stdd for kunskapsoverforing
projekt och framtida anvindning inom samma teknikomrade
e Icke anvindbara kontextspecifika e  stabila organisatoriska enheter
erfarenheter e stabila roller och strukturer
e NIH-syndromet (Not Invented Here) e enkla och kontrollerbara
® Behovet dels av att gynna innovationer, designverktyg
dels av avldming
e Avsaknad av en stodjande kultur
e Tidspress
Oliviari e  Rumsbarridrer
etal, 1998 »  Tidsbarriarer
e  Sprakliga skillnader
e Kulturella faktorer samt skillnader
Amelingemeyer | ¢  Helt system av faktorer kan hindra
et.al., 1999 kunskapsoverforingsprocessen:

- kulturella faktorer

- strukturella faktorer

- personliga faktorer

- lokaliseringsmissiga faktorer
- teknologiska faktorer

- processorienterade faktorer
Nationella kulturella variabler
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De forskningsbidrag som redogérs for i denna del visar att det finns ett stort antal
faktorer och omraden som kan péaverka och dven hindra kunskapsoverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. Gemensamt for de fem bidragen &r att de behandlar
hinder for kunskapséverféring men att deras primidra fokus och syfte inte &r att
identifiera och analysera sidana hinder. Detta medfor bland annat att bidragen
varken brett explorativt s6ker efter eller férdjupar analysen av de faktorer som de har
identifierat och explicit behandlar som hinder f6ér kunskapséverforingsprocessen
mellan produktutvecklingsprojekt. Studien av Amelingemeyer et.al. (1999) kan an-
vindas for att illustrera detta. I studien pekar forfattarna pé att hinder for kunskaps-
6verforing aterfinns inom sex omriden. Forfattarna viéljer dock att inte mer ingdende
varken redogéra for vilka faktorer som tillhor respektive omrade och/eller fordjupa
analysen och/eller diskussionen av de faktorer som enligt deras unders6kning hindrar
kunskapséverforingsprocessen. Sammantaget ger ddrmed de fem forskningsbidragen
som behandlas ovan varken enskilt eller gemensamt ndgon uttémmande beskrivning
av problembilden kring kunskaps6verforing mellan projekt i verksamhetsmiljon
produktutveckling. Bidragen utgér, trots de ovan anforda, en god utgdngspunkt for
fortsatta studier av hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Foreliggande studie dmnar att vidareutveckla och komplettera kunskapen inom det
fokuserade forskningsomrddet genom att utifrdn en bred explorativ utgdngspunkt
s6ka efter faktorer som hindrar 6verforing av kunskap mellan produktutveck-
lingsprojekt. For att vidareutveckla och komplettera kunskapen inom detta omrade
utgdr studien inte primért fran ett specifikt perspektiv (sdsom exempelvis ett
kulturellt perspektiv) utan istéllet har hir valts en explorativ och Sppen ansats vid
identifiering av hinder f6r kunskapstverforing. Valet av den explorativa och Sppna
ansatsen skapar for det forsta forutsittningar for att vidareutveckla och komplettera
kunskapen och forstielsen av de hinder som dessa fem andra forskningsbidrag har
identifierat men valt att inte fordjupa analysen av. For det andra skapas forutsitt-
ningar for att identifiera hinder som de fem andra forskningsbidragen inte uppmirk-
sammat, vilket kan bidra till en mer uttdmmande beskrivning av den fokuserade
problematiken. Om studien kan bidra med fordjupad analys av redan tidigare
identifierade hinder och/eller identifiering och analys av hinder som de andra
forskningsbidragen inte uppmirksammat far fSrutsittningarna anses vara goda for att
studien skall kunna vidareutveckla och komplettera existerande kunskap inom
forskningsomradet hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Sammanfattningsvis framgar det av genomgéngen av forskningsbidragen i1 denna del
att det foreligger behov av savil ytterligare studier inom forskningsomradet generellt
sett som studier som pa ett mer fokuserat, uttdmmande och konsekvensrikt sitt
studerar och analyserar faktorer som hindrar kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. De forskningsbidrag som presenteras ovan behandlar hinder och
problembilder for kunskapsoverforing, men eftersom deras primirfokus inte ir att
identifiera och analysera sadana faktorer erhdlls varken bredd med avseende pa
problembildens omfing (antalet identifierade hinder) eller djup med avseende pa det
sétt pa vilket olika hindrande faktorer paverkar kunskapsdverforingsprocessen. For
att vidareutveckla och komplettera kunskapen inom forskningsomridet fokuserar
ddrmed denna studie explicit faktorer som hindrar kunskapsoverforing mellan projekt
i produktutveckling. Med utgngspunkt frin redogérelsen i denna del utvecklas och
diskuteras i ndstkommande del studiens syften och centrala antaganden.
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1.4 Studiens syfte samt centrala antaganden

Studiens Overordnade vetenskapliga syfte 4r att vidareutveckla, komplettera och
flytta fram kunskapsfronten inom forskningsomradet hinder fér kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Utéver detta éverordnade vetenskapliga syfte ar
mélsittningen att studien, savil vetenskapligt som praktiskt, skall bidra till omradet
organisering av produktutveckling. Kunskapséverforing mellan projekt 4r en av flera
aspekter att beakta vid organisering av ett foretags produktutvecklingsaktiviteter.
Genom att studien fokuserar faktorer som hindrar kunskapsoverforing mellan
produktutvecklingsprojekt har forutsittningar skapats for att vinna ytterligare
kunskap om denna aspekt pd organisering av produktutveckling. Studien har utéver
det 6verordnade vetenskapliga syftet tre vetenskapliga delsyften, vilka fortsittnings-
vis bendmns studiens tre syften. Studiens forsta och andra syfte adresserar explicit
hinder for kunskapséverforing medan det tredje syftet adresserar centrala aspekter pa
organisering av produktutveckling utifrén perspektivet kunskapséverforing mellan
projekt. Med utgdngspunkt frdn redogérelsen i foregdende samt i denna del
formuleras och konkretiseras studiens tre vetenskapliga syften enligt fljande:

Studiens forsta syfte dr att identifiera, férklara innebdrden av och analysera sidana
faktorer som hindrar kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Studiens andra syfte dr att utveckla kategorier av hinder for kunskapséverfdring
mellan produktutvecklingsprojekt.

Studiens tredje syfie ér att identifiera och utveckla centrala aspekter pa organise-
ring av produktutveckling utifrin perspektivet kunskapséverforing mellan projekt.

Studien utgar fran tre centrala antaganden och eftersom de paverkar studien i ett antal
avseenden behandlas de hir inledningsvis. For det forsta utgar studien fran att ett
foretag i flera avseenden kan dra fordel av att kunskap som genererats i ett produkt-
utvecklingsprojekt 6verfors till andra pdgaende och/eller framtida projekt. Exempel-
vis kan foretaget undvika dels dubbelarbete, dels tidigare utfSrda misstag, vilket kan
leda till forkortade utvecklingstider, ligre utvecklingskostnader samt hogre kvalitet
(Clark & Fujimoto, 1991; Clark & Wheelwright, 1993; Brown & Eisenhardt, 1995).
Kunskapséverforing mellan projekt kan dven leda till att ny kunskap skapas i métet
mellan tidigare utvecklad (“gammal”) kunskap frin olika produktutvecklingsprojekt
(Nonaka et.al, 1995). Kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt kan
saledes leda till savil exploatering (exploitation) av kunskap (March, 1991; Clark &
Wheelwright, 1993; Weick & Westley, 1996) som utveckling (knowledge creation
och/eller exploration) av "ny” kunskap (March, 1991; Nonaka et.al, 1995; Weick &
Westley, 1996). Sammanfattningsvis innebdr detta att kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt kan leda till sidvdl inkrementell som radikal
forbittring/forandring av produkter ocl/eller foretagets produktutvecklingsformaga.

For det andra antas i studien att olika typer av fSrutsittningar kan skapas inom ett
foretag for att kunskap skall Sverféras mellan produktutvecklingsprojekt. Detta
antagande aterspeglar dock inte en forestillning om att det 4r mdjligt att paverka
samtliga aktiviteter inom en organisation. Studien utgar dock fran antagandet att det
ir mojligt att skapa ett antal olika fSrutsittningar fOr att underlitta att kunskap
exempelvis §verfors mellan olika typer av produktutvecklingsprojekt. Genom organi-
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satoriska lsningar kan exempelvis férutsittningar skapas fér Sverforing av kunskap
mellan projekt dir medarbetarna exempelvis dr geografiskt utspridda. De hinder for
kunskapsverforingsprocessen som identifieras i studien bor sannolikt kunna utgéra
betydelsefulla indata for aktiviteter inriktade att skapa sddana forutsittningar.
Antagandet om att olika typer av forutsittningar kan skapas for stédja kunskapsoéver-
foringsprocessen 4r dessutom direkt relaterat till att studien utgdr frén ett
ledningsperspektiv (management perspective). Med ett ledningsperspektiv avses hir
att ett "uppifrdn” perspektiv anliggs pa den fokuserade problematiken, vilket innebar
att omraden sdsom skapandet av olika typer av forutsittningar samt organisering av
verksamheten explicit och implicit fokuseras. I foéreliggande studie har det ansetts
vara relevant att utgd fran ett ledningsperspektiv eftersom det sdtt pa vilket verk-
samheten organiseras direkt och indirekt sannolikt paverkar och/eller paverkas av
kunskapséverforingsprocessen mellan de projekt som har genomforts, genomfors
och/eller kommer att genomfSras inom produktutvecklingsorganisationen.

For det tredje betraktas kunskapstverforing som (eller antas vara) en delmingd av
lirande mellan projekt i produktutveckling, dvs i studien sitts inte, till skillnad fran
flera andra forskare, likhetstecken mellan kunskapstverforing och larande. Sévél
forskare som praktiker sitter ofta likhetstecken mellan dessa begrepp men 1 fore-
liggande studie kommer dessa begrepp sdledes att sirskiljas. Inom organisations-
teoretisk forskning har sedan 1970-talet fragestillningen kring hur en organisation lir
sig mer eller mindre intensivt behandlats. Ett stort antal forskare med skilda
perspektiv har problematiserat omradet och flertalet av dessa teoribildningar har en
psykologisk vinkling. Det existerar ett antal teoretiska huvudinriktningar kring
larande i allménhet sdsom klassisk inldrningsteori, kognitiv inlarningspsykologi samt
social inldrningsteori. Utan att géra ansprék pa att redogora for olika forskningsin-
riktningar inom detta breda filt behandlas kortfattat dessa tre teoretiska huvudinrikt-
ningar fOr att placera in denna studie i sitt sammanhang. Den klassiska inldarnings-
teorin innebidr sammanfattningsvis en inlérning dir minniskor anpassar sitt beteende
till de stimuli de utsétts for. Skinner (1971), en av den klassiska inldrningsteorins
forgrundsgestalter, hdvdade exempelvis att det som formar minniskors beteende r
deras forviantningar om vilka konsekvenser ett visst beteende far. Den kognitiva
inldrningsteorin rér framst hur den ménskliga hjarnan lagrar och organiserar kunskap
(Busch, 1990). Kognitiv inldrningsteori presenterar ett antal sitt att lira sig sasom:
utveckling av helt nya kognitiva kartor eller huvudomraden; utvidga existerande
kognitiva kartor samt skapandet av nya kognitiva kartor som ersitter de gamla. Ett av
de mest betydelsefulla bidragen kring lirande inom denna teoriinriktning ges av
Argyris & Schon (1978) som argumenterar for tva former av lirande: enkelt lirande
(single loop learning) samt dubbelt lirande (double loop learning). Enkelt lirande
avser ldrande som sker inom ramen for etablerade arbetssitt och kognitiva
forestillningar. Dubbelt lirande avser ifrigasittande och forindring av etablerade
arbetssitt och kognitiva forestillningar. Det existerar dven en ytterligare form av
lirande, deutero ldrande, som innebir att ménniskor lir sig att lira sig bittre dn forut.
Avslutningsvis representerar social inldrningsteori en utvidgning av bade kognitiv
inldrningsteori och den klassiska inldrningsteorin (Busch, 1990; Robbins, 1993). En
central del i denna inriktning &r att individer kan ldra sig genom observation, genom
att lyssna pa andra samt genom att lisa om andra. Detta innebir att individer inte
behéva uppleva allt sjilva for att ldra sig, vilket Sppnar méjligheten for att inldrning
kan ske genom exempelvis imitation. Den sociala inldrningsteorin behandlar ddrmed
sdvil fordndrat beteende som forandrade forestillningar.
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Lirande innebidr enligt dessa huvudinriktningar séledes en forindring av antingen
individens mentala karta och/eller eller beteendet. Docherty (1996:150) definierar
larande som en bestdende fordndring av inre eller yttre beteenden, forestdllningar,
kunskaper eller intellektuella firdigheter” och inkluderar i denna definition dédrmed i
princip forindring savil av den mentala kartan som beteendet. Foreliggande studie
utgar 1 likhet med Docherty (ibid) fran att lirande innebir f6ridndring sévil av
beteenden som forestdllningar. Det faktum av kunskap §verfors exempelvis mellan
produktutvecklingsprojekt leder ddrmed inte automatiskt till lirande mellan dessa
projekt. Kunskapsoverforing mellan dessa projekt kan dock tillsammans med ett
antal andra forutsittningar leda till ett sidant lirande. Overféring av kunskap &r
ddrmed ett av flera nédvindiga, men inte tillrickliga, villkor for larande mellan
sddana projekt. Andra viktiga fOrutsdttningar for lirande mellan projekt &r
exempelvis individernas mdjlighet att fordndra sdvil forestdllningar som beteende
inom projektet. Inom teorier som behandlar 1drande finner man som ndmns ovan ett
flertal bidrag som i realiteten studerar 6verforing av kunskap men som #ndock drar
slutsatser kring ldrande. For att placera in foreliggande studie i sitt sammanhang an-
vinds hidr Nevis et.al (1995), vilka utgér fran Hubers (1991) diskussion kring fyra
begrepp kopplade till organisatoriskt larande: kunskapsinhdmtning, spridning av in-
formation, tolkning av information samt organisatoriskt minne. Utifrén dessa be-
grepp utvecklas en trestegsmodell kring organisatoriska larprocesser. Dessa steg
bendmns kunskapsinhdmtning, kunskapsspridning samt tillvaratagande/utnyttjande
av kunskap. Med utgéngspunkt frdn dessa begrepp studeras i foreliggande studie
sdvil inhdmtning som spridning av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt, vilket
i studien bendmns kunskaps¢verforing mellan produktutvecklinsgprojekt

1.5 Avhandlingens disposition och struktur samt
rekommendationer for ldasning

I denna del behandlas hur boken och tillika avhandlingen 4r upplagd samt
rekommendationer for ldsning av densamma. Avhandlingen &r uppdelad i fyra delar:
Forskningsomrédet och teoretiska utgdngspunkter (kapitel 1-2); Metod (kapitel 3);
Empiri - De studerade foretagen (kapitel 4-6); samt Analys, slutsatser och bidrag
(kapitel 7-11). Nedan presenteras versiktligt innehallet i dessa kapitel.

1.5.1 Forskningsomrddet och teoretiska utgdngspunkter

I avhandlingen fSrsta kapitel Introduktion presenteras och redogérs for forsknings-
omréddet hinder for kunskapséverforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljder.
Kapitlet innehéller pa en §verordnad niva fem delar. Den forsta delen &r en prolog
dér en fiktiv situation beskrivs med syftet att illustrera den problematik som behand-
las i avhandlingen. Dérefter fSljer en problemomrédesdiskussion med fokus pa pro-
blematiken att effektivt hantera och ta tillvara kunskap inom organisationer. I den
tredje delen redogérs for fem andra forskningsbidrag som behandlar hinder for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt. I kapitlets fjirde del utveck-
las och redogérs for studiens syfte samt centrala antaganden. Avslutningsvis be-
handlas avhandlingens disposition och struktur samt rekommendationer for lisning.

Inom ramen for avhandlingens andra kapitel, Teori och ramverk fér undersékningen,
redogors for de teorier som anvénts sdvil for studier av den fokuserade problemati-
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ken som for strukturering av insamlat material. Kapitlet dr indelat fyra delar:
produktutveckling och kunskapsoverforing, intraorganisatorisk kommunikation och
kunskapséverforing, ramverk for undersékningen samt plan for undersékningen.

1.5.2 Metod

I kapitel tre, Metod, behandlas det praktiska tillvigagingssittet vid insamling,
bearbetning samt analys av data fran de tva studerade foretagen. Kapitlet inleds med
en redogorelse for den forskningstradition som forfattaren tillhdr och pa vilket sitt
den medvetet och omedvetet paverkat studien. Direfter behandlas studiens design i
termer av forskningssamarbetet med de studerade fOretagen; fallstudiemetoden;
motiv till val och presentation av studerade foretag och delstudier; identifiering av
hinder for kunskapsgverforing; samt praktisk datainsamling. Kapitlet avslutas dels
med en redogdrelse for hur insamlat material kodats, bearbetats och analyserats, dels
med en diskussion av studiens trovirdighet och kvalitet.

1.5.3 Empiri - De studerade foretagen

I kapitel fyra, fem och sex redovisas och beskrivs insamlade data frin de fem del-
studierna i de tva fallforetagen ALFA och OMEGA. Kapitel fyra behandlar ALFA
samt delstudie A-C medan kapitel fem behandlar OMEGA samt delstudie D-E. 1
avhandlingens sjitte kapitel, Identifierade hinder for kunskapsdverforing, redogors
for samt beskrivs identifierade hinder frén studiens samtliga delstudier kvalitativt
med stéd av savil citat som andra exempel fran intervjuer och arbetsseminarier.

1.5.4 Analys, slutsatser och bidrag

I avhandlingens sjunde kapitel, Kategorisering av hinder for kunskapsoverforing,
utvecklas ett antal underkategorier till de tre huvudkategorier av hinder (individuella,
organisatoriska, andra) for kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt
som genomglende anvédnds i studien. I detta sdvil som i nidsta kapitel tillfors
ytterligare teoretiska bidrag som stdd 1 arbetet med att bearbeta och analysera
insamlat material, dvs teori utver den som redovisas i avhandlingens andra kapitel,
Teori och ramverk for undersdkningen, tillfors studien i dessa kapitel.

Det attonde kapitlet i avhandlingen, Kunskapsdverforing mellan projekt och
organisationsutformning, syftar till att analysera huruvida och pa vilket sitt organisa-
tionens utformning paverkar kunskapséverforingsprocessen mellan olika produkt-
utvecklingsprojekt. Genom beskrivning, exemplifiering och ddrmed konkretisering
analyseras inledningsvis huruvida och pa vilket sdtt de studerade produktutveck-
lingsorganisationernas utformning paverkar fyra typfall av kunskapséverforings-
processer. Direfter analyseras dels hur separationen mellan produktutvecklings-
projekt hindrar kunskapstverforing dem emellan, dels integrering av de fran varan-
dra separerade produktutvecklingsprojekten. Avslutningsvis analyseras involverade
aktorers ansvar for kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt.

Inom ramen for avhandlingens nionde kapitel, Organisering for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt, sammanfors resultaten fran analysen i de tva
foregaende kapitlen till en sammanhéllen helhet, en syntesmodell. Med dessa resultat
som utgangspunkt utvecklas en modell som belyser och klargér centrala aspekter pa
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organisering av produktutveckling frén perspektivet kunskapsoverféring mellan
projekt. Utéver denna modell utvecklas i kapitlet tva for studien centrala begrepp,
Nira respektive Distanserad kunskapséverforing.

I kapitel tio, Studiens vetenskapliga och praktiska bidrag, redogérs inledningsvis
dels for studiens huvudbidrag, dels for studiens tilldgg till existerande kunskap inom
forskningsomrédet. Ddrefter redogérs for studiens mest relevanta praktiska
implikationer sett frén forfattarens perspektiv. Avslutningsvis presenteras forslag till
fortsatt forskning. I avhandlingens elfte och tillika sista kapitel, English Summary,
sammanfattas avhandlingen pa engelska for den internationella l4sekretsen.

1.5.4 Rekommendationer for lasning

Detta verk dr skriven som en akademisk avhandling inom dmnet fSretagsekonomi.
Avhandlingens priméra malgrupper inom den akademiska vérlden ir, sett fran for-
fattarens perspektiv, forskare verksamma inom omradet ledning och organisering av
produktutveckling. Intresset kring avhandlingen och dess resultat savil internationellt
som nationellt indikerar dessutom att praktiskt verksamma aktérer (hir individer)
anser sig, och bor sett frén forfattarens perspektiv, kunna ha nytta av att ta del av av-
handlingen och dess resultat. Forskare verksamma inom omrédet ledning och organi-
sering av produktutveckling tar med fordel del av samtliga kapitel. For 6vriga lasare
rekommenderas en alternativ strategi. Den alternativa strategin innebér genomldsning
av kapitel 1, 6versiktlig genomgéng av kapitel 2, forbise kapitel 3 helt, gversiktlig
genomgéang av kapitel 4-5 samt genomlésning av avhandlingens avslutande kapitel 6-
11. For den som inte anser sig ha mdjlighet att folja denna alternativa strategi
hénvisas till avhandlingens sista kapitel, English Summary, dédr avhandlingen for den
internationella och mer praktiskt intresserade ldsekretsen sammanfattas pa engelska.

Efter denna introduktion till forskningsomrédet samt redogérelse for studiens syften
och centrala antaganden behandlas i nista kapitel, Teori och ramverk for
undersokningen, den teori som anvints dels for att studera hinder for kunskapsover-
foring mellan produktutvecklingsprojekt, dels for att strukturera insamlat material.
Kapitlet syftar dessutom till att mer ingdende beskriva samt illustrera den verksam-
hetsmilj6, produktutveckling, inom vilken avhandlingsstudien har genomforts.
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Kapitel 2

Teori och ramverk for undersokningen

I detta kapitel redogérs for den teori som hér anvinds savil for studier av kunskaps-
Sverféring mellan produktutvecklingsprojekt som vid strukturering av insamlat mate-
rial. Foreliggande studie ir ett exempel pd problemorienterad empiriskt driven forsk-
ning dir teorier frén ett antal olika discipliner utnyttjas dels for att studera, dels for
att analysera det fokuserade problemet. Valet av teori styrs medvetet och omedvetet
av faktorer sdsom studiens syfte, forskarens tidigare erfarenheter och preferenser
samt pa vilket sitt och inom vilket omrade studien vetenskapligt och praktiskt &mnar
ge ett bidrag. Teorierna kan liknas vid glaségon som forskaren anvénder for studier
och analys av empiriska fenomen och dessa glaségon péverkar till viss del vad
forskaren observerar respektive inte observerar. I delarna Produktutveckling och kun-
skapsdverforing samt Intraorganisatorisk kommunikation och kunskapséverforing
redogdrs for de teorier som anvinds for studier av den fokuserade problematiken
samt vid strukturering av insamlat material. Utéver den teori som redogérs for i
dessa delar anvinds teoretiska resonemang och bidrag frén foregdende kapitel vid
utveckling av studiens undersékningsramverk. Ramverket for undersékningen be-
handlas tillsammans med planen for undersékningen i kapitlets avslutande tva delar.

2.1 Produktutveckling och kunskapsdverforing

Med anledning av att problematiken kunskapstéverforing mellan projekt studeras
inom verksamhetsmiljén produktutveckling samt att en av studiens malsittningar 4r
att vetenskapligt och praktiskt bidra inom omradet organisering av produktutveckling
ar teorier kring produktutveckling centrala i studien. Med produktutveckling avses i
studien framtagandet av en ny produkt i form av en vara och/eller tjanst inom ett
foretag (Clark & Fujimoto, 1991; Clark & Wheelwright, 1993; Brown & Eisenhardt,
1995; Hart, 1996). De teorier kring produktutveckling och kunskapssverféring som
anvinds som stdd vid studier av den fokuserade problematiken samt vid strukturering
av insamlat material redogdrs for och diskuteras nedan i avsnitten paradigmskifte
inom organisering av produktutveckling; drivkraftema bakom kunskapséverforing i
produktutvecklingsmiljder; produktutvecklingsverksamhetens karakteristik; produkt-
utvecklingsprocessen samt modeller for produktutveckling; aktérer inom produktut-
veckling; samt organisatoriska fSrutsittningar och kunskapséverforing.

2.1.1 Paradigmskifte inom organisering av produktutveckling

Under slutet av 1980-talet bérjade man uppmirksamma fSrindrade spelregler for
foretagens anstringningar inom produktutvecklingsomradet. Faktorer som lyftes
fram var att ledtiderna i produktutvecklingsarbetet blev allt kortare; produkternas
livscykler sjénk; kostnaden for framtagning av nya produkter 6kade; produkterna
blev allt mer komplexa genom att allt fler teknologier integreras i en och samma
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produkt; utvecklingstiderna for nya teknologier minskade; samt den globala konkur-
rensen kade (bl a Clark & Wheelwright, 1993; Lindberg et.al., 1993). De férdndrade
spelreglerna innebar att kraven pa produktutvecklingsverksamheten fordndrades i ett
antal avseenden. Clark & Wheelwright (1993) beskriver kraven pa produktutveck-
lingsverksamheten i termer av de tre utvecklingsimperativen hastighet (speed),
produktivitet/effektivitet (efficiency) samt kvalitet (quality). Forfattarna diskuterar
dessa utvecklingsimperativ i termer av onskvird fSrméga hos foretagen, drivkrafter
bakom utvecklingen samt dess reella innebérd for produktutvecklingsorganisationen.
1 tabellen nedan sammanfattas deras redogorelse av dessa utvecklingsimperativ.

Tabell 2. Utvecklingsimperativen (Clark & Wheelwright, 1993)

Onskvird
formiga Drivkrafter Innebérd
Snabb och Intensiv konkurrens; forinderliga Kortare produktutvecklingstider;
responsiv kundfSrvintningar; accelererande bittre mélanpassade produkter
(hastighet) teknologisk forandring
Hég utvecklings- Exploderande produktvariation; Hévstang fran kritiska resurser;
produktivitet sofistikerade kunder; Okat antal framgangsrika
(produktivitet/ teknisk/teknologisk mangfald utvecklingsprojekt per ingenjor
effektivitet)
Distinkta produkter Krivande kunder; Kreativitet kombinerat med total
med integritet mittade marknader; produktkvalitet; kunder integrerade
(kvalitet) intensiv konkurrens med tvirfunktionella
utvecklingsprocesser

Fram till slutet av 1980-talet, da produktutvecklingsaktiviteterna oftast jamstilldes
med konstruktionsarbete, bedrevs produktutvecklingsarbetet till viss del isolerat frén
Ovriga funktioners arbete. Under ldng tid hade produktutveckling huvudsakligen
organiserats funktionellt som en sekventiell process (stafettpinneprincipen) mellan
involverade enheter. De 6kade kraven pa tid, kostnad, kvalitet samt funktionalitet
medfSrde dock ett foridndrat synsitt. I slutet av 1980-talet och 1 bérjan av 1990-talet
kunde man skonja ett paradigmskifte inom omradet organisering av produkt-
utveckling (Clark & Fujimoto, 1991; Wheelwright & Clark, 1992; Lindberg et.al.,
1993; Clark & Wheelwright, 1993; Brown & Eisenhardt, 1995). Frén en sekventiell
produktutvecklingslogik gick foretagen till mer av en samtidig produktutvecklings-
logik, dar stor vikt lades vid att de olika funktionerna skulle ha insikt i varandras
arbete. En av de viktigaste forutsdttningarna for framgingsrikt produktutvecklings-
arbete enligt detta synsitt 4r ddrmed samarbete 6ver funktionella grinser. Produkt-
utvecklingsarbetet sker sedan dess huvudsakligen i tvirfunktionella arbetsgrupper,
dar stafettpinneprincipen har Svergetts i forman for en samtidighetens produktut-
vecklingslogik (Clark & Fujimoto, 1991; Wheelwright & Clark 1992, Clark &
Wheelwright, 1993; Lindberg et.al,, 1993; Brown & Eisenhardt, 1995; Hart, 1996).
Vid studier av resurssndlt foretagande (Lean Enterprise) beskrivs produktutveckling
enligt denna samtidighetens logik med ett antal huvudord, vilka hir kan anvindas for
att illustrera den nya produktutvecklingslogiken: tvirfunktionella arbetsgrupper,
Overlappande aktiviteter, integration istillet for koordinering, strategisk ledning,
lagga ut ansvar pa leverantorer med funktionskrav samt nétverk med ett antal aktorer
involverade (Karlsson, 1992; Karlsson & Ahlstrém, 1996).
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Den nya produktutvecklingslogiken innebér saledes ett tvirfunktionellt arbetssitt dar
flera funktionella enheter mer eller mindre samtidigt &r involverade 1 produktutveck-
lingsprocessen. Ett centralt och genomgiende tema i den nya logiken &r en stark
integrering av foretagets funktioner och involverade aktorer. En av de grundliggande
orsakerna till behovet av integrering ar att de flesta produktutvecklingsorganisatio-
ner, for att hantera osékerhet och en fordnderlig omvirld, 4r uppdelade i ett antal
funktionella enheter sdsom avdelningar. En starkt differentierad produktutvecklings-
organisation medfor en hog grad av specialisering och fokusering p& négra vil av-
grinsade arbetsuppgifter. Differentieringen leder till begriansade méjligheter att er-
hélla tvirfunktionella synergieffekter och optimerade helhetsldsningar. Ju hégre grad
av differentiering och uppdelning som rader inom produktutvecklingsorganisationen,
desto storre blir ddrfor behovet av integrering. Med integrering avses i detta fall hur
differentierade organisatoriska enheter relateras till varandra. Den nya produktut-
vecklingslogiken stiller sammantaget krav pd integrering av organisatoriska enheter
for att synergieffekter och optimerade helhetslgsningar verkligen skall uppnas.

Clark & Fujimoto (1991) diskuterar den nya produktutvecklingslogiken i termer av
integrerad problemldsning (/ntegrated Problem Solving). Den stora skillnaden
mellan sekventiellt och parallellt integrerad problemlgsning ligger enligt dem i att
man vid den senare kan 6verfora information och kunskap successivt mellan tva
funktioner istéllet for vid ett tillfidlle som &r fallet i den forra. Parallellt integrerad
problemldsning leder ddarmed till att pafoljande aktiviteter kan initieras tidigare &n i
den sekventiella problemldsningslogiken. Skillnaden mellan en sekventiell och
parallellt integrerad problemldsningsprocess utifran perspektivet hur kunskap och
information 6verfors i samband med cyklema for problemldsning kan beskrivas och
analyseras utifran fem dimensioner enligt Clark & Fujimoto: graden av 6verlappning
mellan successiva aktiviteter, kvaliteten pa och rikhaltigheten i information,
frekvensen varmed information 6verfors, riktningen pa informationsutbytet samt
timingen i informationsflddet. I studien anvinds tva av dessa dimensioner. For det
forsta frekvensen varmed information &verfors, vilket hdr bendmns graden av
kunskapséverforing. Graden av kunskapsoverforing studeras inte kvantitativt utan
fokus har lagts vid att kvalitativt diskutera och redogéra for respondenternas
uppfattning av omfattningen av kunskapsoverforing mellan olika typer av
produktutvecklingsprojekt. For det andra riktningen pa informationsutbytet som
behandlas vid diskussion och redogérelse for kommunikations- och kunskapséver-
foringsmonstret mellan de studerade produktutvecklingsprojekten. Clark & Fuji-
motos redogdrelse av den parallellt integrerade problemldsningslogiken fokuserar
integrering och kunskapséverforing mellan funktioner inom ett specifikt produkt-
utvecklingsprojekt inom exempelvis en projektfamilj (for att uppné uppsatta projekt-
mal s&som tid, kostnad, kvalitet och funktionalitet). Dock adresseras inte explicit
integrering och kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt exempelvis i
olika projektfamiljer. Foretagen som studeras i foreliggande studie arbetar bada i
enlighet med en samtidighetens eller parallellt integrerad produktutvecklingslogik
(problemlgsningslogik), dvs i enlighet med den nya produktutvecklingslogiken. Frén
ett kunskapsoéverforingsperspektiv kan man stélla frégan huruvida och pa vilket sitt
den nya produktutvecklingslogiken paverkar kunskapsoverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt savil inom som mellan kunskapsomrdden. Genom att studien
fokuserar hinder for kunskaps6verforing mellan projekt som arbetar i enlighet med
denna nya logik bér man med utgangspunkt fran studiens resultat dven kunna dra
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vissa slutsatser huruvida och pd vilket sitt den nya logiken péverkar
kunskapsoverforingsprocessen exempelvis mellan projekt i olika projektfamiljer.

2.1.2 Drivkrafterna bakom kunskapsodverforing i
produktutvecklingsmiljoer

Foreliggande studie utgér fran att 6verféring av kunskap mellan medarbetare och
mellan projekt &r ett av flera sdtt att hantera den ovan beskrivna kravbilden som
produktutvecklingsverksamheten under senare &r har stillts infér. Kunskapsdver-
foring men #ven lirande och stindiga forbittringar har dock enligt flera forfattare
erhdllit allt for lite uppmirksamhet inom produktutveckling. De menar att dessa
omréden bér uppmirksammas mer pa grund av de allt 6kade kraven pa fler produkt-
innovationer, breddning av produktutbudet samt forbéttrad produktutvecklingsfor-
méga (Christiansen, 1994; Bartezzaghi et.al. 1997a&b; Amelingemeyer et.al., 1999;
Simola et.al, 2000). Under 1990-talet har ett antal studier med ett bredare fokus vad
avser projekt i produktutveckling presenterats. Ett enskilt projekt inom produktut-
veckling bor exempelvis inte betraktas som en isolerad ansats, utan som ett steg i en
mer generell process av kumulativ kunskapsuppbyggnad och stindiga forbittringar
av foretagets produktutvecklingsfSrméga (Bartezzaghi et.al, 1997a&b; Bartezzaghi
et.al, 1998; Amelingemeyer et.al, 1999; Boer, et.al., 1999). Framgang beror enligt
flera forfattare i stor utstriackning pa att utnyttja synergier mellan projekt, exempelvis
genom gemensamma komponenter och systemlésningar samt ateranvindning av
exempelvis designlosningar §ver tiden (Wheelwright & Sasser, 1989; Cusumano &
Nobeoka, 1992; Wheelwright & Clark, 1992; De Maio et.al, 1994; Nobeoka, 1995).

En av mojligheterna att erhalla konkurrensfoérdelar &r att kontinuerligt forbittra
foretagets formaga att utveckla nya konkurrenskraftiga produkter pé kortare tid, med
hogre kvalitet samt med mindre resurser (Clark & Fujimoto, 1991; Wheelwright &
Clark 1992, Clark & Wheelwright, 1993; Brown & Eisenhardt, 1995; Bartezzaghi
et.al, 1997a&b). Ett omréde av betydelse for att forbattra produktutvecklingsférma-
gan dr foretagets forméga att leda och organisera for kunskapsdverforing och larande
mellan de projekt som 6ver tiden genomfors inom produktutvecklingsorganisationen
(Nobeoka 1995; Bartezzaghi et.al, 1997a&b; Bartezzaghi et.al, 1998; Oliviari et.al,
1998; Amelingemeyer et.al, 1999). For att utnyttja synergierna mellan projekten ir
det av vikt att striva efter gemensamma l6sningar samt ateranvindning av savil
tekniska som organisatoriska 16sningar. Utifran detta perspektiv skiftas uppmarksam-
heten fran det enskilda projektet till omraden sasom produktfamiljer, kunskapséver-
foring, larandeprocesser samt ateranvindning (Bartezzaghi et.al, 1998). Produkt-
framgang beror ddrmed till viss del pd hur och i vilken omfattning kunskap Sverfors
fran ett projekt till ett annat (Burgelman et.al, 1998; Lynn, 1998).

Den for produktutvecklingsverksamheten forindrade kravbilden kan och bor
hanteras pa ett antal olika sitt. Ett av dessa sitt ar att effektivt utnyttja olika typer av
kunskap genom att tillse att kunskap som utvecklats i ett produktutvecklingsprojekt
inte forblir lokal utan sprids till andra pdgdende ochl/eller framtida produkt-
utvecklingsprojekt. De priméra drivkrafterna bakom att &verfora kunskap mellan
produktutvecklingsprojekt har i studien indelats i tva delar. For det forsta kunskaps-
Sverforing for exploatering eller ateranvindning av kunskap. En av de primira
drivkrafterna bakom att géra kunskap som utvecklats inom ett produktutvecklings-
projekt mer kollektivt tillgénglig &r att undvika icke vardeskapande aktiviteter sdsom
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exempelvis dubbelarbete. Genom &teranvindning av tekniska l§sningar och andra
komponenter kan dubbelarbete undvikas och dirmed kan skalekonomi erhllas i
produktutvecklingsaktiviteterna. Resurser som frigérs nir kunskap utvecklad inom
ett projekt ateranvinds inom ett annat kan d& anvindas till aktiviteter som verkligen
skapar virde for foretaget. Fér det andra kunskapstverforing for skapandet av ny
kunskap. Utdver att kunskapsoverforing kan leda till exploatering eller ateranvind-
ning av kunskap kan det @ven leda till av ny kunskap (lokalt eller globalt) skapas. D4
medarbetare fran olika projekt kommunicerar och interagerar med varandra kan ny
kunskap skapas ndr deras respektive kunskap kombineras, dvs i mdétet mellan
”gammal” kunskap fran olika projekt kan ny kunskap skapas. Inom den sedan négra
ar tillbaka framvixande vetenskapliga diskursen Knowledge Management bendmns
skapandet av ny kunskap kunskapsskapande eller kunskapsbildning. Som foretridare
for denne diskurs kan nidmnas forfattare (och forskningsbidrag) sisom Leonard-
Barton (1995) Nonaka et.al (1995), Wiig (1997), Hansen et.al (1999), Appleyard
et.al (1999), Liebowitz (1999), Zack (1999a&b) samt Dixon (2000).

Denna studie utgdr frén att kunskapsoéverforing mellan produktutvecklingsprojekt
paverkar dels exploatering eller dteranvindning av existerande kunskap, dels skapan-
det av ny kunskap. Detta innebir i realiteten att i studien studeras om inte direkt s&
indirekt sdvil hinder for exploatering av kunskap som utveckling av ny kunskap.

2.1.3 Produktutvecklingsverksamhetens karakteristik

For foretag som ALFA och OMEGA ir produktutveckling tillsammans med ett antal
andra aktiviteter sdsom produktion, marknadsforing, distribution centrala for
utveckling och fortlevnad. Vid studier av en specifik problematik, sdsom kunskaps-
Sverforing mellan projekt, dr det av vikt att som forskare vara medveten om kinne-
tecknande drag for det verksamhetsomréde inom vilken studien genomfors. Produkt-
utveckling har ett antal kinnetecknande drag som forfattaren anser vara centrala att
diskutera. Huruvida dessa drag &r unika for produktutveckling #r inte det primért
intressanta utan fokus hér &r att presentera och diskutera ett antal drag som kénne-
tecknar dessa aktiviteter. De kinnetecknande drag som behandlas i detta avsnitt dr
hog grad av osdkerhet; icke-repetitiv karaktir; fokusering pd en specifik uppgift
under avgransad tidsperiod; hég kunskapsniva; samt hég grad av komplexitet.

Produktutvecklingsverksamheten priglas ofta av en hdg grad av oscikerhet. Eftersom
dessa aktiviteter syftar till att utveckla for marknaden i nagot avseende nya produkter
priglas verksamheten per definition av osékerhet (ofta hog), dels kring produktens
prestanda, dels kring marknadens (kundernas) reaktion. Eftersom det i forvig inte 4r
mdjligt att helt forutse varken den slutliga produktens prestanda eller marknadens
mottagande 4 den ofta hoga graden av osidkerheten mer eller mindre oundviklig.
Detta innebér vidare att man i forvig inte heller med sikerhet kan veta vilken kun-
skap som man behdver for att utveckla produkter som marknaden finner attraktiva.

Eftersom produktutveckling innebir att utveckla for marknaden i nagot avseende nya
produkter ir aktiviteterna i alla fall till viss del av icke-repetitiv karaktir. Till
skillnad fran produktion som i flera avseenden &r en repetitiv process ir saledes
produktutveckling till stor del en icke-repetitiv process. Repetition 4r i flera fall
varken méjlig och/eller 6nskviard. Strivan att finna nya 16sningar innebir att man inte
alltid kan eller bor dteranvinda tidigare 18sningar. I foreliggande studie 4r det av vikt
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att beakta detta eftersom det sannolikt paverkar graden av kunskapsdverforing i de
fall man inom ett projekt inte anser att vissa tidigare 18sningar bdr ateranvindas.
Detta kinnetecknande drag kan sannolikt dirmed till viss del forklara férekomsten
eller frinvaron av kunskapsoverfring mellan vissa produktutvecklingsprojekt.

Fokuseringen pa en specifik uppgift under en avgrinsad tidsperiod 4r ett kinneteck-
nande drag for produktutveckling i allmidnhet och for produktutvecklingsprojekt i
synnerhet. Arbetet med att utveckla en produkt ar 1 de flesta fall avgrinsad i tiden.
Ett produktutvecklingsprojekt far i regel i uppgift att utveckla en produkt inom en pa
forhand faststilld tidsram. UtSver tidsramen erhéller projektet och dess medarbetare
dven andra malparametrar sdsom kostnad, kvalitet och funktionalitet. Den tids-
maissiga avgransningen innebir att medarbetarna under en definierad tid arbetar inom
ett projekt for att ddrefter arbeta inom ett annat. Fokuseringen pé en specifik uppgift
under en viss tidsperiod sdsom arbetet inom ett projekt dr av sérskilt intresse i studien
da denna fokusering kan leda till att aktiviteter som inte ar direkt relaterade till upp-
giften prioriteras ned och ddrmed inte utfors. Resultatet av produktutvecklingsarbetet
brukar ofta indelas (fSrutom i varor och/eller tjdnster) i produktplattformar och deri-
vat (Clark & Wheelwright, 1993; Karlson, 1994; Sundgren, 1998). Med den f6rra
avses systemlSsningar och med den senare avses varianter (versioner) utifran dessa
produktplattformar (Sundgren, 1998). Kunskapséverforing mellan projekt inom
exempelvis olika produktplattformar kan utgtra exempel pa aktiviteter som priori-
teras ned av projektmedarbetarna. Med anledning av kunskapsoverforing mellan
olika typer av projekt studeras i studien dr dven detta drag av vikt att vara medveten
om eftersom de sannolikt till viss del kan forklara kunskapséverforingsmonstret.

Stravan att kontinuerligt utveckla nya och p& marknaden konkurrenskraftiga produk-
ter stiller krav pa att man inom produktutvecklingsorganisationen befinner sig pa en
hog kunskapsnivd inom centrala omraden. Inom ménga omriden ir kunskapsfor-
dndringshastigheten hog, vilket innebar att det krivs stora insatser for att dver tiden
kunna befinna sig pa en hég kunskapsnivd och ddrmed ligga nira kunskapsfronten.
Den héga kunskapsfordndringshastigheten leder till att kunskap snabbt blir obsolet,
vilket dr en stor utmaning for produktutvecklingsorganisationen att hantera for att
foretaget inte skall forlora i konkurrenskraft. En del i denna utmaning &r att tillse att
man stdndigt dr kunskapsmissigt uppgraderad inom relevanta omraden for att
ddrigenom kunna utveckla nya och pa marknaden konkurrenskraftiga produkter. Att
tillse att kunskap 6verfors mellan produktutvecklingsprojekt 4r ett av flera sitt for att
tillse att man befinner sig pa en hég kunskapsniva. Forklaringen till detta dr for det
forsta att genom ateranvindning av kunskap kan resurser frigérs for aktiviteter
inriktade pa att bibehdlla kunskapsnivan. Fér det andra genom att i métet mellan
”gammal” kunskap fran olika projekt kan ny och for foretaget anviandbar kunskap
skapas, vilket kan leda till att den héga kunskapsnivan gentemot andra bibehalls.

Produktutvecklingsverksamheten kinnetecknas dven ofta av en hdg grad av
komplexitet eftersom antalet element som samtidigt maste hanteras i flera fall #r stort
(Scott, 1998). Heterogeniteten (uppbyggd av olikartade bestandsdelar) mellan ele-
menten dr vidare av betydelse for komplexiteten eftersom ju stérre heterogenitet
mellan elementen och ju fler element, desto stérre komplexitet (Child, 1972). Vid
hég grad av komplexitet 1 produktutveckling anvinds ofta begreppet komplex pro-
duktutveckling (Adler, 1999; Nittmar, 2000). Med anledning av att antalet ingdende
element som samtidigt méste hanteras dr omfattande samt att heterogeniteten mellan
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elementen i flera fall &r stor inom savidl ALFA som OMEGA studeras i foreliggande
studie kunskapséverforing mellan projekt inom komplex produktutveckling.

Sammanfattningsvis har produktutvecklingsverksamheten ett antal kinnetecknande
drag som det 4r av vikt att vara medveten om efiersom de direkt och indirekt kan
paverka kunskapséverforingsprocessen. Strivan efter att utveckla nya och pd mark-
naden framgangsrika produkter innebér exempelvis att vissa tidigare 16sningar inte
bor ateranvindas, vilket partiellt kan forklara kunskapsoverforingsménstret mellan
vissa produktutvecklingsprojekt. Flera av dessa kinnetecknade drag sdsom
verksamhetens icke-repetitiva karaktdr, fokusering p& en specifik uppgift under en
avgriansad tidsperiod samt den héga kunskapsnivdn goér det dessutom sdrskilt
intressant att studera kunskapséverforingsproblematiken inom denna del av foretaget.

2.1.4 Produktutvecklingsprocessen samt
modeller for produktutveckling

Ett produktutvecklingsprojekt genomgéar ett antal mer eller mindre tydliga faser.
Clark & Wheelwright (1993) och Hart (1996) presenterar fyra faser som de menar ar
typiska for utveckling av produkter: konceptutveckling, produktplanering, produkt-
och processutveckling samt pilotproduktion och uppskalning. Konceptutveckling
innebar utveckling av produktarkitektur, konceptuell design samt identifiering och
analys av mdlmarknad. Produktplanering innehaller aktiviteter sdsom modell-
byggande, smaskaletest samt investeringar och finansiering. Produktplanering skall
dock enligt denna definition inte forviaxlas med strategisk produktplanliggning.
Fasen produkt- och processutveckling inkluderar aktiviteterna detaljerad design av
tekniska 16sningar, produkter samt verktyg och utrustning. Pilotproduktion och
uppskalning innehaller aktiviteter sdsom provning av volymproduktion, start av
fabrik samt volymokning till kommersiella mal. Inom ramen f6r produktutvecklings-
aktiviteterna inryms enligt dessa forfattare foljaktligen ett stort antal aktiviteter och
inte enbart konstruktionsarbete, vilket man tidigare princip jamstillt med produkt-
utveckling. Vid den traditionella och sekventiella produktutvecklingslogiken &r de
faser som behandlas ovan tidsmissigt separerade frdn varandra men vid en samtidig
och parallell produktutvecklingslogik dr faserna partiellt verlappande. Trots att
studien inte explicit fokuserar ndgon av dessa fyra faser har data primirt insamlats
fran fasen produkt- och processutveckling. En av forklaringarna till detta ar att till
antalet involverade medarbetare &r denna fas den stérsta och mest resurskrivande
inom béde de studerade foretagen ALFA och OMEGA.

Hart & Baker (1994) diskuterar modeller for produktutveckling och utgar frén Sarens
(1984) kategorisering av fem olika typer av sddana modeller: avdelnings/fasmodel-
ler; aktivitets/fasmodeller; beslut/fasmodeller, omformningsprocessmodeller; samt
responsmodeller. Avdelnings/fasmodeller beskriver produktutvecklingsprocessen i
termer av avdelningar eller funktioner som har ansvaret for att utfora vissa uppgifter.
Aktivitets/fasmodeller beskriver produktutvecklingsprocessen som ett antal beroende
aktiviteter. Besluts/fasmodeller fokuserar de olika beslut som 6ver tiden fattas inom
produktutvecklingsprocessen. Beslutspunkterna kan vara olika till antalet men géller
typiskt fragor sdsom konceptbeslut och teknisk verifiering. Omformningsprocessmo-
deller tar sin utgdngspunkt i materialflddesmodeller, vilket innebir att
produktutveckling ses som en omformning av input till output. Responsmodellerna
har sitt ursprung i beteendevetenskap och psykologi och utgdngspunkten ér den for-
indring som sker hos individen sdvil i1 inledningen av som under produktut-
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vecklingsprocessen. Foreliggande studie utgér inte renodlat frén ndgon av dessa mo-
deller. Sett fran forfattarens perspektiv har studien dock mest gemensamt med avdel-
nings/fasmodellerna. Den primira anledningen till detta 4r att i studien studeras och
analyseras involverade aktérers (avdelningar, projekt, staber/stodenheter, externa en-
heter) ansvar for kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt.

2.1.5 Aktorer inom produktutveckling

Ett antal aktorer inom eller utanfér produktutvecklingsorganisationen &r direkt och
indirekt involverade vid utveckling av produkter (Clark & Fujimoto, 1991; Clark &
Wheelwright, 1993; Brown & Eisenhardt, 1995; Nittmar, 2000). Med aktérer avses
hir organisatoriska enheter som ir involverade i produktutvecklingsprocessen. De
kan vara sdvil permanenta som temporéra. De aktSrer som studeras mer ingdende i
foreliggande studie dr for det forsta produktutvecklingsavdelningama, for det andra
produktutvecklingsprojekten, for det tredje staber och stédenheter, samt for det fjarde
externa enheter ssom tekniska konsultforetag och andra leverantérer.

2.1.5.1 Produktutvecklingsavdelningar och produktutvecklingsprojekt

En traditionell uppdelning av produktutvecklingsverksamheten 4r i linjeverksamhet
och projektverksamhet (Aoshima, 1993; Clark & Wheelwright, 1993; Brown &
Eisenhardt, 1995). Med linjeverksamheten avses funktionella enheter sésom avdel-
ningar och med projektverksamheten avses de olika typer av projekt som genomfors
inom en produktutvecklingsorganisation. Allen (1984) hivdar att projekt r bra for
korta tidsperioder och 1ag kunskapsforandringshastighet, medan funktionella enheter
ar battre for langa tidsperioder och hog kunskapsforindringshastighet. De funkt-
ionellt specialiserade avdelningarna har ofta uppgifter och ansvarsomréden av mer
langsiktig karaktdr medan projekten ofta har tidsbegrénsade och fokuserade uppgifter
samt ansvarsomraden av mer kortsiktig karaktdr. Avdelningarna har vidare i regel
ansvar for den langsiktiga utvecklingen av ett/flera kunskaps- och teknikomraden.
Vidare tillhér medarbetarna organisatoriskt sett i regel avdelningarna men arbetar
under kortare eller langre tidsperioder i projekten. Avdelningarna 4r dessutom i regel
dven primdrt ansvariga fér medarbetarnas kompetens- och karridrsutveckling.

Vad som sirskilt utmérker ett projekt har diskuterats och debatterats av ett flertal
forfattare (Lundin & Soéderholm, 1995; Engwall, 1995). Fyra centrala karakteristika
och sdrdrag som diskuteras i teorin 4r for det fOrsta att projektet har ett specifikt
syfte, for det andra att projektet skall vara firdigt och syftet uppnatt inom en viss och
oftast i forvig angiven tidsram, for det tredje att projektets genomfSrande forutsitter
olika typer av resurser for att kunna genomfOras samt slutligen att projektet
forutsitter en transformation frén ett tillstdnd fore till ett tillstind efter. Engwall
(1995) utgar fran att ett projekt initieras for att genomfdra en foréndring, t ex. att
utveckla en ny produkt. Bakom projektet finns ett uttalat, mer eller mindre
vildefinierat mal och en vanlig metafor &r att likstdlla ett projekt med en resa eller
forskningsexpedition. Projekten ansvarar for uppsatta mél i term av tid, kostnad,
funktionalitet och kvalitet. Medarbetarna i ett projekt arbetar ddirmed under bestimda
tidsperioder i ett specifikt projekt for att sedan arbeta med andra uppgifter inom eller
utanfor foretaget. Med utgangspunkt frdn redogorelsen i foreliggande avsnitt av ett
projekts karakteristika och sirdrag kan en for studien anvindbar och relevant defini-
tion av ett projekt utvecklas. Med ett produktutvecklingsprojekt avses hér en tidsbe-
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grinsad icke repetitiv organisation (one-shot organization) med uppgift att utveckla
en mer eller mindre specificerad produkt i form av en vara eller en tjdnst. Séderlund
et.al (2000) menar att produktutvecklingsprojekt genererar tva typer av resultat: ”One
is the developed product or system, the other one is the learning and knowledge that
could be the input for future projects”. 1 foreliggande studie studeras ddrmed vad
som hindrar att den andra typen av ett projekts resultat enligt S6derlund &verfors frén
ett projekt till ett annat inom en produktutvecklingsorganisation.

2.1.5.2 Staber och stédenheter

Utdver produktutvecklingsavdelningar och produktutvecklingsprojekt bestér pro-
duktutvecklingsorganisationen traditionellt sett av ett antal staber och stddenheter.
Dessa har ofta ansvar for mer av organisationsgemensamma fragestillningar av mer
dverordnad och grianséverskridande karaktir. Mintzberg (1983) benidmner i sitt nu
klassiska verk Structure in fives: designing effective organizations denna del av
organisationen for teknostruktur. Han argumenterar fér att teknostrukturens huvud-
funktion &r att reglera det arbete som sker i den operativa kidman. Teknostrukturen
sétter upp regler, procedurer for arbetet samt planer for verksamheten. Sddana staber
och stodenheter kan sdledes pd en Overordnad och gemensam nivi arbeta med
omraden s&som personalutveckling, kompetensutveckling, processutveckling samt
kvalitetsfragor. Staber och stodenheter studeras i foreliggande studie eftersom
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt i viss man kan anses vara en
fraga som till viss del 4r av 6verordnad och granséverskridande karaktir, vilket kan
innebidra att dessa aktorer kan tidnkas vara partiellt ansvariga for denna process.
Utifrdn ett kunskapsoverforingsperspektiv ar det ddrmed sannolikt att dessa staber
och stodenheter dven direkt och indirekt till viss del kan paverka (stédja och/eller
hindra) kunskapstverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekten.

2.1.5.3 Externa enheter

Utdver de interna aktérer som behandlas ovan har under senare ar externa enheter
sdsom tekniska konsultforetag och andra leverantdrer generellt sett fatt (och/eller
skaffat sig) en allt mer framtrddande roll vid utveckling av savil produkter som
processer (Chiesa & Manzini, 1997; Nittmar, 2000). Allt fler uppgifter och
ansvarsomraden har lagts ut pd aktorer utanfér det bestillande fGretagets
organisatoriska granser (om man med det avser legal struktur). Detta innebér dven att
betydande delar av kunskapsbasen har forflyttats frdn interna akt6rer innanfor till
externa aktdrer utanfor det bestillande foretagets organisatoriska grinser. Medar-
betare inom de externa enheter 4r ddrmed 1 flera fall de reella barama av den kunskap
som har utvecklats inom de bestéllande foretaget. Eftersom medarbetare inom dessa
externa enheter formellt sett inte tillhor bestéllarforetagets produktutvecklingsorgani-
sationen lamnar de i flera fall foretaget nir de projekt som de arbetar inom avslutas.
Detta kan innebira och innebér sannolikt att bestidllarforetaget till stor del forlorar
den kunskap som medarbetarna inom de externa enheterna besitter. For att vinna
kunskap om sidana faktorer som hindrar att kunskap overférs mellan produktut-
vecklingsprojekt studeras med utgingspunkt frén redogérelsen ovan i detta stycke
dven ett antal externa enheter verksamma inom de studerade f6retagen.

Sammanfattningsvis &r ett antal aktorer involverade i arbetet med att utveckla nya
produkter. I denna studie studeras de i produktutvecklingsprocessen involverade
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aktrerna produktutvecklingsavdelningarna, produktutvecklingsprojekten, staberna
och stédenheterna samt de externa enheterna fran perspektivet kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt. Dessa fyra aktérers ansvar kunskapséverforings-
processen dr av sérskilt intresse 1 studien eftersom férdelning samt uppfoljning av
ansvar dr ett av flera centrala omraden beakta vid organisering av produktutveckling.

2.1.6 Organisatoriska forutsattningar och kunskapsodverforing

For att kunskap skall dverforas mellan produktutvecklingsprojekt kravs enligt flera
forfattare organisatoriska forutsittningar i form av férenande strukturer eller organi-
satoriska mekanismer. S6derlund (1998) adresserar omradet organisering av produkt-
utveckling och pekar pd att utan forenande strukturer for kunskapsoverforing ir
sannolikheten stor att kunskap som utvecklats i ett produktutvecklingsprojekt forblir
lokal kunskap. Aoshima (1993) menar att kunskap exempelvis kring teknik inte ver-
fors automatiskt mellan olika produktutvecklingsaktiviteter. Han hdvdar vidare att
det krivs organisatoriska mekanismer for Gverforing av kunskap mellan projekt inom
produktutvecklingsorganisationen &ver tiden. Aoshima diskuterar tre typer av
organisatoriska mekanismer som kan underlitta Sverféring av kunskap mellan
organisatoriska enheter inom en produktutvecklingsorganisation: procedurmissiga
broar (procedural bridges), organisatoriska broar (organizational bridges) samt
minskliga broar (human bridges). Procedurmissiga broar inkluderar gemensam
planering mellan anvindare och utvecklare, gemensam bemanning av projekt samt
gemensam virdering/bedémning efter projektet. Organisatoriska broar inkluderar
anvindandet av integratorer (individer som arbetar med integrering) och dedicerade
Overforingsteam. Minskliga broar dr enligt forfattama den mest effektiva
mekanismen av de tre och inkluderar bland annat att individer Gverfors fran ett
projekt till ett annat. Med utgingspunkt fran behovet av organisatoriska
forutsittningar sisom forenande strukturer och organisatoriska mekanismer studeras
1 foreliggande studie hur kunskap éverfors mellan de studerade produktutvecklings-
projekt genom att olika former for kunskapstverforing identifieras och analyseras.
Kunskap kring organisatoriska forutsittningar sdsom de som behandlas i detta avsnitt
dr dessutom centralt vid utveckling av centrala aspekter pad organisering av
produktutveckling utifrén perspektivet kunskapsgverforing mellan projekt.

2.2 Intraorganisatorisk kommunikation och
kunskapsdverforing

Kommunikation mellan medarbetare och mellan sdvil tempordra som permanenta
organisatoriska enheter 4r en av flera betydelsefulla aktiviteter inom en produktut-
vecklingsorganisation. Drivkrafterna bakom kommunikation, inom exempelvis en
produktutvecklingsorganisation, ar flera, sdsom koordinering av arbetsuppgifter
(Rogers & Agarwala-Rogers,1976), integrering av kunskap 6ver funktionsgrinser
vid utveckling av produkter med bidrag fran olika tekniska discipliner (Allen &
Hauptman, 1987) samt &verféring av kunskap och erfarenheter mellan medarbetare
och mellan organisatoriska enheter (Aoshima, 1993; Nonaka et.al, 1995). I
foreliggande studie fokuseras explicit kommunikation inom produktutveckling med
syftet att Gverfora kunskap mellan projekt, dvs den sistnimnda av de tre drivkrafterna
for kommunikation fokuseras i huvudsak i studien.
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Conrad (1985) diskuterar kommunikation i termer av huvudsakliga funktioner. Han
pekar pa tre sddana funktioner for kommunikation: kommandofunktionen, relations-
funktionen samt funktionen att hantera osdkerhet och tvetydighet. Framforallt den
andra huvudfunktionen, relationsfunktionen, 4r av intresse i denna studie d&
kunskapséverforing mellan projekt bland annat forutsétter att relationer skapas
mellan medarbetare i olika projekt for att kunskap dverhuvudtaget skall kunna 6ver-
foras. Den sistndmnda funktionen, hantera osdkerhet och tvetydighet, kan relateras
till Daft & Lengels (1986) redogérelse for kommunikationsbehov inom en organisa-
tion. De ser behovet av att kommunicera i termer av osikerhet (brist pa information
och kunskap) samt oklarhet (oséker beslutssituation). Kommunikation for kunskaps-
Overforing mellan projekt kan innebdra att sdvil osdkerhet som oklarhet till viss del
hanteras genom att kunskap som &verfors frén ett projekt till ett annat for det forsta
kan ticka en kunskapsbrist inom ett specifikt kunskapsomride (osikerhet) samt for
det andra bidra med ett annat perspektiv vid en oséker beslutssituation (oklarhet).

For att vinna kunskap om vad som hindrar men 4ven hur kunskap 6verfors mellan
produktutvecklingsprojekt studeras och analyseras i foreliggande studie intraorgani-
satorisk kommunikation. Kommunikation mellan medarbetare utgér ndmligen en av
grundférutsittmingarna for att kunskap 6verhuvudtaget skall kunna 6verforas mellan
produktutvecklingsprojekt. Kommunikationsménstret sévil mellan medarbetare som
mellan grupper inom produktutvecklingsorganisationen antas hir bland annat
indikera mellan vilka medarbetare och mellan vilka grupper kunskap Overfors.
Insamlat material dels kring kommunikationsménster, dels kring hur kunskap
Sverfors mellan produktutvecklingsprojekt anvinds i studien dels for att identifiera
olika typer av organisatoriska mekanismer och forenande strukturer mellan
produktutvecklingsprojekt, dels for att pd ett mer nyanserat och utvecklande sitt
studera men framforallt analysera de faktorer som respondenterna upplever som
hinder for kunskapsoverforing. Utéver teorier kring kommunikation behandlas i
denna del #ven kunskapsbegreppet samt olika former fOr kunskapséverforing.
Redogoérelsen av de teorier som anvinds s&vil for studier av kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt som vid strukturering av insamlat material indelas
hér 1 modeller f6r kommunikation; kommunikationsdimensioner; kunskapsbegreppet
och kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt; samt former for
kunskapsoverforing och kunskapstyp.

2.2.1 Modeller for kommunikation

I likhet med modeller f6r produktutveckling finns ett stort antal modeller for
kommunikation mellan individer och mellan grupper inom organisationer. Tidiga
teoretiska ramverk for kommunikation i organisationer domineras av modeller som
beskriver kommunikation som ett linjart fldde mellan sindare och mottagare
(Shannon & Weaver, 1949; Wiio, 1976). Linjira kommunikationsmodeller utgar
generellt sett frdn att en informationskilla sinder ett meddelande via en sindare,
meddelandet paverkas av ett antal olika faktorer (stérningar) tills meddelandet nar
mottagaren. Meddelandet sands via valt medium s&som exempelvis ett skrivet doku-
ment. Nir mottagaren erhllit meddelandet forekommer i vissa fall en viss ater-
koppling till sindaren. I dessa tidiga teoretiska ramverk &r kommunikation primért en
kanal for ordergivning och kontroll av arbetarna (Rogers & Agarwala-Rogers, 1976).
Den linjdra kommunikationsmodellen innehéller pa en principiell niva f6ljande
grundkomponenter: siandare, mottagare, meddelande, medium, aterkoppling samt
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stérningar. I figuren nedan presenteras den generella linjara kommunikations-
modellen anpassad for kommunikation mellan produktutvecklingsprojekt X och Y.

Séindare ——-—y Meddelande /;-—b Mottagare

Projekt X Projekt Y
: Medium

// Aterkoppling /:

Figur 1. Generell linjdr kommunikationsmodell, anpassad f6r kommunikation
mellan produktutvecklingsprojekt X och Y

I foreliggande studie har den generella linjira kommunikationsmodellen vidareut-
vecklats och problematiseras. Den modell som anvinds hir utgér frin att kommuni-
kation inte #r en linjir process utan en process som innehaller (innebir) en i de flesta
fall mer utvecklad interaktion (socialt véxelspel mellan personer i1 kontakt) mellan
sindare och mottagare. Med sindare avses hir det produktutvecklingsprojekt inom
vilken kunskap som andra skulle kunna ha nytta har genererats och med mottagare
avses det/de produktutvecklingsprojekt som skulle kunna av nytta av denna kunskap.
Kunskapséverforing mellan dessa produktutvecklingsprojekt kan dels ske genom att
medarbetarna interagerar och kommunicerar med varandra exempelvis ansikte mot
ansikte och dérigenom utbyter kunskap, dels genom att medarbetare i det ena projek-
tet tar del av skrivet material som producerats inom det andra projektet. Kommunika-
tton mellan medarbetare i olika produktutvecklingsprojekt innehdller vidare en
tolkningsakt, som innebdr att ett meddelande pa olika sitt tolkas av de individer som
ir involverade i kommunikationsprocessen. Hur ett specifikt meddelande uppfattas
bestims (paverkas) bland annat av hur meddelandet utformas av sindaren. Nér en
medarbetare inom ett produktutvecklingsprojekt forséker formedla ndgot till en
person inom ett annat produktutvecklingsprojekt biddas det in i och férgas av den
kunskap som sdndaren besitter och har férvirvat (individuella bakgrundsfaktorer).
Tankeinnehallet och tankedjupet i det som forséker fé6rmedlas bestdms bland annat
av sandarens tidigare erfarenheter. Vid utformning och formulering av meddelandet
paverkas dven sindaren av den milj6 han/hon 4r omgiven av (organisatoriska och
sociala bakgrundsfaktorer). Tolkningsprocessen hos mottagaren dr pa liknande sitt
beroende av individuella, organisatoriska och sociala bakgrundsfaktorer, vilket pé-
verkar hans/hennes formaga dels att tolka innehallet i meddelandet, dels att associera
eller relatera det till tidigare erfarenheter. Tolkningsakten leder sammanfattningsvis
till att kunskap som Gverfors frén ett projekt till ett annat omtolkas och omvirderas
av mottagaren, vilket innebdr att den i ett eller flera avseenden omformas.

Med utgéngspunkt frén redogérelsen i detta avsnitt kan konkluderas att begreppen
sindare samt mottagare har ett visentligt vdrde vid studier av hinder for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. For det forsta genom att man
med dessa begrepp pa ett tydligt sitt erhdller en skillnad mellan de projekt inom
vilket en viss kunskap utvecklats (sdndaren) och det/de andra projekt inom
produktutvecklingsorganisationen som denna kunskap skulle kunna o6verfors till
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(mottagaren). For det andra att savil sdndaren som mottagaren sannolikt savil direkt
som indirekt kan forhindra kommunikation och didrmed dven kunskapsverféring
mellan produktutvecklingsprojekt genom deras agerande eller icke agerande. Den
utvecklade modellen for kommunikation mellan produktutvecklingsprojekt anvénds i
foreliggande studie vid utveckling av ramverket for undersékningen.

2.2.2 Kommunikationsdimensioner

Kommunikation mellan individer har behandlats av ett stort antal forskare och kan
enligt dem beskrivas i ett antal olika dimensioner. Rogers & Agarwala-Rogers
(1976) far anses vara tvad av de mer framtridande forskarna inom omréadet och de
diskuterar ett antal kommunikationsdimensioner sdsom formell, informell, planerad,
uppgiftsrelaterad, hierarkisk, vertikal samt horisontell. Rognes (1999) utvecklar fyra
dimensioner av kommunikation och kompletterar dérigenom bland annat Rogers &
Agarwala-Rogers (1976). Den forsta dimensionen #4r formell och informell
kommunikation. Med formell kommunikation avses kommunikation som genomfors
1 ett formellt system sdsom exempelvis genom angivna kanaler och protokoll medan
informell kommunikation inte begrinsas av en uppsittning av kommunikationsfor-
mer eller av ett protokoll att f6lja. For det andra planerad och oplanerad kommunika-
tion med vilket avses 1 vilken utstrickning kommunikationen i forviag ar planerad
eller inte. Notera att formell/informell kommunikation inte 4r detsamma som
planerad/oplanerad kommunikation. Ett specifikt méte kan vara planerat men dndock
informellt, ddremot kan formell kommunikation inte vara oplanerad. Den tredje
dimensionen 4r arbetsrelaterad och social/privat kommunikation. Med arbetsrelaterad
kommunikation avses kommunikation som fokuserar frégestillningar kring arbetet
medan social/privat utgérs av kommunikation som primirt adresserar frage-
stillningar av mer personlig karaktir. Den fjirde dimensionen utifrdén Rognes
klassificering 4r synkron och asynkron kommunikation. Med synkron avses
omedelbar aterkoppling (feedback) och exempel pa detta &r en dialog och diskussion
i realtid mellan tva eller flera individer. Kommunikation ansikte mot ansikte &r
synkron. Med asynkron kommunikation avses kommunikation som innebér f6rdrgjd
aterkoppling. Exempel pé detta dr mail, telefonsvarare osv. Med utgdngspunkt frin
ovanstdende redogérelse av kommunikationsdimensioner har i studien valts att
anvinda for det forsta formell och informell kommunikation samt for det andra
planerad och oplanerad kommunikation vid diskussion av insamlat material dels
kring former for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt, dels
kommunikations- och kunskapsoverforingsmonstret. Valet av dessa grundas primért
pé att dessa kommunikationsdimensioner kan péverkas av de sétt pd vilket produkt-
utvecklingsorganisationen organiseras i termer av organisatoriska mekanismer och
férenande strukturer mellan produktutvecklingsprojekt.

2.2.3 Kunskapsbegreppet och kunskapsoéverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Forskningen kring fenomenet kunskap har skett och sker inom ett stort antal vetens-
kapliga discipliner. 1 likhet med flera andra begrepp existerar det dock inte nagon
entydig och av samtliga Gverenskommen definition. Eftersom foreliggande studie
primért fokuserar att studera, analysera och dra slutsatser kring hinder f6r kunskaps-
Sverforing mellan produktutvecklingsprojekt har det ansetts ligga utanfor denna
avhandling att ingdende diskutera och redogéra for vad kunskap ar respektive inte &r.
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Detta innebir vidare att i detta avsnitt gors inte ansprak varken pa att redogora for
samtliga vetenskapliga discipliner som behandlar kunskapsbegreppet eller samman-
fatta tidigare forskning kring detta mangfacetterade och komplexa fenomen. Efter-
som kunskap &r en av flera centrala komponenter vid studier av hinder for kunskaps-
Gverforing mellan produktutvecklingsprojekt &r det dock av vikt att utveckla en for
studien och dess syften relevant och anvindbar definition. Detta avsnitt inleds med
en redogorelse for hur filosofer sdsom Platon och Aristoteles definierade kunskap.
Direfter redogors for det forsta for nagra samtida forfattares definitioner, for det
andra for skillnaden mellan data, information samt kunskap samt for det tredje hur
kunskapsbegreppet behandlas inom stor del av den foretagsekonomiska forskningen.
Avsnittet avslutas sedermera dels med att en for studien relevant och anvindbar defi-
nition av kunskap diskuteras samt utvecklas, dels med en redogdérelse f6r hur kun-
skap behandlats och definierats for respondenterna vid insamling av data i studien.

Den grekiska filosofen Platon analyserade kunskapsbegreppet och diskuterade vad
skillnaden 4r mellan att bara ha en sann uppfattning eller &sikt och att ha en kunskap,
dvs att verkligen veta ndgot. Han kom fram till att det senare innebdr i tilldgg utéver
det forra att man har goda grunder for sin uppfattning eller asikt. Visterldndska
filosofer har enligt Nonaka et.al (1995) generellt sett varit 6verens om att kunskap ar
berdttigad sanningsenlig overtygelse ("justified true beliefs”), vilket just introducera-
des av Platon i Meno, Phaedo & Theaetetus. I Filosofilexikonet (1998:310) finner
man att “enligt den traditionella analysen av kunskap eller vetande vet en person att
"p” (ddr "p” dr ett pdstdende uttryckt i en sats), om och endast om: (1) "p” dr sant,
(2) personen dr Gvertygad om att "p” dr sant, (3) personen har goda, tillfredsstdll-
ande eller tvingande skdl for att tro att “p” dr sant. De tre kraven dr var for sig en
nédvindig betingelse for vetande eller kunskap. Kunskap (vetande) dr sdledes enligt
den klassiska analysen identisk med en sann, vilgrundad &vertygelse. Denna uppfatt-
ning finns tex. hos Platon, Aristoteles, Descartes, empiristerna, Kant, Husserl,
Hartmann och Ingarden.”. Platon och de andra filosofema delar sdledes uppfatt-
ningen att kunskap med fordel kan definieras som att veta nagot. Definitionen av
kunskap som att veta nagot kan idag uppfattas som allt for forenklad. Vid jimforelse
med andra kan man dock argumentera for att denna definition mer eller mindre direkt
och/eller indirekt aterkommer hos flera forfattare. Utdver att dessa filosofer definie-
rade kunskap som berittigad sanningsenlig 6vertygelse eller sann, vilgrundad dver-
tygelse diskuterade flera av dem att det finns kunskaper av ménga olika slag. Den
grekiska filosofen Aristoteles gjorde exempelvis f6ljande distinktion mellan
kunskap: praktisk kunskap (fronésis), vetenskaplig kunskap (epistéme) samt hant-
verksmissig kunskap (téchne). Vidare finns det exempelvis kunskaper i form av (mer
eller mindre teoretiskt) vetande, firdighet (att gora och genomfora saker), forstielse
(av en text, en kultur) och gott omdome (vid val och handling). Molander (1988)
pekar vidare pd att variationen inom var och en av dessa former av kunskap ir stor,
t ex dr inneborden 1 forstaelse och omdome mycket olika inom olika omréden. Redan
tidiga teoretiska bidrag visar sledes att kunskap #r ett svirdefinierat fenomen bland
annat beroende pa att det finns kunskaper av s manga olika slag.

Stein (1996) redogérelse for kognitiva och sociala dimensioner pd kunskap kan
anvindas dels for att komplettera ovanstdende redogérelse, dels for att ytterligare
visa pa den méngfald av olika typer av kunskap som olika forfattare ger uttryck for.
Efter genomgéng av tidigare forskning inom kognitiv teori samt utifran ett socio-
kognitivt perspektiv redogér Stein dels for fyra kognitiva, dels for fyra sociala
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kunskapsdimensioner. De kognitiva dimensionerna av kunskap &r deklarerande
kunskap (inbegriper fakta om objekt och hindelser, dvs veta att); procedurkunskap
(definierar orsak-verkan samband, dvs veta hur); situationskunskap (beskriver under
olika betingelser olika objekt, hindelser och orsak-verkan samband férekommer, dvs
veta nir och vad); samt meningsbaserad kunskap (beskriver forhallandet mellan
kunskaper for en individ, dvs veta varfor). Kunskap pé individnivan antas av Stein
endast innefatta dessa fyra kognitiva dimensioner. Mot bakgrund av att alla
organisationer har krav pd effektivitet och legitimitet framstar enligt Stein dessutom
fyra sociala dimensioner av kunskap som centrala: funktionell kunskap (férmaga att
utféra en funktion, som en malrelaterad aktivitet, pd ett for intressenterna
tillfredsstéillande sitt); politisk kunskap (férméga att verka i en virld med maktolik-
heter dér det finns aktérer med motstridiga intressen); kulturell kunskap (férméga att
leva upp till intressenters forestéllningar (inkl. normer, virderingar och férvint-
ningar)); samt systemkunskap (férmaga att relatera aktiviteter och resurser, inklusive
kunskap, till definierade mal). Stein genomgang av kunskap problematiserar ovan-
staende diskussion och visar pa att det dels finna kunskaper av manga olika slag, dels
att kunskap kan relateras svil till enskilda individer som organisationer. Ett flertal
forfattare argumenterar for att det inte bara ér individer som kan inneha kunskap utan
dven organisationer, vilket kommer till uttryck i organisatoriska rutiner samt
organisatoriskt minne (Nelson & Winter, 1982; Fiol & Lyles, 1985; Huber, 1991).

For det forsta for att ytterligare problematisera det mangfacetterade och komplexa
fenomenet kunskap, for det andra for att visa pé olika definitioner, for det tredje f6r
att illustrera delar av utvecklingen inom omradet samt for det fjarde for att peka pa
bidrag som anvints som stdd vid utvecklingen av definitionen av kunskap i fore-
liggande studie redogérs nedan for fem samtidiga forskares definition av kunskap.

¢ “Knowledge is organized information applicable to problem solving.”(Woolf, 1990)

e “Knowledge is information that has been organized and analyzed to make it under-
standable and applicable to problem solving and decision making.” (Turban, 1992)

e “Knowledge consists of truths and beliefs, perspectives and concepts, judgement and
expectations, methodologies and know-how.” (Wiig, 1993)

o "First, knowledge, unlike information, is about beliefs and commitment. Knowledge
is a function of a particular stance, perspective, or intention. Second, knowledge,
unlike information is about action. It is always knowledge “’to some end”. And third,
knowledge, like information, is about meaning, It is context-specific and relational.
... we consider knowledge as a dynamic process of justifying personal belief toward
the “truth”.“ (Nonaka et.al, 1995)

e “Knowledge is the whole set of insights, experiences, and procedures that are
considered correct and true and that therefore guide thoughts, behaviors, and
communications of people”. (van der Spek & Spijkervet, 1997)

Utifran dessa fem definitioner kan man bland annat konkludera dels att kunskap inte
ir detsamma som information, dels att flera forfattare relaterar kunskap till handling i
form av exempelvis problemldsning och/eller beslutsfattande. Skillnaden mellan
information och kunskap #r centralt i foreliggande studie eftersom syftet med studien
dr att vinna kunskap om hinder for kunskapséverforing och inte hinder for verféring
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av information. Ett flertal forfattare behandlar detta och inkluderar dven data vid
redogorelsen for skillnaden mellan information och kunskap (Alter, 1996; Tobin,
1996; van der Spek & Spijkervet, 1997). Data ir enligt dessa mer eller mindre
samtida forfattare fakta/sakuppgift (facts), bilder (images) eller ljud (sounds).
Information likstélls med grupperade, filtrerade och sammanfattade data (formatted,
filtered, and summarized data). Kunskap definierar dessa forfattare avslutningsvis
som instinkter, idéer, normer/rittesnéren/regler och procedurer, vilka styr handling
och beslut. Dessa forfattares redogérelse for skillnaden mellan data, information och
kunskap kan nagot forenklat sammanfattas enligt f6ljande: information 4r data satt i
ett sammanhang medan kunskap &r information som kan tillimpas i handling. I
foreliggande studie studeras och analyseras sdledes det som hir definieras som
kunskap och inte data och/eller information.

Inom den foretagsekonomiska forskningen kring kunskap har dimensionerna tyst och
explicit kunskap blivit vedertagna begrepp. Med utgdngspunkt fran bland annat Ryle
(1949) redogdr Polanyi (1958/1962; 1967) for tyst och explicit kunskap vid
diskussion av individuell/personlig kunskap (personal knowledge). Han definierar
tyst kunskap som icke verbaliserad (ofta dven icke verbaliserbar) samt intuitiv medan
explicit kunskap definieras som formell, systematisk och kodifierad. Flera forfattare
sedan Polanyi har argumenterat for att kunskap 4r sammansatt av savil tysta som
explicita dimensioner (Hedlund, 1994; Nonaka et.al, 1995; Spender 1996b; Senker,
1993; Johnston, 1995; Grant, 1996a; Inkpen & Dinur, 1998; Baumard, 1999). Inkpen
& Dinur argumenterar for ett spektrum vad det giller kunskapstyper dir 1ag grad av
tyst kunskap aterfinnes pa ena sidan medan hég grad aterfinnes pa andra sidan.
Kunskap kan vidare vara tyst eftersom individer ofta vet mer &n vad de kan beritta
och/eller énskar beritta (Polanyi, 1967). En av anledningarna till att kunskap &r tyst
ar saledes att individer inte dr fullt medvetna om den, vilket kan bero pa att de har
kommit att ta kunskapen for given. Med begreppet tyst kunskap poingteras saledes
att viss kunskap 4r komplicerad att kommunicera pa nagot sitt, dvs med ord, rorelser
eller tecken. Movery (1996) pekar pa att fléden av tyst kunskap i princip dr omdojligt
att kvantitativt méta. Spender (1996a) poidngterar vidare att tyst kunskap forstds bist
som kunskap som #nnu inte har abstraherats fran praktiken. Dimensionen tyst och
explicit kunskap kompletterar flera tidigare definitioner av kunskap genom att bland
annat péavisa att det finns kunskap som inte kan uttryckas exempelvis i en sats.

Utdver att kunskap kan vara tyst och explicit kan den vara individuell och kollektiv
(Hedlund & Nonaka, 1993; Hedlund, 1994; Nonaka et.al, 1995). Med individuell
kunskap avses kunskap som existerar hos den enskilda individen medan med
kollektiv kunskap avses kunskap som ér tillgénglig f6r fler 4n den enskilda individen.
En av drivkrafterna att verféra kunskap mellan individer och mellan grupper inom
en organisation dr att den skall blir mer kollektivt tillginglig och dirmed delad av
flera. Ett flertal forfattare diskuterar sa kallade kunskapsdoméner och kategoriserar
dessa 1 fyra huvudkategorier: individen, gruppen, organisationen samt den
interorganisatoriska dominen (Hedlund & Nonaka, 1993; Hedlund, 1994; Nonaka,
1994; Inkpen & Dinur, 1998). Indelningen i kunskapsdoméner pekar pa till vilken
grad en specifik kunskap &r delad mellan individer och grupper inom och utanfsr en
organisation. D& fGreliggande studie fokuserar Gverforing av kunskap mellan
produktutvecklingsprojekt blir primért kunskapsdoméinerna individ, grupp samt
organisation av intresse. Definition av grupp kan vara mer eller mindre bred. Oliviari
et.al (1998) samt Amelingemeyer et.al (1999) studerar 6verforing av kunskap mellan
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produktutvecklingsprojekt och utgér frén foljande kunskapsdoméner: i) individuella
domdnen, ii) inom-projekt doménen samt iii) mellan-projekt doménen. Enligt denna
indelning kan en specifik kunskap séledes inledningsvis béras av en enskild individ
(individuella doménen). Direfter kan individen tillse att denna kunskap Sverfors till
de individer som arbetar i samma projekt som han/hon (inom-projekt doménen). Nir
detta projekt sedermera har avslutats kan denna kunskap &verfors for anvandning i
ett antal andra projekt (mellan-projekt doménen). I denna studie som fokuserar
Sverforing av kunskap mellan och inte inom projekt studeras ddrmed primért mellan-
projekt domdinen 1 enlighet med ovanstéende klassificering av kunskapsdomaéner.

Utifrdn genomgang av olika forfattares definition av kunskap utvecklas nedan en for
studien och dess syften relevant och anvindbar definition av kunskap. Kunskapsbe-
greppet kan bland annat i enlighet med ovanstdende redogorelse for det forsta proble-
matiseras utifran ett antal olika perspektiv, for det andra pa en 6verordnad nivé defi-
nieras pa ett antal olika sitt samt for det tredje bestd av ett stort antal olika kompo-
nenter. Eftersom studiens primérfokus 4r att studera och analysera hinder for kun-
skapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt ar det av vikt att utveckla en defi-
nition som for det forsta visar att det som studeras &r kunskap och inte information
och/eller data, for det andra att den innefattar olika typer av kunskap, samt for det
tredje att den &r lattillgédnglig for respondenterna dels for att undvika en situation dir
fokus forflyttas fran hinder och problemomraden till forsék att definiera kunskap,
dels for att undvika att respondenterna ldgger allt for stort kraft pa att forsoka forsta
en mer avancerad teoretisk definition (som vi alla vet finns). Med utgangspunkt frén
detta anvdnds sett frén forfattarens perspektiv en forenklad definition av det minst
sagt mangfacetterade och komplexa fenomenet kunskap. Definitionen &r dock sett
fran forfattarens perspektiv relevant, anvandbar och tillrdcklig for att studera faktorer
som hindrar kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Med utgdngspunkt fran redogorelsen ovan i detta avsnitt redogérs hidr for den
definition av kunskap som anvinds i foreliggande studie. Kunskap definieras utifran
perspektivet att en individ (sdsom inom de studerade foretagen) har kunskap pé
foljande satt: ” Att ha kunskap Gr att veta nagot som i ndgon mening dr en berdttigad
Overtygelse och som man antingen kan eller inte kan artikulera inom olika omraden
och som dessutom kan anvindas i handling sasom vid problemlosning och/eller
beslutsfattande. Att ha kunskap dr mer dn att ha information eftersom kunskap dr
information som medvetet eller omedvetet har bearbetats, organiserats och
analyserats for att géra den forstaelig och anvindbar i handling sdsom vid
problemldsning och/eller beslutsfattande.” Studien utgar saledes fran att kunskap &r
att veta nagot som i ndgon mening ir en beridttigad 6vertygelse, dock inte en objektiv
sann beridttigad overtygelse vilket de tidiga filosoferna utgick ifran. Studien utgér
vidare fran att kunskap bestir av savil tysta (kan inte artikulera) som explicita (kan
artikulera) dimensioner. Med tyst kunskap avses hér kunskap som é&r icke artikulerad
och intuitiv medan explicit kunskap &r formell, systematisk, kodifierad. For det tredje
utgdr studien fran att kunskap kan anvindas i handling sdsom vid problemigsning
och/eller beslutsfattande. For det fjirde definieras kunskap som nigot mer 4n infor-
mation genom att kunskap definieras som information som pa nagot sdtt har
bearbetats, organiserats samt analyserats for att kunna anvindas vid probleml&sning
och/eller beslutsfattande. Vidare pekar definitionen pa att en individ kan ha kunskap
inom olika omraden sdsom exempelvis teknik, marknad och/eller organisation.
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For att i studien vinna kunskap om faktorer som hindrar &verféring av kunskap
mellan produktutvecklingsprojekt har for det forsta ett antal strategier anvints for att
tillse att respondenterna diskuterar hinder samt former for kunskapséverfdring och
inte hinder och former f6r information och/eller data. For det andra har valts att inte
bryta ned kunskapsbegreppet s& att hinder for Sverforing av olika kunskapstyper
(tyst/ explicit) och/eller av olika kunskapsinnehdll (ex. marknad, teknik och/eller
organisation) mellan produktutvecklingsprojekt studeras och analyseras.

For att undvika att respondenterna (intervjuer, arbetsseminarier) inom de studerade
foretagen diskuterar hinder f5r 6verforing av data och/eller information istéllet for
hinder for 6verforing av kunskap har tre strategier anvints. For det forsta har
forfattaren redogjort for den teoretiska skillnaden mellan data, information och
kunskap 1 enligt dels med foreliggande studies definition av kunskap, dels i enlighet
med den redogérelse for skillnaden dem emellan som redogors fér ovan i detta
avsnitt (se vidare Alter (1996); Tobin, (1996) ; van der Spek & Spijkervet, (1997)).
For det andra har respondenterna utifrdn deras verklighet givits mojligheten att
uttrycka vad de menar med kunskap och vidare hur denna kan dverfors samt vad som
hindrar att den 6verfors mellan produktutvecklingsprojekt. Det har i flera fall visat
sig vara en fordel att 1ita respondenterna genom exempel fran deras verklighet
uttrycka vad de menar med kunskap och vad som hindrar detta eftersom de
dérigenom inte behdver diskutera den fokuserade problematiken enbart i allmédnna
termer utan de kan dven exemplifiera fran sitt eget arbete. Férdelen med att man inte
for respondenterna definierar vad som avses med kunskap i ett antal dimensioner ar
dessutom att respondenterna mer fritt kan associera till olika omriden utan att de
distraheras av definitioner som de kanske inte sedan tidigare kinner till och/eller inte
kanner sig bekvima med. Fér det tredje har en forkortad och i ndgot avseenden
annorlunda version av studiens definition av kunskap i vissa fall presenterats for
respondenterna i enlighet med f6ljande (sma variationer forekom sannolikt under
datainsamlingen): “att en klassisk definition av kunskap dr veta ndgot, med veta
ndgot menas bade sadant som du kan berdtta respektive inte berdtta for mig inom
omrdden som exempelvis teknik, marknad eller exempelvis organisation”.

Det ir ett medvetet val frdn forfattarens sida att inte studera och analysera hinder f6r
6verforing av varken olika kunskapstyper sasom tyst och explicit kunskap eller olika
kunskapsinnehall sidsom exempelvis kunskap kring teknik, marknad och/eller
organisation. Detta val speglar dock inte en syn att det inte 4r av vikt att identifiera
och analysera hinder {or 6verforing av olika kunskapstyper och/eller kunskapsinne-
hall. Konceptuellt kan med fordel dimensionerna tyst och explicit kunskap anvéndas
for att pavisa att viss kunskap &r icke artikulerad och intuitiv medan annan ir formell,
systematisk, kodifierad. Dock &r det vid empiriska studier sisom den som presenteras
i denna avhandling synnerligen komplicerat att studera och analysera exempelvis
hinder for 6verforing av tyst respektive explicit kunskap. Fér det forsta dr det savil
praktiskt som teoretiskt komplicerat att sirskilja olika kunskapstyper (tyst och
explicit kunskap) eftersom kunskap inom ett visst omrade ofta samtidigt 4r sam-
mansatt av savil tysta som explicita dimensioner. Vid forskarens skrivbord kan man
utan svarighet argumentera for den centrala betydelsen av att studera och analysera
exempelvis hinder f6r $verforing av tyst respektive explicit kunskap. Vid empiriska
studier sdsom denna #r det dock komplicerat att tillimpa begreppen tyst och explicit
kunskap vid savil insamling som analys av data bland annat beroende pa att dessa
kunskapstyper dr sammanflitade i komplexa och svardverblickbara monster. For det
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andra &r det komplicerat att fi respondentera att verkligen diskutera hinder for savil
tyst som explicit kunskap pd ett rimligt sitt. For studien har detta inneburit att
begreppen tyst och explicit kunskap inte aktivt anvénts vid insamling, redogérelse
for och analys av data kring hinder och former for kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt. Den analytiska och i vissa avseenden konceptuella
uppdelningen i tyst och explicit kunskap anvénds istdllet mer som en underliggande
dimension eftersom den #ndock #r av betydelse da studier pekar pi att olika former
for kunskapsoverforing dr mer eller mindre ldmpade att Gverfora tyst respektive
explicit kunskap. Vid analys av data anvinds begreppen vid ett antal tillfillen for att
peka pa vissa problembilder men utnyttjas inte direkt som ett analysverktyg.

Avslutningsvis har det bedémts vara av vikt for utvecklingen inom det fokuserade
forskningsomradet att explicit studera och analysera hinder for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt utan att specifikt adressera hinder for Gverforing
av varken kunskap kring teknik, marknad och/eller organisation (kunskapsinnehall)
eller tyst/explicit kunskap (kunskapstyper). Den priméra anledningen till detta &r att
det inom det framvixande forskningsomradet som studien syftar att bidra till finns ett
behov av studier, se kapitel 1 Introduktion, som behandlar problembilden kring kun-
skapsoverforing utifrdn ett bredare perspektiv &n tidigare forskningsbidrag. Med
detta som bakgrund har valts att explorativt och pa bred front séka efter faktorer som
hindrar denna process. Ett val innebér i regel att man viljer bort ndgot annat. I detta
fall har saledes bland annat valts att inte studera hinder for o6verféring olika
kunskapstyper och/eller kunskapsinnehall, vilket ddrmed 4r en avgriansning som for-
fattaren aktivt valt att gora. Valet att fokusera, om dndock i ndgot avseende relativt
brett, pd dessa hindrande faktorer har férhoppningsvis skapat goda forutséttningar for
att studien skall vidareutveckla, komplettera och flytta fram kunskapsfronten inom
forskningsomrédet hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

2.2.4 Former for kunskapsoverforing och kunskapstyp

Kunskap kan 6verforas mellan individer och mellan projekt i produktutveckling pé
ett antal olika sitt. Stein (1996) diskuterar 6verforing och spridning av kunskap mer i
aliménhet och pekar explicit pa foljande former: arbetsrotation och byte av verksam-
hetsmiljo, samarbete kring gemensamma uppgifter, mentorskap, informationstekno-
logi, personliga nitverk, utbildningar och seminarier samt sociala aktiviteter. Steins
indelning kan knappast gora ansprak pa att vara direkt uttémmande men visar dndock
pé méngfalden av former for kunskapsoverforing som kan anvéndas for 6verforing
av kunskap inom exempelvis en produktutvecklingsorganisation. For att vidare bely-
sa denna mangfald av former utnyttjas i detta avsnitt teoretiska resonemang for det
forsta kring kunskapsbirare, for det andra kring kunskapsskapande/kunskapsbildning
samt for det tredje kring informationsmedium samt informationsrikedom. I avsnittet
fordjupas vidare redogorelse for vilken typ av kunskap som Gverférs med vilken
form for kunskapsﬁverﬁ)'ringl. Avsnittet avslutas med att fyra kategorier av former
for kunskapsoverforing utvecklas, vilka anvinds i studien for att studera och ana-
lysera pé vilket sitt medarbetarna inom de studerade foretagen upplever samt anger
att kunskap éverfors mellan projekt inom deras produktutvecklingsorganisationer.

! Det engelska begreppet for former for kunskapséverforing ir knowledge transfer modes, se bland
annat Zander (1991) samt Kogut & Zander (1992).
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Kunskap inom en organisation &verfors genom kunskapsbirare (Bartezzaghi et.al
1997a&b; Oliviari et.al, 1998). En kunskapsbirare &r ett hjalpmedel genom vilken
kunskap kan éverforas trots de tids- och rumsbarridrer som existerar inom en organi-
sation. Kunskapsbirare kan anvindas for att lagra och dérefter férmedla kunskap och
forbittringar till andra delar av en organisation. De klassificeras i fSljande fyra
huvudkategorier: individer, rapporter och databaser, organisatoriska element samt
tekniska/teknologiska element. Medarbetarna (individerna) inom organisationen ut-
gor den forsta kategorin av kunskapsbérare. De har en betydelsefull roll i kunskaps-
Sverforingsprocessen eftersom de har formagan att Sverfora savil tyst som explicit
kunskap. Rapporter och databaser utgér den andra kategorin av kunskapsbirare.
Savil rapporter som databaser utgér en del av organisationens permanenta minne och
anvindning av dem krdver minsklig interaktion. De kan dock inte inkorporera alla
typer av kunskap eftersom strikta regler maste respekteras vid anvindandet av dem.
De tilldter bland annat inte nedtecknandet av sdvil den stora mdngd mjuka kunskaper
som alla hirda data som skulle kunna vara anviindbara i framtiden. Den tredje
kategorin av kunskapsbdrare benimns organisatoriska element och innefattar
procedurer, verktyg och metoder/metodregler. De 4r i vissa fall osynliga birare av
kunskap men kan #ndock lagra kunskap och fardigheter och Gverféra dem till andra
projekt. En systematisk anvindning av dessa element dr ett ytterligare stod for
kunskapsoverforing och lirande mellan projekt eftersom de bland annat kan bidra
med ett gemensamt sprak mellan produktutvecklingsprojekten. Den fjarde kategorin
innefattar produkten, komponenterna, de tekniska verktygen samt designarkiven och
bendmns tekniska/teknologiska element. Dessa element innehdller en stor mingd
inbdddad (embedded) kunskap, som kan anvindas av andra aktérer inom
organisationen. Trots att det inte alltid & mojligt att atervinna kunskap bara genom
att exempelvis studera en produkt dr produkten ofta det mest patagliga bidraget fran
ett produktutvecklingsprojekt. Anledningen till detta 4r att produkten dr det fysiska
resultatet av gemensamma anstringningar av ingenjérer, planerare och alla andra ak-
térer som &r och/eller var involverade i projektet. Dessa fyra kategorier av kun-
skapsbdrare har i studien anvints som stod i arbetet med att utveckla de kategorier av
former foér kunskapséverforing som anvinds vid strukturering av insamlat material.

Nonaka et.al (1995) diskuterar kunskapstyper och former for dverforing av kunskap.
Forfattarna delar in kunskap i tyst och explicit kunskap. Tyst kunskap &r icke
verbaliserbar, intuitiv och icke artikulerad medan explicit kunskap &r formell,
systematisk och kodifierad. Tyst kunskap kan Sverfras genom on-the-job-training
samt genom att observera och arbeta med nigon med erfarenhet. Explicit kunskap
kan overforas genom skrivet material sdsom dokument samt genom diskussion
mellan individer. Forfattarna diskuterar vidare kunskapsskapande/kunskapsbildning
(knowledge creation) och presenterar fyra typer av sa kallad kunskapskonversation
vid skapandet av kunskap. Grunden i denna diskussion #r indelningen i tyst och
explicit kunskap. Kunskapskonversationen 4r en social process mellan individer och
grundantagandet 4r att kunskap skapas genom interaktionen mellan tyst och explicit
kunskap. Forfattarna presenterar fyra sidana processer i enlighet med figuren nedan.
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Figur 2. Fyra typer av kunskapskonversation (Nonaka et.al, 1995)

Socialisering (fran tyst kunskap till tyst kunskap) innebér en process av erfaren-
hetsdelning och dirmed skapandet av tyst kunskap sdsom delade mentala modeller
och tekniska fardigheter. Individer kan erhilla tyst kunskap direkt frdn andra utan att
det verbala spriket anvinds. Exempel pa detta &r ndr en lirling arbetar med sin
mdstare och lir sig yrkesskicklighet inte genom spréket utan genom att observera,
imitera och tillimpa det som mdstaren utfér. Externalisering (fran tyst kunskap till
explicit kunskap) ir en process som innebdr en Gversittning (artikulering) av tyst
kunskap till explicita begrepp. Denna process dr vésentligen en kunskapsskapande
process dir tyst kunskap blir explicit. Detta tar sig i uttryck genom metaforer,
analogier, begrepp, hypoteser eller modeller. Internalisering (fran explicit kunskap
till tyst kunskap) ir en process dir explicit kunskap tar formen av tyst kunskap.
Denna process #r nira relaterad till ”learning by doing”. Nir erfarenheter genom
socialisering, externalisering samt kombination internaliseras till individers tysta
kunskapsbaser i form av delade mentala modeller eller teknisk kunskap blir det
virdefulla tillgdngar. Kombination (fran explicit kunskap till explicit kunskap) ir en
process av systematisering av begrepp till ett kunskapssystem. Denna form av
kunskapskonversation innefattar att olika explicita kunskapsdelar kombineras. Indi-
vider utbyter och kombinerar kunskap genom sadana former som dokument, méten,
telefonkonversationer eller datoriserade kommunikationsnitverk. Nonaka et.al (ibid)
behandlar flera omraden av betydelse fér denna studie. For det forsta att form for
kunskapséverforing 4r néra relaterat till vilken typ av kunskap som é&r i fokus. For det
andra att overforing av tyst kunskap mellan individer i de flesta fall kriver nira
minsklig interaktion, vilket innebir att tyst kunskap 1 flera fall 4r komplicerad att
Gverfora till en storre antal individer inom en organisation. Overforing av tyst
kunskap begrinsas didrmed av att 6verfGringsbarheten for denna typ av kunskap ir
lag och beroende av ett antal specifika former, vilket paverkar det sétt pa och i1 vilken
omfattning denna typ av kunskap kan verforas mellan produktutvecklingsprojekt.

Redogorelsen ovan i detta avsnitt kan vidare kompletteras med teorier kring informa-
tionsmedium och informationsrikedom. Daft, Lengel & Trevino (1987) diskuterar
informationsmedier i termer av informationsrikedom. De diskuterar f5ljande sddana
medium: ansikte mot ansikte, telefon, personliga dokument, icke personliga skrivna
dokument samt numeriska dokument. Utav dessa medium 4r informationsrikedomen
hogst 1 ansikte mot ansikte och ldgst i numeriska dokument. Kerssens-Van Dronglen,
et.al. (1996) utvecklar och nyanserar denna diskussion genom att papeka att vissa
informationsmedier och former f6r kunskapséverforing dr mer vanliga 4n andra men
kanske inte de bist lampade for en given situation: “The most common vehicle for
sharing knowledge within organizations is perhaps oral communication but is known
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that this is not necessarily the best medium”. Daft, Lengel & Trevinos redogorelse
for informationsmedium och informationsrikedom har dven de anvénts i arbetet med
att utveckla de kategorier av former for kunskaps6verforing som anvénds i studien.
Det dr foljaktligen av vikt att vid studier av kunskapsverforing mellan projekt i
produktutveckling vara medveten om att vissa former dr mer lampade #4n andra for att
Sverfora en viss typ av kunskap. Detta innebér vidare att man kan konkludera att man
inom en organisation inte kan forlita sig p& en specifik form sisom exempelvis
dokumentation for 6verforing av sdvil tyst som explicit kunskap.

Vissa former for kunskapsoverforing ar som diskuteras ovan mer ldmpade att
Overfora en viss typ av kunskap #4n andra. Tyst kunskap &verfors exempelvis genom
former sdsom on-the-job-training, observation eller att en medarbetare arbetar med
nagon annan erfaren individ inom organisationen. Explicit kunskap &verfors
exempelvis genom rapporter och databaser samt vid kommunikation mellan
individer. Processen att Gverfora kunskap mellan projekt innebir att géra kunskapen
fran ett projekt kollektiv genom att den 6verfors till individer i andra projekt, dvs
kunskapen pd individniva eller projektniva blir kollektivt delad i mellan-projekt
domdnen. Utifran redogérelsen av kunskapsbirare ovan utvecklas tre kategorier av
former f6r kunskapséverforing for anvindning i studien: i) individen som kunskaps-
bérare 6verfor kunskap nér han/hon 6verfors fran ett projekt till ett annat, denna form
av kunskapséverforing bendmns i foreliggande studie individuell rorlighet, ii)
rapporter och databaser sammanfattas i formen dokumentation, iii) kunskapsbiraren
teknologiska element utvidgas for att innefatta samtliga fysiska foremal (exklusive
dokumentation) som formats av medarbetarna inom organisationen och som kan
anvindas for att overfora kunskap mellan produktutvecklingsprojekt, denna form
benamns artefakter. Utifrdn redogérelsen av bland annat informationsmedium och
informationsrikedom utvecklas ytterligare en kategori: ansikte mot ansikte samt
telefon sammanfattas i kommunikation mellan individer. Sammanfattningsvis
anvinds ddrmed foljande fyra huvudkategorier av former for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt i studien:

individuell rérlighet,
kommunikation mellan individer,
dokumentation,

artefakter.

I denna och i foregdende del 1 detta kapitel har teori for att studera kunskaps-
6verforing mellan produktutvecklingsprojekt presenterats och diskuterats under de
tva huvudrubrikerna Produktutveckling och kunskapsoverforing samt Intraorganisa-
torisk kommunikation och kunskapséverforing. 1 de foljande tva delarna presenteras
och redogors for ramverket for undersékningen samt planen for undersokningen.

2.3 Ramverket for undersdkningen

For att studera hinder for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt
utvecklas i detta avsnitt ett ramverk for unders6kningen. Syftet med detta ramverk &r
att tydliggéra dels det fokuserade forskningsomrédet, dels studiens priméra syften.
Under forskningsprocessens framatskridande relateras insamlat material till detta
ramverk. Ramverket utgér for det forsta exempelvis bas for strukturering av insam-
lade data kring hinder for kunskapséverforing i avhandlingens fjdrde, femte och
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sjatte kapitel. For det andra utgér de bas for dispositionen av avhandlingens férsta
analyskapitel, kapitel 7 Kategorier av hinder for kunskapséverforing. Ramverket an-
vinds for det tredje som bas vid utveckling av syntesmodellen i avhandlingens nion-
de kapitel, Organisering for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt kan konceptuali-
seras pa ett antal olika sitt. Ramverket och foreliggande studie utgér frén tre huvud-
kategorier av hinder f6r kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt:
individuella, organisatoriska samt andra hinder. Dessa huvudkategorier dr en
vidareutveckling av Bartezzaghis (1997a) redogé6relse for att hinder for kunskaps-
overforing finns savil pé den individuella som den organisatoriska nivan. I tilldgg till
dessa tva huvudkategorier anvinds dven en tredje kategori i studien, andra hinder for
kunskapsoverforing. Till den senare kategorin allokeras de faktorer som inte anses
kunna inrymmas inom de tvd andra huvudkategoriema. I nedanstiende figur
sammanfattas ramverket for undersdkningen genom att den tydliggér att fokus for
studien #r hinder for kunskapséverforing dels mellan avslutade och paglende/-
framtida produktutvecklingsprojekt, dels mellan pdgende eller mellan pagdende och
framtida produktutvecklingsprojekt. De olika typer av projekt som studeras
representeras i ramverket av produktutvecklingsprojekt X och Y.

P
Produktutvecklingsprojekt X < > Produktutvecklingsprojekt Y

HINDER FOR
KUNSKAPSOVERFORING
Individuella hinder ? Organisatoriska hinder ? Andra hinder ?

» Kunskapsiverforing mellan avslutade
(X) och pigiende/framtida (Y) projekt

Kunskapsoverforing mellan pigiende

(X och Y) projekt eller mellan
pagiende (X) och framtida (Y)

Figur 3. Ramverket f6r undersékningen

Med individuella hinder avses hir hinder som &r relaterade till den enskilda individen
(medarbetaren) sdsom dennes arbetssituation inom organisationen, drivkrafter,
intressen samt preferenser. Organisatoriska hinder avser hinder som &r relaterade till
omraden sdsom organisationens struktur, ledning, utformning, stédsystem, incita-
mentssystem samt kultur. Inom ramen f6r huvudkategorin andra hinder allokeras
som nimns ovan foljaktligen de hinder som inte inryms inom huvudkategorierna
individuella och organisatoriska hinder. I studien #r primért respondenternas
upplevelse om vad som hindrar kunskapsoéverforing mellan projekt inom deras
respektive produktutvecklingsorganisationer vigledande vid insamling av data.

Utifran syftet med foreliggande studie och baserat pa de teorier som presenteras och

diskuteras ovan i detta kapitel redogérs i nedanstiende tabell fér de unders6knings-
fragor som utgdr grunden for insamling av data i studien. Undersékningsfrgorna ar
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indelade i tre huvudomraden: kommunikation och former for kunskapsdverforing,
hinder for kunskapsgverforing samt ansvar for kunskapséverforing. Kommunikation
och former for kunskapstverforing adresserar pa vilket sitt respondenterna upplever
att kunskap 6verfors dels mellan olika projekt (inom och mellan projektfamiljer, dels
inom och mellan avdelningar. Dessutom adresseras med vilka respondenterna
kommunicerar kring olika typer av fragestillningar. Vad avser hinder for
kunskapséverforing adresseras dels kring vilka faktorer som respondenterna upplever
hindra kunskapsoverforingsprocessen, dels pa vilket sitt dessa faktorer hindrar denna
process. Kring ansvar for kunskapstverforing adresserar avslutningsvis vem/vilka
som ansvarar for kunskapsoverforingsprocessen samt vilket ansvar olika
organisatoriska enheter och individer har for att denna process skall fungera.

Tabell 3. Undersokningsfrigor i studien

Huvudomriden Fragestiillningar
e Hur 6verfrs kunskap inom Er produktutvecklingsorganisation
Kommunikation - mellan produktutvecklingsprojekt
och former fér (inom/mellan projektfamiljer samt
kunskapséverforing inom/mellan produktutvecklingsavdelningar),

- inom produktutvecklingsavdelningen,
- mellan produktutvecklingsavdelningar ?
s  Vilka kommunicerar Ni med kring tekniska, organisatoriska,
marknadsmissiga och andra fragestéllningar

s Vad/vilka faktorer hindrar dverforing av kunskap mellan
Hinder for produktutvecklingsprojekt ?

kunskapséverforing | ® Pa vilket sitt hindrar dessa faktorer §verforing av kunskap

mellan produktutvecklingsprojekt ?

s Vemv/vilka ansvarar for kunskapsoverforing mellan

Ansvar for produktutvecklingsprojekt inom Er organisation ?
kunskapsoverforing | Vilket ansvar har olika organisatoriska enheter
(produktutvecklingsavdelningar, produktutvecklingsprojekt, staber
och stddenheter samt externa enheter) samt
ledare och medarbetare for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt 3

2.4 Plan for undersdkningen

For att vinna kunskap om sddana faktorer som hindrar kunskapséverforing mellan
projekt i produktutvecklingsmiljder anvinds tillsammans med ramverket for under-
sdkningen som diskuteras i foregdende del en plan for undersokningen. Planen som
kontinuerligt anvénds 1 studien innehaller fyra huvudsakliga faser och inbegriper sé-
vil insamnling, strukturering som analys av insamlat material. Inledningsvis beskrivs
dessa faser hir och ddrefter illustreras planen f6r undersékningen i en figur.

Forsta fasen innebir identifiering samt kategorisering av former for kunskapséver-
féring mellan produktutvecklingsprojekt. Kategoriseringen utgar fran de fyra huvud-
kategorierna av former som utvecklas ovan: individuell rorlighet, kommunikation
mellan individer, dokumentation samt artefakter. Resultatet av detta arbete presen-
teras och diskuteras primirt i avhandlingens fjirde och femte kapitel.

Andra fasen innebdr identifiering, forklara innebérden av samt allokering av

identifierade hinder till de huvudkategorier av hinder fér kunskapséverforing som
anvinds 1 studien (individuella, organisatoriska, andra). Resultatet av detta arbete

42



Forskningsomradet och teoretiska utgdngspunkter

presenteras i tabellform i kapitel fyra respektive kapitel fem utan forklarande text. I
avhandlingens sjitte kapitel beskrivs och diskuteras sedermera identifierade hinder
for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt mer ingdende med st6d av
citat och exempel fran intervjuer och arbetsseminarier.

Den tredje fasen innebir forsta steget 1 analysen av insamlade data kring hinder for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. I denna fas utvecklas under-
kategorier till huvudkategorierna av de hinder som behandlas ovan. Identifierade
hinder allokeras sedermera till dessa underkategorier. Forskningsstrategiskt utgor
kategorisering av hinder for kunskapsdverforing i ett antal steg en viktig del i
analysen av insamlat material. Denna fas av analysarbetet presenteras i avhandlin-
gens sjunde kapitel, som bendmns Kategorisering av hinder for kunskapsoverforing.

I den fjdrde fasen fordjupas analysen av hinder for kunskapsoverforing. Eftersom
studien syftar till att bidra inom omradet organisering av produktutveckling analyse-
ras 1 denna fas organisationsutformningens paverkan pa kunskapséverforingsproces-
sen. Den fordjupade analysen presenteras i avhandlingens &ttonde kapitel Kunskaps-
overforing mellan projekt och organisationsutformning.

FasI: Identifiera och allokera identifierade former for Kapitel
kunskapsoverforing till huvudkategorierna (individuell rorlighet, 4-5
kommunikation mellan individer, dokumentation, artefakter)

7y

Produktutvecklingsprojekt Y

LR/

Produktutvecklingsprojekt X

Hinder for
kunskapsoverfioring

T~

Individuella hinder ? Organisatoriska hinder ?  Andra hinder ?

Fas II: Identifiera, forklara inneborden av samt allokera identifierade Kapitel
hinder till huvudkategorierna (individuella, organisatoriska, andra) 4-6
Fas I1I: Utveckla underkategorier till huvudkategorierna av hinder samt Kapitel 7

allokera identifierade hinder till dessa underkategorier

Fas IV: Fordjupad analys av organisationsutformningens paverkan pa Kapitel 8
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt

Figur 5. Plan for undersékningen, fas I-IV

I avhandlingens f6rsta del som bendmns Forskningsomradet och teoretiska utgangs-
punkt och som innehéller kapitel 1 och kapitel 2 behandlas omraden sdsom forsk-
ningsomradet och andra forskningsbidrag, studiens syfie och centrala antaganden,
teorier for studier och strukturering av insamlade data samt ramverket och planen for
undersokningen. Med detta som bakgrund samt utgdngspunkt dr det lampligt att
redogora for hur data insamlas, kodas, bearbetas och analyseras i foreliggande studie.
Detta beskrivs i ndstkommande del och tillika kapitel bendgmnt Metod.
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Kapitel 3

Metod

Ett flertal faktorer sdsom studiens syfte, forskningstraditionen inom vilken studien
genomfors, forskarens preferenser samt pa vilket sétt och inom vilket omrade studien
dmnar bidra savil vetenskapligt som praktiskt paverkar medvetet och omedvetet den
metod som anvéinds for att undersoka ett specifikt empiriskt fenomen. I detta kapitel
beskrivs och motiveras den metod som i foreliggande studie valts for att vinna
kunskap om sddana faktorer som hindrar att kunskap &verfors mellan projekt i
produktutvecklingsmiljder. Kapitlet dr indelat i fyra huvuddelar: forskningstradition,
studiens design, analys av insamlat material samt studiens trovardighet och kvalitet.

3.1 Forskningstradition

Den forskningstradition en forskare viljer att arbeta inom och 6ver tiden socialiseras
in i paverkar dennes forskning. Det 4r dirfér av vikt att redogéra for den tradition
inom vilken foreliggande studie har genomf6rts. Den forskningstradition som
forfattaren tillhér har medvetet och omedvetet, direkt och indirekt paverkat omraden
sdsom metodval, analysniva, valet av verksamhetsomrdde inom vilket kunskaps-
overféring mellan projekt studeras och analyseras, teoretiska utgingspunkter,
analysverktyg samt pa vilket sitt och inom vilket omride studien &mnar bidra.

Forfattaren har under de senaste fem aren tillhért och arbetat vid Sektionen for
Management av Innovation och Produktion vid Handelshégskolan i Stockholm.
Sektionens forskning fokuserar frigestillningar kring organisering och ledning av
teknik- och kunskapsintensiva verksambheter (eng. Management of Technology).
Forskningen utgér frén ett ledningsperspektiv (management perspective), vilket
innebdr att forskningen inom sektionen bland annat fokuserar omrdden sisom
ledning och organisering samt skapandet av olika typer av fGrutsittningar for att
uppnd foretagets malsittningar. De verksamhetsomraden som forskargruppen i
huvudsak studerar édr produktion och produktutveckling. Flera av forskarma inom
sektionen (forskningstraditionen) studerar vidare kommunikation mellan akt6rer
(savil individer som organisatoriska enheter) inom verksamhetsomradena produktion
och produktutveckling. Problemorienterad empiriskt driven samt tillimpad forskning
i ndra samarbete med studieobjekten karakteriserar vidare forskningen vid sektionen.
Med problemorienterad empiriskt driven forskning avses att forskningen 4r inriktad
pa och drivs av verkliga och praktiska problem. Med tillimpad forskning i nira
samarbete med studieobjekten avses att forskningen inom sektionen karakteriseras av
forskningsprojekt [ ndra samarbete med de foretag som studeras, vilket skapar
forutsittningar for att forsknmingen skall bidra sdvil vetenskapligt som praktiskt.
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Den forskningstradition som forfattaren tillhér och arbetar inom har péverkat fore-
liggande studie i ett flertal avseenden. Foér det férsta studeras problematiken kun-
skapséverforing mellan projekt inom verksamhetsomrédet produktutveckling inom
tvé teknik- och kunskapsintensiva foretag. For det andra utgér studien fran ett led-
ningsperspektiv, vilket bland annat manifesteras i att hinder och problemomraden for
kunskapsoverforing fokuseras i studien. En av utgangspunkterna i studien 4r som be-
handlas tidigare i avhandlingen att kunskapséverforing dr en av flera aspekter att
beakta vid organisering av produktutveckling inom teknik- och kunskapsintensiva
foretag. Kunskap kring hinder och problemomréden kan utnyttjas for att konkretisera
och utveckla denna aspekt pa organisering av produktutveckling utifrdn perspektivet
kunskapsoverforing mellan projekt. Ledningen kan direfter anvénda kunskap kring
denna aspekt och dess ingdende komponenter for att skapa olika typer av forutsétt-
ningar for kunskapséverforing mellan projekt. For det tredje &r studien ett exempel
péd problemorienterad empiriskt driven samt tillimpad forskning i néra samarbete
med studieobjekten. Problematiken kunskapsoverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt dr ett reellt problem inom de studerade foretagen ALFA och OMEGA.
For att vinna kunskap om denna problematik har ett antal forskningsprojekt genom-
forts, samtliga i ndra samarbete med de studerade foretagen. Studien dr dessutom ett
exempel pa tillimpad forskning eftersom samtliga forskningsprojekt syftar till att
generera kunskap savil for praktiker som for vetenskapssambhillet. For det fidrde
studeras i studien pé vilket sitt och i vilken omfattning olika aktérer kommunicerar
med varandra inom de studerade produktutvecklingsorganisationerna. Kommu-
nikation utgdr saledes i likhet med ett flertal andra studier inom den forsknings-
tradition som denna studie tillhér en central komponent. For det femte syftar studien
till att vidareutveckla och komplettera savil tidigare forskningsbidrag kring hinder
for kunskapsoverforing och organisering av produktutveckling som den praktiska
diskursen kring problematiken kunskapséverforing i produktutvecklingsmiljger.

3.2 Design av studien

I foreliggande del redogérs for foreliggande studies design. Inledningsvis beskrivs
forskningssamarbetet med de studerade foretagen ALFA och OMEGA. Direfter be-
handlas fallstudiemetoden; motiv till val och presentation av de studerade foretagen
och studiens fem delstudier; identifiering av hinder f6r kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt; samt tillvigagéngssittet vid insamling av data. Avslut-
ningsvis jamfors foreliggande studie med de fem forskningsbidrag som i avhand-
lingens forsta kapitel, Introduktion, pekas ut som sérskilt niraliggande denna studie.

3.2.1 Forskningssamarbetet med de studerade foretagen

Studien Kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt har ingétt som en del i
ett mer omfattande forskningssamarbete med tvé multinationella foretag med bas i
Sverige. De studerade foretagen dr anonymiserade i avhandlingen och bendmns
ALFA respektive OMEGA. Inom ramen f6r det mer omfattande samarbetet med
dessa foretag har ett antal forskningsprojekt genomforts. Forskningssamarbetet har
tva overordnade syften. For det forsta syftar samarbetet till att genomfdra forsknings-
projekt som kan bidra till kunskapsutveckling inom ett eller flera forskningsomréden
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(vetenskaplig kunskapsutveckling). For det andra syftar samarbetet till att resultaten
fran de olika forskningsinsatserna skall kunna bidra till att 6ka fOretagens effektivitet
1 termer av exempelvis forbattrad produktutvecklingsférméaga (praktisk kunskaps-
utveckling). Samarbetet med foretagen har darmed till viss del angivit de yttre
ramarna for vad som varit mojligt att forska pd tillsammans med dessa foretag.
Samtliga studier inom det mer omfattande forskningssamarbetet samt samtliga
delstudier i denna studie har utvecklats i en dialog mellan forskare och foretridare for
de studerade foretagen. Denna dialog kan karakteriseras som en process av stkande
efter samt diskussion av for sévil vetenskapssamhillet som for de studerade
foretagen aktuell problematik. Utifrdn resultatet av denna process har ett antal
forskningsprojekt initierats och genomforts. De delstudier som ingdr i foreliggande
studie 4r fSljaktligen exempel pa sddana forskningsprojekt.

Forskningssamarbetet med ALFA inleddes under senare delen av 1997 och inne-
fattade initialt studier av tre huvudomraden: ledning och organisation av innovatio-
ner, globalisering av foretagets verksamhet samt ledning och organisation av kunskap
och kompetens. Kring dessa huvudomraden skapade foretaget i borjan av 1998 tre
arbetsgrupper. En forskargrupp i huvudsak bestdende av forskare fran Sektionen for
Management av Innovation och Produktion vid Handelshégskolan i Stockholm samt
Forskningsprogrammet Fenix deltog i samtliga dessa tre arbetsgrupper. Genom att
forskargruppen kontinuerligt deltog i arbetet inom dessa grupper har data insamlats i
realtid. Arbetet i dessa grupper har studerats och analyserats ingiende och har
utnyttjats inom ett antal olika omraden. Foreliggande studie har (genom forfattarens
aktiva deltagande) primért erhallit data frén arbetsgruppen som arbetade med frage-
stillningar kring ledning och organisation av kunskap och kompetens. Den arbets-
gruppen ansvarade bland annat for foretagets globala kompetensnitverk, vilket var
inriktat pa fragestillningar kring hur leda och organisera verksamheten for att effek-
tivt utnyttja kunskap inom organisationen. Deltagande vid detta nitverks samman-
komster innebar f6r studien ytterligare vérdefulla data, primirt kring problematiken
Sverforing av kunskap mellan geografiskt separerade organisatoriska enheter.

Den del av forskningssamarbetet med ALFA som primért har anvints i féreliggande
studie dr for det forsta studier av kunskapsoverforing mellan produktutvecklings-
projekt som genomfors inom foretagets sex globalt spridda utvecklingsenheter. For
det andra studier av kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt med
utgéngspunkt frén produktutvecklingsavdelningen PE KSD. For det tredje studier av
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt med utgdngspunkt fran
plattformsprojektet Star. Tva av studiens fem delstudier (B, C) utgér fran produkt-
utvecklingsavdelningen PE KSD. Samarbetet med denna avdelning har pagatt sedan
arbetet tillsammans med ALFA inleddes under senare delen av 1997. Under fjirde
kvartalet 1999 genomfordes exempelvis ett arbetsseminarium (eng. workshops) med
ledningsgruppen for denna avdelning, vilket fokuserade diskussion av resultaten fran
forskningsinsatserna kring kunskapsdverforing. Under fOrsta kvartalet ar 2000
integrerades denna verksamhet i en annan del av den fOretagsgrupp som ALFA
tillhdr, Det produktutvecklingsprojekt som primért studerats inom ramen for detta
foretags verksamhet 4r Projekt Star, med huvudsakliga utvecklingsarbetet forlagt till
en ort i Mellansverige. Projektet har studerats sedan dess start i oktober 1998, dvs
projektet har studerats i realtid. Projektet har studerats fran fSrprojekt (oktober 1998)

47



Metod

till forsta kvartalet r 2000. I likhet med produktutvecklingsavdelningen PE KSD
integrerades detta projekt med annan verksamhet inom foretagsgruppen under forsta
kvartalet &r 2000. Delstudie A, B och C, som behandlas mer ingdende senare i
kapitlet, &r ett resultat av forskningssamarbetet med ALFA. Det nidra forsknings-
samarbetet har bidragit till en god forstielse for verksamheten samt personliga
kontakter pa samtliga hierarkiska nivder. De personliga kontakterna har varit positiva
i ett flertal avseenden d4 de exempelvis har bidragit till en snabb tillgdng till data
samt en kontinuerlig dialog kring preliminéra resultat, vilka presenterats under méten
och/eller i olika typer av delrapporter.

Samarbetet med OMEGA inleddes under det tredje kvartalet ar 1998. En forskar-
grupp i huvudsak bestdende av forskare fran Sektionen for Management av Innova-
tion och Produktion vid Handelshdgskolan i Stockholm samt Forskningsprogrammet
Fenix deltog i detta forskningssamarbete. Det mer omfattande forskningssamarbetet
har varit inriktad pa ledning och organisation av produktutveckling och da sirskilt
kring ledtidsreduktion, ledarskap samt kunskapsutnyttjande. Foreliggande studie in-
gar som en del i forskningssamarbetet kring kunskapsutnyttjande och har primért in-
riktats pa studier och analys av pa vilket sitt kunskap 6verfors och vad som hindrar
detta mellan de produktutvecklingsprojekt som produktutvecklingsavdelningen EXR
ansvarar for inom OMEGA:s produktutvecklingsverksamhet. Tillsammans med
OMEGA har ett antal arbetsseminarier genomforts dir medarbetare fran foretaget har
deltagit i aktiviteter inriktade pa att analysera och sedermera forbittra kunskapsover-
foringsprocessen mellan foretagets produktutvecklingsprojekt. Inom OMEGA har
dven kunskapsoverforing mellan projekt ansvariga for en specifik del av foretagets
slutprodukter, YBS-projekten, studerats. Delstudie D och E &r ett resultat av samar-
betet med OMEGA. Det nira forskningssamarbetet har dven i detta fall bidragit till
en god forstaelse for verksamheten samt personliga kontakter pa samtliga hierarkiska
nivéer. De personliga kontakterna har varit positiva i ett flertal avseenden da de dven
hér har bidragit till en snabb tillgang till data samt en kontinuerlig dialog kring preli-
mindra resultat, vilka presenterats under méten och/eller i olika typer av delrapporter.
Tidigare genomforda forskningsprojekt inom OMEGA samt det nira forsknings-
samarbetet 1 dessa projekt har lett till att forskargruppen i allménhet och forfattaren i
synnerhet har erhallit en god forstaelse for foretagets problem och utmaningar.

3.2.2 Fallstudiemetoden

En studies metod 4r planen for att insamla, organisera, integrera samt analysera data.
Valet av metod bestams av hur problemet ser ut, vilka fragor det ger upphov till samt
vilket slutresultat som 6nskas (Merriam, 1994). Resultaten av forskning 4r ddrmed
alltid en konsekvens av den metod som anvinds. Yin (1989) hidvdar att en
forskningsstrategis ldmplighet bestdms utifran tre kriterier: typ av forskningsfriga,
graden av kontroll forskaren har éver hindelseférloppet samt huruvida fokus ligger
pa nutida eller historiska hindelser. Yin (1994) menar att fallstudien ir en limplig
strategi di forskningsfrdgan 4r explorativ eller deskriptiv. Yin menar vidare att
fallstudier 4r att foredra nér frgestillningar av typen nér, hur och varfor stills, nir
forskaren har liten kontroll 6ver hindelserna samt nir fokus 4r vid samtida fenomen
inom ett reellt kontext. Merriam (1994) karaktiriserar en fallstudie som en
underskning av en specifik foreteelse, t ex ett program, en hindelse, en person, ett
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skeende, en institution eller en social grupp. Fallstudien medger intensiva
understkningar av ett litet antal naturliga processer och ger i jimforelse med andra
metoder storre mojlighet till en helhetsuppfattning av undersékningsobjektet samt
stiller ligre krav pd grundliggande teori (Valdelin, 1974). Fallstudiemetoden
karakteriseras vidare som en relativt 6ppen metod, vilket enligt Eisenhardt (1989)
innebir att den &r limplig att anvéanda for att forfina och utveckla teorier. Generera
teorier om ett komplext fenomen gérs enligt Eisenhardt med fordel genom att
anvianda djupgdende fallstudier. Denna karaktiristika 4r en fordel, eftersom den ger
goda mdjligheter att inte bara bekrifta eller forkasta utan dven forfina och bygga ut
redan existerande teorier inom omradet.

Identifiering av faktorer som hindrar 6verféring av kunskap mellan produktutveck-
lingsprojekt (studiens forsta syfte i en forkortad version) kan ske pa ett antal olika
satt. Givet studiens explorativa syfte var kvalitativa fallstudier lampliga vid studier
av det fokuserade empiriska fenomenet. De kvalitativa metodernas styrka ar bland
annat att de tillhandahaller en hog grad av detaljrikedom samt stddjer och utvecklar
forstéelsen av omraden som &r okidnda och/eller outforskade (Strauss & Corbin,
1990). Genom valet av kvalitativa fallstudier skapades forutsittningar f6r att, inom
vissa ramar, relativt forutsittningslést kunna identifiera faktorer som hindrar
Sverforing av kunskap mellan projekt i de studerade verksamhetsmiljéerna. Valet att
anvinda kvalitativa fallstudier skapade dirmed forutséttningar for att forfina, vidare-
utveckla och komplettera kunskapen inom forskningsomradet hinder for kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt. Anvindningen av denna kvalitativa
metod hér har dven skapat forutsittningar for att fordjupa analysen av huruvida och
pd vilket sitt organisationens utformning paverkar kunskapséverforingsprocessen
mellan produktutvecklingsprojekt.

Merriam (1994) identifierar efter en genomgéang av forfattare som beskriver fall-
studier att f6ljande fyra grundliggande egenskaper 4r utméirkande for kvalitativt in-
riktade fallstudier, de #r partikularistiska, deskriptiva, heuristiska samt induktiva.
Fallstudien 4r partikularistisk darfor att den fokuserar pd en viss situation, hindelse,
foreteelse eller person. Den 4r deskriptiv genom att slutprodukten i en fallundersok-
ning i regel ar beskrivande, omfattande och tit. Heuristisk dr fallstudien genom att
den kan forbittra mottagarens forstielse av den foreteelse som studeras. Fallstudien
grundas mestadels pé induktiva resonemang vilket innebdr att generalisering, begrepp
och hypoteser framkommer genom den information man har tillgéng till och som i
sin tur har sin grund i den kontext som bildar den ram som studeras. Fallstudien
innebir i princip att man som forskare ligger ett pussel av iakttagelser, vilket innebir
att man som forskare skapar sig en helhet utifrdn vilken de observerade egenskaperna
hos den studerade foreteelsen kan forstds. Delama och helheten méaste smilta ihop.
Tolkningama av data fran direkta iakttagelser méaste fis att Sverensstimma med
information fran exempelvis muntliga och skriftliga killor, vilket bl a innebér att fall-
studieforskaren ocksé tvingas forséka forstd de olika informationskéllornas samman-
hang och perspektiv (Engwall, 1995). Fallstudien har genom sitt starka empiriska fo-
kus en fordel i det att goda mojligheter finns for forskaren att kdnna en nirhet till det
studerade forskningsobjektet och ddrmed en djupare forstielse for komplexa och
annars svarfangade fragestillningar och problemomraden (Valdelin, 1974; Eisen-
hardt, 1989; Yin, 1984). Denna f6rdel fir anses foreligga 1 denna studie genom det
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nira och flerdriga samarbetet med studieobjekten samt genom att data insamlats pé
ett antal olika sétt. Genom de olika metoder f6ér datainsamling som anvints i studien
har forutsittningar skapats for att erhalla savil en bred som djup forstaelse av den
fokuserade problematiken kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Fallstudien far anses vara en ldmplig forskningsmetod for att uppfylla denna studies
syften. De primédra anledningarna bakom valet av fallstudiemetoden kan sammanfat-
tas i fem huvudpunkter. Fér det forsta &dr forskningsfrigan explorativ inom ett givet
problemomrade (hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt).
Fér det andra har data insamlats genom studier av pdgéende aktiviteter inom de stu-
derade foretagen, vilket innebar att man som forskare bland annat har haft liten kon-
troll 6ver hindelserna. For det tredje har problematiken studerats i nutid inom ramen
for tva foretags reella kontext. For det fjarde har de kvalitativa fallstudierna i detta
fall skapat forutsittningar for att forfina, vidareutveckla och komplettera kunskapen
inom det fokuserade forskningsomréidet genom att pd bred front identifiera och analy-
sera hinder for kunskapsdverforing. For det femte har fallstudien skapat forutsitt-
ningar for att erhélla mer av en helhetsuppfattning av situationen inom fSretagen &n
de andra metoder som stér till buds. Denna helhetsuppfattning har bidragit till att
man som forskare med storre precision kunnat uttala sig om péd vilket sitt olika
faktorer hindrar kunskapséverforing mellan olika typer av produktutvecklingsprojekt.

3.2.3 Motiv till val och presentation av
studerade foretag och delstudier

Studien som presenteras i denna avhandling bestdr av fem delstudier (A-E).
Delstudie A-C har foretaget ALFA som studieobjekt medan delstudie D-E har foreta-
get OMEGA som studieobjekt. Gemensamt for de bada foretagen ér att de dr globala
aktorer inom hart konkurrensutsatta industrier. ALFA utvecklar i huvudsak produkter
baserade pa mjukvara medan OMEGA utvecklar produkter som innehéller savil
héard- som mjukvara. Gemensamt for de verksamheter som studeras inom dessa fore-
tag &r dessutom att de utvecklar delar som ingar som en av flera delar i en storre hel-
het. Komplex produktutveckling (stort antal olikartade element som méste hanteras) i
kombination med utveckling av 16sningar som tidigare varken anvints inom eller
utanfor det egna foretaget karakteriserar vidare produktutvecklingsaktiviteterna inom
foretagen. Produktutvecklingsprocessen i dessa foretag karakteriseras dven av att ett
relativt stort antal interna och externa aktérer dr involverade i utvecklingsarbetet.

ALFA verkar pd en global marknad med intensiv konkurrens och dir moderbolaget
ar en av de stora och mest betydelsefulla aktérerna. Inom foretaget har man under de
senaste dren genomfort ett antal omorganisationer, vilket paverkat verksamheten i ett
antal avseenden. Dessa omorganisationer har medfort att det 4r komplicerat att be-
skriva foretagets organisation och verksamhet pa samma sétt som for OMEGA, dir
organisationen under den studerade tidsperioden har varit timligen stabil. OMEGA
dr en liten aktor pa totalmarknaden, men en av de framtrddande aktSrerna inom den
del av totalmarknaden som de primért inriktar sin verksamhet pd. OMEGA:s
marknad priglas av hard och intensiv konkurrens pa global basis. Utifrdn per-
spektivet ledning och organisering av produktutveckling &r OMEGA intressant efter-
som de i ett flertal avseenden har en kreativ och nytidnkande organisering av produkt-
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utvecklingsaktiviteterna. Denna 1 ett antal avseenden nya organisering var for for-
skargruppen och forfattaren en av flera drivkrafter att mer ingdende studera OMEGA.

Malsittningen vid valet av delstudier var att skapa forutsdttningar for att belysa ett
antal olika typer av kunskapsdverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.
Utifran en arbetsmodell konkretiseras fyra typfall av kunskapsdverforingsprocesser.
Arbetsmodellen utgar fran tre centrala antaganden, vilka samtliga stimmer dverens
med situationen inom sdvil ALFA som OMEGA. Fér det forsta att produktutveck-
lingsverksamheten dr uppdelad dels i ett antal avdelningar, dels i ett antal projekt. For
det andra att merparten av medarbetarna organisatoriskt sett tillhdr avdelningarna och
utlanas (mot intern debitering/avrikning) till projekten under en viss tidsperiod. For
det tredje att produktutvecklingsprojekten ingar i nigon projektfamilj. Tva dimen-
sioner blir ddrmed av sirskild betydelse i arbetsmodellen: for det forsta kunskaps-
overforing mellan projekt inom och/eller mellan projektfamiljer samt for det andra
kunskapsgverforing mellan projekt inom och/eller mellan produktutvecklingsavdel-
ningar. Arbetsmodellen utgér frin ett projekt bendmnt X1 (se figur nedan), vilket be-
mannas med individer frdn avdelningen X. Individerna som arbetar i detta projekt
tillhér saledes avdelning X men arbetar under en viss tidsperiod i projekt X1. Detta
innebér att medarbetarna i realiteten tillhor tva olika organisatoriska enheter (en tem-
pordr och en mer permanent), dels det enskilda projektet X1 inom en specifik pro-
jektfamilj, dels avdelningen X. Med utgingspunkt frén dessa antaganden har de fyra
typfall av kunskapséverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt som
presenteras i nedanstdende figur konkretiserats och sedermera studerats.

Produktutvecklingsavdelning
Samma Olika
Samma X1 till X2 (1) X1 till Y2 (I)
Projektfam ilj
Olika X1 till X3 (111) X1 till Y4 (IV)

Figur 5. Fyra typfall av kunskapséverforingsprocesser mellan
produktutvecklingsprojekt

Vid valet av delstudier har arbetsmodellen anvints for att skapa forutsittningar for att
1 studien atminstone studera dessa fyra olika typer av kunskapsoverforingsprocesser
mellan produktutvecklingsprojekt. I tabellen nedan redogdrs for inom vilken/vilka av
de fem delstudierna som de olika processerna har aktualiserats och dirmed studerats.
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Tabell 4. Fyra typfall av kunskapséverforingsprocesser samt delstudiernas inriktning

Typfall av
kunskapsdverforingsprocess Beskrivning av typfall Delstudie
Kunskapséverforingsprocess I Mellan projekt inom sarnma projektfamilj och A,B,C,
X1 till X2 inom samma produktutvecklingsavdelning D,E
(inom-inom)
Kunskapsoverforingsprocess 11 Mellan projekt inom samma projektfamilj B,D
X1l Y2 samt mellan produktutvecklingsavdelningar
(inom-mellan)
Kunskapséverforingsprocess III | Mellan projekt inom skilda projektfamiljer och B,D,E
X1 till X3 inom samma produktutvecklingsavdelning
(mellan - inom)
Kunskapsdverforingsprocess IV Mellan projekt inom skilda projektfamiljer A,B,C,D
X11till Y4 samt mellan produktutvecklingsavdelningar
(mellan-mellan)

Ovanstdende tabell visar att kunskapsoverforingsprocess I har i aktualiserats i
samtliga fem delstudier. Process II har primirt aktualiserats inom delstudie B och D
medan process III studerats inom delstudierna B, D och E. Process IV har aktua-
liserats 1 samtliga delstudier forutom delstudie E. Eftersom samtliga kunskaps-
6verforingsprocesser har aktualiserats i bdda de studerade foretagen samt i mer #n en
delstudie har forutsittningar skapats foér att vid analysen av insamlat material gora
monsterskningar mellan foretagen och delstudierna for att darigenom dra slutsatser
kring vilka faktorer som hindrar respektive kunskaps6verféringsprocess.

Studiens delstudier har foljaktligen valts for att de Gverlappar och kompletterar
varandra i ett antal avseenden. Delstudie A kan partiellt karakteriseras som en
pilotstudie och har bland annat bidragit med kunskap kring hur kunskap 6verfsrs och
vad som hindrar denna process mellan globalt spridda produktutvecklingsprojekt.
Delstudie B och D utgér fran produktutvecklingsavdelningarna och har bland annat
bidragit med att belysa avdelningens ansvar och uppgifter for kunskapséverforings-
processen. Delstudie C och E behandlar ett eller flera komplexa produktutvecklings-
projekt mer specifikt och sérskilt hur dessa inhdmtar och sprider kunskap samt vad
som hindrar denna process. I studien studeras dock inte §verforing av kunskap inom
ett eller flera enskilda projekt. Detta innebir att analysnivan (level of analysis) hir 4r
projekt (projektnivan) inom produktutveckling samt att analysenheten (unit of
analysis) ar relationerna mellan dessa projekt utifrén perspektivet kunskapséverfo-
ring. Motiven till valet av delstudierna behandlas nedan mer utforligt for respektive
delstudie. Foreliggande avsnitt avslutas med en Sversikt av studiens delstudier.

Delstudie A - Globalt spridda projekt. Delstudien behandlar kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt inom och mellan ALFA:s globalt spridda
utvecklingsenheter. Studieobjekten dr produktutvecklingsprojekt inom dessa utveck-
lingsenheter. Delstudien ar en pilotstudie och har bidragit med att renodla perspektiv,
6ka forstaelsen for problematiken samt identifiering av ett stort antal hinder for kun-
skapsoverforing. Delstudien kan vidare karakteriseras som en bred kartliggande
studie med syftet att primért skapa en bredare och till viss del dven fordjupad
forstéelse for problemomradet. Detta innebér bland annat att delstudien inte i samma
omfattning som de andra delstudierna fokuserar mer djupgdende férklaringar av olika
problembilder. Det faktum att flera av projekten dr globalt spridda innebir bland
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annat att hinder sisom geografiska avstdnd samt kulturella skillnader har
aktualiserats. Vad avser hur kunskap Sverfors leder den globala spridningen till att
vissa former som ofta anvinds for 6verféring av kunskap svérligen kan utnyttjas i
den grad som skulle kunna vara dnskvirt. Exempelvis 4r kommunikation ansikte mot
ansikte mer komplicerad som form for kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt som genomfors 1 utvecklingsenheter inom olika virldsdelar.

Delstudie B - Produktutvecklingsavdelningen PE KSD. Delstudien behandlar dver-
foring av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt med utgéngspunkt fran avdel-
ningen PE KSD inom ALFA. I delstudien studeras och analyseras primért verforing
av kunskap mellan projekt inom ett produktomrdde samt Sverforing av kunskap
mellan projekt inom olika produktomrdden. Inom PE KSD genomfors ett antal mer
eller mindre relaterade projekt och i delstudien studeras dessa projekt med utgéngs-
punkt fran studiens huvudfragestillningar. Delstudien har vidare en betydelsefull
funktion i att empiriskt beskriva ALFA. Genom denna delstudie har omfattande
kunskap kring hinder samt former for kunskapséverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt forvirvats. Dessutom har delstudien bidragit till en kad forstaelse for
utvecklingsverksamhetens mer generella problem och utmaningar inom ALFA.

Delstudie C - Produktutvecklingsprojektet Star. Denna delstudie utgér fran ett projekt
av strategisk betydelse for ALFA, plattformsprojektet Star. I delstudien studeras
explicit pa vilket sitt detta projekt inhdmtar frdn och sprider kunskap till andra pro-
duktutvecklingsprojekt (avslutade, paglende, framtida) inom den fSretagsgrupp som
ALFA tillhor. Vidare studeras vad som hindrar kunskapsoverforingsprocessen mellan
projekt Star och andra projekt inom foretagsgruppen. Projektet syftar till att utveckla
en ny systemarkitektur och dr som ndmns ovan av strategisk betydelse for foretaget,
vilket bland annat medfort att projektet tilldelats betydande resurser i form av
personal och monetira medel. I projektet har stora resurser satsats pd kunskapsupp-
byggnad eftersom projektet innehaller ett flertal nya parametrar att beakta. [ denna
den tredje delstudien studeras foljaktligen ett specifikt projekt mer ingdende och det
priméra syftet med det #r att fors6ka finna mer av underliggande forklaringsfaktorer
for att ddrigenom komma ett steg langre 4n i delstudie A och B.

Delstudie D - Produktutvecklingsavdelningen EXR. 1 denna delstudie studeras
kunskapsoverforing mellan projekt inom och mellan produktplattformar (projekt-
familjer) samt inom och mellan produktutvecklingsavdelningar inom fGretaget
OMEGA:s utvecklingsorganisation. Primirt studeras kunskaps§verforing med ut-
gangspunkt fran ett antal projekt som avdelningen EXR direkt eller indirekt ansvarar
for inom utvecklingsorganisationen. Inom avdelningen genomfors ett antal mer eller
mindre relaterade projekt och fokus i delstudien har varit att studera dessa utifran
studiens huvudfragestillningar. Projekten som studeras dr sévil projekt inom samma
produktplattform som projekt i olika produktplattformar. Delstudien har vidare en
betydelsefull funktion i att empiriskt beskriva foretaget OMEGA och dess
utvecklingsorganisation. Delstudien 4r den mest djupgaende av studiens samtliga fem
delstudier. Vidare har delstudien visentligt bidragit till en 6kad forstielse for
utvecklingsverksamhetens mer generella problem och utmaningar inom OMEGA.
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Delstudie E - Produktutvecklingsprojekt YBS. Delstudien behandlar Sverfdring av
kunskap mellan produktutvecklingsprojekt som &r kunskapsmissigt och tekniskt
innehillsrelaterade. Gemensamt f6r de projekt som studeras dr att de ansvarar for ut-
veckling av ett obligatoriskt delsystem bendmnt YBS. Med obligatoriskt delsystem
avses att delsystemet dterfinns pa foretagens samtliga slutprodukter. Delsystemet
skiljer sig dock i ett antal avseenden mellan de olika slutprodukterna. Det faktum att
delstudien behandlar ett sddant delsystem innebir att kontinuitet vad avser tekniskt
innehall fors in i studien. De medarbetarna som arbetar i de projekt som studeras hir
tillhdr organisatoriskt sett den produktutvecklingsavdelning som ingdende studeras i
delstudie D. Syftet med att studera dessa projekt 4r att mer djupgdende ftlja ett antal
specifika projekt for att ddrigenom komma ett steg ldngre 4n i féregdende delstudie.

For att sammanfatta diskussionen i detta avsnitt presenteras i tabellen nedan en
6versikt av studiens fem delstudier (i tabellen benimns deistudie studie). De delar
som presenteras ir tidsperiod for datainsamling, studieobjekt, studerat foretag samt
insamling av data. Férkortningarna som anvénds vid presentation av praktisk data-
insamling star for intervjuer (I), arbetsseminarier (AS) samt dokumentstudier (D).

Tabell 5. Oversikt delstudie A-E

Studie A Studie B Studie C Studie D Studie E
Tidsperiod 9711-9906 9809 - 9911 9806 - 9911 9810 -9911 9811-9911
datainsamling
Studieobjekt | Projektinom | Projekt inom Projekt Star Projekt inom | YBS-projekt
sex globalt avdelningen avdelningen (PP1, PP2,
spridda PE KSD EXR PP4, PP7)
utvecklings-
enheter \
Studerat ALFA ALFA ALFA OMEGA OMEGA
foretag
Praktisk
datainsamling I, D I, AS, D I, AS, D I, AS, D I, D

Data har i huvudsak insamlats under aren 1998 och 1999. Datainsamling, bearbetning
samt analys av insamlade data har skett 16pande under tidsperioden 1998 och 2000.
Den avslutande analysen av insamlat material frén de tva studerade féretagen har
genomforts under det andra till fjirde kvartalet ar 2000.

3.2.4 Identifiering av hinder for kunskapsoverforing

De hinder f6r kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt som presenteras
i foljande kapitel utgérs for det forsta av faktorer som respondenterna inom de
studerade foretagen upplever utgéra hinder for kunskapséverforing samt for det andra
hinder som framkommit vid vidare bearbetning av insamlat material. Identifieringen
av dessa hinder kan beskrivas som en successiv process dir en allt hégre grad av
sdvil abstraktion och generell forstaelse som konkretisering erhdllits 6ver tiden
genom den fortlépande och samtidigt pdgdende datainsamlingen och analysen. Ett
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problem som kan uppsta vid datainsamling pé fSretag som man arbetar nédra och som
dessutom fokuserar respondenternas upplevelser 4r att man som forskare paverkas pa
ett sddant sétt att man ¢ver tiden blir mindre kritisk till det material som insamlas.
Detta potentiella problem har i féreliggande studie dels hanterats genom att ett flertal
forskare varit involverade i forskningsprocessen, dels genom en kontinuerlig dialog
kring prelimindra resultat och slutsatser med individer sivil inom som utanfor
forskargruppen. De hinder som identifierats har dessutom diskuterats i ett stort antal
sammanhang sdsom under arbetsseminarier och under andra typer av seminarier.
Under arbetsseminarier i badda de studerade fOretagen har i princip samtliga
identifierade hinder diskuterats ingdende, dels med det bakomliggande syftet att
erhélla en mer ingdende forklaring till och beskrivning av pa vilket sitt de upplevda
faktorerna hindrar kunskapsoverforingsprocessen, dels med syftet att verkligen
diskutera medarbetarnas upplevelser for att dérigenom undvika att deras mera
allménna och mer ogrundade upplevelser far allt for stort genomslag i materialet. Ett
alternativ sitt att insamla data kring hinder for kunskaps6verféring skulle kunna har
varit att utforma en enkéit ddr fragor stillts om det ena eller andra hindret for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt existerar inom de studerade
foretagen. Givet studiens explorativa och beskrivande syfte ansigs dock inte denna
datainsamlingsmetod ldmplig eftersom den inte pA samma sitt som intervjuer och
arbetsseminarier ger méjlighet for respondenterna att utveckla vilka faktorer som de
upplever hindra kunskapséverforingsprocessen. Samtidigt minskar en férutbestamd
enkdt dessutom sannolikheten att gbra négra strre bidrag till det fokuserade
forskningsomradet eftersom de flesta sddana enkiter i realiteten inte ger utrymme for
respondenterna att peka p& omraden som inte explicit behandlas i enkéten.

3.2.5 Insamling av data

Data har i foreliggande studie i huvudsak insamlats under de tider som tillbringats ute
pa de studerade foretagen ALFA och OMEGA. Ett genomgiende tema vid data-
insamlingen i samtliga delstudier har varit nirheten till studieobjekten, vilket
resulterat i att en god forstdelse for foretagen och dess problem och utmaningar
erhéllits 6ver tiden. Vidare har nérheten till studieobjekten medfort att goda kontakter
skapats med medarbetare pa samtliga hierarkiska nivéer, vilket har utnyttjas savil vid
insamling av data som vid kommentarer p& prelimindra resultat och slutsatser. Det
finns flera fordelar med att arbeta nira studieobjekten pa detta sitt men det ir dven av
vikt att vara medveten om att det finns ett antal nackdelar eller potentiella problem
som man som forskare maste hantera. Ett problem som kan uppsta &r att man som
forskare kommer allt for ndra studieobjektet och dirmed blir en del av
organisationen. Detta kan leda till att man inte uppticker hindelser och skeenden
som néigon annan som kan anses vara mer utomstdende skulle ha uppmirksammat.
Detta potentiella problem har i foreliggande studie hanterats dels genom att flera
forskare varit involverade i forskningsprocessen, dels genom att forfattaren och de
Svriga i forskargruppen savil har arbetat inom som utanfor de studerade foretagen
under den tid foretagen studerats. I detta specifika fall har betydligt mer tid
tillbringats utanfor de studerade foretagen &n inom desamma. Detta har medfort att
forfattaren och de dvriga 1 forskargruppen kunnat distansera sig fran studieobjekten
och den data som insamlats via intervjuer, arbetsseminarier och dokument. Ett annat
potentiellt problem som kan uppsta 4r att man som forskare inte vill stéta sig med de
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personer som man har en relation till inom fSretagen genom att exempelvis utforligt
redogéra for insamlade data som sitter nagon eller nagra i dilig dager eller redovisa
andra kénsliga uppgifter. For att 1 foreliggande studie undvika detta problem har den
forskargrupp som arbetat savil med ALFA som OMEGA medvetet arbetet for att
skapa en 6ppen och fortroendefull relation mellan dem och de studerade foretagen.
Relationen med bada foretagen har priglats av prestigeléshet och nyfikenhet i arbetet
med att skapa savdl vetenskaplig som praktisk virdefull kunskap kring den
fokuserade problematiken. Data som man som forskare har 6nskat redovisa har
genom den goda relationen Sppet kunnat behandlats inom foretagen.

Yin (1994) definierar sex huvudsakliga killor for data vid en fallstudie: intervjuer,
dokumentation, arkiverat material, direkt observation, deltagande observation samt
fysiska artefakter. En utgéngspunkt i valet av metoder for att samla in data i de
fallstudier som genomforts i denna studie har varit att de metoder som anvinds skall
komplettera varandra for att dérigenom &ka sannolikheten att identifiera de faktorer
som hindrar éverforing av kunskap mellan de studerade produktutvecklingsprojekten.
Med anledning av detta har data insamlats pa ett antal olika sitt for att komma forbi
den ena metodens svaghet med styrkan i en annan metod. Nedan fSljer en redogorel-
se for de datainsamlingsmetoder som primért anvénts 1 studien. Vid presentation av
delstudierna redogtrs mer ingéende for datainsamlingsarbetet inom respektive del-
studie. De huvudsakliga killor for data som anvints i foreliggande studie &r for det
forsta intervjuer, for det andra arbetsseminarier samt for det tredje dokumentation.

3.2.5.1 Intervjuer

Insamlingen av data har i studiens samtliga delstudier primért inriktats pé intervjuer
med medarbetare inom ALFA:s och OMEGA:s produktutvecklingsorganisationer.
Totalt sett har 125 intervjuer genomfdrts inom ramen fér de fem delstudierna.
Intervjuer har genomforts med ett tvirsnitt av ledare och medarbetare pd samtliga
hierarkiska nivaer i dessa foretags utvecklingsorganisationer. Intervjuerna inom sévil
ALFA som OMEGA har varit savil 6éppna som semi-strukturerade till sin karaktir,
Respondenterna har for det forsta varit individer i ledande befattningar inom de
studerade utvecklingsorganisationerna sasom utvecklingsdirektéren, personaldirekts-
ren samt avdelningschefer. For det andra har individer inom de studerade produktut-
vecklingsprojekten s&som projektledare, tekniska koordinatorer, specialister och
Gvriga medarbetare intervjuats. Fér det tredje har inkSpstekniker, produktplanerare
och motsvarande intervjuats. Vad avser externa enheter har ett antal intervjuer
genomforts med konsulter (primért tekniska) och leverantérer till sdvil ALFA som
OMEGA. Som st6d vid samtliga intervjuer har en intervjuguide som utvecklades i
studiens inledande skeden anvints. Respondenternas redogérelser har kontinuerligt
nedtecknats i intervjuguiden. Utéver detta har anteckningar dven forts utanfor dessa
intervjuguider. Registrering av intervjudata har skett genom bandinspelning av i
princip samtliga intervjuer. Intervjuguiden innehaller tre huvuddelar: respondentens
bakgrund, kommunikation (ménster och intensitet) samt ¢verforing av kunskap. I
tabellen redogors for intervjuguidens huvuddelar och dess ingdende komponenter.
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Tabell 6. Intervjuguide - tre huvuddelar och ingiende komponenter (fragestéllningar)

Respondentens Utbildning

bakgrund Antal &r inom foretaget
Tidigare befattningar
Nuvarande befattning
Organisatorisk tillhérighet
Ovrigt

Kommunikation | ¢ Beskriv Ert kommunikationsménster
(ménster och - Allmint
intensitet) - Tekniska fragestdlningar (med vem, hur ofta, varfér och hur)
- Organisatoriska fragestillningar (med vem, hur ofta, varfor och hur)
- Marknadsmissiga fragestiliningar (med vem, hur ofta, varfor och hur)
- Andra fragestillningar (med vem, hur ofta, varfor och hur)
e Ovrigt

Overfﬁring av |« Hur éverfors kunskap inom Er produktutvecklingsorganisation
kunskap - Mellan projekt
-~ Mellan projekt inom samma avdelning
- Mellan projekt inom olika avdelningar
- Mellan projekt inom samma projektfamilj
- Mellan projekt inom olika projektfamiljer
e  Vilken eller vilka av dessa former for kunskapséverforing ir mest
betydelsefull(a) for Er personliga kunskapstillvixt
s Vem ansvarar for kunskapsoverforing inom Er organisation
- Mellan projekt
- Mellan projekt inom samma avdelning
- Mellan projekt inom olika avdelningar
- Mellan projekt inom samma projektfamilj
- Mellan projekt inom olika projektfamiljer
¢  Vilka faktorer upplever Ni hindra kunskapséverforingsprocessen
- Mellan projekt
- Mellan projekt inom samma avdelning
- Mellan projekt inom olika avdelningar
- Mellan projekt inom samma projektfamilj
- Mellan projekt inom olika projektfamiljer
o Pa vilket sitt hindrar ovan angivna faktorer
kunskapsoverforingsprocessen ?
o Pa vilket siitt upplever Ni att kunskapséverforingsprocessen mellan
projekt inom Er produktutvecklingsorganisationen kan forbittras ?

3.2.5.2 Arbetsseminarier

Arbetsseminarier (eng. workshops) har utnyttjas vid insamling av data inom bada de
studerade foretagen. Arbetsseminarium har i studiens anvints som en bendmning pa
seminarium dir ett specifikt problemomréde (hir kunskapséverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt) behandlats och diskuterats utifran ett antal olika perspektiv.
Under och i direkt anslutning till dessa seminarier har diskussion och analys av det
fokuserade problemomréadet fordjupats och nyanserats i ett flertal avseenden, vilket 1
flera avseenden utvecklat kunskapen kring faktorer som hindrar kunskapséverforing.
Seminarierna har dessutom innehailit diskussion och analys av underliggande for-
klaringsfaktorer sdsom exempelvis hur forklara uppkomsten och fortlevnaden av
vissa hinder samt pd vilket sidtt produktutvecklingsorganisationens utformning
paverkar kunskapsoverforingsprocessen exempelvis mellan projekt inom olika pro-
jektfamiljer eller inom olika avdelningar. Vidare har arbetsseminarierna utnyttjats for
validering av resultat under forskningsprocessens framskridande. Utéver ovanstaende
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funktioner har seminarierna dels anvints som ett led i en problemlésande aterrappor-
tering till de studerade Sretagen, dels anvints for vidareutveckling av resultaten med
syftet att omforma dessa till praktiska atgirder med syftet att forbéttra féretagens pro-
duktutvecklingsformaga. Samtidigt som foretagen utvecklat praktiska 18sningar har
forskargruppen dven fatt mojligheten att studera de problem och avvigningar som de
involverade aktdrerna har stillts infor i denna process av fordndring och forbittring.

Inom ALFA har fyra mindre arbetsseminarier genomf6rts och tillsammans med
OMEGA har tre storre arbetsseminarier genomftrts. De arbetsseminarier som
genomforts 1 studien kan didrmed indelas 1 tvd huvudkategorier: mindre arbets-
seminarier under en halv dag samt stora arbetsseminarier under ett dygn. Ingangsdata
till dessa seminarier, bdde inom ALFA och OMEGA, har i huvudsak erhallits frdn
genomfbrda intervjuer inom respektive foretag. For att konkretisera hur data har
insamlats och vidareutvecklats genom dessa seminarier redogbrs nedan for
tillvigagéngssittet for det forsta inom ALFA samt for det andra inom OMEGA.

Arbetsseminarier med ALFA

De seminarier som genomforts inom ALFA har haft ett enklare uppldgg jamfort med
de inom OMEGA.. Resultaten och idéerna till forbittringar har lamnats till seminarie-
deltagarna utan att det ingatt i forskningsuppdraget att medverka i forverkligandet av
idéerna. Seminariedeltagandet har varierat och kontinuiteten har uppritthallits av
ansvariga personer inom foretaget. Seminarierna har fokuserat ett antal omraden sa-
som globalisering, innovation samt kunskap och kompetens. Ett halvdags arbetssemi-
narium med ledningsgruppen for avdelningen PE KSD under fjdrde kvartalet 1999
illustrerar hur detta arbete praktiskt har genomftrts inom fbretaget. Seminariet
startade med en aterrapportering av de intervjuer som genomfvrts med individer
inom PE KSD och Projekt Star under hdsten 1998 samt under 1999. Vid denna
aterrapportering presenterades resultat inom foljande fyra omraden:

Kunskapsoverforingsmonster

Former f6r kunskapséverforing

Hinder f6r kunskapséverféring

PE KSD som ett kunskapséverforingssystem

I direkt anslutning till aterrapporteringen diskuterades resultaten i mindre grupper.
Resultatet av diskussionen i de mindre grupperna presenterades sedermera f6r den
stora gruppen. Forskargruppens resultat samt diskussionen 1 de mindre grupperna
diskuterades sedermera intensivt i den stérre gruppen. Sirskilt diskuterades den palett
av faktorer som hindrar kunskapsoverféringsprocessen mellan deras produktutveck-
lingsprojekt. Efter en dryg timmes intensiv diskussion indelades den stora gruppen
aterigen i ett antal nya mindre grupper. Gruppema fick i uppdrag dels att forsoka
analysera vad forekomsten av de hinder som forskargruppen identifierat beror pa,
dels att presentera forslag till atgidrder for att oka graden av kunskapsoverforing
mellan projekt sdvil inom ett teknikomrdde (PDU) som mellan teknikomradena inom
avdelningen. Detta arbete presenterades sedermera for den stdrre gruppen aterigen
med en intensiv diskussion till f61jd. Denna process av diskussion av preliminira
resultat i de mindre grupperna samt i den stora gruppen innebar for studien ytterligare
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virdefull datainsamling. Genom denna process deltog dven medverkande ledande
befattningshavare pé ett aktivt sitt i valideringen av de resultat som presenterades.

Arbetsseminarier med OMEGA

Inom OMEGA har arbetsseminarier varit en del i ett mer langsiktigt internt arbete
med den Gverordnade maélsitiningen att forbittra foretagets produktutvecklingsfor-
méga. Seminariedeltagandet har planerats och f6ljts upp av en arbetsgrupp bestaende
av representanter frn avdelningen EXR. Deltagarna har i huvudsak varit chefer och
medarbetare inom denna avdelning, projektledare och medarbetare inom ett antal
produktutvecklingsprojekt samt medarbetare fran produktutvecklingsorganisationens
staber och stddenheter. Tillsammans med avdelningen EXR har tre arbetsseminarier
som behandlat problematiken kring kunskapsoverforing mellan produktutvecklings-
projekt genomforts under hosten 1999. Ingéngsdata till dessa seminarier var primirt
resultat fran de intervjuer som genomforts med befattningshavare inom féretaget
under de tva forsta kvartalen samma &r. Dessa tre seminarier har utformats pa olika
sdtt och Gver tiden har allt mer av problemldsning fokuserats. Utformningen av
seminarierna har bland annat inspirerats av tankegingar hdmtade fran vil etablerade
synsitt presenterade inom litteratur kring TQM (Total Quality Management) samt
Kaizen (Stindiga forbittringar) (Imai, 1991; Bergman & Klefsjo, 1995), vilket
medfort att vid analys av insamlat material har bland annat hjdlpmedel och stod
sasom fiskbensdiagram (Ishikawa/Fishbone-Diagram) utnyttjats. Nedan redogdrs mer
utforligt for de tre stora arbetsseminarier som genomforts inom OMEGA.

Arbetsseminarium 1. Detta seminarium syftade dels till att relatera den nuvarande
situationen vad avser kunskapsdverforing i produktutveckling till en énskad framtida
situation (relation nuliige och vision), dels till att ingende diskutera faktorer som
hindrar och stddjer kunskapséverforing mellan olika projekt inom OMEGA:s
produktutvecklingsorganisation. Arbetsseminariet inleddes med en &terrapportering
av de intervjuer som genomforts med medarbetare inom avdelningen EXR samt med
andra medarbetare inom OMEGA:s produktutvecklingsorganisation. I aterrappor-
teringen presenterades preliminidra resultat kring sdvil hinder som former for
kunskapsoverforing. Efter denna aterrapportering indelades gruppen om 25 personer i
tre mindre grupper for arbete med f6ljande tre 6verordnade teman:

e Omrade A: Vision av hur ett idealt kunskapsoverforingssystem skall utformas.

e Omrade B: Vilka faktorer stddjer och hindrar kunskapséverforing inom
avdelningen EXR samt mellan projekt inom en produktplattform ?

o Omrade C: Vilka faktorer stddjer och hindrar kunskapséverforing mellan
avdelningar samt mellan projekt i skilda produktplattformar ?

Arbetet i de mindre grupperna varade i ett antal timmar och presenterades sedermera
for den stora gruppen med syftet att erhalla en bredare diskussion kring dessa tre
omriden. Presentationen av arbetet i de mindre gruppema foljdes av en flera timmar
lang diskussion primért kring problembilder, hinder och utmaningar for att verkligen
tillse att kunskap inte forloras mellan projekt. Vad avser omréde A upplevde sévil
forskargruppen som deltagarna att gruppernas resultat mer liknade konkreta och
praktiska lgsningar pé en liten del av problematiken &n en vision av idealt kunskaps-
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6verforingssystem. Kring omrade B och C diremot var gruppernas arbete desto mer
gediget och uttémmande och med anledning av detta var det dessa omraden som uti-
fran ett antal perspektiv behandlades under resterande del av detta arbetsseminarium.

Arbetsseminarium II. Detta seminarium inriktades pa fortsatt problematisering av
omradet kunskapséverforing mellan projekt inom produktutveckling. Inledningsvis
genomfordes en 6vning kring en vision av hur ett idealt kunskapsoverforingssystem
skall utformas. Denna 6vning genomfordes dven under det forsta arbetsseminariet,
men eftersom deltagarna inte var tillfredsstéllda med resultatet fran den forsta Gvnin-
gen valdes att aterigen 14ta medarbetarna arbeta med detta omrade. Direfter indelades
den stora gruppen i ett antal mindre grupper for att arbeta med svagheter och brister i
nuvarande organisation sett fran ett kunskapsoverforingsperspektiv. Utifran resulta-
ten av detta arbete sammanstilldes en forteckning 6ver svagheter och brister i nuva-
rande organisation. Dessa svagheter och brister relaterades dérefter till ett antal dver-
ordnade teman. Utifran detta genomfSrdes en ytterligare probleminventering av de te-
man som ansags vara mest betydelsefulla sett fran ett kunskapsoverfoéringsperspektiv.

Nista del av seminariet bestod i att deltagarna skulle rangordna identifierade pro-
blemomraden eller hinder for kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt.
I tabellen nedan presenteras resultatet av denna rangordning. Tabellen visar saledes
pa vilka faktorer som deltagarna i detta arbetsseminarium upplevde som mest proble-
matiska for kunskapséverforingsprocessen mellan projekt inom avdelningen EXR.

Tabell 7. Rangordning av utvalda problemomréden for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt inom produktutvecklingsavdelningen EXR

Problemomraden Rangordning

Omradet ej pa agendan

Kunskap “forsvinner” genom personalomsittning och externa konsulter

Prestige, sjdlvgodhet, NIH-syndromet

Tidsbrist och hig arbetsbelastning 3

Kunskapsoverforing ingar ¢j i projektuppdraget -
projekten #r resultatinriktade och egoistiska

Otydlig ansvarsstruktur

Avsaknad av incitament, personliga drivkrafter, motivation 1

Bristande kunskap om vem som besitter kunskap

Informationséverlastning/ information overload

Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter

Avsaknad av efterfrégan och uppftljning 2

Bristande samhérighetskénsla

Direfter foljde arbete i mindre grupper samt aterrapportering i den storre gruppen av
av de tre hogst rangordnade problemomradena enligt ovanstéende tabell.

Arbetsseminarium III. Det vergripande syftet med detta seminarium var att utveckla,
besluta om och organisera konkreta atgarder i form av forbéttringsuppdrag for avdel-
ningen EXR med det dverordnade syftet att férbittra kunskapsoverforingsprocessen.
Detta avslutande arbetsseminarium dgnades bland annat at att kausalt relatera teman
till varandra for att dirigenom identifiera foérhalianden (om man kan finna mer
effektiva former och aktiviteter) som har storst effekt nir det giller att forbittra
kunskapséverforingsprocessen. Utifrdn problemidentifiering och problemdiskussion
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arbetade gruppen fram tre forbittringsuppdrag inriktade pd att forbattra kunskaps-
dverf6ringsprocessen mellan projekt inom produktutvecklingsavdelningen EXR.

3.2.5.3 Dokumentation

For data som insamlats via andra kanaler 4n intervjuer och arbetsseminarier anvinds
hér termen dokumentation eftersom det 1 huvudsak ar skriftliga killor. Holsti (1969)
definierar dokument i en bred bemiirkelse och inkluderar i detta bland annat romaner,
tidningar, lyrik, dagbscker samt terapeutiska intervjuer. Riley (1963) och Sellitz et.al.
(1979) talar om tillgidngligt material eller information. Med detta avser de praktiskt
taget all den information om #mnet som existerar innan forskningen kommit i ging.
For att kartldgga studieobjekten och da sirskilt problematiken kring kunskapséverfs-
ring har dokumentation frin de studerade fbretagen kontinuerligt insamlats och
bearbetats 1 samtliga fem delstudier. Den interna dokumentationen som anvénts i
foreliggande studie dr i huvudsak projektavslutsrapporter, projektprogressrapporter,
programforklaringar, métesprotokoll samt strategidokument. Vidare har arsredovis-
ningar, informationsbroschyrer, rapporter, dagstidningar, affarstidskrifter samt annan
skriftlig extern och intern information utnyttjats. De insamlade dokumenten har
anvints for att beskriva studieobjekten samt for att identifiera sdvil hinder som
former for 6verforing av kunskap mellan projekt inom produktutveckling.

3.2.54 Datainsamling delstudie A-E

Delstudie A. Data har primdrt insamlats genom intervjuer med ledare och
medarbetare inom de sex globalt spridda utvecklingsenheterna (PLE), totalt 40
Iintervjuer. Utdver dessa intervjuer har dokument fran samtliga utvecklingsenheter
studerats och analyserats. Dessutom har deltagande vid olika méten varit en betydan-
de killa for data. Som exempel kan ndmnas att forfattaren deltog vid samtliga sam-
mankomster som foretagets globala kompetensnétverk hade under drygt ett ars tid.
Prelimindra och mer slutgiltiga resultat har primirt aterrapporterats vid seminarier
och arbetsseminarier, vilka dven har anvints for validering av resultat och slutsatser.

Delstudie B. Den huvudsakliga datakéllan i delstudien har varit 20 semi-strukturerade
intervjuer med medarbetare inom produktutvecklingsavdelningen PE KSD samt
externt involverade individer sdsom konsulter inom mjukvaruutveckling. Utdver
intervjuer och dokumentstudier har data insamlats vid de arbetsseminarier som har
genom{orts tillsammans med medarbetare inom produktutvecklingsavdelningen.

Delstudie C. Data har i denna delstudie huvudsakligen insamlats genom semi-struk-
turerade intervjuer med medarbetare och ledare inom produktutvecklingsprojektet
Star samt med andra individer som har relationer till projektet och dess medarbetare.
Vidare har intervjuer genomforts med individer frén externa enheter som arbetade
med utvecklingsarbetet av projekt Star. Totalt har 15 intervjuer genomforts i denna
delstudie. Vissa av medarbetare i projektet har intervjuats mer 4n en ging ssom
exempelvis projektledaren. Datainsamling har vidare skett genom dokumentstudier
under projektets framskridande. Exempel pd siddana dokument 4r olika typer av
projektbeskrivningar, projektprogressrapporter samt projektavslutsrapporter. Dess-
utom har deltagande pa projektmdten varit en kélla for data 1 denna delstudie.
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Delstudie D. Data har insamlats genom intervjuer med medarbetare som arbetar inom
produktutvecklingsavdelningen EXR samt med medarbetare som s&vil arbetar inom
avdelningen som inom ett eller flera produktutvecklingsprojekt. Vidare har intervjuer
genomforts med individer fran externa enheter som arbetade inom EXR vid den stu-
derade tidsperioden. Totalt har 35 intervjuer genomforts med skilda befattnings-
havare. Utéver detta har dokument sdsom avdelningens kvartalsrapporter, beskriv-
ning av roll- och ansvarsférdelning, dokument kring avdelningens mél och visioner,
avdelningens relationer och kopplingar till andra aktorer studerats och analyserats.
Efter det att intervjuerna avslutats genomférdes som beskrivs ovan tre arbets-
seminarier som syftade till att fordjupa kunskapen om den fokuserade problematiken.

Delstudie E. Data har huvudsakligen insamlats genom intervjuer med medarbetare
inom OMEGA:s utvecklingsverksamhet som direkt och indirekt arbetar med de
produktutvecklingsprojekt som utvecklar delsystemet YBS. Vidare har intervjuer
genomf6rts med individer fr&n externa enheter som arbetade med utvecklingsarbetet
av detta delsystem. Totalt har 15 intervjuer med aktdrer sdsom komponents- och
systemansvariga, teknikutvecklare samt externa tekniska konsulter genomforts i
denna delstudie. Utdver dessa intervjuer har dokumentation sdsom projektrapporter
och projektprogressrapporter kontinuerligt studerats och analyserats.

3.2.6 Studien i jamforelse med de fem andra
forskningsbidragen

Ett flertal forfattare pekar pa behovet av ytterligare studier kring kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt (bl a Nobeoka, 1995; Bartezzaghi et.al. 1997a&b;
Amelingemeyer et.al, 1999). Genomgangen av tidigare forskningsbidrag visar pa en
relativt fragmenterad bild av forskningsfronten inom omradet. Ett antal studier kan
genomforas for att ticka olika delar av behovet av fortsatt forskning inom omradet.
De alternativ som pa Svergripande niva stér till buds i detta fall ar dels smala och
fokuserade studier, dels explorativa och ddrmed bredare studier. Den forra kategorin
innebér ingéende studier av en eller fatal faktorer som hindrar kunskapsoverforings-
processen medan den senare kategorin innebdr explorativa och bredare studier som
syftar till att identifiera och analysera ett stérre antal hinder for kunskapsdverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. I denna studie har som behandlas tidigare i av-
handlingen det senare alternativet valts. Den priméra anledningen till detta 4r att ut-
vecklingen inom forskningsomradet har bedémts vara i ett inledande skede och att
det med anledning av detta i forsta hand finns ett behov av studier som mer explora-
tivt och ddrmed pé bred front identifierar hinder och problemomriden. Valet av en
bred och explorativ studie har inneburit studier och analys av ett fatal fall mer
ingdende. Studier av ett fatal fall mer ingdende skiljer denna studie for det f6rsta fran
tre av de fem forskningsbidrag som behandlas i avhandlingens forsta kapitel. Fér det
forsta frdn Nobeoka (1995) dir den empiriska basen 4r sju japanska och tre
amerikanska foretag samt 58 produktutvecklingsprojekt, for det andra fran
Bartezzaghi et.al (1997a) som studerar elva italienska foretag, for det tredje fran
Bartezzaghi et.al (1997b) dar empiriska basen 4r sex svenska och tretton italienska
foretag. Dessutom skiljer sig denna studie fran samtliga de andra fem forsknings-
bidragen dels genom att hinder for kunskapsoverforing mellan produktutveck-
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lingsprojekt explicit och primért fokuseras i foreliggande studie, dels genom en att en
mer ingdende och fordjupad analys av dessa hinder genomfors.

3.3 Analys av insamlat material

I denna del redogérs for hur insamlat material har kodats, bearbetats samt analyserats.
Inledningsvis redogérs for hur insamlat material kring hinder och former f6r kun-
skapsoverforing har kodats samt kategoriserats 1 ett forsta steg. Dérefter behandlas
dels analys av kvalitativa data, dels hur insamlat material vidare har bearbetats och
analyserats i avhandlingens sjunde och &ttonde kapitel.

Data som insamlats genom intervjuer, arbetsseminarier och dokumentation har i
studien kodats samt kategoriserats i ett antal steg. Med kategori avses i studien en
klass av likartade foreteelser som anvinds for att organisera och beskriva verklighe-
ten (Norstedts svenska ordbok, 1996:470). I det forsta steget har i enlighet med tabel-
len nedan de tre huvudkategorier av hinder samt de fyra huvudkategorier av former
for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt som utvecklas i féregdende
kapitel utnyttjats vid kodning och inledande kategorisering av insamlat datamaterial.
Det priméra underiaget for kodning samt kategorisering av insamlat material var de
intervjuguider som anvénts vid i princip samtliga intervjuer samt sammanstillning av
diskussioner under arbetsseminarier inom bada de studerade foretagen.

Tabell 8. Inledande kodning och kategorisering av insamlat material

Huvudomréiden Delomriden — dimensioner
Hinder for o Individuella
kunskapsoverforing | ® Organisatoriska
e  Andra
Former for o Individuell rorlighet
kusnkapséverforing | ¢ Kommunikation mellan individer
¢ Dokumentation
e Artefakter
Mbonstret for *  Mellan produktutvecklingsprojekt
kommunikation och | * Inom samma produktutvecklingsavdelning
kunskapsoverforing | ® Mellan produktutvecklingsavdelningar
Ansvar for ¢ Produktutvecklingsavdelningarna
kunskapsdverféring | ® Produktutvecklingsprojekten
e Staber/stodenheter
o Extema enheter
e  Andra

Denna inledande kodning samt kategorisering av hinder samt former for kunskaps-
Overfdring har sedermera anvints som bas vid redovisning av insamlade data i
avhandlingens fjirde, Foretaget ALFA samt delstudie A-C respektive femte kapitel,
Féretaget OMEGA samt delstudie D-E. 1 avhandlingens sjétte kapitel, Identifierade
hinder for kunskapsoverforing, har vidare kodningen och kategorisering av insamlat
material kring hinder anvints for att strukturera kapitlet.
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Analys av den data som insamlats inom ALFA och OEMGA sker i huvudsak dels i
avhandlingens sjunde kapitel, Kategorisering av hinder for kunskapsiverforing, dels
i det attonde kapitlet, Kunskapsiverforing mellan projekt i produktutveckling och
organisationsutformning. Analys av kvalitativa data, sdsom de som insamlats i denna
studie, kan ske pa ett flertal olika sdtt och det existerar inte nagra bestimda fore-
skrifter eller spelregler for hur detta bor ske. Det 4r upp till den enskilda forskaren att
genom en utforligt redovisad metod skapa trovirdighet for studiens resultat (Trost,
1997). Merriam (1994:158) menar att “analys av information utgdr en komplex
process som innebdr att man som forskare ror sig fram och tillbaka mellan konkret
information och abstrakta begrepp, mellan induktiva (empiri éverordnad teori) och
deduktiva (teori overordnad empiri) resonemang samt mellan beskrivning och
tolkning”. Merriam menar vidare att datainsamling och analys sker mer eller mindre
samtidigt i kvalitativ forskning. Miles & Huberman (1994) kan sédgas komplettera
Merriam genom deras beskrivning av kvalitativ dataanalys som en analytiskt
framatskridande process. Denna process kan enligt dem forstas som att en successivt
allt hogre analytisk abstraktion uppnds. Forskaren boérjar med att skapa ett rdmaterial
att arbeta med, detta material omformas och aggregeras for att ddrmed kunna tydlig-
goéra vad som 4r betydelsefullt i férhallande till fragestdllningen. Slutligen utvecklas
forslag till slutsatser, vilka kontrolleras och inordnas i ett vergripande ramverk.

Savil Merriams som Miles & Hubermans beskrivning i foregéende stycke stimmer
vil 6verens med hur insamlade kvalitativa data har analyserats i denna studie. Trots
att analysen av insamlat material presenteras atskilt fran redovisningen av insamlade
data (kapitel 4-6) i avhandlingens sjunde och attonde kapitel 4r det av vikt att papeka
att insamling av data samt analys av densamma delvis skett samtidigt i studien. Pro-
cessen att insamla och analysera data i studien kan i enligt med Miles & Huberman
forklaras som en analytisk framétskridande process dér forfattaren inledningsvis uti-
frén intervjuer samt arbetsseminarier skapade ett rdmaterial bestdende av resultatet
fran det forsta steget av kodning och kategorisering av insamlat material (se tabell
Inledande kodning och kategorisering av insamlat material ovan). Detta rdmaterial
har under forskningsprocessen utvecklats vidare inom ett antal utvalda omraden och
dédrigenom delvis givits en annan form (omformats). Denna process av utveckling
och omformning av insamlat material har hela tiden medvetet styrts av studiens dver-
ordnade vetenskapliga syfte att vidareutveckla, komplettera och flytta fram kunskaps-
fronten inom forskningsomradet hinder f6r kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. I avhandlingens nionde kapitel, Organisering for kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt, inordnas sedermera resultaten frén
denna process (primirt resultaten frin analysen i kapitel 7 och 8) i ett Svergripande
ramverk.

I avhandlingens sjunde och tillika fSrsta kapitel som bendmns analyskapitel utvecklas
underkategorier till de tre huvudkategorier (individuella, organisatoriska, andra) av
hinder {6r kunskapséverf6ring mellan produktutvecklingsprojekt som genomgéende
anvinds i studien. Goetz & LeCompte (1984) argumenterar for att utveckla
kategorier till stor del 4r intuitiva processer. Det kriavs dock systematik och styring
utifrdn  fallundersokningens syften, forskarens vetenskapliga inriktning och
kunskaper samt deltagarnas och respondenternas egna formulerade begrepp
(Merriam, 1984:145). Utver den teori som beskrivs i foregdende kapitel har vid
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bearbetning samt analys av insamlat material s&vil i det sjunde som &ttonde kapitlet
ytterligare teorier fran ett antal vetenskapliga discipliner anvints. Forsknings-
strategiskt utgdér pd en Overordnad nivd Kkategorisering av hinder for
kunskapsGverforing i flera steg en viktig del i analysen av insamlat material i studien.
Arbetet med att utveckla dessa underkategorier kan beskrivas som en iterativ
klustringsprocess dir likartade hinder (en eller flera gemensamma nimnare) samman-
fors till en specifik kategori. Utveckla underkategorier samt allokera identifierade
hinder till ndgon av dessa sker dirigenom i realiteten samtidigt eftersom kategorierna
over tiden viaxer fram till f61jd av de upprepade forsoken att finna klasser av likartade
hinder inom vilka de identifierade hindren kan inrymmas.

En betydelsefull aktivitet i en flerfallsundersékning som denna ir att skapa abstrak-
tioner utifrén samtliga fall. Forskaren skall fors6ka bygga upp en generell forklaring
som passar in pa de individuella fallen dven om dessa kan vara olika i sina detaljer
(Yin, 1994). Utveckling av kategorier, typologier eller teman innebir i realiteten ett
s6kande efter regelbundenheter och foreteelser som aterkommer i informationen
(Merriam 1994:145). Vid analys av materialet har moénstersékning mellan del-
studierna utgjort en betydelsefull aktivitet i sékandet efter regelbundenheter och
foreteelser som aterkommer i datamaterialet. Monstersékningsprocessen har utgjort
en av forutsittningama for att kunna erhalla en mer utvecklad och fordjupad kunskap
och forstaelse av den fokuserade problematiken. Validering och kommentarer av
resultat frdn denna process har bland annat skett genom att representanter fran
foretagen har givits mojlighet att reagera och kommentera olika typer av resultat
under arbetsseminarier, delstudiens slutrapporter samt den slutgiltiga analysen som
ligger till grund for studiens slutsatser.

I avhandlingens attonde kapitel férdjupas analysen av den fokuserade problematiken
genom analys av organisationsutformningens paverkan pa kunskapséverforingspro-
cessen mellan produktutvecklingsprojekt. For att vinna kunskap om detta bearbetas
och analyseras insamlat material frin ett antal olika perspektiv. Inledningsvis analy-
seras huruvida och pé vilket sitt de studerade produktutvecklingsorganisationerna pa-
verkar de fyra typfall av kunskapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklings-
projekt som behandlas tidigare i detta kapitel, se avsnitt 3.2.3 Motiv il val och pre-
sentation av studerade foretag och delstudier. | denna del av analysen anvinds séle-
des de fyra typfallen av kunskapsdverforingsprocesser mellan produktutvecklings-
projekt som analysverktyg for att vinna kunskap om organisationsutformningens pé-
verkan. Vid denna fSrdjupade analys kodas insamlat material terigen med syftet att
skapa fyra gestalter (helhet som &r ngot mer &n de ingéende delarna) av kunskaps-
overforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt. Kodning och kategorisering
av insamlat material sker mer utforligt och konsekvensrikt i detta steg. Primért foku-
seras hinder samt former for kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt.
Vidare kodas och kategoriseras insamlat material kring kommunikationsménstret
samt ansvar for kunskapséverforingsprocessen. I tabellen nedan presenteras pa vilket
sitt insamlat material kodats och kategoriserats i denna fas av analysen. Vid kodning
och kategorisering av hinder for kunskapséverforing utnyttjas vidare de under-
kategorier till de tre huvudkategorier som utvecklas i avhandlingens sjunde kapitel
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Tabell 9. Kodning och kategorisering av insamlat material vid analys av
organisationsutformningens paverkan pa kunskapsdverféringsprocessen

Huvudomraden

Delomriden — dimensioner

Hinder for
kunskapséverféring

Mellan projekt inom samma projektfamilj
¢ Individuella/organisatoriska/andra hinder
Mellan projekt inom skilda projektfamiljer
s Individuella/organisatoriska/andra hinder
Mellan projekt inom samma avdelning/
inom en av de globalt spridda utvecklingsenheterna
¢ Individuella/organisatoriska/andra hinder
Mellan projekt i olika avdelningar/
mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna
¢ Individuella/organisatoriska/andra hinder

Former for
kunskapséverforing

Mellan projekt inom samma projektfamilj
o  Individuell rérlighet/kommunikation mellan
individer/dokumentation/artefakter
Mellan projekt inom skilda projektfamiljer
¢ Individuell rérlighet/kommunikation mellan
individer/dokumentation/artefakter
Mellan projekt inom samma avdelning/
inom en av de globalt spridda utvecklingsenheterna
e Individuell rorlighet’kommunikation mellan
individer/dokumentation/artefakter
Mellan projekt i olika avdelningar/
mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna
¢ Individuell rérlighet/kommunikation mellan
individer/dokumentation/artefakter

Ansvar for
kunskapsdéverforing

Organisatoriska enheter
¢ Produktutvecklingsprojekt
e  Produktutvecklingsavdelningama
e  Staber och stodenheter
e  Externa enheter (tekniska konsulter, leverantérer, ... )
e Andra/Gvrigt
Individer/medarbetare
¢ Projektledare och projektmedarbetare
e Ledare och medarbetare inom produktutvecklingsavdelningarna
e Andra/dvrigt

Kommunikations-
monster

e Mellan projekt inom projektfamilj
Mellan projekt mellan projektfamiljer

e  Mellan projekt inom en avdelning/inom av de globalt
spridda utvecklingsenheterna

e Mellan projekt i olika avdelningar/mellan de globalt
spridda utvecklingsenheterna

o Qvrigt

Ovrigt

Direfter analyseras dels den 1 flera fall flerdimensionella separationen mellan
produktutvecklingsprojekt och dess paverkan pa kunskaps6verforingsprocessen, dels
integrering av frin varandra separerade produktutvecklingsprojekt. Kapitlet avslutas
med en analys av involverade aktSrers ansvar for kunskapstverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. Den mer utforliga och konsekvensrika kodningen och
kategoriseringen av insamlat material, 1 enlighet med tabellen ovan, har dven anvints
som stdd 1 vid analys av dessa tre omraden.
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3.4 Studiens troviardighet och kvalitet

Vilka krav som kan stillas for att en fallstudie skall anses vara trovirdig och av hég
kvalitet 4r omdiskuterat. Ett stort antal forskare har bidragit till debatten genom att
skapa systematiska inventeringar dir betydelsefulla kvalitetskriterier lyfts fram (bl a
Glaser & Strauss, 1967; Yin, 1989; Odman, 1979; Leonard-Barton, 1990). En studies
trovdrdighet och kvalitet bedéms i regel utifrdn tre kriterier: for det forsta inre
validitet, for det andra yttre/extern validitet (generaliserbarhet) samt for det tredje
reliabilitet (t ex Gummesson, 1991). I denna del diskuteras dessa tre kriterier for
trovirdighet och kvalitet i forhallande till féreliggande studie.

3.4.1 Inre validitet

Inre validitet definieras traditionellt som &verensstimmelse mellan forskningsresultat
och verklighet. Rathcliffe (1983) ger ett intressant perspektiv p4 hur man kan mita
validiteten i olika slag av forskning. Han argumenterar for att informationen inte talar
for sig sjilv. Det finns enligt Rathcliffe (ibid) alltid en uttolkare och &versittare av
informationen. Rathcliffe (ibid) menar vidare att man som forskare inte kan obser-
vera eller mita en foreteelse utan att fordndra den pd nédgot sitt. Detta forhallande
giller dven inom fysiken dir man inte ldngre betraktar verkligheten som en-
dimensionell samt att siffror ekvationer och ord #r abstrakta, symboliska representa-
tioner av verkligheten, inte verkligheten i sig. Validiteten méaste dirmed utifran detta
perspektiv bedémas via tolkningar av forskarens erfarenheter i stillet for i termer av
verkligheten, vilken vi aldrig kan uppleva direkt. Foreliggande studie tar utgings-
punkt i Rathcliffes (1983) resonemang kring att informationen inte talar for sig sjilv,
vilket innebér att i studien mits inte huruvida resultaten stimmer §verens med en
objektiv sann verklighetsbild utan istillet accepteras att forskarens egna baserade
tolkningar i stor utstrickning paverkar tolkning och analys av insamlat material.

Monstersokning mellan delstudierna och kategorisering av insamlat material har varit
en betydelsefull komponent i analys av insamlat material i foreliggande studie.
Monstersékningsprocessen samt kategoriseringen vid analysen av insamlat material
har ett starkt subjektivt element genom att det dr den enskilda forskarens tolkningar
som kommer till uttryck i denna process, vilket kan paverka den inre validiteten. Den
enskilda forskaren ger séledes mening till materialet. For att undvika allt for stor
subjektivitet 1 dessa processer har tolkning av materialet diskuterats med ett flertal
individer bade inom de studerade féretagen samt med kollegor inom akademin under
seminarier och vid andra tillfillen. De studerade foretagen har aktivt varit med i tolk-
ningsprocessen genom att preliminira resultat 16pande har presenterats for studie-
objekten. Individer inom de studerade foretagen har vid dessa tillfiillen reagerat pé
tolkningar, vilket medfort ett antal korrigeringar &ver tiden. Denna process har nyan-
serat studiens resultat och givit stérre bredd och djup till sdvil empirin som analysen.
Siakerstdllandet av inre validitet har séledes varit en betydelsefull process i studien
eftersom empirin som presenteras i kapitel fyra och fem beskrivs p4 en ménsterniva
ddr fokus har varit att skapa ett monster som presenterar och representerar dels hur
kunskap 6verfors, dels vad som hindrar detta mellan projekt i de studerade milj6erna.
Denna process har varit som att ldgga pussel av olika iakttagelser fOr att dirigenom
komma fram till ett ménster som beskriver situationen i de studerade fallen. Empirin
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som presenteras i dessa kapitel 4r saledes insamlade data som foridlats och
sammanstillts med syfte att redogéra for det mer generella monstret.

3.4.2 Yttre/extern validitet (generaliserbarhet)

En studies yttre/externa validitet eller generaliserbarhet innebir i vilken utstrdckning
resultaten fran studien #r tilldmpliga dven i andra situationer #n den undersGkta
(Merriam, 1994:183). Generaliserbarhet dr problematiskt inom samhillsvetenskaplig
forskning da resultaten exempelvis i foreliggande studie speglar situationen i de
studerade f6retagen och inte i andra f6retag. Genom studiens explorativa syfte har
fokus mer varit vid att studera ett antal fall och dra slutsatser kring forhallandena i de
studerade foretagen. Fallstudier dr ldmpliga for att bygga teori och generera hypoteser
om komplexa relationer medan andra metoder sdsom “surveys” dr limpliga for att
testa hypoteser och generalisera utifran ett stérre antal observationer. Vid jamforelse
mellan undersékningsmetoder finner man att fallstudier dr limpliga for att erhélla en
djup forstéelse for en fokuserad problematik medan en av dess begridnsningar &r
svérigheten att generalisera utifran ett fatal fall. D& denna studie innehéller fallstudier
kan man argumentera for att studiens resultat enbart speglar situationen i de
studerade foretagen. Man bor dock sett frén forfattarens perspektiv (primért grundat
pé andra forskningsinsatser inom andra féretag och inom andra industrier) inte hélla
for osannolikt att delar av studiens resultat dr generaliserbara, vilket dock inte kan
beldggas i studien, till andra foretaget inom de studerade industrierna samt 4ven till
foretag inom andra @n de studerade industrierna. Anledningen till detta &r for det
forsta att hinder relaterade till de enskilda medarbetarna sannolikt inte 4r unika och
specifika fér medarbetarna inom ALFA och OMEGA samt for det andra att flertalet
savél organisatoriska som andra hinder &r av generell karaktir sdsom exempelvis
olika typer av trade-offs att beakta vid utformningen av en produktutvecklingsorgani-
sationen i termer av avdelningar, projekt samt staber och stédenheter.

3.4.3 Reliabilitet

Reliabilitet definieras som mdjligheten att med samma angreppsitt upprepa studien
och erhélla ett likartat resultat (t.ex. Yin, 1989 & 1994). Med likartat resultat avses
inte samma resultat. Vad som #r ett likartat resultat kan diskuteras men man kan
argumentera for att resultat som i de flesta avseenden ¢verensstimmer kan anses 1
alla fall vara nigot likartade. Reliabilitet 4r dven det ett problematiskt begrepp inom
samhéllsvetenskaplig forskning did minniskans beteende 4r forinderligt och inte
statiskt 6ver tiden. Det 4r av vikt att vara medveten om att den enskilda forskaren
paverkar vad och hur man ser pa olika aktiviteter och fenomen. Reliabiliteten ar dér-
med problematiskt inom forskning av den hir karaktiren da det som observeras pé-
verkas av den enskilda forskaren. De resultat som erhallits frin denna studie bér dock
kunna upprepas genom ett liknande tillvigagangssitt. Datainsamling har skett genom
ett antal metoder och om nagon annan forskare skulle ha gatt tillviga pa samma sitt
borde de ha erhallit liknande (likartat) resultat kring de faktorer som hindrar kun-
skapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt i de studerade foretagen. Analysen
givet samma teoribas borde dven den erhallit liknande resultat, dock ir det av vikt att
ha en forstdelse kring att den enskilda forskarens forforstdelse, intresse och utgéngs-
punkter paverkar analysen i all forskning, vilket inte &r ett undantag i denna studie.
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Nedan f6ljer 1 punktform de aktiviteter som (primért) har utforts for att sakerstilla en
god kvalitet i studien vad giller datainsamling och analys.

e Systematisk datainsamling genom semi-strukturerade intervjuer, arbetssemi-
narier samt dokumentation. Dessa metoder kompletterar varandra vilket bland
annat medfor att svagheten i en metod kompenseras av styrkan i en annan.

e Intervjuer och arbetsseminarier har spelats in pa band vilket har skapat
forutsdttningar for att atervianda till grunddata, en mdéjlighet som har utnyttjats
vid ett flertal tillfdllen under forskningsprocessens framétskridande.

e Prelimindra resultat har 16pande presenterats for studieobjekten for reaktioner,
korrigeringar och foréndringar, vilket innebér stéd vid validering.

e Flera forskare (inom forskargruppen som arbetat med foretagen och andra
inom akademin) har varit involverade vid datainsamling och analys.

¢ Systematisk monstersokning mellan delstudierna vid analys av insamlat mate-
rial i s6kandet efter regelbundenheter och oregelbundenheter i datamaterialet.

I foreliggande del och tillika kapitel, Metod, behandlas hur data insamlats i studiens
fem delstudier samt pa vilket sétt datan sedan kodats, bearbetats och analyserats. Med
utgdngspunkt fran valda teoretiska perspektiv for strukturering av insamlade data (del
I) samt redogorelsen for hur data praktiskt har insamlats (del II) redovisas i nista del
(del ), Empiri - De studerade foretagen, insamlade data frén ALFA och OMEGA.
Redovisningen av empirin 4r fordelad pa tre kapitel. Kapitel 4 behandlar fallfretaget
ALFA samt delstudie A-C. Kapitel 5 behandlar fallforetaget OMEGA samt delstudie
D-E. I kapitel 6, Identifierade hinder for kunskapséverforing, behandlas sedermera
de hinder for kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt som identifierats
i studiens samtliga fem delstudier mer ingéende.
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Kapitel 4

Foretaget ALFA samt delstudie A-C

Redovisningen av insamlade data inleds savil i detta som i nistkommande kapitel
med en presentation av de studerade foretagen ALFA respektive OMEGA. Inom
ramen for dessa delar beskrivs pa en 6vergripande niva produktutvecklingsverksam-
hetens organisering samt de enheter inom foretagen dér data har insamlats. Direfter
foljer redovisningen av data frén studiens delstudier. Redovisning av data som
insamlats i de fem delstudierna indelas i tre huvudomraden. For det forsta intro-
duktion till det studerade fallet, for det andra hinder for kunskapsdverforing samt for
det tredje former for kunskapséverforing. Dessa huvudomraden indelas sedermera i
ett antal delomraden i enlighet med den struktur som presenteras i tabellen nedan.

Tabell 10. Struktur f6r redovisning av insamlade data i delstudie A-E

Huvudomriden Delomriden
Introduktion till
det studerade fallet
Hinder for o Individuella hinder
kunskapséverforing ¢ Organisatoriska hinder
e  Andra hinder
Former for e Individuell rérlighet
kunskapsoverforing e Kommunikation mellan individer
e  Dokumentation
o Artefakfer
¢ Kommunikations- och kunskapsdverforingsmonstret

Redogdrelsen av identifierade hinder samt former for kunskapsoverforing utgér fran
de huvudkategorier som utvecklas i avhandlingens andra kapitel, Teori och ramverk
Jfor undersékningen. Givet studiens fokus utgor redogorelsen for faktorer som hindrar
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt den mest centrala delen i de
foljande tre kapitlen. Sammanstillningen visar att ett antal identifierade aterkommer i
flera delstudier. For att undvika allt for mycket av upprepning har dirfor valts att i
detta och nista kapitel presentera identifierade hinder i tabellform utan forklarande
text, dvs en fOrteckning av identifierade hinder upprittas foér varje delstudie. I
avhandlingens sjitte kapitel, Identifierade hinder for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt, behandlas direfter identifierade hinder mer ingdende med
stod av citat och exempel hdmtade fran intervjuer och arbetsseminarier.

4.1 Produktutveckling inom ALFA

ALFA ingér i en virldsomspédnnande foretagsgrupp med verksamhet i 6ver hundra
lander. Foretagsgruppen har en decentraliserad organisation med langt driven arbets-
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fordelning. ALFA #r ett av foretagen i den decentraliserade strukturen med globalt
ansvar for en del av foretagsgruppens utvecklingsarbete. Foretaget har sitt huvud-
kontor 1 Sverige dir dven merparten av foretagets 2000 anstillda arbetar. ALFA:s
huvudinriktning dr pa en §verordnad beskrivningsnivé att utveckla produkter for en
del av telekommunikationsmarknaden. Merparten av dessa produkter ingar som en
del i en stérre integrerad 16sning som foretagsgruppen erbjuder kunder 6ver hela
virlden. ALFA arbetar pd en marknad som kinnetecknas av hog forindringshastig-
het, korta produktlivscykler samt en intensiv global konkurrenssituation. Foretagets
huvudkonkurrenter 4r globala aktérer med bas savél i Europa, USA som Asien..

Huvuddelen av utvecklingsarbetet inom ALFA sker pa sex orter i fyra linder. Foreta-
get har en till viss del globalt spridd utvecklingsorganisation eftersom de fyra lin-
derna #r Sverige, Irland, Holland samt USA. Merparten av medarbetama inom fore-
tagets utvecklingsorganisationen arbetar pd operativ nivd med utveckling av mjuk-
vara for anvindning i olika typer av telekommunikationsprodukter. Utdver medar-
betarna pa operativ niva bestdr utvecklingsorganisationen individer som arbetar som
projektledare, produktplanerare, inképare, tekniska experter (exempelvis teknik-
ledare), tekniska koordinatorer samt chefer pé olika hierarkiska nivaer. Utdver dessa
arbetar ett antal individer inom foretagets olika staber och stédenheter. Vidare ir ett
antal externa enheter och deras personal involverade i produktutvecklingsarbetet.

Utvecklingsverksamheten inom ALFA #r organiserad i sex globalt spridda
utvecklingsenheter, vilka bendmns Product Line Entities (PLE). Dessa utvecklings-
enheter #r globalt produktansvariga for en eller flera av foretagets produkter, vilket
innebdr forenklat innebér att de 4r totalansvariga globalt sett for utveckling samt
underhdll att ett antal produkter som foretaget marknadsfor globalt. Inom ramen for
dessa sex utvecklingsenheter genomfdrs med anledning av detta ett antal olika
produktutvecklingsprojekt. I figuren nedan illustreras dels organiseringen av ALFA:s
utvecklingsverksamhet, dels de verksamheter som mer ingdende studeras och
analyseras i foreliggande studie.
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Utvecklingsverksam heten

I Stab X }___I Stab Z l
[Cary 1 savv ]

[ | I | | |
I PLE I I I PLEIIJ IPLEIIIl |PLE[\J |PLEV I rPLEVII
PE
KSD
IPDU IlPDUJ lPDUl
I 11 181

Projekt
Star

Figur 6. Organisationsstruktur utvecklingsverksamheten inom ALFA

I denna studie studeras foretagets utvecklingsverksamhet pé tre nivaer. For det forsta
studeras kunskapséverforing mellan projekt sivil inom som mellan de globalt
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spridda utvecklingsenheterna (delstudie A). For det andra kunskapséverforing mellan
projekt med utgdngspunkt fran produktutvecklingsavdelningen PE KSD (delstudie
B). Fér det tredje kunskapstverforing mellan projekt Star och andra projekt inom
ALFA och/eller den foretagsgrupp som foretaget tillhor. I de foljande redogérs for
insamlade data fran dessa tre delstudier (A-C) inom ALFA.

4.2 Delstudie A Globalt spridda projekt

4.2.1 Introduktion till det studerade fallet

Studieobjekten i foreliggande delstudie ar produktutvecklingsprojekt som genomfors
inom de globalt spridda utvecklingsenheterna (PLE I-VI). Delstudien fokuserar
primirt Sverforing av kunskap mellan projekt som genomférs inom olika
utvecklingsenheter, men data har dven insamlats kring verforing av kunskap mellan
projekt inom samma utvecklingsenhet. Inom ett foretag med en globalt spridd
utvecklingsorganisation star man bland annat infér utmaningen att utnyttja den
kunskap som &ver tiden genereras inom olika delar av den utspridda organisationen.
Data frén denna delstudie pekar pa att ett stort antal faktorer och omstindigheter
inom ALFA pd olika sitt hindrar att kunskap som genererats inom ett projekt inte
utnyttjas av andra projekt inom den globalt spridda utvecklingsorganisationen. Det
geografiska avstandet mellan projekt inom olika utvecklingsenheter péverkar direkt
och indirekt ett antal aktiviteter. Ett av de omraden som pa ett tydligt sitt paverkas ir
graden av kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. I de fdljande
behandlas sévil de geografiska avstdndets konsekvenser som de andra faktorer och
omstidndigheter som hindrar att kunskap utvecklad i ett projekt éverfors till andra
projekt inom ALFA:s utvecklingsorganisation. Vidare behandlas pa vilket sitt
kunskap 6verfors eller inte overfors mellan de studerade projekten genom redo-
gorelse dels for former for kunskapsoverforing, dels for ménstret f6r kommunikation
och kunskapsdverforing. Redogorelsen av hur kunskap &verf6rs fordjupar vidare
kunskapen kring den identifierade problembilden bestiende av ett stort antal faktorer
som negativt paverkar kunskapstverféringsprocessen mellan de studerade projekten.

4,2.2 Hinder for kunskapsoverforing

Inom ALFA:s globalt spridda utvecklingsorganisation visar data att det av flera
anledningar 4r komplicerat att Sverféra kunskap mellan produktutvecklingsprojekt
sdvil inom som mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna. Ett stort antal
faktorer inom samtliga tre huvudkategorier har i denna delstudie av respondenterna
uppmirksammats som hinder for verforing av kunskap dels mellan produktutveck-
lingsprojekt inom en utvecklingsenhet, dels mellan produktutvecklingsprojekt som
genomfors i olika utvecklingsenheter. I nedanstiende tabell presenteras med
anledning av detta en till antalet omfattande uppséttning av hinder for kunskapsover-
foring mellan produktutvecklingsprojekt. I tabellen presenteras identifierade hinder
oberoende typ av kunskapsoverforingsprocess. Med utgdngspunkt 1 de tre
huvudkategorierna av hinder som utvecklas i avhandlingens andra kapitel indelas
identifierade hinder i individuella, organisatoriska samt andra hinder.
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Tabell 11. Identifierade hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt inom ALFA:s globalt spridda produktutvecklingsorganisation

Identifierade hinder for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella hinder Begrinsat persontigt nitverk

Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
Tidsbrist och hdg arbetsbelastning

Prioritering av individuella uppgifter

Not Invented Here (NIH)

Bristande samhérighetskinsla

Kunskap ér en maktfaktor

Existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas

Informationséverlastning

Omradet ej pa agendan

Avsaknad av efterfragan och uppf6ljning

Oklara ansvarsforhallanden

Kunskapsdverforing ingér ¢j i projektuppdraget

Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter
Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat

Avsaknad av rutiner och formaliserad process

Avsaknad av moétesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Utformningen av produktutvecklingsorganisationen

Organisatoriska
hinder

Andra
hinder

Geografiskt avstand

Tidzonsdifferenser

Fysiskt avstand

Sprakliga barriirer

Kulturella hinder

Kunskap forloras nir medarbetare limnar organisationen
Kunskaps forloras nir externt involverade individer ldmnar
organisationen

Brister i dokumentation

e  Sprakbruk (terminologier och uttryck)

®  Brister vid organisering och genomfrande av méten

4.2.3 Former for kunskapsoverforing

Data visar att kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt inom
samma utvecklingsenhet i ett flertal avseenden skiljer som mot kunskapséverforings-
processen mellan produktutvecklingsprojekt som genomfors i olika utvecklings-
enheter. De faktum att medarbetarna 1 de projekt som genomfors inom samma PLE
for det forsta organisatoriskt tillhér samma utvecklingsenhet samt for det andra
arbetar ndra varandra fysiskt skapar forutsittningar for kunskaps6verféring dem
emellan. Det motsatta forhallandet giller dock for medarbetarna i1 projekt som
genomf6rs inom olika utvecklingsenheter, vilket avsevirt forsvarar kunskapséver-
foringsprocessen dem emellan, Dessutom visar insamlat material att det generellt sett
saknas organisatoriska fOrutséttningar sdsom organisatoriska mekanismer och
forenande strukturer f6r kunskapséverforing mellan den senare kategorin
produktutvecklingsprojekt, vilket &4r en ytterligare forsvarande omsténdighet. Som en
konsekvens av att forutsidttningarna i ett flertal avseenden skiljer sig it redovisas i
tabellen nedan identifierade former for kunskapséverféring mellan produkt-
utvecklingsprojekt, dels inom utvecklingsenheterna, dels mellan utvecklings-
enheterna. I direkt anslutning till tabellen behandlas identifierade former for
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kunskapséverforing mer ingédende med utgangspunkt fran de fyra huvudkategorier av
som genomgaende anvinds 1 studien.

Tabell 12. Former for kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt inom
och mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA

[ Mellan projekt i samma Melian projekt i olika
utvecklingsenhet utvecklingsenheter
Individuell e Arbetsrotation mellan projekt e  Arbetsrotation av specialister
rorlighet och enheter inom samt andra medarbetare
utvecklingsenheten e  Medarbetare pa olika nivaer
foljer under viss tidsperiod
(genomgangsfas) med ett projekt
och/eller produkt vid
ansvarsforindringar
Kommunikation | ¢ Tekniska moten ddr medarbetare | ¢ Globalt nitverk for projektledare
mellan individer frin olika projekt kommunicerar | ¢  System Management nitverk
- COMTECH (PLE III) e  Product Management nitverk
- OFI-mdten (PLE I+IT) e  Competence Management
e  Utvecklingsenhetsmoten Nitverk
(PLE-méten) e Informella och oplanerade moten
*  Underavdelningsmdten inom mellan medarbetare som kénner
samtliga PLE varandra sedan tidigare eller
o Mentorskap méter varandra av en hindelse
e  Fikaraster
e Interaktion i det dagliga
arbetet inom enheten
e Informella och oplanerade méten
Dokumentation | ¢ Slutrapporter fran projekt *  Projektsidor pa intranitet
¢  Projektprogressrapporter
L e Projektsidor pa intranitet 4}
4.2.3.1 Individuell rérlighet

DA ett projekt avslutas inom en utvecklingsenhet 6verfors kunskap till andra projekt
genom att medarbetare fOrflyttas fran ett projekt till ett annat pagdende och/eller
framtida projekt inom enheten. P& detta sitt 6verfors savil tyst som explicit kunskap
mellan projekten eftersom medarbetarna, sdsom kunskapsbirare, har férmégan att
6verfora bada dessa kunskapstyper. Enligt flera respondenter &r dock denna process
av rorlighet péd individnivan ofta oplanerad och osystematisk. Fokus inom fSretaget
ar 1 stillet huruvida projekten blir bemannade paé ett tillfredsstillande sitt mer &n att
“rdte” kunskap tillfors projektet frin andra delar av organisationen.

Individuell rorlighet mellan projekt 4r en form for kunskapsoverforing som en
organisationen kan anvinda for att tillféra olika typer av kunskap till ett projekt. Med
anledning av detta skulle man kunna férvinta sig att individuell rérlighet ingér som
en del i planering och bemanning av ett specifikt projekt samt att denna form
anvinds som ett redskap for att stédja ett padgdende projekt som visat sig sakna viktig
kunskap. Inom de studerade utvecklingsenheterna forekommer det en viss grad av
planerade rérlighet pd individniva meilan projekt inom samma utvecklingsenhet men
insamlade data visar att demna form for kunskapsoéverforing inte &r nagot
framtradande sitt for ledningen av utvecklingsorganisationen att forse de olika
projekten pa ett systematiskt och medvetet sitt med erforderlig kunskap. Som ett led
i karridrsutvecklingen byter bland annat specialister (experter) och utvecklings-
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ingenjorer arbete frin mindre till mer kvalificerade arbeten. Dessa arbetsbyten leder
till att den kunskap som dessa medarbetare ar birare av verfors mellan exempelvis
olika produktutvecklingsavdelningar, utvecklingsenheter eller produktutvecklings-
projekt. Flertalet av respondenterna menar dock att man inom ALFA inte aktivt
utnyttjar denna mdjlighet att forse projekt med erforderlig kunskap.

Generellt sett visar data att kunskapséverforing mellan projekt som genomférs inom
olika utvecklingsenheter sker i begrinsad omfattning. Individuell rérlighet som en
form for kunskapséverforing ar enligt respondenterna i princip obefintlig mellan de
globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA. Vissa undantag férekommer
sasom att specialister arbetar inom olika utvecklingsenheter under en viss tidsperiod.
Individuell rérlighet mellan utvecklingsenheter sker dven i vissa fall nér ansvaret for
ett projekt och ddrmed en produkt eller ett produktomrade forflyttas frén en av de
globalt spridda utvecklingsenheterna till en annan. Medarbetare frdn den enhet som
forst ansvarade for projektet arbetar da i flera fall under en viss tidsperiod inom den
enheten som Svertar ansvaret och dirigenom &verfors viss kunskap mellan enheterna
och dess projekt. Dessa exempel utgér dock ovanliga undantag fran regeln att
kunskap inte §verfors mellan produktutvecklingsprojekt som genomfdrs inom olika
PLE genom individuell rérlighet.

4.2.3.2 Kommunikation melian individer

Kommunikation och gverforing av kunskap sker huvudsakligen mellan produktut-
vecklingsprojekt och/eller utvecklingsenheter som har ett produktmaissigt beroende.
Det produktmissiga beroendet projekten emellan leder till att medarbetarna mer eller
mindre regelbundet kommunicerar och interagerar med varandra, vilket dven leder
till att olika typer av kunskap 6verfors dem emellan. Sarskilt tydligt 4r detta inom
omraden dir projekten har gemensamma berdringspunkter och problemstillningar.
Enligt flera respondenter leder dock detta till att kunskap dven inom andra omraden
overfors mellan projekten. Projekt som genomfdrs inom samma utvecklingsenhet
(alternativt inom tva olika utvecklingsenheter) och dér ett produktmissigt beroende
foreligger pa grund av de gemensamt ansvarar for en produkt eller en del av en
produkt utgér exempel pé projekt mellan vilka kunskap i huvudsak dverfors.

Kunskapsoverforing mellan projekt som genomfdrs inom olika utvecklingsenheter
sker enligt respondenterna till viss del genom olika typer av professionella nitverk
sdsom globala nitverk for projektledare, system management nitverk, product
management nitverk samt competence management nitverk. Dessa nitverk har i
regel sammankomster 3-4 ggr per &r och dessa méten anses generellt sett intressanta
och berikande. Detta till trots prioriteras inte dessa méten och ett flertal respondenter
upplever att de inte har mgjlighet att delta i de olika nitverkens sammankomster.
Deltagandet prioriteras inte enbart ned av de enskilda medarbetarna utan dven av
deras chefer (linjechefer och/eller projektledare), vilket ytterligare reducerar antalet
medarbetarna som deltar i dessa m&ten. Det faktum att dessa méten prioriteras ned
av s&vil medarbetare som chefer indikerar att kunskapsoverforing generellt sett inte
ar ett prioriterat omrdde inom de delar av ALFA som studeras i foreliggande
delstudie. Vidare 4r medvetenheten om dess nitverks existens generellt sett 1ag bland
de medarbetare som skulle kunna vara potentiella deltagare.
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Kommunikation pa informell och/eller oplanerad basis mellan medarbetare inom
produktutvecklingsprojekt som for det forsta inte har nagra produktmissiga
beroenden med varandra och som for det andra genomfors inom olika globalt spridda
utvecklingsenheter forekommer i regel inte inom ALFA. Forklaringen till detta &r
flera sdsom att medarbetama inte kédnner varandra, det geografiska avstindet
projekten emellan samt avsaknaden av organisatoriska mekanismer eller andra
forenande strukturer som f6r samman medarbetarna inom de olika projekten.
Ledande befattningshavare pd samma organisatoriska niva, experter och andra er-
farna utvecklingsingenjérer (designers och testare) kommunicerar dock med
varandra sévdl planerat och formellt via angivna kanaler som informellt och
oplanerat i viss utstrickning. Flera av medarbetarna som intervjuats inom dessa
medarbetarkategorier anger att detta dven leder till att anvindbar kunskap Sverfors.

Inom var och en av utvecklingsenheterna dr det bittre stillt med olika typer av
sammankomster genom vilka kunskap kan §verforas. Exempel pa sédana &r tekniska
moten sdsom COMTECH-méten inom PLE III samt OFI-méten (OFI = Opportunit-
ies For Improvements) inom PLE I och II. COMTECH-métena genomfors varannan
vecka inom PLE III och fokuserar explicit utbyte av kunskap kring teknik. OFI-
métena fokuserar mojliga forbattringsomraden savil kring teknik som organisation.
Savil COMTECH-métena som OFI-métena utgér exempel pd sammankomster dér
problem diskuteras utifran ett antal olika perspektiv och didr medarbetarna menar att
kunskap &verférs mellan de projekt som finns representerade pa dessa méten. Utdver
dessa méten har samtliga utvecklingsenheter samt underavdelningar inom dessa
enheter kontinuerligt enhetsméten (PLE-méten) respektive underavdelningsméten.
Dessa méten har mer karaktiren av informationsméten dir cheferna i huvudsak
informerar om organisationsgemensamma frigestillningar. Exempelvis kan informa-
tion om en organisationsforindring som direkt eller indirekt berdr medarbetarna pre-
senteras och i vissa fall diskuteras. Flera respondenter pekar pa att dessa méten dr en
form f6r kunskapsdverforing mellan projekt men eftersom dessa méten mer har
karaktiren av enkelriktat information anses generellt sett dock inte vara en effektiv
form. Utéver dessa planerade méten Sverfors kunskap genom den dagliga kommuni-
kationen och interaktionen mellan medarbetarna inom utvecklingsenheterna (inom
som mellan enskilda projekt). Betydelsefullt fo6r kommunikation och kunskapséver-
foring dr enligt flera respondenter gemensamma lokaliteter samt utrymmen sésom
det for utvecklingsenheten gemensamma fikarummet. Inom tre av sex PLE har man
dessutom ett system f6r mentorskap inom vilket mer erfarna medarbetare kontinuer-
ligt kommunicerar med och Gverfor kunskap till mindre erfarna for att ddrigenom
stédja den senare medarbetarkategorin i deras arbete inom enheten och fSretaget.

4.2.3.3 Dokumentation

Inom samtliga studerade PLE framstills ett stort antal dokument sdsom tekniska
beskrivningar, projektrapporter (slutrapporter, progressrapporter), OFI-rapporter
samt andra organisations- och verksamhetsdokument. Dessa dokument innehéller
enligt flera respondenter information och kunskap som i flera fall kan anvindas vid
problemldsning. Respondenterna pekar dock pa att medarbetarna generellt sett i
begrinsad utstrickning tar del av och aktivt utnyttjar den dokumentation som
framstills inom organisationen. Data visar att dokumentation varken utgdr en
fungerande form for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt inom
samma utvecklingsenhet eller mellan produktutvecklingsprojekt som genomférs 1
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olika utvecklingsenheter. Med utgdngspunkt frén redogodrelsen av kunskapstyper i
avhandlingens andra kapitel, Teori och ramverk fér undersékningen, ar det av vikt att
hir papeka att det dr 6verforing av explicit kunskap som primirt forhindras da
dokumentation inte ir en fungerande form for kunskapsoverforing.

Inom ramen for kategorin dokumentation inryms dven datorbaserad kommunikation
sisom projektsidor pad foretagets intranidt. Samtliga studerade utvecklingsenheter
samt projekt har sidor pa fdretagets intrandt didr verksamheten mer eller mindre
utforligt beskrivs. De stora flertalet av respondenterna ir positiva till dessa
intrandtsidor men pekar samtidigt pd att det i flera fall & komplicerat och tids-
krivande att verkligen ta del av det som presenteras dir. Data visar att medarbetarna
inte tar sig tid till att ta del av innehéllet pa dessa intranitsidor, vilket innebar att
dven intranitsidorna generellt sett inte heller de 4r en &r en fungerande form for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekten inom ALFA. Det faktum att
medarbetarna inte avsitter tid till att studera olika typer av dokumentationen kan till
viss del forklaras av att de upplever en situation av informationséverlastning, vilket
de inte méktar med att hantera. Avslutningsvis papekar dock ett antal respondenter
att genom dokumentation 6verfors kunskap 1 ndgot stérre (om knappt mirkbart)
utstrickning mellan produktutvecklingsprojekt inom samma utvecklingsenhet in
mellan produktutvecklingsprojekt som genomfors inom olika utvecklingsenheter.

4.2.3.4 Kommunikations- och kunskapséverféringsmaonstret

Inom ALFA har ett antal skillnader mellan pa vilket sitt och i vilken omfattning
kunskap 6verfors for det forsta mellan projekt inom samma utvecklingsenhet samt
for det andra mellan projekt i olika utvecklingsenheter identifierats. Insamlat material
visar bland annat att endast ett fatal medarbetare inom ALFA:s utvecklingsorganisa-
tion kontinuerligt kommunicerar med andra medarbetare utanfdr det egna projektet
och/eller den utvecklingsenhet/underavdelning som de organisatoriskt sett tillhor.
Med aniledning av att ett antal skillnader har identifierats vad avser kommunikation
och kunskapsoverforing mellan & ena sidan projekt inom samma enhet och & andra
sidan projekt inom olika enheter redogérs nedan for kommunikations- och kunskaps-
Sverforingsmonstret for det forsta mellan projekt inom olika utvecklingsenheter samt
for det andra mellan projekt inom samma utvecklingsenhet.

Mellan projekt inom olika utvecklingsenheter

Data visar att mellan projekt inom de olika utvecklingsenheterna finns de f&
upparbetade kanaler for kommunikation och kunskapséverforing. Endast ett fatal
medarbetare kommunicerar regelbundet med individer utanfér den egna permanenta
eller temporira organisationen sdsom exempelvis utanfor den egna underavdelningen
eller det egna projektet. Kommunikation och kunskapsoverforing mellan projekt som
genomfors inom olika utvecklingsenheter dr fSljaktligen om inte obefintlig sé i alla
fall sallsynt. Kunskapsoverforing mellan projekt inom olika utvecklingsenheter sker
dock i viss utstrickning mellan projekt som har produktmissiga beroenden. De
medarbetare som kommunicerar ver dessa funktions-/enhetsgrinser 4r primirt de
som genom personliga nitverk kidnner personer inom andra delar av organisationen.
Utdver kontakter baserade pé personlig kdnnedom finns det ett antal globala nitverk
for olika professioner, vilka av deltagarna i de flesta fall upplevs som intressanta och
berikande. Ett antal faktorer och omstindigheter leder dock till att dessa nitverk inte
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utnyttjas i ndgon stérre omfattning, vilket innebar att de i flera fall inte utgér en
effektiv form for kunskapséverforing mellan projekt inom ALFA:s utvecklingsorga-
nisation. Data visar att tva typer av medarbetarkategorier regelbundet kommunicerar
med medarbetare inom andra organisatoriska enheter &n den de sjilva tillhér. For det
forsta medarbetare (ofta med chefsbefattningar) som arbetat pé olika orter i flera
lander och/eller i andra enheter inom den foretagsgrupp som ALFA tillhér. For det
andra medarbetare sdsom specialister och experter med lang erfarenhet inom foreta-
get och/eller inom den foretagsgrupp som ALFA tillhér. Bada dessa medarbetarkate-
gorier inhdmtar och sprider kunskap mellan projekt genom deras egna personliga
nitverk inom fOretaget och inom den aktuella foretagsgruppen. Utdver att det &r
begrinsat med kommunikation mellan medarbetare inom projekt som genomfors
inom olika utvecklingsenheter utnyttjas inte heller andra former f6r kunskaps-
gverforing sdsom individuell rérlighet samt dokumentation i nigot stérre omfattning.

Mellan projekt inom samma utvecklingsenhet

Den $vervidgande delen av kommunikation och kunskapsoverforing inom ALFA:s
produktutvecklingsverksamhet sker i det dagliga arbetet inom projekten och i viss ut-
strickning dven mellan projekt inom utvecklingsenheterna. Detta monster forklaras
till viss del av att det finns fler upparbetade kanaler for kommunikation och
kunskaps6verforing inom utvecklingsenheterna &n mellan desamma. COMTECH-
moéten och OFI-méten utgér exempel pa sammankomster inom utvecklingsenheterna
ddr utbyte och overforing av kunskap mellan medarbetare och mellan projekt
fokuseras. Vidare kan detta monster forklaras av att arbetet inom enheterna dr mer
innehéllsmaissigt relaterade till varandra 4n arbetet i de olika enheterna. Samtliga sex
PLE har enhetsméten, vilka dock har mer karaktiren av informationsméten och upp-
levs inte av respondenterna som en Vil fungerande form fSr kunskapséverforing. De
studerade PLE:erna skiljer sig at i ett flertal avseenden vad det giller aktiviteter for
att for det forsta sprida kunskap och erfarenheter samt for det andra underhélla
och/eller ka kunskapsnivén. Utéver kommunikationen mellan medarbetarna ansikte
mot ansikte Sverfors kunskap mellan projekt inom utvecklingsenheterna till viss del
genom individuell rorlighet samt dokumentation. Bada dessa former fungerar nagot
bittre for kunskaps6verféring mellan projekt inom samma enhet I enlighet med
redogorelsen ovan utnyttjas dock varken individuell rérlighet eller dokumentation i
négon direkt stérre utstrdckning for kunskapsdverforing mellan produktutvecklings-
projekt varken inom eller mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna.

Sammanfattningsvis ¢verférs kunskap i begrinsad omfattning mellan produkt-
utvecklingsprojekt inom samma utvecklingsenhet. Kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt som genomfors inom olika utvecklingsenheter 4r 4n mer
sdllsynt. Tre av de fyra huvudkategorier av former f6r kunskapsoverforing som
anvinds i studien har aktualiserats i foreliggande delstudie: individuell rérlighet,
kommunikation mellan individer samt dokumentation. Utav dessa dr kommunika-
tionen mellan individer den form som upplevs som mest betydelsefull, trots att det
enligt flera respondenter saknas ett antal forum for kunskapséverforing sévil mellan
projekt inom samma enhet som mellan projekt inom olika enheter. Den liga graden
av kunskapsoverforing kan till viss del forklaras av det stora antalet hinder for
kunskapsgverféring mellan produktutvecklingsprojekt som identifierats i delstudien.
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4.3 Delstudie B Produktutvecklingsavdelningen PE KSD

4.3.1 Introduktion till det studerade fallet

Produktutvecklingsavdelningen PE KSD har huvuddelen av sin verksamhet forlagd
till en stad i Mellansverige dir deras drygt 120 medarbetare arbetar inom en och
samma byggnad. Ett av de projekt som genomftrs inom avdelningen &r projekt Star,
vilket mer ingdende behandlas i nistkommande delstudie. PE KSD #4r organiserat i
tre underavdelningar, vilka hir bendmns PDU I - III. Dessa ansvarar for utveckling,
underhdll samt leverans av mjukvarulésningar for anvéndning i telekommunikations-
applikationer. PE KSD har saledes en linjeorganisationen i form av dessa tre under-
avdelningar samt en projektorganisation med ett antal projekt. Dessa sammanfaller
till viss del eftersom underavdelningara ansvarar for och bemannar de projekt som
genomfors inom organisationen. Till stéd for underavdelningarna och projekten finns
dessutom ett antal stédenheter benimnda Projektkontor, Systemverifikation samt
Product Handling. Projektkontoret dr av sirskilt intresse i foreliggande studie med
anledning av att denna enhet ansvarar for projektstod till underavdelningama och
dessutom #r ansvariga for att insamla och systematisera erfarenheter som berér
ledning och organisering av projekt. Projektledarna tillhor organisatoriskt sett denna
enhet och utlanas till de enskilda projekten. Projektkontoret utgér en motesplats for
projektledare, vilket bland annat innebér att man internt skapat forutsittningar for att
kunskap skall kunna &verforas mellan projekt i de olika underavdelningarna genom
projektledarnas forsorg. I foreliggande delstudie studeras kunskapsdverforing mellan
projekt savil inom som mellan underavdelningarna inom PE KSD. I nedanstiende
figur illustreras hur produktutvecklingsavdelningen PE KSD &r organiserad.

PE Chef

I Ekonomi & Adm. I_'—|Prod. & Syst. Management I

IVerksamhetsutv.& Kvalitet l_'_l Competence Management I
Stidenheter Utvecklingsenheter

Projektkontor ]——-[ PDU I j
| systemverifikation S PDU I |
| Product Handling -t PDU II ]

Figur 7. Organisationsschema produktutvecklingsavdelningen PE KSD, ALFA

4.3.2 Hinder for kunskapsoverforing

Forutsittningarna for kunskapsoverforing mellan projekt inom PE KSD skiljer sig i
ett antal avseenden mot forutsittningarna for kunskapsdverforing mellan flera av de
projekt som studeras i foregéende delstudie. Det geografiska avstandet som pa ett
tydligt satt paverkar kunskapséverféringsprocessen mellan flera av de projekt som
studeras i delstudie A utgdr exempelvis inte ett problem inom PE KSD. Anledningen
till detta dr att samtliga projekt inom avdelningen genomftrs i samma byggnad. Det
begransade rumsliga avstandet projekten emellan skapar forutsdttningar f6r en
intensiv och innehdllsrik kommunikation mellan medarbetarna i de olika projekten,
vilket paverkar kunskapsoverforingsprocessen mellan projekten positivt. Nirheten
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mellan projekten i detta avseende forklarar vidare till viss del att den forteckning av
hinder som presenteras i tabellen nedan inte 4r lika omfattande som i foregdende
delstudie. 1 tabellen sammanfattas de faktorer som identifierats som hinder for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt savil inom en underavdelning
som mellan underavdelningarna inom PE KSD. I tabellen presenteras identifierade
hinder oberoende typ av kunskapsdverforingsprocess.

Tabell 13. Identifierade hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt inom och mellan PDUer inom PE KSD, ALFA

Identifierade hinder for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella hinder Tidsbrist och hg arbetsbelastning

Not Invented Here (NIH)

Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
Existerande former for kunskapséverforing underutnyttjas
Informationséverlastning

Bristande samhorighetskénsla

Kunskap 4r en maktfaktor

Prioritering av individuella uppgifter

Organisatoriska
hinder

Omrédet ej pa agendan

Avsaknad rutiner och formaliserad process

Oklara ansvarsforhallanden

Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal
Avsaknad av motesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Avsaknad av efterfragan och uppfoljning

Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter

Utformningen av produktutvecklingsorganisationen

Andra
hinder

Brister i dokumentation

Kunskap forloras nir medarbetare lamnar organisationen
Kunskap forloras nir externt involverade individer lamnar
organisationen

Fysiskt avstind (mellan vaningsplan)

e Brister vid organisering och genomftrande av méten

4.3.3 Former for kunskapsoverforing

Med anledning av att de projekt som studeras i denna delstudie tillhér samma
produktutvecklingsavdelning finns det av andra anledningar 4n kunskapséverforing
ett antal kanaler samt arenor for kommunikation mellan medarbetare verksamma i
avdelningens olika projekt. Exempel pd sddana dr det for samtliga medarbetare
gemensamma avdelningsmétet samt den mer informella och oplanerade kommunika-
tionen mellan medarbetarna i det for avdelningen gemensamma fikarummet respek-
tive de for underavdelningarna gemensamma fikarummen. I jimforelse med flera av
de projekten som studeras 1 delstudie A &r medarbetarna samlokaliserade i en bygg-
nad. Samlokaliseringen paverkar enligt flera respondenter dels den informella och
oplanerade kommunikationen dem emellan, dels graden av kunskapsoverforing
mellan de projekt som genomfors inom avdelningen. Forutsittningarna for nira och
tat kommunikation mellan medarbetarna inom avdelningen kan dirmed anses vara
gynnsam i ett antal avseenden. I tabellen nedan sammanfattas de former for
kunskapstéverféring mellan projekt som identifierats i foreliggande delstudie. I
tabellen redovisas identifierade former for kunskapséverforing mellan projekt savil
inom som mellan underavdelningarna inom PE KSD.
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Tabell 14. Former for kunskapsgverforing mellan produktutvecklingsprojekt inom
och mellan underavdelningar inom PE KSD, ALFA

Mellan projekt inom en Mellan projekt i olika
underavdelning underavdelningar
Individuell e Arbetsrotation mellan e Medarbetare forflyttas frin
rorlighet projekt i olika avslutade till pigdende och/eller
underavdelningar framtida projekt
Kommunikation | Ledningsgruppsméten » Ledningsgruppsméten
mellan individer ¢ PDU mdten ¢ SEPG-moéten (Software
¢  SEPG-moten (Software Engineering Process Group)
Engineering Process e Avdelningsméten
Group) e Testforum
®  Avdelningsméten e Designforum
e  Testforum e  OFI-méten
e Designforum e  Frukostméten
e  OFI-méten e Informella méten under
¢  Frukostmdten exempelvis fikaraster och
¢ Informella méten under korridordiskussioner
exempelvis fikaraster och e Interaktion i det dagliga arbetet
korridordiskussioner inom avdelningen
e Interaktion i det dagliga
arbetet inom
underavdelningen
®  Granskningsmdten
Dokumentation e  OFI-rapporter e  OFI-rapporter
e Designspecifikationer e  Designspecifikationer
s Projektrapporter e Projektrapporter

4.3.3.1 Individuell rorlighet

D3 ett projekt avslutas inom en underavdelning inom PE KSD §verfors i1 regel
projektmedarbetarna till ett annat projekt inom samma underavdelning. De projekt
som medarbetarna 6verfors till kan vara sdvil projekt som pégatt under en viss tid
som projekt som startas nir det forstndmnda projektet avslutas. Genom detta till-
vigagangssitt strivar man efter att tillférsikra sig om att kunskap som genererats i
det tidigare projektet Gverfors till de andra projekten inom underavdelningen.

"Mellan projekt inom samma produktomrade fors6ker man behdlla personer, at-
minstone en kdmtrupp. For det mesta gar detta bra, en kdrntrupp 4r kanske tre till
fyra personer som ir kdrnan 1 verksamheten, dvs de som kan de mesta om det mesta.
Man vill helst 1 ett projekt ha personer som har varit med i forra projektet som man
kan ta diskussionerna med.” (Linjechef underavdelning, PE KSD)

”Du har exempelvis en teknisk koordinationer i ett projekt. Han 4r en tekniskt
kompetent person som ser helheten 1 projektet och han 4r med 1 projekt A hela vigen
ut. Det 4r han som har &verblick frin forsta borjan till slutet av projekt. Den
personen har andra tekniskt kunniga personer runt omkring sig som kanske inte
skriver s& mycket kod men som ocksa 4r med i borjan och tittar pa detta hér. Nar
man kommer fram till en viss typ utav kodning s& dr det inte helhetsbegreppet som
du behgver liangre for att sy ihop detta projektet utan da kanske du behover personer
som arbetar med mer specialiserade omraden. D4 plockar du ut ndgra och bemannar
nistkommande projekt med dessa personer och pa det viset far du kunskapséverfo-
ring mellan dessa projekt, genom att de som varit med i det forsta projektet dvergar
till och &r med och startar upp nésta projekt. Den som da var bisittare till den tek-
niska koordinatorn tar da nésta projekt och ir for detta projekt den tekniska koordi-
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natorn, s& den far med sig vad som skedde i projekt A kring teknisk kompetens och
fortsitter pa det 1 projekt B.” (Avdelningschef, PE KSD)

Inom PE KSD forekommer det dven till viss del rorlighet mellan underavdelning-
arna. En stor andel av organisationens verksamhet inriktas vid projekt Star, vilket
bland annat inneburit att ett flertal medarbetare har forflyttats fran ndgon av de andra
tva underavdelningarna till den underavdelning som ansvarar for detta projekt. Med
utgangspunkt fran att individer har formégan att 6verfora sévil tyst som explicit
kunskap har déirigenom bada dessa kunskapstyper §verforts fran projekt inom en
underavdelning till projekt Star. Genom att i mer eller mindre organiserad form lotsa
kunniga medarbetare och didrmed sakkunskap frin féregaende till ett nystartat projekt
tillférsdkrar man sig om viss kontinuitet samt sikerhet kring att viktiga komponenter
och delsystem 1 ett internt forvirvat kunskapssystem kom nista projekt till godo.
Flera respondenter pekar dock pa att denna process till stor #r osystematisk och
oplanerad dven inom PE KSD, vilket innebér att kunskap i flera fall gar i onddan gér
forlorad mellan projekt sdvil inom som mellan de tre underavdelningarna.

4.3.3.2 Kommunikation mellan individer

Inom PE KSD genomfors ett antal i forvdg planerade méten sdsom avdelningsméten,
ledningsgruppsméten, frukostméten, PDU-moten, OFI-méten, SEPG-méten (Soft-
ware Engineering Process Group), designform samt testforum. Under och/eller i
direkt anslutning till dessa moten kommunicerar och interagerar medarbetare frin
olika professioner samt pa olika hierarkiska nivder med varandra. Citatet som foljer
nedan behandlar tva av dessa méten, ledningsgruppsméten samt frukostméten.

”Vi har ett ledningsgruppsmoéte var fjortonde dag dér det 4r tidnkt att huvudprojekt-
ledarna skall vara med och dra i allménna ordalag hur det gar i projektet. Sedan har
vi frukostméte ndgon gang i manaden fran de olika aktiviteter som finns 1 huset, det
kan vara projekt, det kan vara linjeangeligenheter.” (Projektledare, PE KSD)

En gang per vecka har man dessutom avdelningsméte ddr personalen under trettio
minuter informeras. P4 dessa moéten informerar avdelningschefen exempelvis vad
som sker inom foretaget generellt sett. Dessa méten innehéller i de flesta fall 4ven ett
antal kortfattade presentationer av specifika fragestillningar eller problemomraden.
Inom avdelningen genomfors dven sk testforum, dir medarbetare som arbetar med
testning diskuterar olika aspekter och fragestillningar inom detta omride. SEPG ir
bendmningen pa ett annat moéte fokuserat vid fragestillningar kring kvalitetssikring
och som flera av respondenterna anger som en form f6r kunskapséverforing

”V1 har ett testforum, som &r ett sitt att §verfora testkompetens. Det 4r testenheten
som drar det och de vill ha en fran varje enhet. Sedan har vi ndgot som heter SEPG
och som har att géra med kvalitetssdkringar. I SEPG ingar numera individer frin
produktomrddena ING, SCP-G och Star. Samtliga dessa moten hjédlper oss att
Sverfora kunskap mellan personer inom olika delar av vér avdelning.”

(Linjechef underavdelning, PE KSD)

Trots att f& av dessa i forvig planerade métena primirt syftar till att 6verfora kun-
skap mellan projekt upplever flera respondenter att under och/eller i direkt anslutning
till dessa moten Gverfors olika typer av kunskap mellan projekt sivil inom som
mellan underavdelningarna. Utéver dessa mer eller mindre planerade formerna for
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kunskapséverforing Overfors kunskap dven i det dagliga, ofta oplanerade och
informella, métet mellan medarbetarna inom avdelningen. Inom PE KSD kinner de
flesta medarbetarna varandra, &tminstone till namnet. Detta paverkar kunskaps-
Overforingsprocessen positivt enligt flera respondenter eftersom det bland annat
forenklar samt forkortar processen att inhdmta kunskap genom att det finns goda
mojligheter att vinda sig direkt till den som man tror bir pé relevant kunskap.

”Jag uppticker att nir jag behdver veta nagot s gér jag och frigor den som jag vet
kan négot om detta. Det tror jag 4r det priméra séttet kunskapséverféring sker. Ok,
da far man inte den stora grundldggande biten men det &r den kunskapséverféringen
du har nédr du kan grunderna.” (Linjechef underavdelning, PE KSD)

Data visar att oplanerad och informell kommunikation inom PE KSD i huvudsak
sker mellan medarbetare som arbetar i projekt som ligger néra varandra fysiskt
och/eller (tekniskt) innehéllsméssig sdsom exempelvis mellan projekt inom en under-
avdelning inom PE KSD. Kommunikation mellan medarbetare ansikte mot ansikte dr
enligt flera respondenter den mest betydelsefulla formen for kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekten inom avdelningen. Oplanerad och informell
kommunikation vid fikaraster och liknande anses av flera respondenter vara en mer
betydelsefull form for kunskapséverforing mellan projekt som genomfors inom olika
underavdelningar #n den palett av m&ten som behandlas i tidigare i detta avsnitt.

4.3.3.3 Dokumentation

Inom PE KSD dokumenteras i princip samtliga hindelser som anses vara av betydel-
se for avdelningen och dess verksamhet. Detta resulterar i ett stort antal dokument
sdsom slutrapporter for de olika projekten, granskningsrapporter, projektprogressra-
pporter, OFI-rapporter, designspecifikationer samt annan teknisk dokumentation.
Dokumenten 1 sig utgdr enligt flera respondenter en rik och omfattande kunskaps-
kalla. Flera respondenter pekar pa att granskning av olika typer av dokument utgor
en betydelsefull form for kunskapsoverforing mellan projekt inom och mellan kun-
skaps- och teknikomraden, dvs inom och mellan underavdelningarna inom PE KSD.

Inom ramen for kategorin dokumentation inryms dven hir datorbaserad kommuni-
kation sdsom avdelningens, underavdelningamas och projektens webbsidor pa
foretagets intrandt. For det forsta har PE KSD pé foretaget ALFA:s intranit en sida
som informerar om verksamheten, for det andra har de tre underavdelningarna sidor
dér deras verksamhet beskrivs i ett antal dimensioner, samt for det tredje har samtliga
projekt inom avdelningen egna sidor ddr projektet beskrivs. Foretagets intranit
anvinds som en databas dir dokumentation ldggs in far att mdjliggdra spridning av
olika typer av kunskap och erfarenheter. Data visar dock att det verkar som det &r
problematiskt att 6verféra kunskap savil genom fOretagets intranit som genom
annan form av dokumentation av ett antal olika anledningar.

”Alla sdger att informationen och kunskapen finns pa webben men det 4r ingen som
garanterar att den som skall fd en viss information eller kunskap far den eller hittar
den framforallt. Fér webben innehaller si fruktansvirt mycket, den 4r bra nir du vet
vad du letar efter och att det finns och hela den biten. Men du kan inte ga in dit som
pé ett mote oforutsittningslst far att fa reda pa de du skall, det kan du aldrig gora pa
webben. Du kan inte séga till en hel enhet att vid en viss tidpunkt skall du ldsa den
sidan pd webben, det fungerar inte s&. Men du kan séga till dem att vid en viss
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tidpunkt skall du komma hit for vi skall diskutera nagot. Det blir dd inte lika
enkelriktad som att ha den pd webben. Webben ar bra ndr man vet vad man letar
efter och har sett det forut men det 4r inte speciellt bra for nytt. Fér oss har detta lett
till att vara medarbetare till exempel inte ldser de rapporter som finns p& webben
trots att de kanske skulle ha nytta av dem. ” (Linjechef underavdelning, PE KSD)

"Det finns olika sitt att verfora kunskap, for det dr viktigt att gora det mellan pro-
jekt, att du har dokumenterat av dig. Jag tror att vi har haft en tendens att skriva allt
for mycket dokumentation, det har varit intem dokumentation och kund-
dokumentation. Det &r svart att hitta nagon lagom niva.” (Projektledare, PE KSD)

Aven i foreliggande delstudie visar siledes data att dokumentation inte upplevs som
en vil fungerande form for kunskapsoverforing mellan projekt och da sérskilt inte
mellan projekt som #r separerade frén varandra i ett eller flera avseenden. Mellan
projekt inom samma underavdelning anvdnds dokument som form f6r kunskaps-
Sverforing i viss omfattning. Mellan projekt i olika underavdelningar &r det dock mer
ett sillsynt undantag att dokument anvinds for kunskapséverforing 6ver funktions-
och projektgranserna. Inom PE KSD anser flertalet av respondenterna att olika typer
av dokument kan vara virdefulla som kunskapskillor. Detta till trots viljer de att i
begrinsad omfattning utnyttja denna form for kunskapséverforing.

”Generellt tror jag att farre &n 50% liser exempelvis vitb6cker fran tidigare projekt
inom var eller nigon annan verksamhet inom vart féretag. Varfor det ar sd beror
bland annat pa att ingen fragar efter detta och att de i flera fall dr svart att fa tag i
vitbocker som man verkligen har nytta av. Dessutom tycker jag att det #r svart att
fanga det allra viktigaste fran ett projekt i exempelvis en slutrapport. Det &r sa
mycket som &dr svart att beskriva och om jag skriver ned hur jag upplevde till
exempel en specifik situation dr det inte litt fér ndgon annan att forstd vad jag
menar.” (Chef underavdelning, PE KSD)

Det faktum att flera medarbetare upplever att det &r komplicerat att finna de
dokument som de s6ker efter samt att flera medarbetare dven upplever en situation av
informations6verlastning dr problematiskt sett frn perspektivet kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Data visar sammanfattningsvis att dokumentation
inte anvinds som en form for kunskapséverforing i nigon stérre utstrickning samt
att flera respondenter upplever att det & komplicerat att genom dokument Sverfora
viss kunskap som de forvirvat inom ett specifikt projekt.

4.3.3.4 Kommunikations- och kunskapsdverforingsmoénstret

Medarbetare inom samma underavdelning (PDU) samt medarbetare inom samma
projekt dr framst de som kommunicerar med och dverfor kunskap mellan varandra
inom produktutvecklingsavdelningen PE KSD. Eftersom medarbetarna primirt kom-
municerar med kollegor i deras mer eller mindre omedelbara nirhet verfors inte
heller kunskap i nagon stérre omfattning mellan projekt som #r separerade frin
varandra exempelvis organisatorisk, sdsom mellan projekt inom olika underavdelnin-
gar inom PE KSD eller projekt utanfor avdelningens organisatoriska granser. Inom
avdelningen har man ett antal métesplatser ddr medarbetare pd olika hierarkiska
nivder samt frén olika delar av organisationen interagerar och kommunicerar med
varandra, vilket innebar att kunskap 1 viss utstrickning 6verfors mellan olika delar av
organisationen. Storleken pa PE KSD i termer av antalet medarbetare samt sam-
lokaliseringen av dessa medarbetare bidrar positivt till kunskapsoverforingsprocessen
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mellan de projekt som genomfors inom avdelningen. Overforing av kunskap mellan
dessa projekt sker andock i relativt begrinsad omfattning organisationens storlek och
samlokaliseringen till trots. Férklaringama till detta 4r flera sdsom exempelvis att
medarbetarna upplever att det saknas fungerande kanaler och métesplatser for kom-
munikation och kunskapsoverféring mellan exempelvis projekt i olika underavdel-
ningar. En stor andel av kommunikationen mellan medarbetarna inom avdelningen &r
informell och oplanerad, vilket innebér att dven kunskapstverforingsprocessen till
stor del dven den 4r informell och oplanerad. Inom PE KSD &verfors kunskap mellan
de studerade projekten #ven till viss del under eller i direkt anslutning till de sam-
mankomster som avdelningen gemensamt tar initiativ till, organiserar samt genom-
for. Kunskapsoverforingsprocessen idr sammanfattningsvis savil planerad, oplanerad,
formell som informell. Respondenterna upplever dock att en stor andel kunskap gér
forlorad &ver tiden eftersom kunskapsoverforingsprocessen till allt for stor del dr
osystematisk, oplanerad samt beroende av enskilda medarbetares egna initiativ.

4.4 Delstudie C Produktutvecklingsprojektet Star
4.4.1 Introduktion till det studerade fallet

I denna delstudie studeras ett specifikt projekt mer ingdende 4n i de tva foregaende
delstudierna. Fér det forsta studeras 6verf6ring av kunskap mellan projektet Star och
andra projekt inom ALFA samt for det andra 6verforing av kunskap mellan projekt
Star och andra projekt inom den foretagsgrupp som ALFA tillhor. Projekt Star 4r det
storsta projektet inom PE KSD. Projektet dr vidare det forsta inom ett for foretaget
nytt kunskaps- och teknikomréde. Projektet har drygt trettio medarbetare fran pro-
duktutvecklingsavdelningarna PE KSD samt PE ML. Den senare av dessa tva avdel-
ningar ir den andra (PE KSD é&r den f6rsta) av tre avdelningar inom utvecklingsen-
heten PLE II. Merparten av projektmedarbetama tillhor organisatoriskt sett underav-
delningen PDU III inom PE KSD. Projektet karakteriseras internt som ett strategiskt
plattformsprojekt med ansvar for att utveckla en ny systemarkitektur. Utifrén denna
systemarkitektur skall sedermera ett antal nya produkter utvecklas inom ALFA.

4.4.2 Hinder for kunskapsoverforing

For att komplettera de tva foregdende delstudierna studeras saledes hir éverforing av
kunskap dels mellan projektet Star och andra projekt inom ALFA, dels mellan
projekt Star och andra projekt inom den foretagsgrupp som ALFA tillhér. Detta val
innebar att utifrdn projekt Star studeras vilka faktorer som hindrar att kunskap
overfors till projekt Star frin andra (avslutade/pagaende) projekt samt vad som
hindrar att kunskap éverfdrs fran projekt Star till andra projekt (pagaende/framtida). I
tabellen nedan sammanfattas de faktorer som identifieras som hinder for §verforing
av kunskap mellan dessa projekt. Identifierade hinder indelas i enlighet med de tre
huvudkategoriemna i individuella, organisatoriska samt andra hinder.
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Tabell 15. Identifierade hinder f6r kunskapséverforing mellan produktutvecklings
Projekt med utgdngspunkt frin projekt Star, ALFA

Identifierade hinder for kunskapsiverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella hinder Tidsbrist och hog arbetsbelastning

Begrinsat personligt nitverk

Not Invented Here (NIH)

Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
Informationsgverlastning

Bristande samhdrighetskinsla

Prioritering av individuella uppgifter

Kunskap 4r en maktfaktor

Existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas
Prestige och sjdlvtillricklighet

Organisatoriska
hinder

Avsaknad av métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Oklara ansvarsforhallanden

Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter
Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal
Avsaknad av rutiner och formaliserad process

Avsaknad av efterfragan och uppf6ljning

Ormradet ej p& agendan

Kunskapsoverforing ingér ej i projektuppdraget

Andra
hinder

Brister i dokumentation

Geografiskt avstand

Fysisk avstand

Kunskap forloras nir medarbetare limnar organisationen
Kunskap forloras nir externt involverade individer lamnar
organisationen

Brister vid organisering och genomf6rande av méten
Sprakbruk (terminologier och uttryck)

e Sprakliga barridrer

4.4.3 Former for kunskapsoverforing

Kommunikation och kunskaps6éverforing mellan projekt Star och andra pégiende
projekt inom ALFA eller mellan projekt Star och andra projekt inom den foretags-
grupp som ALFA tillhor sker generellt sett i en begrinsad omfattning. Till viss del
Sverfors dock kunskap mellan de andra projekten inom PE KSD och projekt Star.
Forekomsten av planerad och formaliserad kommunikation med syftet att &verfora
kunskap mellan projekt Star och andra projekt utanfér PE KSD i#r enligt flera
respondenter 1 princip obefintlig. Trots att projektet #r av strategisk betydelse visar
data att projektmedarbetarna varken inhdmtar kunskap fran andra avslutade och/eller
pagéende projekt i ndgon stérre omfattning eller kommunicerar regelbundet med
andra projekt for att ddrigenom skapa fSrutsittningar for kunskapséverforing. En av
forklaringarmna till att man inom projektet inte aktivt verkar for att inhdmta kunskap
frdn andra projekt 4r enligt ett flertal respondenter den upplevda nyhetsdimensionen i
projektet. Eftersom kunskaps- och teknikomradet i ett flertal avseenden ar nytt for
foretaget anses dven projekt vara unikt i ett antal dimensioner. Den upplevda
nyhetsdimensionen resulterar i att flera medarbetare inte anser att de finns relevant
kunskap inom organisationen som skulle kunna anvindas inom projektet, vilket
medfor att projektmedarbetarna inte aktivt kommunicerar med andra projekt i syfte
att inhdmta kunskap. Spridning av den kunskap som genererats inom projektet, till
andra pagdende och/eller framtida projekt, planeras dessutom varken av projekt-
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ledarna eller av den underavdelning som projektet organisatoriskt tillhor. Eftersom
det inte planeras for en sddan kunskapséverforingsprocess Skar sannolikheten ytterli-
gare for att den kunskap som genererats inom projekt Star till stor del kommer att
forbli lokal kunskap. I tabellen nedan presenteras de former for kunskapséverforing
mellan projekt Star och andra projekt som identifierats i foreliggande delstudie.

Tabell 16. Former for kunskapséverforing mellan projekt Star och andra projekt
inom ALFA samt den féretagsgrupp som ALFA tillhér

Mellan projekt Star och andra
produktutvecklingsprojekt

Individuell rorlighet | o  Arbetsrotation inom PE KSD
o  Arbetsrotation mellan PLE:er inom ALFA

Kommunikation *  Globala professionella nitverk:
mellan individer - Testforum

- Designforum

- Projektledarndtverk

- System Management

- Product Management

SEPG-méten (Software Engineering Process Group)

PDU- méten inom PDU IIT

Avdelningsméten inom PE KSD

Ledningsgruppsméten inom PE KSD

OFI-méten

Informella och oplanerade méten mellan projektmedarbetarna och

andra medarbetare inom PE KSD

e Informella och oplanerade méten mellan medarbetare i projekt Star
och andra projekt inom ALFA ocl/eller den foretagsgrupp som
ALFA tillhor primirt genom medarbetarnas personliga nitverk

Dokumentation *  Projektrapporter

- slutrapporter

- progressrapporter
*  Projektsidor pa intranitet
e  OFI-rapporter

4.4.3.1 Individuell rérlighet

De medarbetare som arbetar inom projekt Star har huvudsakligen rekryterats fran
olika delar av produktutvecklingsavdelningen PE KSD. Endast ett fatal av projekt-
medarbetarna kom fran andra projekt inom ALFA och/eller andra projekt inom den
foretagsgrupp som ALFA tillhor. Projektmedarbetarna &r betydelsefulla kunskaps-
birare eftersom de har fdrmégan att Gverfora savil tyst som explicit kunskap fran
dessa andra projekt, kunskap som i detta fall skulle kan utnyttjas inom projekt Star.

”Att Sverfora kunskap 4r ldttare sagt 4n gjort som jag ser det. Ett bra sitt som vi haft
stor nytta av i detta projektet ar att ndgra fad personer med stor kunskapsbas
forflyttats till hos frén andra delar av vér avdelning.” (Designer, Projekt Star)

Inom projektet upplever dock flera respondenter att man inte systematiskt utnyttjat
denna form for kunskapsdverforing for att tillfora projekt Star erforderlig kunskap.

“Kunskap kan §verforas genom att man ldser rapporter, genom att personer frén
olika projekt pratar med varandra, men ocksd genom att folk som arbetat i andra
projekt bérjar arbeta i ett nytt projekt. Ett problem som jag tycker vi brottas med ar
att vi inte systematiskt tinker hur vi skall anvénda oss av alla dessa sitt. Lat mig ge
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dig ett exempel. Kunskap kan som jag sa férut verforas genom att personer gér fran
projekt A till projekt B. Det ar sjdlvklart att detta sker eftersom ett projekt inte haller
pé i all evighet. Problemet f6r oss manga ganger ar att vi inte tdnker langsiktigt har
och planerar pé ett bra sitt sa att kunskap som ett projekt behdver kommer till detta
projektet genom att en sirskild person bérjar arbeta i projektet. Istallet fyller vi bara
pa projekten med folk ofta utan att tdnka pd hur projektet skall fd den kunskap som
behévs for uppgiften. Jag tror att vi skulle tjana pa béttre planera forflyttningen av
folk mellan véara projekt. Som det ser ut i dag férsvinner massor med kunskap till
ingen nytta.” (Delprojektledare, Projekt Star)

Inom projekt Star har man till viss del kunnat dra nytta av rotationen mellan PDU:er
inom PE KSD samt mellan PLE:er inom ALFA eftersom ett antal medarbetare fran
dessa andra enheter under kortare tidsperioder arbetat inom projektet. Sammantaget
ir darmed individuell rorlighet av viss betydelse som form f6r kunskapséverforing
mellan s&vil dvriga projekt inom PE KSD som andra projekt inom foretagsgruppen
och projekt Star. Vad avser kunskapsoverforing mellan projekt Star och andra
projekt inom ALFA eller den foretagsgrupp som ALFA tillhor visar dock data att
individuell rorlighet inte en betydelsefull form for kunskapsoverforing,

4.4.3.2 Kommunikation mellan individer

Kommunikation mellan medarbetare ansikte mot ansikte dr enligt flera respondenter
en betydelsefull form f6r kunskapséverféring mellan projekt Star och andra projekt
inom foretaget ALFA. Detta giller sirskilt kunskapséverforingsprocessen mellan
projekt Star och de andra projekt som genomfors inom produktutvecklingsavdel-
ningen PE KSD. Inom PE KSD genomférs ett antal gemensamma méten dir kunskap
exempelvis 6verfors mellan projekt Star och projekt Joker. Exempel pa sddana méten
ir avdelningsméten, SEPG-méten, OFI-méten, testforum samt designforum.

“OFI-rapporter presenteras pd nagot som vi benimner OFI-méten eller om man vill
forbittringsforum. Lokalt hir &r det ett forum dir representanter fran olika
linjeavsnitt samt projektledare sitter tillsammans och lyssnar p& varandras
erfarenheter. Detta &r ett bra satt att fi ta del av vad andra projekt arbetar med och
kommit fram till.” (Projektledare, Projekt Star)

Mellan projekt Star och andra projekt utanfér PE KSD 6verfors kunskap i forsta hand
genom olika typer av globala professionella nitverk. Dessa nitverk organiseras och
genomf6rs dels av aktorer inom ALFA, dels av aktSrer inom andra delar av den
foretagsgrupp som ALFA tillhor. De nitverk som identifierats inom ramen fér denna
delstudie &r projektledamitverk, testforum, designforum, system management
nétverk samt product management nitverk. Respondenterna ir generellt sett positiva
till denna typ av nitverk men flera pekar p4 att de personligen inte deltar p& grund av
ett antal olika anledningar sdsom att de inte anser sig ha tid samt att projektledaren
inte direkt stodjer ett sddant deltagande. Utdver denna mer planerade och formella
kommunikation mellan medarbetarna verfors kunskap i viss utstrickning genom att
projektmedarbetarna mer pé informell basis diskuterar med kollegor som de person-
ligen 4r bekanta med inom andra delar av organisationen. Kommunikation och
kunskapséverforing pd mer informell och oplanerad basis ver funktionsgrianser och
projektgrinser 4r dock generellt sett sdllsynt inom projekt Star.
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4.4.3.3 Dokumentation

Inom ALFA:s utvecklingsorganisationen produceras ett stort antal dokument och
projekt Star utgér inget undantag fran detta monster. Rapporter sdsom progress-
rapporter, slutrapporter samt vitbdcker dr en typ av dokument som produceras inom
projektet. Vidare arbetar man med sk OFI-rapporter (Opportunities For Improve-
ments), vilka behandlas vid OFI-métena som diskuteras ovan. Enligt ett antal res-
pondenter inhdmtade vissa medarbetare i projektens tidiga faser dokumentation fran
andra projekt for genomlidsning. Exempel pd dokument som inhdmtades var slut-
rapporter, vitbcker samt till viss del OFI-rapporter. Det stilldes dock inte explicita
krav fran projektledningen eller motsvarande att medarbetarna skulle inhdmta eller ta
del av denna dokumentation. Utéver den dokumentation som inhidmtades i projektens
tidiga faser arbetar projektmedarbetarna generellt sett inte aktivt for att forsdka
inhdmta olika typer av rapporter fran andra projekt inom eller utanfér PE KSD.

“Det vore inte ritt att pastd att vi som arbetar inom projektet forsdker att samla in
vad andra kan. Nog har vi liten den instdllningen att vi kan bést sjélva. Ta som
exempel resultat fran andra projekt som finns skrivna pé papper, dé tinker jag forsta
hand jag slutrapporter och andra projektrapporter. De finns sikert mycket som vi
skulle kunna ha nytta av bade fran projekt hiar i X (namn pé stad dér projektet
genomfors) men ocksd frén andra projekt Y (namn pé foretagsgruppen). Problemet
4r dock att ingen av oss tar sig till eller vill leta efter sddana rapporter och inte heller
lasa dem.” (Mjukvaruutvecklare, projekt Star, ALFA).

Vad avser de dokument som produceras inom projekt ALFA pekar flera respondenter
pé att man inom projektet inte aktivt planerar eller verkar for att dessa skall spridas
till andra projekt inom PE KSD eller till andra projekt inom ALFA eller den
foretagsgrupp som foretaget tillhor. Flertalet av projektmedarbetarna inom Star
upplever att inhdmtning, ldsning samt spridning av olika typer av dokumentation sker
1 liten utstrickning savil inom projekt Star som inom &vriga delar av foretaget
ALFA, inklusive PE KSD. Flertalet av respondenterna upplever att dokumentation
inte &r en vil fungerande form for kunskapsoverforing mellan Projekt Star och de
andra projekt som studeras i foreliggande delstudie. Anledningen till att dessa
dokument inte l4ses i ndgon stérre omfattning &r flera och behandlas mer ingéende i
avhandlingens sjitte kapitel, Identifierade hinder for kunskapsiverforing.

4.4.3.4 Kommunikations- och kunskapséverforingsménstret

Inom ALFA och inom den foretagsgrupp som foretaget tillhér genomfors mer eller
mindre samtidigt med projekt Star ett stort antal produktutvecklingsprojekt. Data
visar att medarbetarna inom projekt Star huvudsakligen kommunicerar med varandra
samtidigt som de i lag grad kommunicerar med medarbetare inom andra produkt-
utvecklingsprojekt sdvil inom ALFA som inom andra delar av den fSretagsgrupp
som ALFA tillhér. Flera medarbetare uppvisar ett tydligt ointresse for andra projekt,
vilket 4r ndgot anmirkningsvirt eftersom projektet dr ett sk plattformsprojekt av
strategisk betydelse for foretaget. Data visar dock att kunskap till viss del Sverfors
mellan projekt Star och de andra produktutvecklingsprojekten inom PE KSD genom
att medarbetarna i de olika projekten kommunicerar med varandra ansikte mot
ansikte. Projektledningen prioriterar uppsatta projektmdal och visar begrinsat om
ndgot intresse for att medarbetarna skall inhdmta frén och/eller sprida kunskap till
andra projekt. Projektledningens prioritetsordning forstirks vidare av att de bedoms
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efter hur de uppnér uppsatta projektmal och inte hur projektet exempelvis bidrar till
spridning och utveckling av kunskap inom organisationen. Data visar sammanfatt-
ningsvis att medarbetarna inom Projekt Star i begrinsad omfattning kommunicerar
med andra pagiende projekt inom foretaget ALFA och/eller den aktuella féretags-
gruppen. Sammanfattningsvis inhdmtar projektmedarbetarna i begrdnsad omfattning
kunskap fran andra projekt samtidigt som de inte heller aktivt verkar for att sprida
kunskap som genererats inom det projekt som de dr verksamma inom. Medarbetarnas
agerande inom projekt Star leder diarmed till att kunskap utvecklad savil inom andra
projekt som inom projekt Star till stor del forblir lokal kunskap.

4.5 Sammanfattning av insamlade data fran ALFA

I foreliggande kapitel redovisas insamlade data fran ALFA och de tre delstudier som
genomforts inom detta foretag. ALFA har en produktutvecklingsorganisation med
verksamhet 1 ett antal olika linder. Den geografiska spridningen innebér att
medarbetare inom olika produktutvecklingsprojekt dels inte kdnner varandra, varken
har kommunicerat eller kommer att kommunicera med varandra. Denna omstindig-
het leder till att kunskapséverforingsprocessen mellan de projekt som dessa medarbe-
tare arbetar inom forsvaras avsevirt. Data visar vidare att ALFA har begrinsat med
etablerade och vil fungerande kanaler for kommunikation och kunskapséverforing
dels mellan projekt inom samma utvecklingsenhet, dels mellan projekt som
genomfors inom olika utvecklingsenheter. Detta innebdr att det inom ALFA saknas
ett antal centrala forutséttningar for att de fran varandra separerade medarbetarna och
produktutvecklingsprojekten &verhuvudtaget skulle kunna komma i kontakt med
varandra och dirigenom Gverfora kunskap. Avsaknaden av sddana kanaler paverkar
saledes kunskaps¢verforingsprocessen mellan de studerade projekten negativt.

Data visar trots att respondenterna saknar ett antal kanaler fér kommunikation och
kunskapsoverforing att det finns ett antal olika sétt pa vilket kunskap Sverfors. I
samtliga de studerade fallen har savil formella som informella processer och
strukturer for 6verforing av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt identifierats.
Ett genomgaende tema i samtliga tre delstudier &r dock att de former som star till
buds for 6verforing av kunskap inte utnyttjas i den utstrackning som skulle kunna ha
varit méjligt. Individuell rorlighet 4r tillsammans med oplanerad och informell kom-
munikation ansikte mot ansikte i det dagliga arbetet de former for kunskapséver-
foring som respondenterna dr mest positiva till inom ALFA. Dokumentation eller
skrivet material 4r generellt sett en form for kunskapsoverfdring som utnyttjas i liten
utstrickning enligt respondenterna. Inom ALFA har avslutningsvis ett flertal faktorer
identifierats som hinder for kunskapsoverfoéring mellan de studerade produkt-
utvecklingsprojekten. De identifierade hindren forklarar till viss del kunskaps-
Overforingsmonstret mellan de studerade produktutvecklingsprojekten. De faktorer
som identifierats som hinder f6r kunskapsdverforing inom ALFA behandlas mer
ingédende i avhandlingens sjitte kapitel Identifierade hinder for kunskapsoverforing.
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Kapitel 5

Foretaget OMEGA samt delstudie D-E

5.1 Produktutveckling inom OMEGA

Foretaget OMEGA utvecklar, producerar och marknadsfor produkter i de ovre
segmenten av den marknad som de arbetar pd. Foretaget dr en global aktér med
distribution och forsiljning i 6ver hundra ldnder. Féretaget har sitt huvudkontor i
Sverige dar dven merparten av de anstdllda dr verksamma. Produktutvecklings-
verksamheten inom foretaget omfattar dels cirka 2500 direkt anstillda, dels drygt
1000 externt involverade individer anstillda av tekniska konsultbolag och
leverantsrer. Utvecklingsarbetet av foretagets produkter sker huvudsakligen i
Sverige, Holland samt hos fOretagets globala leverantérer. Huvuddelen av
utvecklingsarbetet sker dock 1 Sverige. De slutprodukter som OMEGA erbjuder
kunderna innehaller tusentals komponenter som sitter samma i ett komplext system,
vilket innebir att komplex produktutveckling ar en etikett som vil stimmer in pa de
aktiviteter som studeras inom OMEGA. I figuren nedan presenteras en principiell
bild Gver hur utvecklingsverksamheten inom OMEGA &r organiserad. I foreliggande
studie studeras foretagets utvecklingsverksamhet pd tva nivder. For det forsta
produktutvecklingsavdelningen EXR samt for det andra produktutvecklingsprojekt
ansvariga for delsystemet YBS inom foretagets samtliga produktplattformar.

OMEGA
Utvecklingsverksam heten
PP 1 - Stab X Stab Z
Stab Y Stab V
PP 2 —

e | | |

PU-avdelning
VIEXR

PU-avdelning I |---.p» wwep [PU-avdelning IX

PP 7

{ PP = Produktplattform
PU = Produktutveckling .

Figur 8. Organisationsstruktur utvecklingsverksamheten, OMEGA
5.1.1 Organisering av produktutvecklingsverksamheten

OMEGA utvecklar produkter i produktplattformar (projektfamiljer), vilket innebir
att utifran ett och samma grundkoncept utvecklas ett antal produkter. Foéretaget
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arbetar pd en &verordnad nivd med tvd produktfamiljer, den stora och den lilla
produktfamiljen. Féljande citat beskriver foretagets produktplattformskoncept:

"Plattformen innefattar ett komplett erbjudande bestdende av slutprodukter som &r
byggda med en gemensam moduldr struktur med gemensamma system och
komponenter och tillverkade med gemensamma och flexibla processer i samarbete
med langsiktiga partnerleverantdrer och med ett gemensamt arbetssitt.”

(Internt material, OMEGA)

Under den studerade tidsperioden arbetade foretaget med fyra produktplattformar,
vilka samtliga var i olika utvecklingsfaser. De fyra produktplattformarna bendmns
hiar PP1, PP2, PP4 samt PP7. Det interna produktutvecklingsarbetet i produkt-
plattformarna PP1, PP2 samt PP7 sker huvudsakligen i Sverige medan arbetet i PP4
huvudsakligen sker i Holland. Eftersom foretaget samtidigt arbetar med fyra produkt-
plattformar existerar det en viss tids6verlappning mellan produktutvecklingsprojekt
inom de olika produktplattformama. Tidséverlappningen innebédr bland annat att
medarbetare som arbetar med och ansvarar for ett visst delsystem inom en
produktplattform har mdjlighet att i realtid inh&mta och/eller sprida kunskap till de
medarbetare som arbetar med det specifika delsystemet inom en annan
produktplattform. Produkterna inom en produktplattform utvecklas och konstrueras
delvis parallellt, vilket exempelvis innebar att projekt PP2A och PP2C1 till viss del
utvecklas parallellt inom produktplattformen PP2. I figuren nedan presenteras
foretagets fyra produktplattformar och dess ingdende huvudprojekt.

Stor plattform

.......................................

Liten plattform

Figur 9. Foretaget OMEGA: s fyra produktplattformar samt huvudprojekt

Samarbete &r ett nyckelord vid utveckling av foretagets produkter och man pekar
explicit p4 samarbete 1 tre avseenden: mellan produktion och utveckling, mellan
discipliner samt mellan projekt. Samarbete beskrivs av foretaget pa foljande sitt:

”Samarbete mellan produktion och utveckling innebir att moduler dr basen fér
gemensam produktion och utvecklingsstruktur; involverade leverantérer;
produktionsprocess driven produktutveckling. Samarbete mellan discipliner
innefattar  tvirfunktionella team; effektiv kommunikation teknikstrategier;
partnerskap. Samarbete mellan projekt innebdr konsekvent ledarskap; gemensam
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planering i samtliga steg; gemensamma arbetsformer/arbetssétt; sikerstillande av
gemensamhet och unikhet; effektivt resursutnyttjande.” (Internt OMEGA material)

Vid utveckling av OMEGA:s produkter &r ett antal interna och externa aktdrer mer
eller mindre involverade. I de f6ljande diskuteras de aktSrer och organisatoriska
enheter som har ansetts vara centrala vid studier av hinder for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. De aktSrer och organisatoriska enheter som
diskuteras nedan 4r produktutvecklingsavdelningarna, produktutvecklingsprojekten,
plattformsteamen, staberna och stédenheterna samt de externa enheterna.

5.1.1.1 Produktutvecklingsavdelningarna

Inom OMEGA:s produktutvecklingsorganisation finns det nio produktutvecklingsav-
delningar. Dessa avdelningar 4r ansvariga for den langsiktiga kunskapsutvecklingen
inom utvalda kunskaps- och teknikomraden. Grundtanken inom foretaget 4r att av-
delningarna skall verka som kunskapscentra med ansvar att tillse att foretaget har den
position inom utvalda omrdden som krivs for att utveckla konkurrenskraftiga
produkter. Avdelningarna 4r dessutom resursigare, vilket innebdr att merparten av
medarbetarna inom utvecklingsverksamheten organisatoriskt tillhér ndgon av de nio
avdelningarna. Medarbetarna utlénas sedermera mot intern debitering under kortare
eller lingre tidsperioder till de olika produktutvecklingsprojekten inom négon av
foretagets produktplattformar. Avdelningarna &r i1 egenskap av resurségare dven an-
svariga for medarbetarnas kompetens- och karridrsutveckling. Produktutvecklings-
avdelningarna leds av Avdelningschefen (AC) samt ett antal Gruppchefer (GC).

5.1.1.2 Produktutvecklingsprojekten

Det enskilda produktutvecklingsprojektet 4r den organisatoriska enhet som utfér det
applicerade utvecklingsarbetet inom utvecklingsorganisationen. Produktutvecklings-
projekt existerar pd ett antal olika nivder inom utvecklingsorganisationen. For ‘de
olika slutprodukterna i en produktplattform genomférs huvudprojekt sasom PP2A,
PP2B, PP2C samt PP2E inom produktplattformen PP2. Dessa huvudprojekt bestar av
ett stort antal delprojekt fordelade pa ett antal moduler. Som stéd for att illustrera
projekthierarkin och projektstrukturen inom OMEGA kan de projekt som ansvarar
for utvecklingen av delsystemet YBS anvindas. Inom en produktplattform har man
ett YBS-projekt for varje slutprodukt, vilket for produktplattform PP2 innebdr fem
sadana projekt. Dessa fem projekt ingér i en modul som produktutvecklingsavdelnin-
gen EXR ansvarar for inom produktplattformen PP2. Inom fSretagets samtliga pro-
duktplattformar utvecklas delsystemet YBS och de projekt inom foretaget som an-
svarar for utveckling av delsystemet YBS var vid den studerade tidsperioden i olika
utvecklingsfaser. PP1 var i den senare delen av forutvecklingsfasen, PP2 ut-
vecklings- och konstruktionsfas, PP4 i en fas av arliga uppgraderingar av befintliga
produkter medan PP7 var i en fas som kan benidmns utfasningsfasen. Projektledarna
bendmns internt konstruktionsansvariga (KU) samt systemansvariga (SU). Den forra
kategorin arbetar med produktplattformens samtliga slutprodukter medan den senare
kategorin enbart arbetar med en av produktplattformens slutprodukter.
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5.1.1.3 Plattformsteamen

De slutprodukter som OMEGA utvecklar dr geometriskt och fysiskt uppdelade i ett
antal moduler. Plattformsteamen ansvarar for utvecklingsarbetet av dessa moduler
och inom ramen f6r ett sddant team samlas ett antal delprojekt som ingér i den speci-
fika modulen. Teamen har ansvaret for den specifika modulen i en produktplattforms
samtliga huvudprojekt, dvs det #r ansvariga for modulen i samtliga slutprodukter
inom en specifik produktplattform. Dessa team beskrivs av foretaget enligt foljande:

“Integrerade projektgrupper fér plattformens alla slutprodukter, tvirfunktionellt,
integrerat utvecklingsarbete samt modulbaserad produkt- och processutveckling
utifran tdnkta produktionsmoduler.” (Internt OMEGA material)

Dessa teams uppgift dr vidare att “att samla allt arbete med plattformen, renodla
arbetet med respektive modul och att arbeta tvirfunktionellt samt parallellt med
produkterna och processerna” (Internt OMEGA material). Ett plattformsteam bestar
av ett antal delplattformsteam. Ansvarig for ett plattformsteam ir Plattformsteam-
ledaren (PTL) samt delplattformsteamansvarig dr Delplattformsteamledaren (DPL).
Plattformsteamen utgdr enligt respondentema en viktig mdétesplats i produktutveck-
lingsarbetet inom, men inte mellan, produktplattformarna. Syftet med uppdelningen i
avdelningar och plattformsteam 4r enligt foretaget att “skapa kontinuitet mellan pro-
dukterna i produktplattformen, for att dirigenom sdnka kostnader och utvecklingstid
samtidigt som kvaliteten hdlls pd en hog nivd” (Internt OMEGA material).

5.1.1.4 Staberna och stédenheterna

Inom OMEGA s utvecklingsverksamhet finns det vidare ett antal organisatoriska en-
heter som hir bendmns staber och stddenheter. Dessa dr Kvalitet; Personal och Infor-
mation; Ekonomi och Projektstdd; samt Verksamhetsstdd. Stabermna och stédenhe-
terna har inom OMEGA ett vergripande ansvar for att driva och genomf6ra gemen-
samma aktiviteter och riktlinjer. Inom ramen for denna studie studeras primirt dels
Personal och Information, dels Verksamhetsstdd. Personal och Information arbetar i
huvudsak med personalpolitik, individuell kompetensutveckling samt informations-
spridning medan Verksambhetsstd arbetar pa bred basis med verksamhetsutveckling.
Tillsammans med avdelningama, projekten samt plattformsteamen ir staberna och
stodenheterna de mest framtridande interna enheterna inom utvecklingsorganisation.

5.1.1.5 Externa enheter

OMEGA har under senare ar valt att ldgga ut en allt stérre del av utvecklings- och
konstruktionsarbetet pd olika externa enheter sdsom leverantdrer och tekniska
konsultbolag. Tidigare involverades dessa aktdrer relativt sent i produktutvecklings-
processen men trenden under den senaste femdrsperioden har varit att involvera
dessa aktorer allt tidigare. Utdver att de involveras allt tidigare har de dven erhallit ett
allt stdrre ansvar for olika delsystem och komponenter i slutprodukterna. Exempelvis
har foretaget valt att ligga ut delar av utvecklingsarbetet av delsystemet YBS till
externa konsultbolag och leverantdrer. Inom produktplattformama PP4 och PP7
anvénds en tysk leverantdr medan man inom produktplattformen PP2 anvinder ett
tekniskt konsultbolag med bas i Sverige samt en engelsk leverantér.
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5.2 Delstudie D Produktutvecklingsavdelningen EXR

5.2.1 Introduktion till det studerade fallet

Delstudien behandlar kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt med
utgdngspunkt fran produktutvecklingsavdelningen EXR. Fokus hir dr hinder och
former for 6verforing av kunskap mellan de projekt som avdelningen #r ansvarig for
och/eller deltar i inom utvecklingsorganisationen. Avdelningen ar ansvarig for ett
stort antal projekt i foretagets samtliga produktplattformar och hir studeras kun-
skapsoverforing mellan dessa frén varandra mer eller mindre separerade projekten.
Mer specifikt studeras kunskapsoverforing inom avdelningen i allméinhet, mellan av-
delningen och andra avdelningar, mellan projekt inom samma produktplattform samt
mellan projekt som genomfors i olika produktplattformar. EXR leds av en avdel-
ningschef (AC) och sex gruppchefer (GC) och har drygt 200 anstillda. Avdelningen
ansvarar for den langsiktiga kunskapsutvecklingen inom ett antal specificerade
kunskaps- och teknikomraden. Inom avdelningen har man en roll som #r sédrskilt in-
tressant i foreliggande studie och som bendmns Teknikutvecklarrollen (TU). Dessa
Teknikutvecklare dr ansvariga for att utveckla ett antal utvalda kunskaps- och teknik-
omraden. Sammanlagt har avdelningen EXR 18 Teknikutvecklare. Avdelningen &r
som diskuteras ovan resursigare, vilket innebér att projekten inom de olika produkt-
plattformarna mot intern debitering l&nar medarbetare frn avdelningen under en
kortare eller lingre tidsperiod. Genom att avdelningens medarbetare utldnas till de
enskilda projekten tillhér den enskilda medarbetaren i princip tvé organisatoriska en-
heter samtidigt: produktutvecklingsavdelningen som han/hon organisatoriskt tillhor
samt det eller de projekt inom en produktplattform dér han/hon operativt arbetar.

5.2.2 Hinder for kunskapsdéverforing

Huvuddelen av det interna utvecklingsarbetet inom produktutvecklingsavdelningen
EXR genomfors pa en ort i Sverige, vilket innebdr att det avstindet mellan de
produktutvecklingsprojekt som genomfdrs dir #r relativt kort. Data visar att det
begrinsade avstindet dessa produktutvecklingsprojekt emellan underlittar kunskaps-
overforingsprocessen i ett antal avseenden. Det dr dock av vikt att vara medveten om
att ett antal produktutvecklingsprojekt dels genomftrs 1 Holland (PP4), dels genom-
fors av externa enheter savil 1 Sverige som utomlands. Vidare arbetar ett relativt stort
antal anstillda inom avdelningen EXR, vilket innebir att det for en enskild medarbe-
tare inte dr mojligt att kinna och/eller kidnna for alla andra medarbetare inom avdel-
ningen. Organisationens storlek dr ddrmed indirekt en kommunikations- och kun-
skapstverforingsbegrinsande realitet. De omstidndigheter som beskrivs ovan i detta
stycke forklarar till viss del den omfattande uppsittning av hinder for kunskapséver-
foring mellan produktutvecklingsprojekt som identifierats 1 foreliggande delstudie
och som sammanfattas i tabellen nedan. I tabellen presenteras identifierade hinder
oberoende typ av kunskapséverforingsprocess. Identifierade hinder indelas dven hir i
enlighet med de tre huvudkategorierna som genomgaende anvinds 1 studien.
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Tabell 17. Identifierade hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt med utgangspunkt frin avdelningen EXR, OMEGA

Identifierade hinder for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella
hinder

Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
Existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas
Informationsdverlastning

Prestige och sjilvtillracklighet

Tidsbrist och hog arbetsbelastning

Not Invented Here (NIH)

Begrinsat personligt natverk

Kunskap &r en maktfaktor

Bristande samhérighetskinsla

Prioritering av individuella uppgifter

Organisatoriska
hinder

Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter

Avsaknad av efterfragan och uppfoljning

Oklara ansvarsfoérhallanden

Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal
Kunskapsoverforing ingar ej i projektuppdraget

Avsaknad av rutiner och formaliserad process

Omréddet ej pa agendan

Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
Avsaknad av métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Utformningen av produktutvecklingsorganisationen

Andra
hinder

Brister vid organisering och genomfbrande av mdten

Brister i dokumentation

Geografiskt avstand (utvecklingsaktiviteter 1 Sverige samt Holland)
Fysiskt avstdnd (inom och mellan utvecklingsavdelningama och
produktplattformarna i Sverige)

Bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pa projektfas
Sprakbruk (terminologier och uttryck)

Kunskap forloras nir externt involverade individer limnar organisationen
Kunskap forloras nir medarbetare limnar organisationen

5.2.3 Former for kunskapsoverforing

Med anledning av foreliggande delstudie utgér frén produktutvecklingsavdelningen
EXR finns det av andra anledningar dr kunskapsoverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt kanaler f6r kommunikation medarbetare emellan. Exempel pa sidana
kanaler 4r avdelningsméten och teknikmdten, vilka bada organiseras och genomfors
av avdelningen EXR. Dessa méten dr exempel pd former for kunskapséverforing
mellan de produktutvecklingsprojekt som studeras i denna delstudie. I detta avsnitt
redogérs for den uppsittning av former for kunskapséverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt som identifierats genom intervjuer och arbetsseminarier med
medarbetare i huvudsak frdn produktutvecklingsavdelningen EXR. Redogérelsen
indelas for det forsta i former for kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt inom en produktplattform samt for det andra i former for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt i skilda produktplattformar. I nedanstiende tabell
sammanfattas de former for kunskapstverforing som identifierats i delstudien.

98




Empiri - De studerade foretagen

Tabell 18. Former for §verforing av kunskap mellan projekt inom och mellan
produktplattformar utifrdn produktutvecklingsavdelningen EXR, OMEGA

F Mellan projekt inom en Mellan projekt i olika
produktplattform produktplattformar
Individuell o Integrerade projektgrupper o Individer flyttar mellan projekt i
rirlighet samt konstruktionsansvariga skilda produktplattformar
for produktplattformens
samtliga produkter/projekt
Kommunikation | ¢ Avdelningsméten ¢ Avdelningsméten
mellan individer | ¢ Gruppméten e  Gruppméten
e Ledningsgruppsméten (LMX) | e  Ledningsgruppsmoten (LMX)
e Teknikmoten (TMX) e  Teknikméten (TMX)
¢  Teknikutvecklarméten (TUM) | ¢  Teknikutvecklarméten (TUM)
initierade av avdelningen initierade av avdelningen
e  Produktplattformsméten: ¢  Kommunikation med distanserade
- helplattformsméten medarbetare genom personliga
- plattformsteamsméten natverk
- delplattformsteamsmoten e Informella méten under
- projektmoéten exempelvis fikaraster

¢ Informella méten under
exempelvis fikaraster

o PTL - méte
e  Design Review Meeting
Dokumentation | ¢ Projektspecifikationer e  Projektspecifikationer
e Projektrapporter e  Projektrapporter
e Projektvitbocker e Projektvitbocker
Artefakter e  Tekniska detaljer och e  Tekniska detaljer och delsystem
delsystem e  Designlosningar pé slutprodukten
e  Designldsningar pa sasom ex. delsystemet YBS
slutprodukten sasom ex. e Slutprodukter fréan tidigare
delsystemet YBS produktplattformar
5.2.3.1 Individuell rérlighet

Merparten av medarbetarna inom de studerade projekten inom produktutvecklings-
avdelningen EXR har tidigare arbetet i andra projekt inom avdelningen. Flera av
dessa medarbetare har dessutom arbetat inom avdelningen under 1ang tid och #r diri-
genom bdrare av kunskap som 6ver tiden utvecklats dels i olika teknikgrupper, dels
inom olika produktplattformar. Rorlighet pd individnivan 4r som diskuterats tidigare
i avhandlingen en form for 6verféring av sévél tyst som explicit kunskap och genom
att dessa erfarna medarbetare forflyttas mellan olika projekt inom avdelningen ver
tiden overfors dven olika typer av kunskap med dem. Kunskapsoverforing mellan
projekt inom en produktplattform genom individuell rorlighet kan illustreras genom
att belysa situationen vid utvecklingsarbetet av produktplattformen PP2. Inom denna
produktplattform arbetar integrerade projektgrupper och konstruktionsansvariga med
produktplattformens samtliga produkter. Medarbetare som arbetar i projektet som
ansvarar for utveckling av ett delsystem inom produktplattformens forsta slutpro-
dukter arbetar ofta 4ven med samma delsystem i ndgot eller ndgra av produktplattfor-
mens andra slutprodukter. Detta leder detta till att det skapas direkta och indirekta
kopplingar mellan projekten inom produktplattformen, vilket enligt flera responden-
ter péverkar kunskapséverforingsprocessen mellan dessa projekt i en positiv riktning.
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Individuell rorlighet mellan produktutvecklingsprojekt i skilda produktplattformar
sker huvudsakligen nir arbetet inom en produktplattform dras ned samtidigt som
arbetet 1 en annan produktplattform okar. Rorligheten mellan produktutveck-
lingsprojekt och dess relation till kunskapstverforing kan belysas med f6ljande citat.

”Nagra av de personer som arbetet framgéngsrikt inom PP7 &r med i PP2 och dar
finns det da givetvis en 6verforing. Det blir naturligt att man maste bérja flytta 6ver
individer fran PP7 till PP2 och di far man med deras kunskap och det kanske ar
planerat att de skall ta med sig den kunskap.” (Delplattformsteamledare, EXR)

“Ett sitt att sidkerstélla att vi fir med oss s& mycket som mdjligt av de vi har lért oss 1
PP2 dr att vi skapar ett erfarenhetsutbyte, dvs att méanniskor som har jobbat intensivt
1 PP2 projekt flyttar fran dessa projekt till ndsta plattformsprojekt. Det 4r ganska
naturligt att det blir nagon form av resurstransfer fran det ena till det andra for det dr
det bista sittet att skapa dverforing av kunskap.” (Utvecklingsdirektor, OMEGA)

Flera respondenter pekar dock pa att individuell rérlighet inte ar en val fungerande
form for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt i olika produkt-
plattformar. Trots att flera medarbetare Gver tiden ror sig mellan projekt i olika
produktplattformar upplever ett stort antal respondenter att man inom organisationen
inte pa ett planerat och medvetet sétt tillvaratar den kunskap som medarbetarna
forvirvat i produktutvecklingsprojekt inom andra produktplattformar. Om man inom
den produktplattform som en medarbetare bérjar arbeta inom inte efterfragar eller
stimulerar att medarbetarna skall dela med sig av tidigare férvarvad kunskap ar det
inte osannolikt att kunskapen gar forlorad mellan produktplattformama.
Sammanfattningsvis dverférs kunskap mellan produktutvecklingsprojekt sévil inom
en produktplattform som mellan olika produktplattformar genom att medarbetare
forflyttas. Generellt sett visar dock data att denna process till stor del &r osystematisk
och oplanerad, vilket till exempel leder till att kunskap som ett produktutvecklings-
projekt i en annan produktplattform skulle kunna ha nytta inte kommer dem till godo.

5.2.3.2 Kommunikation_mellan individer

Inom produktutvecklingsavdelningen EXR kommunicerar medarbetare med varandra
genom ett stort antal kanaler sdvil formellt, informellt, planerat som oplanerat.
Avdelningen initierar och genomfor dessutom ett antal i forvig planerade méten dér
olika projekt &r representerade. Under och i direkt anslutning till dessa méten utbyts
kunskap mellan medarbetare som arbetar i olika produktutvecklingsprojekt inom
utvecklingsorganisationen. De méten som avdelningen EXR genomfSr bendmns
exempelvis LMX, TMX och TUM. Under eller i direkt anslutning till dessa 6verfors
sdledes kunskap mellan individer, mellan produktutvecklingsprojekt och mellan
andra grupper inom den studerade avdelningen. Dessa méten har dock inte som
primért syfte att stimulera och stodja kunskapsdverforingsprocessen mellan pro-
duktutvecklingsprojekt men nér métesdeltagarna kommunicerar och interagerar leder
detta enligt flera respondenter dven till att anvindbar kunskap 6verfors mellan olika
produktutvecklingsprojekt. Genom avdelningens forsorg 6verfors ddrmed kunskap
mellan produktutvecklingsprojekt savil inom som mellan fSretagets produktplatt-
formar. Omraden sdsom ledning och organisering samt mer allmin information
behandlas huvudsakligen vid avdelningsméten, LMX-mdten samt gruppmdten
medan tekniska fragestillningar primirt diskuteras vid TMX- och TUM-méten.
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Den i forvig planerade kommunikationen mellan projekt inom en produktplattform
bestar av olika typer av méten, ddr det mer eller mindre uttalade syftet dr att integrera
kunskap frdn olika kunskapsomréden i arbetet med att utveckla en specifik slut-
produkt. I detta arbete Sverfors kunskap dels under och/eller i anslutning till dessa
moten, dels i de dagliga arbetet utanfor dessa méten. Oplanerad kommunikationen
mellan individer i skilda projekt sker primért mellan medarbetare som &r lokaliserade
nira varandra enligt respondenterna. Diremot #dr kunskapséverféring genom
oplanerad och informell kommunikation mellan produktutvecklingsprojekt i olika
produktplattformar sdsom exempelvis mellan projekt inom produktplattformen PP4
(utvecklas i Holland) och PP2 (utvecklas i Sverige) sillan forekommande.

Sammanfattningsvis sker kunskapséverforing mellan projekt genom kommunikation
mellan individer pi ett antal olika sétt. Inom organisationen finns det ett stort antal i
forvig planerade former for kunskapsoverforing som enligt respondenterna fungerar
relativt tillfredsstdllande mellan projekt inom en produktplattform. Kunskapsdver-
foring mellan projekt i skilda produktplattformar dr dock enligt respondenterna mer
komplicerad och dérmed #ven mer sillan férekommande. Mellan projekt i oika
produktplattformar finns det f& upparbetade kommunikationskanaler, vilket innebér
att kunskap som utvecklats inom en produktplattform i flera fall f5rblir lokal kunskap
eftersom kunskap i relativt liten utstrickning 6verfors mellan produktplattformarna.

5.2.3.3 Dokumentation

Inom OMEGA:s utvecklingsverksamhet produceras ett stort antal dokument av olika
slag sdsom verksamhetsbeskrivningar, tekniska beskrivningar, projektrapporter,
moétesprotokoll, projektspecifikationer, designspecifikationer samt projektvitbscker.
Dessa dokument innehéller enligt flera respondenter viardefull kunskap, som medar-
betare i andra projekt skulle kunna ha nytta av pd olika satt. Data visar dock att
dokument inte 4r en vél fungerande form for kunskapsoverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt, varken inom produktplattformarna eller mellan produktplatt-
formar, trots medarbetarnas i flera fall positiva instédllning till dem och deras
innehall. Nedanstaende citat belyser problematiken med att medarbetarna inte tar del
av dokumentation, sdsom vitbocker, for kunskapsdverforingsprocessen.

”Mellan projekt mellan olika plattformar dar 4r det ganska skralt med olika
rapporter, vi forvintas 1 alla fall ldsa vitbocker fran PP7 till exempel men detta gors 1
mycket liten utstrickning. Eftersom vi inte ldser dessa bdcker tappar vi néstan allt
det som de kom fram till inom denna plattformen. Sjidlvklart dr detta ett oerhért
resurssloseri, det 4r inte alls bra eftersom vi gér ménga saker om och om igen.”
(Delplattformsteamledare PP2, EXR).

Generellt sett menar flera respondenter att dokument av olika slag inte 4r en vil
fungerande kunskapsbidrare mellan projekt varken inom eller mellan produktplatt-
formar med anledning av att projektmedarbetarna viljer att inte ta del av dessa 1
ndgon storre omfattning. Forklaringara till att det skrivna materialet i detta fall till
stor andel inte anvinds i ndgon storre omfattning 4r flera och behandlas mer
ingaende i ndstkommande kapitel, Identifierade hinder for kunskapsoverforing.
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5.2.3.4 Artefakter

Produktutvecklingsavdelningen EXR utvecklar fysiska detaljer sisom exempelvis
delsystemet YBS. Tekniska lgsningar samt delar till den firdiga slutprodukten &r
enligt flera respondenter betydelsefulla kunskapsbirare mellan projekt sévil inom
som mellan produktplattformar. De tekniska l6sningarna kan studeras och analyseras
exempelvis genom “Reversed Engineering”, vilket enkelt uttryckt innebér att man
plockar ned losningen i sina bestindsdelar for att didrigenom analysera vilka
komponenter den innehaller samt hur den #r uppbyggd. Enligt flera respondenter &r
detta #r vil fungerande sitt att inhimta delar av den kunskap som utvecklats i
tidigare projekt. Generellt sett anses produkter och andra tekniska I6sningar utgéra
en viktig komponent i kunskapséverforingsprocessen inom produktutvecklingsavdel-
ningen EXR. Dessa artefakter cirkulerar runt i organisation och diskuteras vid ett an-
tal tillfillen av mer informell karaktir sdsom i det dagliga arbetet inom ett projekt
samt formellt inom ramen for olika projektméten. Exempel pé en artefakt som
anvinds som kunskapsbirare mellan projekt inom och mellan foretagets produkt-
plattformar 4r delsystemet YBS, vilket behandlas i nistkommande delstudie (E).

5.2.3.5 Kommunikations- och kunskapséverféringsmdénstret

Monstret fér kommunikation och kunskaps6verforing mellan de projekt som studeras
inom produktutvecklingsavdelningen EXR kan pa en 6verordnad nivd sammanfattas
med orden Kommunikation och kunskapsoverforing inom men ej mellan. Med detta
avses att kommunikation och kunskapséverforing huvudsakligen sker mellan projekt
inom en produktplattform samt mellan medarbetare inom en produktutvecklingsav-
delning. Ddremot forekommer kommunikation och kunskapsdverforing inte i ndgon
stérre omfattning mellan projekt 1 olika produktplattformar samt mellan medarbetare
inom olika produktutvecklingsavdelningar. Utformningen av OMEGA:s utvecklings-
organisationen pdverkar dirmed ménstret for kommunikation och kunskapséver-
féning mellan produktutvecklingsprojekt. Detta manifesteras pa ett tydligt sétt genom
att kunskap for det forsta i storre omfattning 6verfors mellan projekt inom samma
produktplattform &n mellan projekt i olika produktplattformar. For det andra genom
att kunskap i stérre omfattning verfors inom en avdelning dn mellan avdelningar,
Med detta inte sagt att det dr vattentita skott mellan produktplattformarna eller
mellan avdelningarna men flera respondenter pekar p& att kommunikation och
kunskapséverforing dem emellan i flera fall 4r pa en anmirkningsvért 13g niva.

Mellan projekt inom samma produktplattform samt inom en avdelning

Overforing av kunskap mellan projekt inom en produktplattform sker primirt inom
ramen for arbetet i plattformsteamen. Det faktum att ett plattformsteam &r ansvarigt
for en viss del av utvecklingsarbetet Sver produktplattformens samtliga slutprodukter
péverkas graden av kunskapstverforing positivt. Medarbetarna inom de olika projek-
ten kommunicerar och interagerar med varandra i det dagliga arbetet och dirigenom
overfors kunskap dem emellan. Organiseringen av utvecklingsarbetet stodjer 1 ett
antal avseenden kunskapsgverforingsprocessen mellan projekt inom en produktplatt-
form, dels genom de integrerade projektgrupperna for plattformens samtliga produk-
ter, dels genom att konstruktionsansvariga arbetar med produktplattformens samtliga
produkter. Kraven pd komponentgemenskap samt designlikheter forstarker ytterli-
gare relationen mellan projekten inom produktplattformen, vilket har en positiv in-
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verkan pé graden av kunskapsoverforing. OMEGA har siledes organiserat produkt-
utvecklingsverksamheten pa ett sddant sitt att de medarbetare som arbetar med en
produktplattform regelbundet kommunicerar och interagerar med varandra. De integ-
rerade projektgrupperna och konstruktionsansvariga for produktplattformens samtli-
ga produkter skapar direkta och indirekta kopplingar mellan de ingdende projekten.
Dock har det visat sig att konstruktionsansvariga for produktplattformens forsta slut-
produkt i flera fall viljer att ga vidare till andra uppdrag, vilket innebér att man far
nya KU-ansvariga f6r de andra produkterna. Denna omsténdighet paverkar enligt
flera respondenter graden av kunskapsoverforing mellan projekt negativt. Inom
avdelningen 6verférs kunskap frimst genom tre huvudkategorier av former for kun-
skapséverforing: individuell rorlighet, kommunikation mellan individer samt arte-
fakter. Trots att det finns relativt goda forutsattningar for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt inom produktutvecklingsavdelningen EXR forhindras
dock denna process av ett relativt stort antal faktorer. Den organisatoriska tillhérig-
heten mellan medarbetare inom samma produktplattform samt mellan inom samma
avdelning paverkar dock sammanfattningsvis graden av kunskapsoéverforing positivt.

Mellan projekt inom olika avdelningar samt mellan avdelningar

Mellan produktutvecklingsprojekt i olika produktplattformar 4r det ddremot betydligt
mer sillsynt med fungerande och etablerade kanaler for kommunikation och kun-
skapsoverforing. Detta har medfort att savidl kommunikation som kunskapsover-
foring mellan produktutvecklingsprojekt i olika produktplattform 4r om inte obefint-
lig s& synnerligen séllsynt. Avsaknaden av sévil sddana kanaler som efterfrdgan
forklarar tillsammans med ett antal andra faktorer den ldga graden av kommunikation
och kunskapstverforing mellan produktutvecklingsprojekt 6ver produktplattforms-
granserna. Kommunikation och kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt som genomfors inom olika produktutvecklingsavdelningar dr dven det sill-
synt. Detta monster &r sérskilt tydligt mellan produktutvecklingsprojekt som inte har
ndgon teknisk innehallsmassig koppling. Sammanfattningsvis visar siledes data i
foreliggande delstudie att graden av sdvil kommunikation som kunskapsoverforing
dr 14g mellan organisatoriska enheter (temporira sdvil som mer permanenta) som &r
separerade organisatoriskt (olika produktplattformar/avdelningar) och/eller geogra-
fiskt/fysiskt. Forklaringen till detta monster behandlas mer ingéende i ndstkommande
kapitel, Identifierade hinder for kunskapsoverforing.

5.3 Delstudie E Produktutvecklingsprojekt YBS

5.3.1 Introduktion till det studerade fallet

I denna delstudie studeras projekt som ansvarar for utveckling av ett delsystem som
aterfinns i foretagets samtliga slutprodukter. Det studerade delsystemet bendmns hir
YBS. YBS-projekt inom foretagets samtliga fyra produktplattformar (PP1, PP2, PP4
samt PP7) studeras i foreliggande delstudie. Utvecklingsarbetet av produktplattfor-
men PP2 innehaller exempelvis fem projekt som 4r ansvariga for utveckling av del-
systemet YBS: PP2A, PP2B, PP2C1, PP2C2 samt PP2D. YBS-projekten tillhor ett
av de teknikomréden som produktutvecklingsavdelningen EXR ansvarar for. De
projekt som ansvarar for utvecklingsarbetet av detta delsystem &r relativt sma vad
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avser antalet medarbetare och andra resurser. Inom ramen for de studerade projekten
arbetar en konstruktionsansvarig tillsammans med en beredningsgrupp. I berednings-
gruppen ingar inkopstekniker, beredare, provare samt inkdpare. Utdver dessa
individer deltar ett antal externa enheter sdsom leverantdrer och tekniska konsulter i
utvecklingsarbetet. De externa aktdrernas deltagande skiljer sig mellan produkt-
plattformarna. Inom PP2 som &r foretagets hittills storsta produktplattform i termer
av antalet slutprodukter dr exempelvis en individ fran ett tekniskt konsultbolag som
OMEGA under relativt 1ang tid arbetet med ansvarig for samtliga YBS-projekt.

5.3.2 Hinder for kunskapsoverféring

Flera av de faktorer som identifierats som hinder for kunskapsoverforing i denna
delstudie aterfinnes dven i delstudie D. Anledningen till detta dr att s&vil i foreligg-
ande som i féregiende delstudie har data frimst insamlats inom avdelningen EXR.
Skillnaden &r att i denna delstudie fokuseras en viss typ av projekt inom ramen for
denna avdelnings verksamhet medan féregiende delstudie utifrdn en bredare ansats
behandlar kunskapséverforing mellan olika typer av projekt. I tabellen nedan presen-
teras identifierade hinder for kunskaps6verféring mellan projekt ansvariga for ut-
vecklingen av delsystemet YBS sédvil inom som mellan produktplattformar. I tabel-
len presenteras identifierade hinder oberoende typ av kunskapsoverforingsprocess.

Tabell 19. Identifierade hinder for kunskapsoverféring mellan YBS-projekt inom och
mellan produkiplattformar inom OMEGA

Identifierade hinder for kunskapsidverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella
hinder

Tidsbrist och hdg arbetsbelastning

Begrinsat personligt ndtverk (ex. motsvarighet inom andra projekt)
Existerande former for kunskapséverforing underutnyttjas
Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter

Bristande samhérighetskinsla

Informationséverlastning

Prioritering av individuella uppgifter

Organisatoriska
hinder

Omradet ej pa agendan

Avsaknad av rutiner och formaliserad process

Avsaknad av métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter

Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
Oklara ansvarsforhéllanden (chef/medarbetare/avdelningen/projekten)
Utformningen av produktutvecklingsorganisationen

Betydelsefulla aktorer arbetar endast i

produktutvecklingsprojektens tidiga faser

Avsaknad av efterfragan och uppf6ljning
Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Andra
hinder

Brister i dokumentation

Bemanningssituationen skiljer sig mellan projektberoende pé projektfas
Kunskap forloras nidr medarbetare limnar organisationen

Kunskap forloras ndr externt involverade individer ldmnar organisationen
Geografiskt avstand

Fysiskt avstand

Kulturella hinder

Sprékliga barridrer

Brister vid organisering och genomférande av méten
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5.3.3 Former for kunskapsoverforing

Med anledning av att data savil i denna som foregiende delstudie insamlats inom
produktutvecklingsavdelningen EXR aterfinns dven flera av de former for kunskaps-
6verféring mellan projekt som identifierats i denna delstudie likaledes i delstudie D. I
tabellen redogdrs for identifierade former for kunskapséverforing mellan YBS-

projekt, dels inom samma produktplattform, dels mellan produktplattformar.

Tabell 20. Former for 6verforing av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt som
ansvarar delsystemet YBS sivil inom som mellan produktplattformar

Projekt inom samma Projekt inom skilda
produktplattform produktplattformar
Individuell Integrerade projektgrupper e IU
rorlighet samt konstruktionsansvariga
for produktplattformens
samtliga produkter/projekt
Kommunikation Teknikutvecklarméten (TUM) | @  Teknikutvecklarméten (TUM)
mellan individer initierade av avdelningen EXR initierade av avdelningen EXR
Gruppméten (PP4 iregel ¢j representerade)
Teknikméte (TMX) s  Gruppméten
Produktplattformsméten: e Teknikmote (TMX)
- helplattformsmoten o Kommunikation med
- plattformsteamsméten distanserade medarbetare
- delplattformsteamsméten genom personliga nitverk
- projektméten o Informelit vid exempelvis
Informellt vid exempelvis kafferaster
kafferaster
Dokumentation e  Projektrapporter Te Projektrapporter
s  Projektspecifikationer e  Projektspecifikationer
¢ Projektvitbocker e Projektvitbocker
Artefakter e Det fysiska resultatet av e Det fysiska resultatet av
YBS-projekten YBS-projekten inom de
e  Tekniska detaljer och andra produktplattformarna
deldelsystem e Tekniska detaljer och
deldelsystem
e Slutprodukter fran tidigare
L produktplattformar

53.3.1 Individuell rérlighet

Kunskapsoverforing mellan projekt inom samma produktplattform sker huvudsak-
ligen genom att samma individer arbetar med flera eller samtliga YBS-projekt inom
en specifik produktplattform. Foretaget anvénder exempelvis 1 regel samma person
som konstruktionsansvarig 6ver produktplattformens samtliga slutprodukter. Internt
inom f6retaget har man dirmed som maélsdttning att en individ skall ansvara for
samtliga YBS-projekt inom produktplattformen PP2 (= 5 slutprodukter). Betydelsen
av att en individ arbetar med och foljaktligen r6r sig mellan projekt inom
produktplattformen papekas av flera respondenter och belyses av citaten nedan.

"Kunskapsoverforing mellan projekt inom produktplattform sker inom plattforms-
teamen genom att samma person dr KU foér PP2A till och med PP2C, férutom PP2D
ddr en annan person &r ansvarig. Jag skulle vilja pasta att det nistan 4r centralt att
samma person arbetar med samma komponent eller delsystem genom hela
produktplattformen for att vi inte skall tappa kunskap mellan projekten.”
(Teknikutvecklare, YBS, EXR)
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“Plattformsteamledaren ansvarar fér gemensamhet (commonality) mellan vara
varianter men 1 detta fall har det varit frimst den individ som #r KU-ansvarig f6r
delsystemet YBS 1 projekten PP2A - PP2C. ” (Teknikutvecklare, DRF, EXR)

Data visar dock att det inom OMEGA har varit komplicerat att realisera malsitt-
ningen att samma medarbetare skall arbeta med samtliga YBS-projekt inom en
produktplattform. Erfarenheter visar nidmligen att nir utvecklingsarbetet av ett
specifikt delsystem for det forsta huvudprojektet inom en produktplattform slutforts
soker sig ofta involverade individer, savil konstruktionsansvariga som medlemmarna
1 beredningsgruppen, till andra arbetsuppgifter. Enligt flera respondenter har detta
medfort att kunskap genererad i det forsta projektet till viss del gar forlorad eftersom
man internt, inte ens inom produktplattformen, direkt aktivt verkar for att tanka av de
individer som ldmnar arbetet med ett visst delsystem. Sammantaget anses dock
individuell rérlighet vara en betydelsefull form fSr kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt inom féretagets produktplattformar.

Flera respondenter pekar dessutom pa betydelsen av att medarbetare forflyttas mellan
produktutvecklingsprojekt inom olika produktplattformar. Inom delstudie D
uppmirksammades i viss utstrickning individuell rorlighet som en form for
kunskaps6verforing mellan foretagets produktplattformar. I denna delstudie har dock
inte 1 nagot fall individuell rorlighet identifierats som en fungerande form for
Sverforing av kunskap mellan YBS-projekt i olika produktplattformar.

5.3.3.2 Kommunikation mellan individer

Inom avdelningen EXR har man, som behandlats tidigare, en roll som internt
benamns Teknikutvecklare (TU). De ansvarar f6r den langsiktiga kunskapsutveck-
lingen inom ett eller flera prioriterade kunskaps- och teknikomriden. Delsystemet
YBS ir ett prioriterat sddant omraden inom produktutvecklingsavdelningen EXR,
vilket innebir att en medarbetare arbetar som Teknikutvecklare for detta delsystem.
Denna person har ddrmed bland annat till uppgift att organisera och genomfora tek-
nikutvecklarméten (TUM-méten) inom vilka de medarbetare som arbetar med del-
systemet YBS bereds méjlighet att diskutera olika fragestéllningar och problemomra-
den. Enligt flera respondenter 4r dessa méten en form f6r kunskapssverforing mellan
projekt sévél inom som mellan produktplattformar, dock inte en vil fungerande
sadan. Eftersom exempelvis delsystemet YBS for PP4 utvecklas 1 Holland deltar inte
de medarbetare som #r ansvariga for och arbetar med detta delsystem inom PP4 i de
TUM-méten som genomfors i Sverige. TUM-moétena upplevs dérfor inte vara en vil
fungerande form for kunskapsoéverforing bland annat p.g.a. att inte samtliga
produktplattformar 4r representerade. Utéver dessa TUM-méten Gverfors kunskap
mellan YBS-projekten vid gruppméten och teknikméten (TMX). Mellan projekt
inom samma produktplattform G&verfors kunskap dessutom nir medarbetare
kommunicerar med varandra ansikte mot ansikte under eller i direkt anslutning till
olika typer av produktplattformsméten. Mellan projekt inom samma produktplatt-
form sker ddrmed kunskapstverforing huvudsakligen i det dagliga arbetet.

Trots att de &r relativt fi individer som arbetar med delsystemet YBS upplever
berdrda medarbetare att graden av kommunikation och kunskaps6verfdring dem
emellan 4r 1dg. Den laga graden av kommunikationen dem emellan paverkar graden
av kunskapsé6verforing, vilket r sarskilt tydligt mellan YBS-projekt inom olika pro-
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duktplattformar. Med anledning av att de projekt som ansvarar for delsystemet YBS
dr resursmissigt smd relativt flera andra projekt inom foretaget upplever responden-
terna vidare att det inte finns resurser tillgéingliga for att skapa kanaler for kommuni-
kation och kunskapsoverforing. Avsaknaden av sddana kanaler medfor att kunskaps-
Gverforingsprocessen till stor blir beroende pa personliga relationer medarbetare
emellan. Eftersom medarbetarna i de olika produktplattformarna i flera fall inte
kdnner varandra uppstar inte heller den oplanerade kommunikationen som annars
delvis skulle kunna ersitta delar av den formella och planerade kommunikationen.

5.3.3.3 Dokumentation

Inom ramen for de studerade YBS-projekten framstills ett stort antal dokument
sasom projektrapporter, projektspecifikationer och projektvitbdcker. Dokumentation
upplevs dock generellt sett inte vara en vil fungerande form f6r kunskapséverforing,
varken mellan produktutvecklingsprojekt inom samma produktplattform eller mellan
produktutvecklingsprojekt 1 olika produktplattformar. Data visar att skrivet material i
stor utstrickning dr lika med oldst material inom de studerade projekten i denna
delstudie. Forklaringen till att dokumentation inte 4r en vil fungerande form for kun-
skapsoéverforing mellan de studerade YBS-projekten &r flera. En av forklaringama 4r
att det enligt flera respondenter att det saknas vl fungerande databaser, vilka man pa
ett smidigt sitt dels kan att inhdmta kunskap frén, dels mata in kunskap som man
sjdlv genererat. Eftersom detta generellt sett saknas ges medarbetarna inte mdjlighet
att varken inhdmta frdn eller sprida kunskap till andra produktutvecklingsprojekt
genom dessa datorbaserade bibliotek. Vidare pekar respondenterna pa att de
dokument som framstills ofta &r skrivna pé f6r dem fel beskrivningsniva, vilket leder
till att man som ansvarig for exempelvis ett YBS-projekt inte har nytta av de flesta
dokument eftersom de antingen &r f6r detaljerade eller pa en for allt for abstrakt niva.

”Vitbocker skall skrivas men jag tror inte att det har gjorts pd delsystemet YBS i
projekt PP2A vilket kan bero p2 att det &r samma KU. Det har naturligtvis skrivits en
generell vitbok for PP2B EXR inom berdrda moduler, men dir gar det inte ned pa
den nivan som vi 4r intresserade av for delsystemet YBS.” (Teknikutvecklare, EXR)

Sammantaget visar data att dokumentation inte anses vara en vl fungerande form for
kunskapséverforing, varken mellan projekt inom samma produktplattform eller
mellan produktplattformar. Foérklaringarna till detta dr flera och behandlas mer
ingdende i nistkommande kapitel, Identifierade hinder for kunskapséverforing.

53.34 Artefakter

Delsystemet YBS idr en fysisk detalj och med anledning av detta kan kunskap
Overforas genom att studera och analysera denna detalj. Kunskap frin ett YBS-
projekt kan dirigenom &verfors till ett annat YBS-projekt utan att medarbetare fran
de olika projekten interagerar och kommunicerar med varandra. Enligt flera res-
pondenter utgér artefakter i form av tidigare konstruerade och utvecklade delsystem
en betydelsefull form for Sverforing av kunskap mellan foretagets YBS-projekt.
Konkret cirkulerar det fysiska resultaten av YBS-projekten samt tekniska detaljer
och deldelsystem runt inom organisation for att olika medarbetare skall kunna
studera och analysera dem. Exempelvis har man vid utveckling av delsystemet YBS
for PP4 haft nytta av att studera och analysera det delsystem YBS som anvindes i
slutprodukterna inom produktplattformen PP7. Sammantaget upplevs artefakter i
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form av det fysiskt patagliga delsystemet YBS utgéra en vil fungerande form for
kunskapséverforing savil mellan YBS-projekt inom som mellan produktplattformar.

5.3.3.5 Kommunikations- och kunskapséverféringsménstret

Kommunikation och kunskapséverforing sker i huvudsak mellan YBS-projekt inom
samma produktplattform. Inom en produktplattform péverkas kunskapsoverforings-
processen positivt av att medarbetarma tillhér dels samma produktutvecklings-
avdelning, dels samma projektfamilj. Vidare paverkas graden av kunskapséverforing
mom en produktplattform positivt av aspekter sdsom strivan efter gemensamma
l6sningar och komponenter samt att en och samma person i vissa fall dr ansvarig for
samtliga YBS-projekt. Overforing av kunskap mellan YBS-projekt inom samma
produktplattform sker sammanfattningsvis genom att samma medarbetare arbetar
med flera av YBS-projekten, genom kommunikation ansikte mot ansikte i det
dagliga arbetet samt genom studier och analys av den fysiska detaljen (artefakten).

Kunskapsoverforing mellan YBS-projekt inom olika produktplattformar dr dock mer
problematiskt. Kunskapséverforing mellan medarbetarna som ansvarar f6r och
arbetar med YBS-projekt i olika produktplattformar och som dessutom #r geografiskt
separerade frén varandra sasom exempelvis PP2 och PP4 &r nist intill obefintlig.
Kunskapséverforing mellan YBS-projekt i olika produktplattformar sker dock i viss
utstrickning genom studier och analys av artefakter samt genom att medarbetarna till
viss del kommunicerar med varandra under eller i direkt anslutning till de méten som
avdelningen organiserar och genomf6r. En av forklaringama till den ldga graden av
kunskapséverforing mellan dessa projekt dr att medarbetarna inom exempelvis
produktplattformen PP4 generellt sett inte har kinnedom om vem som har/har haft
motsvarande uppgifter inom produktplattformen PP2. Detta kan till viss del forklaras
av att personalomsittningen i YBS-projekten har varit stor under de senaste &ren
samt att projekten dr 1 olika utvecklingsfaser. Exempelvis var arbetsintensiteten
betydligt hégre i projekten inom produktplattformen PP2 4n inom produktplatt-
formen PP4 vid den studerade tidsperioden. Kunskapséverforingsprocessen mellan
de studerade projekten é#r till stor del oplanerad och aktualiseras i flera fall nir ett
specifikt behov uppstér inom ett projekt, vilket belyses genom f6ljande citat.

Vi planerar inte mycket, ja nistan inte alls for kunskapsaterforing. Just nu tror jag
ofta att det &r s att man anvinder sig av kunskapsaterféring nir det uppstar ett
behov. Det ér ingenting som &r sjélvklart hur kunskapsaterforing skall fungera pa
alla omraden utan det 4r nir det blir nagot speciellt sker plétsligt en aktivitet for att
behovet har uppstatt. Det skulle kunna bli ett bittre flode i det, mycket bittre och att
det blev ett naturlig del av arbetssittet vilket det inte ir idag.”

(Teknikutvecklare, EXR)

Sammanfattningsvis sker kunskapséverforing i1 forsta hand mellan YBS-projekt inom
samma produktplattform och inte mellan YBS-projekt i olika produktplattformar.
Detta innebir att kunskap till viss del gar forlorad mellan projekt som utfors inom
olika produktplattformar. Det finns ett antal organisatoriska mekanismer och
férenande strukturer mellan dessa projekt men eftersom dessa inte anses fungera vil
tillsammans med det faktum att medarbetarna bland annat prioriterar ned denna
kunskapsoverforingsprocessen forblir utvecklad kunskap i flera fall lokal kunskap.
Data visar dock att dven mellan projekt inom en produktplattform finns det ett antal
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faktorer som verkar kommunikations- och kunskapséverforingsbegrinsande. De
faktorer som hindrar denna process behandlas mer ingédende i nistkommande kapitel.

5.4 Sammanfattning av insamlade data frdn OMEGA

Produktutvecklingsverksamheten inom OMEGA #r pa 6verordnad niva organiserad i
produktutvecklingsavdelningar samt produktutvecklingsprojekt som ingér i ndgon av
foretagets produktplattformar. Inom organisationen har man &4ven si kallade
plattformsteam som ansvarar for en modul i samtliga slutprodukter inom en produkt-
plattform. Mellan produktutvecklingsprojekt inom samma produktplattform upplever
flera respondenter att kunskapsdverforingsprocessen fungerar relativt tillfreds-
stillande. Data pekar pa att organiseringen av utvecklingsarbetet i ett antal avseenden
frimjar sdvidl kommunikation som kunskapsoverforing inom foretagets olika
produktplattformar. Mellan projekt i olika produktplattform 4r dock situation annor-
lunda. Data visar att kommunikationen och kunskapsdverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt i skilda produktplattformar ar betydligt mer sidllsynt. Utvecklings-
verksamhetens organisering hindrar i ett antal avseenden kunskapséverféring mellan
olika produktplattformar. Avsaknaden av fungerande mdtesplatser och integrerings-
mekanismer medfSr att kunskap genererad i ett projekt inom en produktplattform
mestadels forblir lokal kunskap. Organiseringen av utvecklingsverksamheten stédjer
sammanfattningsvis &verféring av kunskap mellan projekt inom men inte mellan
foretagets produktplattformar. Utdver dessa visar data att kunskap 1 storre
utstrickning 6verfors mellan produktutvecklingsprojekt didr medarbetarna till samma
produktutvecklingsavdelning &n mellan produktutvecklingsprojekt ddr medarbetarna
tillhor olika produktutvecklingsavdelningar inom OMEGA.

Produktutvecklingsarbetet inom OMEGA sker huvudsakligen i Sverige samt hos
foretagets leverantSrer och tekniska konsulter. Det interna utvecklingsarbetet inom
foretaget dr inte lika geografiskt utspridd som inom ALFA. Om man tar hinsyn till
externa aktorer har dock OMEGA en utspridd organisation pa grund av att foretaget
arbetar med globalt utspridda leverantérer samt tekniska konsulter. Tnom foretaget
genomfors ett fatal huvudprojekt och dessa projekt ér kiinda f6r samtliga medarbetare
inom organisationen. Vart och ett av huvudprojekten bestir av ett stort antal
delprojekt som vidare &r uppdelade i ett antal deldelprojekt. Ndr man kommer ned pa
delprojektniva ir det komplicerat att §verblicka projektportfoljen, vilket medfor att
det dr svart for enskilda medarbetare att identifiera relevant kunskap inom alla de
projekt som genomfdrs inom organisationen. Inom OMEGA upplever medarbetarna
att s&vil individuell rorlighet, kommunikation mellan individer som artefakter vara
betydelsefulla former for kunskaps6verforing mellan projekt inom deras produkt-
utvecklingsmiljéer. Dokumentation av olika slag finns det rikligt med &ven inom
OMEGA men anses inte heller hir vara en fungerande form for kunskaps6verforing.

1 foregdende och foreliggande kapitel redogérs f6r insamlade data frén studiens fem
delstudier. Primirfokus i dessa kapitel 4r for det forsta att redogora for fallféretagen
och deras utvecklingsverksamheter, for det andra introducera delstudierna, for det
tredje presentera en férteckning av identifierade hinder for respektive delstudie samt
for det fjirde redogdra for identifierade former fér kunskapséverféring. For att
undvika allt for mycket av upprepningar vid redogérelsen av hinder f6r kunskaps-
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Sverforing presenteras identifierade hinder i dessa tva kapitel foljaktligen endast i
tabellform utan forklarande text. Med st8d av citat och exempel frén intervjuer och
arbetsseminarier beskrivs istillet identifierade hinder mer ingéende i ndstkommande
kapitel, Identifierade hinder for kunskapsoverforing.
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Kapitel 6

Identifierade hinder for
kunskapsoverforing

Foreliggande kapitel syftar till att redogora for, beskriva samt forklara innebérden av
de faktorer som i studien identifierats som hinder for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt inom foretagen ALFA och OMEGA. Detta sker genom
beskrivning, exemplifiering och konkretisering av de hinder for kunskapséverforing
som presenteras i tabellform utan forklarande text i de tvd foregdende kapitlen.
Dispositionen av detta kapitel utgdr fran de tre huvudkategorierna (individuella,
organisatoriska, andra) av hinder som utvecklas i avhandlingens andra kapitel, Teori
och ramverk for undersékningen, och som genomgaende anvinds i studien.

6.1 Individuella hinder for kunskapsoverforing

Individuella hinder definieras hir som hinder relaterade till den enskilda individen
(medarbetaren) sadsom dennes arbetssituation inom organisationen, drivkrafter,
intressen samt preferenser. Ett stort antal av de individuella hindren har identifierats
inom samtliga delstudier. Data visar att det finns tydliga likheter hur dessa faktorer
hindrar kunskapsoverforingsprocessen i de studerade foretagen. I tabellen nedan pre-
senteras de individuella hinder som identifierats inom ALFA och OMEGA. I direkt
anslutning till tabellen beskrivs och forklaras innebdrden av dessa individuella hinder
med stéd av citat och exempel frdn genomforda intervjuer och arbetsseminarier.

Tabell 21. Sammanstillning av identifierade individuella hinder kunskapséverfring
mellan produktutvecklingsprojekt, delstudie A-E

Individuella hinder Identifieradei |
for kunskapsoverforing delstudie
A B | C|D|E
Tidsbrist och hig arbetsbelastning X [ XXX X
Prioritering av individuella uppgifter X | X[X X X
Existerande former for kunskapsoéverforing underutnyttjas X [ X | X |X]X
Informationsdverlastning X | X[ XXX
Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter X [ X [ X[ X [X
Begrinsat personligt nitverk X [ X [X |X X
Not Invented Here (NTH) X [ X [ X (X
Bristande samhoérighetskinsia X [ X [ X [ X [X
Kunskap #r en maktfaktor XX [ X[ XX
Prestige och sjalvtillricklighet X | X
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6.1.1 Tidsbrist och hdog arbetsbhelastning

Inom béda de studerade foretagen upplever medarbetare att tidsbrist och den héga
arbetsbelastningen hindrar dem fran att sévil inh#mta kunskap frin andra som att
sprida kunskap till andra pagaende och/eller framtida projekt. [nom ALFA pekar savil
representanter for produktutvecklingsavdelningarma som f6ér produktutvecklings-
projekten pa att tidsbrist och hog arbetsbelastning forhindrar kunskapsdverforing
mellan projekt, vilket kan illustreras med tva citat frén en projektledare inom PE KSD
respektive en linjeansvarig chef inom en av de globalt spridda utvecklingsenheterna.

“Det ir ofta sddan tidspress, du kommer ut ur ett projekt och in i nista och hinner lik-
som inte stida av ordentligt mellan projekten. Slutrapport gors eller skall goras enligt
den projektledningsmodell som vi anvénder, men ofta &r det tidsnéden som gor att nir
du kommer till slutet av ett projekt och det dr levererat startar du upp nésta projekt. Vi
har en projektledningsmodell men den 4r daligt forankrad internt.”

(Projektledare, PE KSD, ALFA)

“Ett hinder &r bristen pa tid som kanske kan forklaras av att vi saknar folk. Problemet
ar 1 alla fall att vara medarbetare och dven jag sjilv inte hinner arbeta med att ta
kunskap frén ett projekt till ett annat genom att det dr s& ménga andra arbetsuppgifter
som skall géras. Enkelt sagt, vi har inte tid for sddana hir saker enligt mig.”

(Chef underavdelning, PLE IV, ALFA)

I delstudie B pekar flera medarbetare pa att tidsbrist 4r en av de faktorer som pa ett
patagligt sitt hindrar kunskap fran att 6verforas mellan projekt. Den upplevda och for
medarbetarna ddrmed faktiska tidsbristen forklarar till viss del den i flera avseenden
laga graden av kunskapsoverforing mellan projekt inom PE KSD. Den higa arbetsbe-
lastningen samt tidspressen i de specifika projekten leder till en situation av tidsbrist.

“Nir man arbetar 1 ett projekt inom vart féretag har man inte tid att engagera sig i
andra aktiviteter som att dela kunskap eller vad det nu &r, det dr sddan hird tidspress
och belastning att man bara hinner att arbeta med sina egna projektbundna saker.”
(Projektledare, PE KSD, ALFA)

Tillsammans med avsaknaden av incitament och drivkrafter pekar flera respondenter i
delstudie D och E pé tidsbrist och hég arbetsbelastning som de faktorer som pa ett
mest patagligt sitt paverkar kunskapsSverf6ringsprocessen mellan projekt i negativ
riktning inom OMEGA. Detta kan ta sig flera uttryck bland annat i att medarbetare
inte har tid och/eller tar sig tid att arbeta med sin individuella kompetensutveckling.
D4 medarbetarna prioriterar ned sin egna kompetensutveckling viljer de enligt flera
respondenter dven att inte aktivt engagera sig i aktiviteter som att inhdmta kunskap
frdn andra projekt, inte ens for egen personlig utveckling. Till foljd av att dessa
aktiviteter prioriteras ned paverkas kunskapsoverforingsprocessen negativt.

”Flera av de individer som vi har, som dr kompetenta och som vi virderar hégt har
inte tid att arbeta med sin kompetensutveckling, de kommer att s& sméningom inte ha
ritt kompetens. Om de inte har tid for sin egen kompetensutveckling har de natur-
ligtvis inte heller tid till att stka efter kunskap i andra projekt eller att sprida kunskap
till personer 1 andra projekt.” (Personaldirektor, utvecklingsorganisationen OMEGA)

Den hoga arbetsbelastningen och tidsbristen leder enligt respondenter inom béda
foretagen till att medarbetare prioriterar ned omriden sasom tid for reflektion samt
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overforing av kunskap och erfarenheter mellan produktutvecklingsprojekt. Problema-
tiken kan férklaras genom foljande logiska kedja: avsaknad av tidsutrymme pa grund
av allt for manga och omfattande arbets- och ansvarsuppgifter leder till att medarbe-
tarna inte anser sig ha tid 6ver for reflektion och/eller for aktiviteter som att inhdmta
och/eller sprida kunskap mellan projekt, vilket i sin tur leder till en 1&g grad av
kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt.

6.1.2 Prioritering av individuella uppgifter

Respondenter inom s&vil ALFA som OMEGA menar att medarbetarnas prioritering
av egna individuella uppgifter sdsom exempelvis specifik problemldsning paverkar
graden av kunskapsdverforing mellan individer och mellan projekt i negativ riktning.
Prioriteringen av individuella, ofta projektspecifika, uppgifter leder till att aktiviteter
som bidrar till att andra kan utfora sina arbetsuppgifter pa ett béttre sitt, mer eller
mindre, systematiskt viljs bort. Medarbetamas fokusering pé och prioritering av indi-
viduella uppgifter belyses med nedanstiende citat frén en konstruktér inom OMEGA.

“Mitt egna arbete gar fore allt annat nér jag &r har pa foretaget. Det 4r sténdigt fullt
upp att gora si man maste vilja vad man skall arbeta med. I de valet viljer jag i
princip alltid att arbeta med mina egna konstruktioner. Det 4r ofta roligast och det &r i
alla fall ingen som bryr sig om jag exempelvis forsoker sprida min kunskap inom
konstruktion till andra kollegor inom eller utanfor mitt projekt.”

(Konstruktor inom avdelningen EXR, OMEGA)

Den prioritetsordning som konstruktéren inom OMEGA ger uttryck for leder till att
medarbetare som besitter for andra relevant kunskap inte aktivt engagerar sig i
aktiviteter for att sprida denna kunskap till andra. De viljer exempelvis att inte delta i
méten dir medarbetare fran olika projekt utbyter kunskap. Deras argument for att inte
delta dr, bland annat, att dessa sammmankomster inte direkt adresserar omraden som de
arbetar med for tillfillet. Prioriteringen av individuella, ofta projektspecifika upp-
gifter, leder foljaktligen till att kunskap gar forlorad mellan projekt savil inom ALFA
som OMEGA eftersom medarbetarna viljer att inte aktivt delta i kunskapsover-
foringsprocessen. Inom OMEGA deltar exempelvis i regel inte ansvariga for ett
teknikomréde inom avdelningen EXR och/eller individer ansvariga for teknikomradet
inom en produktplattform i de TUM-méten som kontinuerligt anordnas och genom-
foras. Istillet viljer dessa individer till exempel att arbeta med utvecklingsarbetet av
det specifika teknikomradet (ofta delsystemet) inom en produktplattform, vilket
innebir att den kunskap som dessa individer besitter inte diskuteras och ddrmed inte
Sverfors trots att flera projekt sannolikt skulle kunna ha nytta av kunskapen.

Forklaringarna till att medarbetarma inom de bada studerade foretagen i princip
genomgaende viljer att prioritera individuella, ofta projektspecifika, uppgifter ir flera.
Enligt flera respondenter har man inom fdretagen, for det fSrsta, nagot av en fore-
tagskultur som prioriterar kortsiktiga aktiviteter. For det andra upplever medarbetarna
att de inte beldnas for aktiviteter av mer gemensam karaktér 1 den utstrickning som &r
fallet med individuella och projektspecifika uppgifter, som i sin tur 4r nira relaterat
till det identifierade hindret avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter.
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6.1.3 Existerande former for kunskapsdverforing
underutnyttjas

Samtliga delstudier visar att det existerar ett flertal sitt pd vilket kunskap av olika slag
kan 6verforas mellan projekt. Ett stort antal former forekommer sdsom olika typer av
sammankomster, dokumentation samt artefakter. Flera respondenter menar dock att
dessa former for kunskapsoverforing underutnyttjas. Exempel pa detta dr att
medarbetarna, inom béda de studerade foretagen, generellt sett tar inte tar del av olika
typer av dokument och/eller deltar i méten med syftet att Sverfora kunskap mellan
projekt, vilket belyses av nedanstéende citat fran en gruppchef inom OMEGA.

"Det finns bdde méten och rapporter som kan anvindas for att 6verféra kunskap
mellan exempelvis konstruktérer i olika projekt. Det stora problemet dr dock att folk
inte kommer pd métena. De sdger alltid att de inte har tid eftersom projektet &r i ett
kritiskt skede. Hur man anvinder rapporterna ar dnnu sorgligare. Det skrivs daliga
rapporter som ingen egentligen vill skriva. Detta leder till att ingen heller vill ldsa
dem. Hér har vi mycket att géra for att inte all kunskap vi har skall férsvinna.”
(Gruppchef inom avdelningen EXR, OMEGA)

Medarbetarna inom de studerade organisationerna tar i begrinsad omfattning del av
skrivet material (skrivet material dr enligt flera respondenter i princip lika med oldst
material) sdsom projektvitbdcker och annan projektrelaterad dokumentation trots att
de skulle kunna ha nytta av innehéllet i dessa dokument. Inom savdl ALFA som
OMEGA genomfors ett antal mdten av mer avdelnings- och/eller gruppgemensam
karaktédr. Enligt respondenterna skulle dessa sammankomster kunna vara fungerande
former for kunskapséverforing men med anledning av att ett flertal av medarbetarna
inte véljer att delta p& dessa méten utgdr de inte en reell form fér kunskapséverforing
mellan de studerade produktutvecklingsprojekten. Detta leder till att sannolikheten
Skar for att kunskapen forblir lokal, vilket innebir att den dirigenom till viss del gar
forlorad eftersom den inte kan utnyttjas av andra projekt.

6.1.4 Informationsoverlastning

Inom bada de studerade féretagen upplever medarbetare en situation av informations-
6verlastning (eller om man sa &nskar informationséverbelastning) (eng. information
overload), vilket paverkar ett antal aktiviteter inom foretagen. Medarbetare inom bade
ALFA och OMEGA uppger att de upplever att de under senare tid blivit tvungna att
hantera, och pa ndgot sitt forhilla sig till, en allt stérre informationsméngd. Den
Skande informationsmingden har lett till en allt mer pataglig tr6tthet hos flera av
medarbetare att hantera all den information som stindigt omger dem. Denna trétthet
har lett till att flera medarbetare menar att de varken orkar eller tar sig tid till att ldsa
dokument och/eller delta i méten vars syfte dr att utbyta kunskap och erfarenheter.
Informationsdverlastningens paverkan pd kunskapséverforingsprocessen mellan
projekt illustreras med nedanstaende citat fran en medarbetare inom ALFA.

“Det dr oerhort jobbigt med all information som man stdndigt maste ta del av. Sjilv
har jag en mingd rapporter pa mitt skrivbord som jag 4nnu inte list och som jag
sakerligen inte kommer att ldsa, trots att jag kanske skulle kunna ha anvéndning av
dem. F6r mig dr det ddrfor ingen idé att samla in mer rapporter fran andra projekt, jag
har ju inte list dem jag redan har hir i mitt rum. Arligt talat sd kénner jag mig helt
nedtyngd av allt som folk tycker att jag borde ldsa. Eftersom jag har alla dessa olédsta
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rapporter pa mitt skrivbord brukar jag inte heller ga till méten dér man skall férsoka
sitta och prata om viktiga saker som andra skulle kunna anvinda. Jag maste ju forst
lésa de jag sjdlv har. Sé tanker jag och jag tror inte jag dr ensam om att tinka si.”
(Projektmedarbetare utveckling av mjukvara, PLE I, ALFA)

Kunskapsoverféringsprocessen mellan de projekt som studeras i foreliggande studie
forhindras till viss del av att medarbetarna upplever en situation av informationséver-
lastning och informationstrotthet. Eftersom medarbetarna upplever detta viljer de i
flera fall, mer eller mindre aktivt, att inte engagera sig i aktiviteter som syftar till att
inhdmta kunskap fran och/eller sprida kunskap till andra produktutvecklingsprojekt.

6.1.5 Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter

Data fran savdl ALFA som OMEGA visar att de saknas engagemang hos flera
medarbetare att delta i aktiviteter som syftar till att kunskap skall 6verféras mellan
projekt i de studerade produktutvecklingsmiljoerna. Avsaknaden av engagemang kan
forklaras av ett flertal faktorer sdsom exempelvis att medarbetarna upplever att de
saknar drivkrafter samt motivation for att engagera sig i sddana aktiviteter. I studiens
samtliga fem delstudier pekar flera respondenter pa att avsaknaden av sivil engage-
mang, motivation som drivkrafter férhindrar att kunskap som genererats i ett projekt
kommer andra projekt till godo inom de studerade produktutvecklingsmiljerna.

Merparten av de medarbetare inom ALFA som intervjuats inom ramen for delstudie A
uppvisar savil ett lagt intresse for att inhdmta kunskap frdn andra medarbetare,
projekt, utvecklingsenheter (PLE) som for att sprida kunskap till desamma. Aven
medarbetarna inom projekt Star uppvisar ointresse samt lagt engagemang for att in-
hiamta kunskap frdn samt sprida kunskap till andra projekt sdvil inom som utanfor
foretaget ALFA, dvs de redovisar ett likartat beteende. Projekt Star har under hela
projekttiden ansetts vara under hard tidspress, vilket bland annat inneburit att projekt-
medarbetarna upplevt att tiden inte rickte till for att inhdmta och sprida kunskap.

Inom ALFA menar respondenterna vidare att det saknas ekonomiska och sociala s&vil
som andra drivkrafter for medarbetarna att engagera sig i1 aktiviteter relaterade till att
inhdmta och sprida kunskap mellan olika utvecklingsenheter och/eller produkt-
utvecklingsprojekt. Om medarbetarna varken 4r engagerade eller motiverade #r det
komplicerat att erhalla en fungerande kunskapséverforingsprocess enligt flera respon-
denter, vilket belyses av ett citat fran en av de ansvariga cheferna inom PE KSD.

”Ar inte medarbetarna motiverade och vill de inte engagera sig i aktiviteter som att
dela kunskap mellan underavdelningarna inom var avdelningen eller mellan alla véra
projekt dr det ingen stérre idé. Vi dr beroende av deras driv, engagemang men ocksd
intresse for att detta skall fungera. Hur man skall f2 dom motiverade att verkligen
vilja gora detta 4r en helt annan friga. Men naturligtvis 4r det inte bara deras intresse
som paverkar om detta fungerar, det finns dven andra viktiga omraden.”

(Linjechef underavdelning PE KSD, ALFA)

Inom de delar av OMEGA:s produktutvecklingsorganisation som studerats i
foreliggande studie 4r inte kunskapsoverforing varken i allménhet eller mellan
produktutvecklingsprojekt ett prioriterat omréde. Enligt de medarbetare som deltog i
de arbetsseminarier som har genomfGrts inom foretaget &#r avsaknaden av
engagemang, drivkrafier och motivation tillammans med tidsbrist och hég
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arbetsbelastning samt prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter den
faktorer som mest patagligt hindrar kunskapsdverfoéringsprocessen savil mellan
projekt inom samma produktplattform som mellan projekt i produktplattformar.
Avsaknaden av engagemang, drivkrafter och motivation och dess paverkan pa
kunskapsoverforingsprocessen belyses nedan med ett citat frdn en person 1 ledande
stallning inom foretagets produktutvecklingsorganisation.

”V1 har historiskt sagt att det dr chefen som ansvarar fér kompetensutveckling, det ar
en del i det hela som vi maste komma ifrdn. Dessutom dr det s att flera av vara
chefer och ledare inte har sd hég kompetensnivd bland annat pd grund av att de inte
sjdlva satsat pa sin egen kompetensutveckling lite mer langsiktigt. Detta har lett till att
dessa chefer eller ledare inte heller aktivt efterfrigar kompetensutveckling f6r sin
personal. D3 de inte efterfragar kompetensutveckling 1 mer allmén mening efterfragar
de ofta inte heller omrdden som kunskapséverforing. Tyvarr kdnner dd deras
medarbetare inte heller nagot verkligt motiv till att dela kunskap med varandra. Och
hdr tror jag vi finner ndgot av kdman 1 hela resonemanget. Om exempelvis en
konstruktér inte kdnner sig motiverad att dela med sig av sin kunskap samtidigt som
det inte finns ndgon efterfragan att han eller hon skall géra dr det inte troligt att
kunskap delas mellan projekt i ndgon stérre omfattning. Utan att vara medarbetare,
dven chefer naturligtvis, kdnner att det ar viktigt att gora detta hdnder inget.”
(Direktor, utvecklingsorganisationen OMEGA)

Gemensamt for bdda de studerade foretagen 4r sammanfattningsvis att medarbetarnas
avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter paverkar processen att 6verfora
kunskap mellan produktutvecklingsprojekt negativt i ett flertal avseenden.

6.1.6 Begransat personligt natverk

Kunskapsoverforingsprocessen paverkas enligt flera respondenter av att ett stort antal
medarbetare har ett begrinsat personligt nitverk. Med begrédnsat personligt ndtverk
avses hir att medarbetarna kénner ett begrinsat antal individer inom andra projekt
och/eller andra avdelningar/enheter inom de studerade foretagen. Det begridnsade
personliga nitverket leder enligt foretrddare for bdda ALFA och OMEGA bland annat
till att medarbetarna i1 flera fall inte har kdnnedom om vem som utanfSr deras
respektive projekt/avdelning/utvecklingsenhet skulle kunna ha for dem relevant
kunskap. Foljaktligen innebar detta att medarbetarna i flera fall dven har lag
kdnnedom om vem eller vilka som skulle kunna ha nytta av den kunskap som de
sjdlva genererat inom exempelvis ett specifikt produktutvecklingsprojekt.

Flera av de medarbetare som intervjuats i delstudie A papekar att de saknar personliga
och professionella kontakter med medarbetare inom projekt inom andra utvecklings-
enheter. Dessa medarbetares begransade personliga nitverk leder till att de varken
kommunicerar eller utbyter kunskap med kollegor inom exempelvis ett projekt inom
en annan av ALFA:s utvecklingsenheter. Ett ytterligare problem som, sett fran ett
kunskapsoverforingsperspektiv, aktualiseras pd grund av medarbetarnas begridnsade
personliga nétverk &r att vissa medarbetare inte har kinnedom om frégestillningar och
problemomraden av mer 6verordnad karaktir eftersom de i princip 4r isolerade fran
Ovriga verksamheter. Inom ALFA upplever respondenter i samtliga tre delstudier
dessutom att ett stort antal medarbetare saknar Gverblick och kunskap om andra
verksamheter utanfor det egna projektet och/eller den egna enheten/avdelningen
(PLE/PE). Enligt flera respondenter leder det till att dessa medarbetare inte vet
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varifrdn relevant kunskap kan inhdmtas samt till vem/vilka som den kunskap som de
genererar bor spridas till. Sammantaget blir kunskapséverforingsprocessen mellan
ALFA:s produktutvecklingsprojekt lidande av detta. Begrinsat personligt nitverk som
hinder for kunskapséverforing belyses nedan med ett citat frin en medarbetare pa
operativ niva inom ALFA.

”Det 4r inte helt enkelt att veta vart man skall vinda sig for att f ta del av andras
kunskap. Personligen kinner jag inte manga personer inom andra delar av ALFA eller
inom andra projekt. Jag arbetar med mina arbetsuppgifter och pratar nistan bara med
dem som sitter inom var lilla grupp. Att jag och manga med mig inte kinner folk i en
massa andra projekt dr som jag ser det ndgot som borde hindra kunskapsdelning.”
(Mjukvaruutvecklare, PLE VI, ALFA)

Inom OMEGA, som behandlas i foregdende kapitel, kan monstret for kommunikation
och kunskapsoverforing beskrivas enligt f6ljande: kommunikation och kunskapséver-
foring inom men inte mellan. Detta ménster kan till viss del forklaras av att medarbe-
tarna generellt sett kdnner personer i sin, mer eller mindre omedelbara, nirhet, vilket
leder till att de i hogre utstrdckning kommunicerar med personer inom samma avdel-
ning och inom samma produktplattform &n med personer som arbetar i en annan av-
delning eller inom en annan produktplattform. I de fall medarbetarna har ett begrinsat
personligt nitverk begrinsas i enligt med redogérelsen ovan graden av kunskaps-
gverforing mellan projekt didr medarbetarna inte kinner varandra sdsom mellan
projekt i olika avdelningar och mellan projekt i olika produktplattformar.

Inom OMEGA arbetar, som behandlas i delstudie E, ett antal individer med utveck-
lingsarbete av delsystemet YBS. Utvecklingsarbetet av detta delsystem ir fordelat pa
ett antal projekt inom foretagets fyra produktplattformar. Ett hinder for kunskapséver-
foring mellan dessa projekt ar enligt respondenterna att medarbetarna i projekten inte
vet vem/vilka som har/har haft motsvarande arbetsuppgifter inom en annan produkt-
plattform. Enligt fSretridare for OMEGA leder detta till suboptimering eftersom
projektmedarbetare inom exempelvis produktplattformen PP1 forscker losa ett
problem som man redan 16st inom PP7. Projektmedarbetarnas begrinsade personliga
nitverk leder i detta fall till att kunskap som skulle kunna ha &teranvénts inom andra
delar av organisationen forblir lokal kunskap. Medarbetarnas begrinsade personliga
nitverk och dess paverkan pé kunskapsoverforingsprocessen illustreras nedan med ett
citat fran en intervju med en konstruktdr inom avdelningen EXR.

”Jag kinner nistan bara folk inom EXR-avdelningen och inom de projekt som ligger
ndra de projektet som jag sjilv jobbar med i plattformen. Om man talar om att
overfora kunskap sa dr det sjalvklart sd att jag pratar och delar kunskap med folk
inom min avdelning och inom plattformen. Eftersom jag knappt kinner ndgra
exempelvis inom INT-avdelningen eller plattformen PP4 pratar jag inte eller utbyter
kunskap med dom. Det &r inte s litt att utbyta ndgot med dem eftersom jag knappt
kdnner en enda person inom INT-avdelningen eller PP4.

(Konstruktér, avdelningen EXR, OMEGA)

6.1.7 Not Invented Here (NIH)
En faktor, som enligt representanter for sivdl ALFA som OMEGA, hindrar kunskaps-
overforingsprocessen dr den hos flera medarbetare férekommande uppfattningen att

vad andra medarbetare och/eller projekt kommit fram till inte #r av nagot storre virde
i det projekt som man arbetar i for tillfdllet. Detta hinder bendmns hir Not Invented
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Here (NIH), vilket pad svenska kan Oversidttas till Inte Uppfunnet Hir. Denna
uppfattning baseras i1 detta fall primért pd upplevelsen av att det projektet som man
(medarbetarens perspektiv) dr involverad i 4r unikt i ett flertal avseenden. Detta
resulterar i att medarbetarna, sivil enskilt som i grupp, utvecklar en uppfattning att
det som uppfunnits utanfér projektet inte med fordel kan eller bér anvindas.
Foretradare for badda de studerade foretagen menar att flera medarbetare inom deras
produktutvecklingsorganisationer har denna uppfattning och agerar i enlighet med
den, vilket hindrar kunskap frén att 6verforas mellan olika projekt. Faktorn NIH och
dess paverkan pa kunskapsoverforingsprocessen illustreras nedan med ett citat fr&n en
projektmedarbetare inom projekt Star, ALFA.

“Inom det projekt som jag arbetar nu tror alla mina kollegor att vi 4r sa speciella, eller
att projektet &r sa speciellt, att vi inte kan dra ldrdomar fran andra inom féretaget. Det
ar hyggligt naivt tycker jag. Det 4r klart att inom négra omraden kanske vi miste helt
och hallet nyutveckla, men inte en chans att vi behover det 6verallt. Problemet tycker
jag 4r att manga av mina kollegor tror att vi 4r sa speciella och dirfor forssker de inte
ens titta efter vad andra gjort, dom bryr sig inte. Det verkar ténka att det som vi sjilva
inte kommer pé 4r inte bra och dirfor anvinder vi det inte.”

(Designer, Projekt Star, ALFA)

Inom projekt Star finns det bland flera medarbetare en uppfattning att vad man
kommit fram till inom andra projekt, inom eller utanfor ALFA, inte har nigot stérre
virde. Anledningen till detta 4r sett frdn deras perspektiv att projektet innehaller allt
for manga nya och dirmed okinda parametrar. Ett flertal medarbetare inom projektet
hivdar dock att det finns védrdefull kunskap att inhdmta frén andra projekt. Den totala
effekten av detta verkar dock vara att projektmedarbetarna i liten utstrickning sdker
efter och inhdmtar kunskap fran andra projekt, vilket sammantaget paverkar kun-
skapsdverforingsprocessen negativt inom PE KSD samt inom ALFA totalt sett.

Aven inom OMEGA upplever flera respondenter i flera fall en negativ instillning till
kunskap genererad inom andra projekt dn de som de enskilda projektmedarbetarna har
arbetat eller arbetar inom. Not Invented Here (NIH) existerar enligt flera respondenter
dessutom pa samtliga hierarkiska nivier inom OMEGA. Problemet inom fdretagen
med instéllningen och uppfattningen att vad andra har kommit pa inte har nagot virde
kan belysas med ett citat frin en ledande befattningshavare inom OMEGA.

“Ménga medarbetare verkar ha den instdllningen att de inte har nigon vidare
anvindning av vad man kommit pa i tidigare projekt. Dessa medarbetare avskyr att
ldsa hur de gjorde forra gangen eftersom de 4r helt évertygade om att de inte kan
anvinda det. Dessa medarbetares instillning stédjer knappast som du forstir
kunskapséverforing.” (Personaldirektor, utvecklingsorganisationen OMEGA).

Not Invented Here (NIH) paverkar ett antal aktiviteter inom de studerade foretagen.
En av dessa aktiviteter dr det sitt pd och i vilken omfattning medarbetare och ledare
inhdmtar kunskap fran samt sprider kunskap till andra produktutvecklingsprojekt.
6.1.8 Bristande samhdorighetskdnsla

I delstudie A och B menar flera respondenter att medarbetarna primédrt kinner

samhorighet med individer i deras mer eller mindre omedelbara nirhet. Medarbetarna
upplever en samhorighetskinsla med individer som arbetar inom samma projekt samt
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med medarbetarna inom deras utvecklingsenhet (PLE inom delstudie A och PE inom
delstudie B). De kinner dock ingen direkt samhéorighet med medarbetare inom andra
professioner eller med medarbetare inom andra projekt inom eller utanfér deras egna
organisationer (inom eller utanfér ALFA). Nedanstiende citat fr&n en linjeansvarig
inom PE KSD pekar pa problemet med samhérighetskinsla och dess péverkan pa
kunskapséverforingsprocessen mellan projekt i produktutveckling.

”Det &r inte mojligt att kénna alla inom en sadan stor organisation som den som jag
arbetar inom. De personer som man inte kénner personligen upplever man inte heller
nagon tillhérighet till eller om man vill samhérighet med. Om man som vi nu diskute-
rar kunskapsoverforing 4r det ett hinder att man inte kiinner samhérighet med vissa
personer eftersom kunskap inte Gverfors mellan personer som inte kénner varandra
eller inte kiinner ndgon samhorighet med varandra. Enkelt uttryck - kdnner man inte
eller kdnner man inte for varandra delar man heller inte kunskap med varandra.”
(Linjechef inom underavdelning, PE KSD, ALFA)

Inom OMEGA kinner flera respondenter ingen direkt samhérighet med medarbetare i
andra produktplattformar (exempelvis mellan produktplattformen PP4 och PP2) eller
med medarbetare i andra avdelningar (exempelvis mellan avdelningen EXR och
andra avdelningar inom utvecklingsorganisationen). Ménstret f6r kommunikation och
kunskapséverforing inom OMEGA kan som behandlas i foregiende och tidigare i
foreliggande kapitel beskrivas i termer av kommunikation och kunskapstverforing
inom men inte mellan, Detta monster kan till viss del forklaras av bristande
samhoérighetskinsla mellan medarbetarna inom olika produktplattformar och/eller
avdelningar. Den bristande samhérighetskénslan mellan dessa medarbetare paverkar
dels mellan vilka produktutvecklingsprojekt kunskap o&verfors, dels 1 vilken
omfattning. Relationen mellan bristande samhérighetskédnsla och kunskapsover-
foringsprocessen inom OMEGA kan illustreras med nedanstéende citat.

”P4 vért foretag arbetar en massa méinniskor och att kiinna alla dom &r omgjligt. Man
kdnner dom som sitter ndrmast en och de & dom som man bada hamtar kunskap hos
och ger kunskap till. Jag tror att ett viktigt omrade for denna kunskapséverforing som
du frigar om 4r samhérighet mellan personer. Folk som man inte kinner det med
traffar man inte och pratar man inte med. Resultatet av det blir ju att kunskap inte
heller Sverférs mellan personer som inte kinner varandra eller kdnner nagon
samhorighet.” (Teknisk koordinator, EXR, OMEGA)

6.1.9 Kunskap ar en maktfaktor

Inom béda de studerade foretagen och i samtliga delstudier anger respondenter att ett
hinder for kunskapséverféring, allmint sett och mellan produktutvecklingsprojekt, ar
att medarbetare anser att kunskap dr makt. Kunskap anses av ett stort antal
medarbetare vara en maktfaktor eftersom de som besitter virdefull kunskap far
uppmirksamhet samt upplevs ha stdrre mojlighet att paverka olika typer av beslut.
Medarbetarnas legitimitet och status inom de studerade organisationerna péverkas
féljaktligen till viss del av vilken kunskap som de &r bédrare av samt pé vilket sitt
denna kunskap #r av virde for organisationen. Den enskilde medarbetarens vilja att
dela med sig av sddan kunskap som ger honom/henne legitimitet, status och mdjlighet
att paverka beslut inom organisationen &r i flera fall 1ag enligt respondenter i samtliga
delstudier. Dessa medarbetare #r ofta inte intresserade av och/eller villiga att dela med
sig av sddan kunskap eftersom om det gérs kan deras makt inom organisationen
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forsamras eller rentav urholkas. Problematiken med att kunskap anses vara en
maktfaktor och dess paverkan pd kunskapsoverforingsprocessen belyses nedan med
citat frén en ledare inom ALFA samt en projektledare inom OMEGA.

”Kunskap dr makt som det brukar heta. Om man har viktig kunskap har man ocksa
inflytande hos oss, det vill siga man har makt. Personligen tycker jag det ir
stimulerande att verkligen kunna paverka och vill gdma inte férlora denna méjlighet.
Om jag delar med mig av all min kunskap férlorar jag kanske detta inflytande, dérfor
brukar jag faktiskt tdnka efter innan jag sprider min kunskap. Det later sjukt, men s
ar det faktiskt om jag skall vara helt 4rlig.” (Testledare, PLE III, ALFA)

”Som projektledare brukar jag forséka kontakta folk inom andra projekt for att héra
om de har ndgot som vi skulle kunna ha nytta av. Fér det mesta 4r folk positivt
inriktade att dela med sig av sin kunskap, men flera ginger har jag moétt ett icke
uttalad motstdnd mot att dela med sig av kunskap och erfarenheter. I de fall de finns
ett motstdnd handlar det nistan alltid om personer som inte vill férlora sin stéllning
inom organisationen, ofta ir det ocksd samma personer. Naturligtvis paverkar detta
kunskapsdverforing mellan exempelvis projekt som vi diskuterar nu.”

(Projektledare, EXR, OMEGA)

6.1.10 Prestige och sjdlvtillracklighet

Inom OMEGA och inom projekt Star (ALFA) upplever flera respondenter att prestige
pd individnivan samt medarbetarmas kinsla och uppfattning av sjilvtillricklighet utgér
hinder for kunskapsdverforing savil i mer allmidn mening som mellan projekt. Pre-
stige pd individnivan leder till att medarbetare 1 ett projekt inte Sppet stiller fragor till
medarbetare inom andra projekt av ridsla att forlora anseende och inflytande. Forkla-
ringen till detta &r att vissa medarbetare upplever att man genom att friga andra, inom
exempelvis en annan produktplattform, uppvisar kunskapsbrister och icke duglighet,
vilket illustreras av citatet nedan himtat fran en intervju med en projektledare.

“Inom OMEGA ir manga ridda for att visa att man inte kan. Istéllet for att fraga
andra som kanske arbetar pd en ldgre niva viljer manga att vara tysta i hopp om att
problemet skall 16sas i alla fall. Detta paverkar naturligtvis kunskapséverféringen.
Omstiandigheter som skulle kunna vara negativt f6r en person berittar exempelvis inte
denna person for andra. ” (Projektledare inom avdelningen EXR, OMEGA)

Medarbetares kinsla och uppfattning av sjélvtillracklighet leder vidare till att de inte
aktivt, om ens passivt, s6ker efter kunskap som genererats inom andra projekt och
som de eventuellt skulle kunna ha nytta av. Inom OMEGA pekar flera respondenter
pa att detta &r ett tydligt hinder sdrskilt for inhdmtning av kunskap, vilket ddrigenom
da dven péverkar kunskapséverféringsprocessen mellan projekt. Féljande citat belyser
relationen mellan denna kénsla och uppfattning samt kunskapséverforing.

”Uppfattningen bland ménga &r att de kan allt som de behdver veta och varfér skall
man dé stka efter vad andra kan och vet. Denna uppfattningen 4r av naturliga skil
inte lyckad eftersom de helt klart finns kunskap inom andra delar av organisationen
som de med fordel skulle kunna anvédnda. Om jag skall vara helt rak anser jag att
medarbetare som har denna uppfattning inte har ndgot hos oss att gora. Dessa
manniskor som tror att dom &r bist forstdr ofta klimatet inom en grupp med sina
besserwisser kommentarer som alla bara blir irriterade pa.”

(Konstruktor, PP2, OMEGA)
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Medarbetares prestige samt deras kinsla och uppfattning av sjalvtillracklighet leder i
flera fall till att olika typer av kunskapsbrister inte tydliggérs. Genom att medar-
betarna inte uppvisar kunskapsbrister kan de dven fortsittningsvis ge intrycket av
kompetenta och kunniga medarbetare for sin omgivning. De enskilda medarbetamas
kénsla och uppfattning av sjdlvtillricklighet innebir att de upplever att de besitter den
“ritta” kunskapen for att 16sa en specifik uppgift, dvs de anser sig vara tillrackligt
kunniga for arbetsuppgiften. Denna uppfattning och instillning 4r enligt flera respon-
denter inom OMEGA problematisk eftersom medarbetare med denna instéllning
tenderar att inte identifiera och integrera nya tankesitt och 18sningar. Savil
medarbetarnas prestige som kénsla och uppfattning av sjilvtillricklighet paverkar
enligt flera respondenter hur och i vilken omfattning kunskap verfors mellan projekt
inom och mellan avdelningama/produktplattformarna inom OMEGA.

6.2 Organisatoriska hinder for kunskapsodverforing

Organisatoriska hinder definieras hidr som hinder relaterade till omraden sésom
organisationens struktur, ledning, utformning, stédsystem, incitamentssystem samt
kultur. Ett stort antal av de organisatoriska hindren har i likhet med flera av de
individuella hindren identifierats 1 samtliga fem delstudier. [ tabellen nedan presente-
ras de organisatoriska hinder som identifierats inom ALFA och OMEGA. I direkt
anslutning till tabellen beskrivs och férklaras inmnebérden av dessa hinder med stéd av
citat och exempel fran genomf6rda intervjuer och arbetsseminarier.

Tabell 22. Sammanstillning av identifierade organisatoriska hinder f6r
kunskapséverforing mellan produktutveckliingsprojekt, delstudie A-E

Organisatoriska hinder Identifierade i
for kunskapséverforing delstudie
A|/B |C|D|E
Omradet ¢j pa agendan X [ X | XXX
Avsaknad av rutiner och formaliserad process X [ XXX [X
Oklara ansvarshéllanden X [ X [ X |X X
Prioritering av kortsiktiga fére langsiktiga aktiviteter X I X | XXX
Produktutvecklingsprojekten fokuserar egna projektmal X [ XIX[X [X
Kunskapsoverforing ingér inte i projektuppdraget X X [ X
Avsaknad av efterfrigan och uppfSljning X [ X IX [ X |X
Avsaknad av métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler X | XX [|[X X
Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare X | X
rojekt avslutats
Utformningen av produktutvecklingsorganisationen X [ X X X
Betydelsefulla aktdrer arbetar endast i projektens tidiga faser X
|_Uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat X \

6.2.1 Omradet ej p& agendan

Inom bada de studerade foretagen visar ledande befattningshavare inom utvecklings-
organisationerna ett begrinsat intresse for kunskapséverforing. De pekar samtidigt pa
att foretagen ar kunskapsforetag dar medarbetarnas kunskap dr, om inte kritiska s&,
betydelsefulla resurser for framgéng. Det begrinsade intresset frdn ledningen, 4 ena
sidan, samt ledningens argumentation kring kunskap som en betydelsefull resurs for
framgéng, 4 andra sidan, upplevs av flera respondenter inom de bada fretagen som
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en svarforklarad paradox. Flera medarbetare ger uttryck fér att de upplever att flera av
de ledande befattningshavarna inte aktivt verkar fér att man inom organisationen skall
utnyttja existerande kunskap mer effektivt. En av férklaringarna till detta &r enligt
dessa medarbetare att befattningshavare inte vet hur de ska hantera och angripa
problematiken. Istillet for att arbeta med problematiken blir det, sett frén flera medar-
betares perspektiv, enbart tomma och innehdllslgsa fraser om kunskapens betydelse
for konkurrenskraften. De ledande befattningshavarnas begrinsade reella intresse
samt uppbindning ger ett antal fSljdeffekter. En av effekterna 4r att ledarna inte aktivt
efterfrigar aktiviteter som direkt och/eller indirekt dr relaterade till kunskapséver-
foringsprocessen. De ledande befattningshavarnas intresse for detta omrade kan be-
lyses med nedanstdende citat frn en projektmedarbetare inom OMEGA.

”Kunskapsoverforing 4r inte ett omrdde som prioriteras hogt inom var organisationen.
Vi dr medvetna internt att det dr viktigt f6r oss men eftersom vara ledare inte verkar
vara direkt intresserade av det blir det inte heller nagot mer langsiktigt arbete for att
vi skall bli bittre pa att utnyttja vad vi kan.” (Provning, EXR, OMEGA)

Inom ALFA #r kunskapséverforing inte ett omréde som har hog prioritet. Fér det
forsta dr det inte reellt p&4 dagordningen (agendan) mellan projekt i de olika globalt
spridda enheterna (delstudie A), for det andra inte mellan projekt i de olika under-
avdelningarna inom PE KSD (delstudie B), samt for det tredje inte mellan projekt Star
och andra projekt inom ALFA och/eller den foretagsgrupp som ALFA tillhér (del-
studie C). Det begrinsade intresset samt avsaknaden av efterfrigan och uppféljning
forstirks enligt respondenterna av att varken tillrdckligt med tid eller ekonomiska
resurser ir avsatta for kunskapsoverféring. Avsaknaden av resurser ekonomiskt sett
kan belysas av nedanstéende citat frin en projektledare inom PE KSD.

“Kunskapsoverforing prioriteras inte inom ALFA. Exempelvis har vi faktiskt ingen
budget i vara projekt for kunskapsoverforingsaktiviteter. Det giller all sadan
dverforing, mellan kollegor, mellan projekt samt mellan underavdelningar.”
(Projektledare PSE KSD, ALFA)

Inom OMEGA ir kunskaps6verforing pd agendan mellan projekt inom samma
produktplattform och sérskilt mellan projekt som utvecklar “samma’ komponent eller
delsystem som 6ver tiden &r en del av foretagets erbjudande till kund. Som diskuteras
1 foreglende kapitel, Foretaget OMEGA samt delstudie D-E, menar flera respondenter
att kunskapsdverforingsprocessen mellan projekt inom samma produktplattform
fungerar tillfredsstillande. Inom organisationen diskuteras kontinuerligt behovet av
gemensamma komponenter samt delsystem &ver produktplattformarma, men data visar
att kunskapséverforing inte direkt ir pd agendan mellan projekt i foretagets olika
produktplattformar. Sammanfattningsvis visar data att kunskapséverféring mellan de
studerade projekten inom sivil ALFA som OMEGA 1i flera avseenden paverkas i en
negativ riktning av att kunskaps6verforing inte reellt dr pd agendan samt att de
ledande befattningshavarna inte prioriterar dessa aktiviteter.

6.2.2 Avsaknad av rutiner och formaliserad process
Det saknas enligt respondenterna generellt sett rutiner och mer av formaliserade pro-
cesser sdvil for inhdmtning som spridning av kunskap inom bada de studerade foreta-

gen. Projektmedarbetare inom sdvil ALFA som OMEGA har generellt sett [4g kéinne-
dom om hur man p3 ett effektivt sitt sprider kunskap som genererats inom ett enskilt
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projekt till andra projekt och/eller andra organisatoriska enheter inom respektive fSre-
tag. Inom ALFA saknas det en planerad och formaliserad process for att inhdmta och
sprida kunskap mellan projekt sivil inom som mellan utvecklingsenheterna (delstudie
A), mellan underavdelningarna inom PE KSD (delstudie B) samt mellan projekt Star
och andra projekt inom ALFA och/eller den foretagsgrupp som ALFA tillhor
(delstudie C). Inom PE KSD (delstudie B) har man en formaliserad kunskaps&ver-
foringsprocess dver “grinserna” pé chefsnivd genom ledningsgruppsmétena. Mellan
medarbetare pd operativ nivd inom samma avdelning (PE KSD) upplever dock flera
respondenter att det, for det forsta, finns for fi upparbetade och fungerande kommuni-
kationskanaler samt for det andra att det i realiteten saknas rutiner och en formaliserad
process for kunskapséverforing mellan projekt. Avsaknaden av rutiner och forma-
liserad process belyses nedan med ett citat fran en projektiedare inom ALFA.

“Ett problem for vart foretag &dr att vi inte har ett riktigt tinkande kring hur vi skall
anvinda all den kunskap som kommer fram i alla projekt. Projekt efter projekt gor vi
samma misstag eftersom vi inte pa ett bra sitt overfér sddant vi kommit fram till i
tidigare projekt. Det som saknas &r bra rutiner och processer som hjilper exempelvis
mina medarbetare att dela kunskap. Tyvirr har vi inga sddana inom ALFA idagsliget.
Att vi saknar detta paverkar naturligtvis dteranvindningen av kunskap hos 0ss.”
(Projektledare, PE KSD, ALFA)

Inom OMEGA har man till viss del en formaliserad process for 6verforing av kunskap
mellan projekt som syftar till att utveckla “samma” komponent/delsystem inom en
produktplattform. Exempel pd sddana komponenter/delsystem &r delsystemet YBS
som studeras 1 delstudie E. Vad géller 6verféring av kunskap mellan projekt i skilda
produktplattformar (ex. mellan PP4 och PP2) menar respondenterna att det saknas
fungerande rutiner och formaliserade processer. Flera respondenter upplever att den
kunskap som genererats inom ramen for ett eller flera projekt inte 6verfors mellan
produktplattformar i den omfattning som skulle kunna vara mojligt pa grund av det
saknas sadana rutiner och processer. Citat nedan hdmtat fran en intervju med en
teknikutvecklare belyser problematiken med avsaknaden av rutiner och formaliserad
process for Sverforing av kunskap mellan projekt inom olika produktplattformar.

”Att dverfora kunskap mellan projekt inom olika produktplattformar ar inte 1itt skall
du veta. Tydliga instruktioner och rutiner kan vara till hjilp, men det har vi
naturligtvis inte. En plan och ett mer formellt sitt skulle dven det kunna vara till
hjdlp, tyvirr saknar vi det med. Eftersom vi inte har nagot av detta hindras
kunskapsoverforing mellan ménniskor och mellan vira projekt. Jag tror att man
méste gora det vildigt enkelt f6r vara méinniskor att dela med sig av sin kunskap.”
(Teknikutvecklare, EXR, OMEGA)

Problematiken som behandlas i detta avsnitt har uppmérksammats av respondenter i
samtliga delstudier. Inom béada de studerade foretagen upplever medarbetare samman-
fattningsvis att kunskapséverforingsprocessen mellan projekt blir lidande i ett antal
avseenden pa grund av att det i flera fall saknas rutiner och formaliserade processer.

6.2.3 Oklara ansvarsférhdllanden
Inom savidl ALFA som OMEGA upplever respondenter att det 4r oklart vem eller

vilka som 4r ansvariga for kunskapsgverforingsprocessen mellan produktutvecklings-
projekt. Oklarheten kring férdelningen av detta ansvar menar flera respondenter
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paverkar graden av kunskapstverforing mellan de studerade projekten i negativ
riktning. Produktutvecklingsavdelningarna inom béada foretagen har exempelvis som
ansvar att utveckla ett eller flera teknikomradden. Huruvida det i detta ansvar ingdr att
Sverfra (inhdmta och sprida) kunskap mellan projekt dr dock inte klart. De enskilda
projekten har inom béada fSretagen som primir uppgift och ansvar att uppna uppsatta
projektmaél i termer av tid, kostnad, funktionalitet och kvalitet. Huruvida det i detta
ansvar ingér att ¢verfora (inhdmta och sprida) kunskap mellan projekt dr dven det
oklart. Inom varken ALFA eller OMEGA finns det enligt respondenterna inte nigon
eller nigra som #r huvudansvariga for kunskapscverforingsprocess. Istéllet kan
situationen beskrivas som om att det foreligger ett (oklart) kollektivt ansvar for denna
process. Den av flera respondenter upplevda oklarheten kring ansvarsférdelningen
mellan involverade aktdrer belyses av nedanstiende citat, dels frdn en ledande
befattningshavare inom OMEGA:s utvecklingsorganisationen, dels frdn en av
projektledarna inom ALFA:s nordamerikanska utvecklingsenhet (PLE VI).

“Det 4r inte helt tydligt vem som &r ansvarig fér vad mellan produktutvecklings-
avdelningarna och produktutvecklingsprojekten nir det exempelvis giller omraden
sasom kunskaps- och erfarenhetséverfoéring. Denna otydlighet leder till passivitet hos
bade avdelningen och projekten. Inom avdelningen férlitar vi oss pa att projekten
skall arbeta med detta och inom projekten forlitar de sig pa att avdelningen skall tillse
att detta fungerar. Resultatet blir di att det pd nagot sitt faller mellan deras
ansvarsomriden. Diarmed blir det ndstan inte ndgonting gjort.”

(Avdelningschef, EXR, OMEGA).

”Utan minsta tvekan forsvaras kunskapséverféringsprocessen av att det inte 4r tydligt
vem som skall gora vad inom var organisation. Projekten har nagot slags ansvar,
avdelningarna har négot annat slags ansvar och stodenheterna ytterligare nagot slags
ansvar. Vi har férsékt arbeta med detta men inte lyckats. Personligen tror jag dock att
vi méste ta mer av ett helhetsgrepp kring ansvarsfragan, men ocksd adressera och
hantera andra omr&den av betydelse.” (Projektledare, PLE VI, ALFA)

Inom bada foretagen har ansvaret for kunskapséverforingsprocessen en tendens att
falla mellan olika aktérers ansvarsomriden. En av forklaringarna till detta dr att
varken avdelningarna eller projekten #r uttalat ansvariga for denna process. Inom bada
foretagen verkar ddrmed devisen “kollektivt ansvar lika med inget/ingens ansvar” till
viss del vara applicerbar vad avser kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt. Da ansvaret for denna process faller mellan olika aktérers ansvarsomriaden
paverkas graden av kunskapsverforing negativt inom savil ALFA som OMEGA.

Utover oklarheten vad avser ansvarsfordelningen mellan organisatoriska enheter
upplever flera respondenter en viss oklarhet vad de giller fordelningen av ansvar
mellan medarbetare i ledande befattningar och &vriga medarbetare. Vad avser
ansvarsfordelningen mellan dessa medarbetarkategorier visar data att det foreligger
vissa skillnader mellan de studerade foretagen. Inom ALFA menar respondenterna att
savil chefer som medarbetare i princip har lika stort ansvar for denna process medan
merparten av respondenterna inom OMEGA menar att det 4r medarbetarna i ledande
befattningar (nedan cheferna) som i realiteten dr de huvudansvariga. De chefer som
primért anges inom OMEGA ir avdelningschefen (AC) samt gruppcheferna (GC). Ett
fatal respondenter inom OMEGA pekar p&4 de enskilda medarbetarna utan istillet
laggs ansvaret foljaktligen pa ndgon annan uppat” i organisationen. Sammanfatt-
ningsvis ir fordelningen av ansvar for kunskapséverfdringsprocessen mellan produkt-

124



Empiri - De studerade foretagen

utvecklingsprojekt oklar inom de studerade foretagen, dels mellan avdelningama, pro-
jekten och stddenheterna, dels mellan olika medarbetarkategorier. Oklarheten kring
dessa ansvarsférhallanden upplevs sammanfattningsvis vara ett hinder for kunskaps-
Sverféring mellan projekt inom bada de studerade produktutvecklingsmiljéerna.

6.2.4 Prioritering av kortsiktiga fore l1dngsiktiga aktiviteter

I detta avsnitt gérs en atskillnad mellan ndgot som hir bendmns kortsiktiga respektive
langsiktiga aktiviteter. Med kortsiktiga aktiviteter avses sddana aktiviteter ddr tiden
fér arbetsuppgifiens firdigstillande av medarbetarna upplevs vara relativt kort
och/eller aktiviteter som man inom en relativt kort tidsperiod kan utldsa
effekterna/resultaten av inom organisationen. Exempel pa sadana kortsiktiga aktivi-
teter kan vara olika typer problemlSsning inom ett specifikt projekt. Med langsiktiga
aktiviteter avses sddana aktiviteter dér tiden for arbetsuppgiftens firdigstillande av
medarbetarna upplevs vara relativt lang och/eller aktiviteter som man inom en relativt
lang tidsperiod kan utldsa effekterna/resultaten av inom organisationen. Inom bada de
studerade f6retagen upplever medarbetare att den forstnimnda kategorien av
aktiviteter i princip genomgaende prioriteras. Respondenter inom sévil ALFA som
OMEGA upplever att prioriteringen av kortsiktiga fore ldngsiktiga aktiviteter begrin-
sar, och i flera fall, hindrar kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Inom PE KSD menar flera respondenter att aktiviteter inriktade pd problemldsning
inom ett specifikt projekt i princip alltid prioriteras fore aktiviteter som syftar till att
hantera mer langsiktiga, Svergripande och oklara frigestillningar inom organisatio-
nen. Flera respondenter, savil ledare som andra medarbetare, menar att denna priori-
tetsordning leder till att aktiviteter dér resultaten av insatserna inte direkt kan avlisas
mer eller mindre systematiskt viljs bort. Ett omradde som d& blir lidande &r 6verforing
av kunskap mellan savil medarbetare, projekt som underavdelningar inom PE KSD.

“Fokusering p& aktiviteter som ligger néra i tiden #r tydligt inom véar avdelning.
Nistan hela tiden viljer vi ledare och véra medarbetare att arbeta med problem som
skall vara klara om inte i morgon sa i 6vermorgon. Problem eller frigestdliningar av
mer langsiktig karaktdr blir darfor inte hanterade som de borde tycker jag. Exempel
pé sadana problem eller om man vill frigestillningar dr det du och jag pratar om hir.
Vi skulle behdva arbeta med att se till att kunskap sprids bittre mellan véra medar-
betare och mellan vara projekt. Vi har férsokt ndgra ganger, men alltid &r det nagot
som kommer emellan och dé for detta ge vika ”(Linjechef underavdelning, PE KSD)

Aven inom OMEGA menar ett flertal respondenter att kortsiktiga aktiviteter priori-
teras fore langsiktiga. Vid jimfSrelse mellan foretagen indikerar insamlat material
vidare att medarbetare och ledare inom OMEGA 1i 4n storre utstrickning 4n inom
ALFA prioriterar kortsiktiga aktiviteter. Medarbetarna prioriterar kortsiktiga aktivi-
teter bland annat pd grund av att de belénas och uppskattas mer én de ldngsiktiga.

”Det 4r en tydlig kortsiktighet inom OMEGA, nistan férvinande tydlig. Denna Kort-
siktighet genomsyrar nog mer en vad vi vagar ana. De kortsiktiga mélen uppnés ofta
pé bekostnad av de mer langsiktiga malen inom var verksamhet. Detta dr dock inte
konstigt eftersom det som beldnas hir dr exempelvis problemlésning i det korta tids-
perspektivet. Det 4r sdllan som arbeten av mer langsiktig betydelse uppskattas och
dérfor viljer néstan alla att arbeta med det som &r akuta problem for oss. Konstigt nog
4r att detta dven giller oss som egentligen skall arbeta mer pa lang sikt. Om vi utgér
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fran vad vi talat om tidigare i intervjun s& dr kunskapsdelning ett omrade som jag i
mitt arbete ofta maste vilja bort eftersom jag hela tiden fir en massa kortsiktiga
uppgifter som helst skulle ha varit férdiga igar. ” (Teknikutvecklare, EXR, OMEGA)

Prioriteringsordningen som diskuteras i foreliggande avsnitt paverkar enligt ett flertal
respondenter ett att antal olika omraden och aktiviteter inom de studerade foretagen.
Ett av dessa omraden &r enligt dem mellan vilka och i vilken omfattning kunskap
Sverfors mellan medarbetare och mellan projekt inom produktutvecklingsmiljéerna.
Kunskapsdverforingsprocessen paverkas negativt av att medarbetarna mer eller
mindre systematiskt fokuserar pa aktiviteter sdsom problemlgsning i det specifika
projektet. Inom savil ALFA som OMEGA upplever medarbetare dock att denna
kortsiktiga fokusering 4r ett genomgdende fenomen som svarligen hanteras eftersom
kraven fran omvirlden pa allt kortare ledtider och utvecklingstider standigt 6kar.

6.2.5 Produktutvecklingsprojekten fokuserar egna projektmal

Medarbetare och ledare i de studerade projekten inom ALFA och OMEGA fokuserar
primirt pa specifika projektmal sdsom tid, kostnad, kvalitet och funktionalitet. Fokus-
eringen leder enligt respondenter inom bada foretagen till att bade projektledare och
projektmedarbetare under projektets framskridande inte aktivt verkar for att inhidmta
kunskap fran eller sprida kunskap till andra pdgaende och/eller framtida projekt.

Medarbetarna inom de projekt som genomfors inom PE KSD, ALFA fokuserar pé ett
tydligt sétt de egna projektmalen, vilket bland annat innebdr att aktiviteter sisom
kunskapsoverforing prioriteras ned. Eftersom dessa aktiviteter inte prioriteras bidrar
inte heller projekten och dess medarbetare till avdelningens mer langsiktiga kunskaps-
utveckling pd ett sitt som skulle kunna ha varit méjligt. Inom Projekt Star, ALFA
betonas och kommuniceras tydligt det egna projektets framgang. Deltagande i aktivi-
teter som stédjer andra projekt prioriteras aktivt ned enligt sévil projektledaren som
Ovriga projektmedarbetare. Projektledaren och projektmedarbetaren visar generellt
sett ett begrinsat intresse och engagemang for att delta i aktiviteter som inte direkt
bidrar till projektets malsittningar. Fokuseringen pa specifika projektmaél och dess
konsekvenser for kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt
inom ALFA belyses nedan med citat hdmtade fran tvd intervjuer, dels med en
projektledare inom PE KSD, dels med en av avdelningen PE KSD:s linjechefer.

”Min roll som projektledare &dr per definition kortsiktig, jag forsoker fa en specifik
utveckling gjord s& snabbt som mdjligt eftersom jag har en kund 1 andra dndan som
star och vintar. For mig 4r det viktigt att vi renodlar vad som skall géras och stimmer
av detta med var sponsor och mer vér kund. F6r mig som projektledare ar projektens
mal de primira, det 4 dom som jag och mina medarbetare bedéms pa och darfér
fokuserar vi dessa mal. Detta innebir exempelvis att vi inte aktivt arbetar med frégor
som inte direkt &r relaterade till projekten, ett exempel pé detta ér spridning av vad vi
har och inte har kommit fram till i projektet.” (Projektledare, PE KSD, ALFA)

“Inom alla vara projekt utvecklas kunskap som kan anvindas av andra. Problemet
som vi har &r att de som arbetar i projekten inte bryr sig om att férsdka sprida
kunskapen utan istallet arbetar dom bara for att projekten skall bli klart i tid, till rdtt
kostnad och med ritt kvalitet. Aven om vi pa avdelningen forscker arbeta for detta
gor folket i projektet som de vill. Ibland kdnns det ndstan hopplst att f3 detta att
fungera eftersom man inte far ndgot stdd att tala om fran de som arbetar i projekten.”
(Linjechef underavdelning, PE KSD, ALFA)
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Aven inom OMEGA upplever respondenter att projektens fokusering pa egna projekt-
mél hindrar Sverforing av kunskap mellan projekt inom men frimst mellan produkt-
plattformar och avdelningar. Bada projektledare och projektmedarbetare fokuserar
projektens malsittningar och arbetar enligt respondenterna i begrinsad omfattning
med aktiviteter for att stodja andra projekt. Denna fokusering leder till att projekten
varken bidrar till andra pagdende/framtida projekt och/eller till andra produktut-
vecklingsavdelningar vad avser 6verforing, exploatering eller utveckling av kunskap.
Sammantaget paverkar projektets fokusering p& egna projektmalen kunskapséver-
foringsprocessen mellan projekt i negativ riktning inom bdde ALFA och OMEGA.

6.2.6 Kunskapsdverféring ingér inte i projektuppdraget

Det studerade projekten har som behandlas i foregdende avsnitt ett antal uppsatta
projektmal sasom tid, kostnad, kvalitet och funktionalitet. Inom ramen f6r det
formella projektuppdraget ingar dessutom i flera fall ett antal andra ansvarsomréden
och arbetsuppgifter. Inom de studerade projekten 4r att inhdmta relevant kunskap fran
andra avslutade/pagaende projekt samt sprida kunskap som genererats inom projektet
till andra pagaende/framtida projekt ett exempel pé ett sidant formellt ansvarsomréde.
Data visar att medarbetarna inom bada foretagen emellertid skiljer pd vad som
formellt ingér i projektuppdraget och de mer uttalade och forvintade kravet pad dem
och de projektet som de dr involverade i. Skillnaden mellan det formella projekt-
uppdraget och det forvintade kravet och dess konsekvenser for kunskapséverforing
belyses nedan med ett citat frén en projektledare inom OMEGA.

”Projekten inom OMEGA har formellt i uppdrag att sprida kunskap till andra inom
organisationen. Saken 4r dock den att de som man inom projektet verkligen styrs av
ar det som omgivningen verkligen forvintar, uttalat eller inte uttalat. Detta kan
innebidra att om ett omrade som kunskapsoverforing ar ett formellt projektuppdrag
men inte i realiteten forvintas av folket i projektens omgivning viljer ofta
projektmedarbetarna att inte arbeta med detta inom vart foretag. For oss innebédr det
att kunskap i relativt liten omfattning delas mellan projekt, just av den anledningen att
omgivningen inte direkt férvéntar sig att man skall arbeta med detta.”

(Projektledare, YBS-projekt, OMGEA)

Inom bade f6retagen pipekar respondenter att om man inom ett projekt varken har tid
eller monetéra medel avsatta fr kunskapsoverforing i kombination med att det saknas
uttalade och forvintade krav att projekt skall engagera sig i sddana aktiviteter #r
sannolikheten stor kunskap som genererats i ett projekt forblir lokal kunskap.

”Om vi inom vara projekt inte avsitter pengar och tid kommer de som arbetar med
projektet inte att forséka sprida kunskap till andra projekt. Om inte detta avsitts
signaleras ocksi att det inte férvintas av projektet, trots att det kanske star nedskrivet
som ett av projektets uppdrag. Resultatet blir di att kunskap som skulle kunna ha
anvénts av andra stannar hos projektet.” (Mjukvaruutvecklare, PLE IV, ALFA)

”Alla aktiviteter som jag gor i ett projekt har en kostnad, det 4r vildigt uppenbart for
mig nir jag foljer upp kostnader och sitter av personal f6r att géra vissa aktiviteter,
det &r vildigt konkret nir man jobbar i projekt. Har jag inte den budgeten eller det
uttalade kravet att engagera mig i kunskapsgverféring sa gérs det inte.

(Projektledare, EXR, OMEGA)
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Respondenter inom bade ALFA och OMEGA pekar sammanfattningsvis pa att
projektmedarbetarna till stor del fokuserar projektets egna malséttningar samt att de,
savil i ord som handling, i 1&g grad verkar for att bidra till andra projekts framgang.
Kunskapsoverforing ingar formellt, men inte i realiteten, i projektuppdraget eftersom
dessa aktiviteter varken efterfragas eller f6ljs upp. Kombinationen av att denna pro-
cess inte reellt ingér i projektuppdraget samt projektens fokusering pa egna projektmal
(’projektegoism’) minskar sannolikheten att kunskap kommer att 6verféras mellan de
projekt som genomfdrs inom de studerade foretagens produktutvecklingsmiljGer.

6.2.7 Avsaknad av efterfrdgan och uppféljning

Inom bada de studerade foretagen upplever ett stort antal medarbetare att det i
realiteten saknas savil efterfrigan som uppfSljning av aktiviteter som syftar till att
6verfora kunskap mellan projekt. Det forekommer dock undantag fran detta monster
sasom mellan projekt som ansvarar fér “samma” delsystem inom en produktplattform
inom OMEGA (delstudie D och E). Inom OMEGA ir den primira drivkraften att
engagera medarbetarna i kunskapsoverforingsprocesser mellan projekt inom samma
produktplattform att kunna dra férdel av gemensamma komponenter, delsystem och
andra systemlosningar. Med anledning av detta strdvar man inom en produktplattform
efter att Sverfora kunskap frén det forsta projektet (huvudprojekt/delprojekt) till
nistkommande projekt inom samma kunskaps- och teknikomrade. Overforing av
kunskap mellan projekt inom samma produktplattform sdvil efterfrigas som f6ljs upp
1 viss utstrickning, vilket dock inte &r fallet vad avser 6verforing av kunskap mellan
projekt i olika produktplattformar sdsom mellan PP2 och PP4.

"Fér mig &r det helt klart att hos frigar man efter om man tar tillvara pa kunskap,
komponenter och annat man kan ha nytta av inom produktplattformen. Intressant nog
giller detta inte mellan vara plattformar. Dér &r det mer som att bérja om fran scratch.
Knappast inte en enda fragar efter bra och daligt fran tidigare projekt. Utan man bara
kor direkt. Det dr en stor miss och det brukar vi méirka efter ett tag. Men det spelar
ingen roll fo6r vi g6ér samma sak om igen nér nista projekt bérjar. Det kénns lite
hopplost detta har faktiskt.” (Konstruktor, EXR, OMEGA)

Inom projekt Star, ALFA, efterfrigar projektledaren eller teamledarna (delprojekt-
ledarna) varken att medarbetarna ska engagera sig i aktiviteter inriktade pa att inhdmta
kunskap fran andra projekt (avslutade/pagéende) eller pé att sprida kunskap till andra
projekt (pagaende/framtida) inom eller utanfor foretaget ALFA:s organisatoriska och
legala grinser. Avsaknaden av efterfrigan och uppfSljning av sidana aktiviteter
illustreras nedan med ett citat frin en av projektets teamledare.

“Ingen 1 min nirhet har under detta projekt diskuterat med mig eller fragat mig om
jag studerat andra projekt som arbetar med liknande problem. Det verkar vara en
sjdlvklarhet att vi skall klara det hir pa plats. Projektledaren som jag tycker skulle
efterfriga detta har inte nimnt det sa jag hort det en enda géng, om ingen efterfragar
det bryr man sig inte om det. Vi har s& mycket att géra inom mitt team 4nda. Och
eftersom inte efterfrigar dr det heller ingen som foljer upp det, trots att man skulle
kunna tidnka sig en uppf6ljning eftersom sddana aktiviteter ingdr i det formella
projektuppdraget.” (Teamledare, Projekt Star, ALFA)

Projekt Star utgér inget undantag fr&n ménstret att kunskapséverforing i begrinsad
omfattning varken efterfragas eller f6ljs upp inom ALFA. Avsaknaden av efterfrgan
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och uppfoljning i kombination med tidsbrist och hég arbetsbelastning leder till att
medarbetarna anser att de har tillrickligt med arbete i sina egna projekt. Detta leder i
sin tur till att de véljer att inte engagera sig 1 aktiviteter sdsom kunskapsoverforing.

Med anledning av att kunskapsoverforing i begrinsad omfattning efterfragas och f6ljs
upp har kunskapséverforingsprocessen mellan de studerade projekten karaktiren av
"fritt valt arbete”. Processen blir ddrmed beroende av enskilda medarbetares egna
initiativ, vilket inom de studerade foretagen paverkar kunskapsdverforingsprocessen i
negativ riktning. Avsaknaden av sévil efterfrigan som uppf6ljning 4r dessutom
relaterat till det begrénsade intresset och engagemanget frén de studerade utvecklings-
organisationernas ledning samt respektive foretags foretagsledning. Ledande
befattningshavarna inom ALFA och OMEGA prioriterar inte denna problematik,
vilket har till f51jd att de varken efterfragar eller foljer upp aktiviteter relaterade till
den studerade kunskapséverforingsprocessen.

6.2.8 Avsaknad av mdétesplatser och upparbetade
kommunikationskanaler

Medarbetare inom bade ALFA och OMEGA menar att det sett fran deras perspektiv i
flera fall saknas vil fungerande och upparbetade métesplatser och andra kanaler for
kommunikation och kunskapséverforing. Férvisso existerar det ett antal métesplatser
och kommunikationskanaler sasom exempelvis enhetsméten, SEPG, OFI-moéten,
testforum och designforum inom ALFA samt avdelningsmdten, gruppméten,
teknikutvecklarméten, LMX-méten och TMX-méten inom OMEGA. Gemensamt for
dessa moéten dr dock att de enligt ett flertal av respondenterna inte 4r val fungerande
motesplatser eller kanaler for kommunikation och kunskapsoverforing mellan
exempelvis de olika projekt som genomférs inom de studerade foretagen. Enligt
respondenterna dr de moétesplatser och kanaler for kommunikation och kunskaps-
overforing som existerar inom bada foretagen inte tillrdckliga for att tillse att olika
typer av kunskap 6verfors mellan foretagens produktutvecklingsprojekt.

Medarbetare inom projekt Star (ALFA) menar att de i begréinsad omfattning kommu-
nicerar med medarbetare inom andra projekt och sirskilt med medarbetare utanfor
avdelningen PE KSD. De péapekar vidare att det finns allt f6r f& upparbetade kanaler
fér kommunikation och kunskapsoverforing dels mellan pagaende projekt, dels
mellan pagéende och framtida projekt. Dessutom saknar flera respondenter upparbe-
tade och vil fungerande motesplatser samt nitverk dar medarbetare sdvédl inom
samma som mellan olika professioner kan interagera och kommunicera med varandra
i syfte att utbyta kunskap med varandra inom olika problemomraden. Inom béda fore-
tagen upplevs en avsaknad av fungerande mdtesplatser och kanaler for 6verforing av
savil kunskap kring teknik som kunskap kring arbetssitt, ledning och organisation.
Avsaknaden av saddana métesplatser illustreras nedan med ett citat himtat fran en
intervju med en av teknikutvecklarna inom avdelningen EXR inom OMEGA.

"Inom avdelningen finns det relativt manga moten dir kunskap mellan exempelvis
projekt i skilda produktplattformar skulle kunna diskuteras. Dessa moten har dock
andra funktioner och anvénds dérfér inte for att dela med sig av vad man kan till per-
soner som arbetar i andra projekt. Personligen tycker jag inte att de m&ten som vi har
racker till for att dela kunskap, i alla fall inte som métena genomfors idag. Vi behover
kanske inte fler méten, men definitivt méste vi gora ett antal férandringar om vi skall
anvinda motena édven till att dela kunskap mellan varandra pa ett battre sitt. Eftersom

129



Empiri - De studerade fGretagen

vi har problem med manga av var méten kénns det som om vi slédnger massa pengar i
sj6n eftersom vi inte exempelvis inte béttre utnyttjar kunskap som vi redan har. Nar
man tinker vidare pa det blir man faktiskt grymt besviken, hade detta fungerat skulle
vi istdllet kunna géra en massa spannande saker istillet for att stindigt uppfinna allt
pd nytt. Hir tror jag att finns det mycket pengar att tjéna inom véart foretag.”
(Teknikutvecklare inom EXR, OMEGA)

Det saknas upparbetade kanaler f6r kommunikation och kunskapséverforing for savil
projekt inom samma utvecklingsenhet (PLE) som mellan de olika utvecklingsenheter
(PLE) inom ALFA (delstudie A). Avsaknaden 4r dock enligt flera respondenter mer
tydlig och genomgédende mellan projekt som utférs inom olika utvecklingsenheter.
Inom OMEGA saknas det huvudsakligen kanaler for kunskapsgverforing mellan
projekt inom olika produktplattformar (delstudie D och E) samt mellan projekt inom
olika avdelningar (delstudie D). Kunskapsoverforingsprocessen forsvras &n mer av
att medarbetarna inom de olika globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA eller
medarbetarna inom de olika produktplattformarna inom OMEGA inte kénner
och/eller kénner for de medarbetare som arbetar med motsvarande uppgifter inom
andra utvecklingsenheter (ALFA) eller inom andra produktplattformar (OMEGA).
Bristen p& motesplatser och upparbetade kanaler for kommunikation och kunskaps-
Sverforing mellan utvecklingsenheterna inom ALFA och dess konsekvenser for de
studerade kunskapsoverforingsprocesserna belyses nedan med ett citat hdmtat fran en
intervju med en projektledare i den hollédndska utvecklingsenheten (PLE III).

”Mellan véra PLE férekommer det s& vitt jag vet inte direkt ndgon Sverforing av
kunskap. Forklaringama till detta &r sdkert flera men en &r utan tvekan att det inte
finns négra tillfdllen da vi kan sétta oss ned och diskutera olika fragestdllningar med
varandra. Jag har exempelvis ingen kontakt med personer inom vara andra PLE. Jag
tror eller till och med kanske vet att man maste skapa mojligheter for olika personer
att triffas, jag menar att man méaste férenkla sa att personer fran olika héll verkligen
méts och diskuteras utan nigon storre anstriangning. Ar det allt for jobbigt viljer man
hellre att sitta och arbeta med sitt egna. Detta innebér att om man inte forenklar for
medarbetarna kommer det att behélla det dom kan for sig sjélva. Utan tvekan dr detta
ett stort resurssloseri, ganska ofta téanker jag for mig sjélv att det som jag haller pa och
arbetar med ménga sena kvillar finna sdkert 16st ndgon annanstans i organisationen.
Istéllet for att som jag gor detta &nnu en gang kunde jag lika gdma varit hemma hos
mina barn. ” (Projektledare inom PLE III, ALFA)

Generellt sett saknas det inom OMEGA métesplatser for 6verforing av kunskap for
det forsta mellan projekt i olika produktplattformar, for det andra mellan projekt i
olika avdelningar samt for det tredje mellan projekt som tekniskt innehéllsméssigt
arbetar med olika omréden och som samtidigt tillhor olika organisatoriska enheter.
Mellan projekt inom samma produktplattform existerar det ett antal métesplatser som
inte primért har som syfte att tillse att kunskap &verfors mellan projekt men som
dndock stimulerar kunskapséverforingsprocessen i ett antal avseenden. Sammanfatt-
ningsvis 4r det sett fran ett kunskapsoverforingsperspektiv problematiskt att flertalet
av respondenterna inom béada foretagen upplever att det saknas vil fungerande och
upparbetade motesplatser och kanaler for kommunikation och kunskapséverfring.
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6.2.9 Ndstkommande projekt startar direkt efter/innan
tidigare projekt avslutats

Inom s&vil ALFA som OMEGA har ett flertal respondenter uppmirksammat att ett
hinder for kunskapséverforing r att det inte finns nagot tidsutrymme mellan produkt-
utvecklingsprojekten. For en enskild medarbetare innebir detta ofta att nir ett projekt
avslutas pdbdrjas nista projekt som medarbetaren skall arbeta inom direkt (eller
innan). Detta leder i flera fall till att den enskilde medarbetaren inte deltar i aktiviteter
sdsom kunskapsoverforing eftersom det inte finns tid till detta mellan projekten. Den
mer eller mindre direkta forflyttningen av medarbetarna frén ett projekt till ett annat
leder didrmed till att det saknas tid savil for att sammanstilla och paketera kunskap
som andra inom organisationen skulle kunna dra nytta som for att tillse att kunskapen
fors vidare till andra projekt. Denna problematik belyses nedan med ett citat hamtat
fran en intervju med en systemansvarig inom produktplattformen PP2, OMEGA.

”Nir detta projekt avslutas, ja faktiskt innan, kommer jag precis som vanligt omga-
ende borja arbete inom ett annat projekt. Det projektet jag skall borja pa efter det pro-
Jjekt som jag arbetar med idag &r redan forsenat s det blir att kora f6r fullt direkt. Da
forstar du ju sjdlv att det inte finns tid till att sitta sig ned och skriva projektvitbécker
eller foreldsa for andra om vad som var bra och mindre bra i detta projekt. Sjalvklart
dr detta inte bra pa lang sikt, men s& prioriterar vi alltid, trots att vi vet att det kan
skada oss pé sikt. Vi maste lira oss att inte planera sa sndvt som vi gor idag, annars
kommer vi alltid att springa som smé galningar, utan att tinka efter fore.”
(Systemansvarig inom produktplattformen PP2 inom OMEGA)

Eftersom de enskilda medarbetarna inom savidl ALFA som OMEGA mer eller mindre
omgéende borjar arbeta i ett nytt projekt nér ett tidigare avslutas upplever respon-
denterna att det inte finns tid for andra aktiviteter 4n de direkt projektrelaterade. Detta
leder till att de inte anser sig ha tid till aktiviteter sdsom kunskapséverforing, vilket
negativt paverkar graden av kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

6.2.10 Utformningen av produktutvecklingsorganisationen

Inom bada de studerade foretagen pekar en majoritet av respondenterna pé att utform-
ningen av produktutvecklingsorganisationen i ett flertal avseenden paverkar och i
flera fall hindrar kunskapséverforingsprocessen. Inom organisationer av den storlek
som studeras hir skapas organisatoriska avstdnd mellan medarbetare eftersom
verksamheten 4r uppdelad i olika avdelningar, projekt och projektfamiljer. Det organi-
satoriska avstindet mellan olika produktutvecklingsprojekt 4r i princip oundviklig och
hindrar kunskapsoverforingsprocessen savdl inom ALFA som OMEGA, vilket
belyses av citatet nedan himtat frn en intervju med en konstruktér inom OMEGA.
Citat pekar specifikt pd problematiken med att det saknas frenande strukturer mellan
olika avdelningar och dess konsekvenser for kunskapséverforingsprocessen.

“Kunskapsoverforing mellan projekt som utfors inom var avdelning och mellan
projekt som utférs inom andra avdelningar férekommer knappast. Det 4r liksom ett
osynligt avstdnd mellan oss som gor att vi inte har kontakt med varandra. Eftersom vi
inte sitter inom samma organisation, jag menar avdelning, traffas vi i princip aldrig
och dirfor delar vi inte heller kunskap med varandra. Ibland kinns det som om de
som arbetar inom andra avdelningar tillhor ett annat foretag. Eftersom det saknas sitt
pa vilket vi enkelt kan métas och diskutera med varandra blir det inte heller ndgon
kunskapséverforing vird att tala om.” (Konstruktor avdelningen EXR, OMEGA)
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Inom OMEGA hindrar det organisatoriska avstandet Sverforingen av kunskap mellan
projekt inom olika produktplattformar sasom exempelvis PP4 och PP1. I fallet med
OMEGA upplever flera respondenter att de saknar samhérighet med medarbetare
inom andra produktplattformar 4n den som de sjidlva dr verksamma inom. Avsaknaden
av samhorighet 4r till viss del en konsekvens av organisationens utformningen
eftersom avstand organisatoriskt sett skapas da arbete fordelas mellan avdelningar,
projekt och projektfamiljer. Organisationens utformning skapar ddrmed avstdnd som
medf6r att individer inte kdnner varandra och/eller inte kénner for varandra, vilket
paverkar i vilken omfattning kunskap genererad inom ett projekt kommer andra
projekt inom organisationen till godo. Inom ALFA (delstudie A) forstirks det
organisatoriska avstindet mellan projekt inom de olika utvecklingsenheterna
(PLE:erna) dessutom av att det &r mer eller mindre uttalat att enheterna primaért skall
arbeta for att uppna sina egna mélsattningar. Organisationsutformningens paverkan pa
kunskapsoverforingprocessen mellan projekt i de olika globalt spridda utvecklings-
enheterna inom ALFA belyses nedan med ett citat himtat frin ett arbetsseminarium
med de ledande befattningshavarna inom produktutvecklingsavdelningen PE KSD.

“Projekt inom vara olika utvecklingsenheter, jag menar PLE:er, har liten om nagon
kontakt med varandra. Konsekvensen av att indela verksamheten i dessa sex utveck-
lingsenheter var att man i princip skapade sex mindre foretag i foretaget. De flesta
medarbetarna kinner ingen samhorighet med medarbetarna inom de andra PLE:ema.
En kinsla som jag har dr att detta leder till att kunskap dirmed inte flédar mellan
enheterna och projekt pa ett sitt som skulle kunna vara mojligt. P4 nagot sitt maste
naturligtvis arbetet férdelas men utmaningen &r ju att tillse att de sitt som man orga-
niserar pa inte for allt for negativa konsekvenser. Om konsekvenserna blir allt for
negativa maste man sjilvklart agera. Bristen pd samordning mellan projekt och
mellan enheter leder i detta fall till att den nuvarande utformningen av véar
organisationen hindrar viktiga delar, kunskapsoverforing dr ett exempel pa detta.
Detta dr dock inte lyckat eftersom det dr dyrt att inte ta tillvara sidant som vi redan
kan inom ALFA. Detta maste vi gora nagot 4t anser jag.”

(Chef produktutvecklingsavdelning PE KSD, OMEGA)

UtSver problematiken med det orgamisatoriska avstandet leder enligt flera respon-
denter organisationsutformningen till problem vad avser fSrdelningen av interna
medel, vilket dven kan hindra kunskapséverforingsprocessen. En enskild enhet
och/eller ett projekt forsoker kontinuerligt forsidkra sig om framtida resurser, vilket
kan leda till ett slags revirtinkande som negativt paverkar graden av samarbete mellan
olika projekt och/eller mellan olika enheter. Detta kan innebidra att kunskapsover-
foringsprocessen mellan sdvdl utvecklingsenheter som produktutvecklingsprojekt
paverkas negativt, vilket belyses nedan med ett citat frin en av ALFA:s projektledare.

“Det finns en del att gora genom att f2 de olika enheterna att samarbeta bittre. Det
finns en tendens till revirtinkande som ar valdigt starkt inom foretagsgruppen vi till-
hor och det drabbas du av som projektledare. Nir du star upp som chef inom en enhet
har du foretagsgruppshatten pé dig officiellt och sedan si har du lokalhatten pé dig i
alla fall. Det ar en inbordes tivlan om de b#sta godbitarna mellan enheterna.
Organiseringen av foretaget och fordelningen av resurser leder hos oss till nigot av
ett revirtdnkande och som jag ser det hindrar detta kunskapséverféring. Man 4r inte s
villig att sldppa ifrén sig ndgon kompetensresurs och lana ut den till ndgon annan
enhet utan den vill man girna halla pa sjalv.” (Projektledare, PE KSD, ALFA)
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Respondenter savil inom ALFA som OMEGA anger vidare att férdelningen av
ansvar och arbetsuppgifter for olika teknik- och kunskapsomridden mellan foretagens
avdelningar hindrar §verforing av kunskap mellan vissa projekt. Medarbetare inom
OMEGA som arbetar inom ett projekt som tillhor avdelningen EXR kommunicerar i
l4g grad med medarbetare som arbetar 1 projekt som tillhdr de andra avdelningama
inom foretagets utvecklingsorganisation. Den funktionella uppdelningen leder till att
savil organisatoriska som mentala barridrer och lasningar uppstar mellan medarbetare
i olika avdelningar. Empiribasen visar att dessa barridrer och lasningar hindrar
kunskapsoverforingsprocessen inom de studerade foretagen. Inom ALFA har man en
liknande situation ddr kommunikation mellan projekt i de olika globalt spridda
utvecklingsenheterna (delstudie A) samt mellan avdelningen PE KSD och andra
avdelningar inom ALFA &r mer ett undantag 4n en regel. Avsaknaden av férenande
strukturer mellan teknik- och kunskapsomraden leder till att kunskap genererad inom
ett projekt sannolikt inte kommer projekt inom andra avdelningar till del, dvs
kunskapen f6rblir lokal. Sammanfattningsvis visar data fr&n bada fGretagen att
utformningen av produktutvecklingsorganisationen péverkar kunskapsoverforings-
processen mellan vissa produktutvecklingsprojekt negativt.

6.2.10 Betydelsefulla medarbetare arbetar endast i
projektens tidiga faser

Inom produktutvecklingsavdelningen EXR (OMEGA) har man, som diskuteras i fore-
gaende kapitel, en roll som benidmns teknikutvecklare. Dessa medarbetare har bland
annat till uppgift och ansvar att utveckla ett specifikt teknik- och kunskapsomride.
Exempel pa ett sddant omrade ir delsystemet YBS. Inom foretaget anses teknikut-
vecklama inneha en central roll f6r utvecklingen av utvalda teknik- och kunskapsom-
rdden, vilket kan illustreras med ett citat frin en delplattformsledare inom foretaget.

"Teknikutvecklaren dr navet nér det géller teknik. Utvecklingen av ett specifikt omra-
de dr genom var rollférdelning i stor utstrackning beroende pa hur teknikutveckiarna
lyckas inom sina respektive omrade. Det jag forséker sdga ir att teknikutvecklarrollen
dr central for att vi skall vara uppgraderad pa det sittet som vi maste.”
(Delplattformsteamledare, EXR, OMEGA)

Teknikutvecklarna har vidare till uppgift att sammanstilla kunskap och erfarenheter
fran ett projekt och sprida dessa till andra projekt inom organisationen. Genom
teknikutvecklarrollen har dirmed forutséttningar skapats for att kunskap inom ett
teknik- och kunskapsomride skall 6verforas fran ett projekt till ett annat inom organi-
sationen. Teknikutvecklarna arbetar dock huvudsakligen i projektens tidiga faser (for-
utvecklingsfasen), vilket foljaktligen innebir att de inte fokuserar projektets senare
faser (genomforandefasen). Detta har lett till att teknikutvecklarna inte aktivt arbetar
med kunskap som forvirvas efter projektets tidiga faser. Konsekvensen av detta kan
bli att kunskap som skulle kunna vara till nytta inom andra projekt inte kommer till
teknikutvecklarens kdnnedom, vilket innebér att kunskap med stor sannolikt forblir
lokal kunskap inom projektet. Teknikutvecklarens fokusering pa de tidiga faserna och
konsekvenserna for kunskapsdverforingsprocessen belyses nedan med ett citat himtat
fran en intervju med en konstrukt6r inom produktplattformen PP2.

“Teknikutvecklaren arbetar nira oss i projektets inledande skeden men nir projektet
verkligen borjar ta fart arbetar hon ofta redan med andra projekt. Det som vi kommer
fram till i projektet snappar teknikutvecklaren dérfor inte alltid upp. Var den

133



Empiri - De studerade foretagen

kunskapen tar vigen efter projektet vet jag dock inte. I de flesta fall har jag en kénsla
av att den aldrig sprids utanfér vart projekt. Om det 4r sd dr det inte lyckat att
teknikutvecklaren bara dr med i projektens inledande skeden. Om man diskuteras i
termer av hinder upplever jag att detta delvis begrinsar kunskapséverféringen.”
(Konstruktér inom produktplattformen PP2, EXR, OMEGA)

Sammanfattningsvis paverkas kunskapséverforingsprocessen mellan projekt, primért
inom ett teknik- och kunskapsomréade, negativt av att teknikutvecklarna inte &r invol-
verad och deltar i projekten under hela produktutvecklingsprocessen. Eftersom de
fokuserar péa de tidigare faserna har de ofta inte kunskap om vad som har skett eller
vad som fOr tillfillet sker inom aktuella projekt, vilket enligt foretridare for OMEGA
begrinsar deras mdjlighet att tillse att relevant kunskap Sverfors mellan projekten.

6.2.12 Uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat

Inom ALFA ir det enligt ett antal respondenter mer eller mindre uttalat att de globalt
spridda utvecklingsenheterna (PLE) i méjligaste man skall arbeta autonomt. Utdver
att utformningen av ALFA:s utvecklingsorganisation hindrar kunskapséverforings-
processen mellan projekt i olika utvecklingsenheter forstirks den “negativa spiralen”
av det mer eller mindre uttalade onskemdlet att utvecklingsenheterna skall arbeta
separat som “foretag i foretaget”. Denna strdvan fran foretagets sida belyses nedan
med ett citat himtat frin en intervju med den ansvariga chefen for PLE I

"Malsittningen med PLE:ema &r att de skall klara sig sjédlva i den utstrickning som
far anses rimlig. PLE:ema skall verka som globalt ansvariga utvecklingsenheter med
huvudansvar f6r utveckling av ett antal specifika produkter.” (Chef PLE III, ALFA)

Enligt ett flertal respondenter har denna strivan lett till att medarbetare inom de olika
enheterna inte uppmuntras till att i nigon stérre omfattning kommunicera och/eller
samarbeta med medarbetare inom projekt i andra delar av organisationen. Vad avser
mer Svergripande frigestédllningar existerar dock kommunikation mellan exempelvis
cheferna for de olika globalt spridda utvecklingsenheterna. Huruvida ALFA:s ledning
har beaktat kunskapsoverforingsproblematiken nir det valde att mer eller mindre
uttalat forklara att enheterna skall arbeta separat 4r dock oklart. Sammantaget leder
dock enligt flera respondenter denna strivan till att kunskap som genererats inom
projekt i ett av dessa PLE inte fors vidare till projekt inom andra PLE, férutom i vissa
undantagsfall dd medarbetare tar egna initiativ i denna riktning.

6.3 Andra hinder for kunskapséverforing

Utdver de stora antalet hinder som behandlas ovan redogérs i denna del for de
faktorer som uppmirksammats som hinder for kunskapséverféring men som inte har
ansetts kunna inrymmas i de tvd forstnimnda huvudkategorierna. I tabellen pa nista
sida presenteras dessa hinder och 1 direkt anslutning till tabellen forklaras innebdrden
av dessa hinder med stdd av citat och exempel frén intervjuer och arbetsseminarier.
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Tabell 23. Sammanstillning av identifierade andra hinder for kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt, delstudie A-E

Andra hinder Identifierade i
for kunskapsoverforing ! delstudie
A|BI[C|D |E
Geografiskt avstand X X | XX
Fysiskt avstand X | X[ X|X[X
Tidzonsdifferenser X
Sprékliga barriéirer X X X
Kulturella skillnader X X
| Sprakbruk (terminologier och uttryck) X X | X
| Brister i dokumentation X [ X [X X [X
Kunskap forloras nidr medarbetare lamnar organisationen X [ X[ XXX
Kunskap forloras nir externt involverade X [ X [X|[X]|X
individer ldmnar organisationen
Bemanningssituationen skiljer sig mellan X | X
projekt beroende pa projektfas
Brister vid organisering och genomftrande av méten X | XXX X

6.3.1 Geografiskt avstand

Inom bade de studerade foretagen pekar medarbetare pé att det geografiska avstandet
mellan projekt paverkar kunskapséverforingsprocessen. Respondenterna skiljer pd
geografiskt och fysiskt avstand, den forra behandlas hiar medan den senare behandlas i
nistkommande avsnitt. Det sitt pa vilket det geografiska avstdndet hindrar kunskaps-
Sverforingsprocessen belyses med nedanstdende citat himtat fran en intervju med en
medarbetare inom en av de globait spridda utvecklingsenheterna inom ALFA.

"Det stora avstindet geografiskt sett mellan oss hir i Sverige och de projekt som
utférs i den amerikanska enheten gor att vi varken kénner personerna som arbetar dér
eller vilka projekt som de arbetar med. Om jag talar for egen del har jag inte kontakt
med ndgon dir, den enda jag kdnner till namnet 4r den svenska chefen. Eftersom man
inte kinner personerna inom de andra enheterna kinner man inte heller nédgon direkt
tillhorighet. Om man talar om kunskapsoverforing mellan projekt som genomfors
inom de olika enheterna &r det sjdlvklart att det paverkas negativt av allt detta.”
(Testare inom PLE I, ALFA)

Overforing av kunskap mellan de globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA
begrinsas sdledes av att enheterna och projekten dr geografiskt separerade fran varan-
dra. Den geografiska separationen leder till att medarbetare inom de olika enheterna
for det fOrsta inte kinner varandra, for det andra inte kénner for varandra eftersom de
inte kénner varandra (ej samhorighet), samt for det tredje inte har kunskap om vad
som utvecklas inom de andra enheterna och/eller projekten. Respondenter inom
ALFA pekar pd samtliga dessa tre faktorer som forklaring till att det geografiska
avstandet paverkar graden av kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Inom OMEGA utférs merparten av utvecklingsarbetet av produktplattformen PP4 i
Holland medan utvecklingsarbetet av foretagets andra produktplattformar PP1, PP2
samt PP7 huvudsakligen sker i Sverige. Det geografiska avstdndet har i flera fall
inneburit att medarbetare inte vet vem som arbetar med motsvarande uppgifter inom
en annan produktplattform. Problematiken med att medarbetarna inom OMEGA inte
vet vem som arbetar/har arbetat med motsvarande uppgifter inom andra
produktplattformar och dess konsekvenser f6r kunskapséverforingsprocessen belyses
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nedan med ett citat hdmtat frin en intervju med en extern konsult som verkade som
konstruktionsansvarig fér de YBS-projekt som studerades i delstudie E.

“Trots att jag &r ansvarig for utveckling av YBS inom produktplattformen har jag
ingen aning om vem som arbetat med detta 1 tidigare projekt inom foretaget. Ingen
har introducerat mig fér dessa personer och det dr inte helt okomplicerat att fa tag i
material fran dessa projekt. Det som jag tycker &r konstigt dr att ingen ens verkar bry
sig om jag studerar deras resultat. Det 4r klart att man forlorar mycket kunskap inom
OMEGA nidr man inte ser till att personer som jag introduceras eller pa annat sitt far
information om vem som arbetat med liknande uppgifter inom andra projekt.”
(Extern konsult, konstruktionsansvarig f6r YBS inom PP2, OMEGA)

Sammanfattningsvis paverkar det geografiska avstandet kunskapséverforingsmonstret
mellan projekt inom savidl ALFA som OMEGA. Den geografiska avsténdet leder till
att flera medarbetare inom de studerade foretagen inte kommunicerar och interagerar
med varandra, vilket negativt paverkar kunskapséverforingsprocessen dem emellan.

6.3.2 Fysiskt avstand

Det fysiska avstdndet paverkar dven det kommunikation och kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Med fysiskt avstand avses hir avstdnd inom en
byggnad, inom ett industriomrade och/eller en ort. Inom PE KSD, ALFA genomfdrs
samtliga projekt inom en byggnad, vilket inneb#r att projekten inte dr geografiskt
separerade frén varandra. Diremot &r flera projekt fysiskt separerade frén varandra
eftersom medarbetarna i de olika projekten inte 4r samlokaliserade. Medarbetarna har
exempelvis sina kontor pé olika vaningsplan. Det fysiska avstindets konsekvenser for
kunskapséverforingsprocessen belyses nedan med ett citat fran en projektledare.

“Fysisk placering dr en faktor som helt klart pdvekar kunskapséverféring, sitter man
pé olika lokaliteter och inte har ndgra naturliga 6verféringspunkter blir det helt klart
problem. Kunskapséverfoéring sker vare sig man vill eller inte om folk sitter
tillsammans. Som i detta fall ndr man sitter hela Star projektet pa ett plan och projekt
Joker och andra aktiviteter pa ett annat plan, da triffas man inte vid fikabordet eller
lunchbordet om man inte har personliga relationer s att man gar ut och #ter
tillsammans. Det sker da pad egna initiativ och egna intressen men da &r det inte
organiserat eller drivet av foretaget, utan di drivs det av egna personliga intressen.
Den fysiska distansen mellan folk hindrar dirmed kunskapséverféring, for att
undvika detta maste man arbeta med olika typer av naturliga dverforingspunkter.”
(Projektledare, PE KSD, ALFA)

Trots att samtliga medarbetare inom PE KSD i princip arbetar i samma byggnad for-
hindras kunskapséverforing av det fysiska avstdndet medarbetarna emellan. Inom
OMEGA har man en liknande problembild. Utvecklingsarbetet inom OMEGA sker
till stor del 1 ett antal byggnader inom ett industriomrade p4 en ort i Sverige, vilket
innebér att projekten som genomfors dir dr fysiskt separerade i foljande avseenden:
mellan byggnader, olika vaningsplan inom samma byggnad, samt olika delar inom
samma vaningsplan inom en specifik byggnad. Den fysiska separationen projekten
emellan hindrar kunskapséverforingsprocessen, vilket illustreras nedan med ett citat
hamtat fran ett arbetsseminarium med en medarbetare inom avdelningen EXR.

”Det faktum att inte alla sitter pd samma plats hindrar kunskap fran att Sverforas

mellan alla véra projekt. Hir i Z (namn pé stad) utvecklas exempelvis delar till vira
slutprodukter i minst tio olika byggnader. Folk som arbetar inom en byggnad méter
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sillan folk som arbetar i en annan byggnad. Om de inte mots delar de inte heller
kunskap med varandra. Jag har ocksa noterat for egen del att jag séllan pratar med de
som jobbar p& vaningen under och ver mig. Resultatet av detta 4r att inte heller med
dom delar jag kunskap. An mer intressant 4r kanske dock att trots att man sitter pa
samma vaning har man svért att dela med sig, det 4r jobbigt att springa bort négra
tiotals meter for att diskutera med nagon, det &r littare och smidigare att prata med
dom som sitter 1 ndrheten. ” (Systemansvarig, avdelning EXR, OMEGA).

Sammanfattningsvis paverkar det fysiska avstindet kunskapséverforingsprocessen
produktutvecklingsprojekt emellan. Trots att det ofta 4r gangavstdnd mellan
medarbetare 1 olika projekt visar insamlat material att avstindet hindrar kunskaps-
6verforing mellan produktutvecklingsprojekt sdvil inom ALFA som inom OMEGA.:

6.3.3 Tidzonsdifferenser

Med anledning av att utvecklingsaktiviteterna inom ALFA ir globalt spridda befinner
sig vissa av utvecklingsenheterna i olika tidzoner. Inom ALFA menar flera respon-
denter att detta 4r ett hinder f6r kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt
som genomférs inom ndgon av de europeiska utvecklingsenheterna och enheten
Nordamerika, dvs tidsskillnaden dem emellan paverkar kunskapsoverforings-
processen. Ett flertal representanter for savil de europeiska enheterna som for den
nordamerikanska enheten pekar pd problematiken med att skapa en vil fungerande
kommunikation mellan projekt som utférs i olika tidzoner. En av forklaringarna till
detta 4r att medarbetarna inom ett projekt som genomf6rs i Europa och medarbetare
inom ett projekt som genomfors i USA endast arbetar samtidigt nagra fa timmar under
en normal arbetsdag. Detta innebir att tiden for kommunikation 4r begrinsad till dessa
fa timmar, vilket enligt flera respondenter innebdr att det krivs mer av eftertanke och
planering for att kommunicera och 6verfora kunskap. Férekomsten av detta hinder
kan saledes delvis relateras till féretagets beslut att utveckla produkter i olika delar av
virlden. Den begrinsade tiden for kommunikation paverkar kunskapsover-
foringsprocessen 1 en negativ riktning enligt de respondenter som namnt denna faktor
som ett hinder, vilket belyses av nedanstdende citat frén en medarbetare inom ALFA.

”Ett problem &r att nér vi arbetar hir i Europa 4r vara kollegor i USA antingen lediga
eller sa sover dom. Det 4r bara nagra fa timmar under arbetsdagen da vi arbetar
samtidigt. Att vi inte arbetar samtidigt paverkar hur mycket vi kommunicerar med
varandra om vi 6verhuvudtaget pratar med varandra. Néir det géiller sédana dir hinder
ar det klart att denna omstindighet leder till att kunskap inte delas 1 den utstrickning
som kanske skulle kunna vara méjligt.” (Linjechef, PLE 1, ALFA)

6.3.4 Sprakliga barridrer och kulturella skillnader

I detta avsnitt behandlas de identifierade hindren sprikliga barridrer samt kulturella
skillnader. I savdl ALFA som OMEGA ir engelska det officiella foretagsspraket.
Inom de studerade foretagen verkar det inte generellt som om medarbetarna har
problem med att kommunicera pa engelska. Dock menar ett flertal respondenter att
om man inte har engelska som modersmaél leder det i vissa fall till att man undviker att
diskutera exempelvis komplexa tekniska l6sningar. Orsaken till detta 4r att de
upplever att de inte pa ett tillfredsstillande sitt kan forklara vissa komplexa samband
pé ett frimmande sprdk. Nedanstdende citat hdmtat frdn en intervju med medarbetare
pé operativ nivé inom ALFA belyser denna problematik.
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”Jag tycker att jag pratar bra engelska. Men trots att engelska ar foretagsspraket
foredrar jag att tala pa mitt egna sprak som &r hollindska. Jag har noterat att jag ofta
undviker mer komplicerade diskussioner pa engelska eftersom jag upplever att det ar
svart att exempelvis forklara for nagon som arbetar i ett annat projekt hur vi gjorde
for att lyckas med en tekniskt komplicerad uppgift.”

(Mjukvaruutvecklare inom PLE IV, ALFA).

Aven kulturella skillnader har inom bada féretagen uppmérksammats som hinder for
kunskapsoverforingsprocessen. Inom OMEGA upplever ett antal medarbetare som
arbetar i den svenska delen att det 4r komplicerat att kommunicera och sprida kunskap
till de projekt som utfors i den holldndska delen pa grund av kulturella skillnader dem
emellan. Aven inom ALFA har respondenter uttryckt att de kulturella skillnaderna
mellan den nordamerikanska enheten och de europeiska enheterna paverkar
kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekten i negativ riktning.
De sitt pd vilket kulturella skillnader paverkar kommunikation och kunskaps-
overforing belyses med nedanstdende citat frdn en medarbetare inom OMEGA.

”Man skall inte underskatta de kulturella skillnaderna mellan oss hir och holldndarna.
Det dr inte helt enkelt att exempelvis fa& dom att berdtta om hur de gjorde i ett
specifikt projekt och framforallt inte vad som gick snett. Det giller inte for alla hér i
Sverige men generellt sett har vi enklare 4n holldndarna att berétta om olika misstag.
Eftersom jag vet att hollindarna inte beréttar om sina misstag sa brukar jag inte fréga
langre. Om man talar kunskapsoverforing sa ar det helt klart att det skulle fungera
bittre om vi inte hade dessa kulturella olikheter. "

(Konstruktor, avdelningen EXR, OMEGA)

Sammanfattningsvis paverkas kunskapsoverforingsprocessen mellan projekt savil
inom ALFA som OMEGA till vis del av att medarbetarna inte kan kommunicera pé
sitt modersmal. Aven kulturella skillnader mellan medarbetare i olika linder hindrar
kunskapsoverforingsprocessen enligt respondenter inom bada de studerade foretagen.

6.3.5 Sprdkbruk (terminologier och uttryck)

Respondenter verksamma inom de globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA
anger att ett hinder for kunskaps6verforing 4r att man inom olika delar av organisatio-
nen anvander olika terminologier och uttryck. Skillnaderna i sprakbruk leder till att
medarbetare som arbetar inom exempelvis olika utvecklingsenheter (PLE) eller
avdelningar (PE) kan ha svart att forsta varandra. Ett citat frAn en medarbetare inom
det PLE som har sin bas i Nordamerika belyser denna problematik.

”Har inom den amerikanska enheten anvinder vi oss av begrepp och forkortningar
som inte ndgon annan inom ALFA gor. Samtidigt har de i Europa andra begrepp och
forkortningar som inte vi kinner till. Detta innebér att man inte riktigt orkar sitta sig
in 1 de andras tinkande. Jag har mérkt att nér jag férsoker sprida nagot som jag tycker
ar viktigt véljer kollegorna inom de andra enheterna att inte férdjupa sig i min
problematik eftersom de inte helt kan Gversitta min begrepp och forkortningar till
deras situation. Jag skall medge att jag inte sjdlv dr en férebild inom detta omrade.”
(Teknisk koordinator, PLE IV, ALFA)

Aven inom OMEGA har ett flertal respondenter noterat att olika sprakbruk begrinsar

graden av kunskapsoverforing mellan projekt. I fallet med OMEGA é&r detta mest
tydligt mellan projekt inom olika avdelningar samt mellan projekt inom olika produkt-
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plattformar. Inom en avdelning eller inom en produktplattform utvecklas det ett visst
sprékbruk. Flera respondenter pekar pé& att graden av kunskaps&verforing mellan
projekt begrinsas av att sprakbruket till viss del skiljer sig mellan avdelningar och
mellan produktplattformar. Problematiken med olika sprakbruk visar sig tydligt vid
studier av 1 vilken omfattning medarbetare tar del av dokumentation som producerats
inom exempelvis en annan avdelning. Flera respondenter anger att de upplever att det
ar komplicerat att ta del av dokumentation som framstillts inom en annan avdelning
eftersom man varken kénner till férkortningar eller andra terminologier och uttryck.

6.3.6 Brister i dokumentation

Dokumentation utgoér en av de huvudkategorier av former for kunskapsdverforing
som studeras i foreliggande studie. Data frén bada de studerade féretagen visar att
dokumentation inte anses vara en fungerande form f6r kunskapséverféring mellan de
studerade projekten. Detta ménster kan till viss del forklaras av olika typer av brister 1
den befintliga dokumentationen inom ALFA och OMEGA. Brister i dokumentation
och dessa konsekvenser for kunskapséverfringsprocessen belyses nedan med ett citat
fran en ledande befattningshavare inom ALFA.

“Felaktig dokumentation kan vara eft hinder fér kunskapsoverforing. Sarskilt nir
dokumentationen inte dr uppdaterad s att det man ldser inte dr sant. Och det 4r inte
alltid man kommer pé det forrdn det dr for sent. Dokument kan vidare vara skriven pa
fel niva, dvs den #r skriven for fel mottagare.” (Linjechef underavdelning, PE KSD)

Inom avdelningen EXR, OMEGA produceras ett stort antal dokument sdsom projekt-
rapporter, vitbdcker samt projektprogressrapporter. Detta skrivna material ldses dock i
liten utstrdckning inom organisationen, vilket innebir att dokument inte kan anses
vara en vil fungerade form for kunskapsoverforing inom foretaget. De rapporter som
sammanstills med syftet att bland annat 6verféra kunskap mellan skilda projekt
uppger en majoritet av respondenterna att de inte tar del av. Vidare menar flera
medarbetare som intervjuats och/eller deltagit i arbetsseminarier att den dokumenta-
tion som produceras #r pa en beskrivnings- och detaljniva som de inte har nigon nytta
av. Problemet med att dokumentationen dr pd en beskrivnings- och detaljnivd som
medarbetarna upplever att de inte har ngon nytta av belyses med f6ljande citat ham-
tat frén en intervju med en delplattformsteamledare inom produktplattformen PP2.

”Vitbockerna blir aldrig tillrackligt detaljerade for att Gverfora nigon kunskap pa
komponentnivé, dvs den nivan som #r intressant f6r framtida projekt. Resultatet av
detta blir att man inte bryr sig om att soka efter och lisa dessa dokument. Istillet
viljer man oftast att ta tag i saken sjdlv och l§sa problemet.

(Delplattformsteamledare, EXR, OMEGA)

Medarbetare inom bada foretagen péapekar vidare att det kan vara komplicerat att
finna de dokument som man soker efter. Férklaringen till detta &r bland annat att
foretagens databaser ofta inte dr uppdaterade samt att medarbetare istillet for att
foérséka sprida producerad dokumentation behéller dem vid sina arbetsplatser. Detta
problem som kan rubriceras som ett tillginglighetsproblem (kunskapens
tillganglighet) belyses nedan med ett citat himtat fran en intervju med en person som
tillhér ledningsgruppen inom OMEGA s utvecklingsverksamhet.
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“Det finns inga strukturer i exempelvis Lotus Notes, man maste vara dataexpert for
att komma in de hir bitarna. Alla plattformsteam har sina egna sma webbar, vi tror
att vi l6ser det genom att informationen #r tillginglig, men fragar man hur folket vill
ha sin information vill de inte ha det den vigen, de vill ha det genom dialog. Ett annat
problem som jag sjilv rékat ut for flera gnger &r att folk sitter och haller pa sina
rapporter. De star exempelvis i deras bokhyllor eller ligger i nadgon lada. Detta 4r ju
ett jitteproblem eftersom det inenbdr att forutsittningarna f6rindras radikalt for att
hélla databaserna frischa.” (Personaldirektér, utvecklingsorganisationen, OMEGA)

Sammanfattningsvis leder brister i foretagens dokumentation samt hantering av doku-
mentationen till att kunskapséverforingsprocessen begrinsas i ett antal avseenden,
vilket uppmirksammats av respondenter i studiens samtliga fem delstudier. Respon-
denterna pekar sammanfattningsvis pd f6ljande brister 1 dokumentationen och
hanteringen av densamma: dokumentationen ir ej uppdaterad i databaser och foljakt-
ligen ddrmed ofta inte aktuell; rapporter 4r ofta skrivna pé en beskrivningsnivd som
medarbetarna inte anser sig ha nytta av; samt att det 4r komplicerat att finna den
dokumentation som man stker efter, dvs problem med tillgéngligheten.

6.3.7 Kunskap forloras nar medarbetare och externt
involverade individer lamnar organisationen

I detta avsnitt behandlas de tvé identifierade hindren kunskap forloras nir medarbetare
ldmnar organisation samt kunskap fdrloras nir externt involverade individer limnar
organisationen. Respondenter inom s&vil ALFA som OMEGA menar att kunskap gar
forlorad nir medarbetare ldmnar foretaget samt nir externa konsulter som arbetat 1 ett
eller flera projekt gar vidare till andra externa uppdrag. Problemet nir det giller bada
dessa kategorier av individer som limnar foretaget 4r att man inte tappa av dem pa
relevant kunskap. Problemet med att man inte aktivt fSrsGker géra tappa av dem pa
kunskap och dess konsekvenser for kunskapséverforingsprocessen belyses nedan med
ett citat hdmtat frdn en intervju med en medarbetare pa operativ nivé inom ALFA.

”Inom vart féretag kommer och gar folk mest hela tiden. Vad jag menar 4r att ett stort
antal personer arbetar hir under kortare eller lingre tidsperioder fér att sedan ga
vidare till andra arbeten, ofta utanfor vért foretag. Detta skapar vissa problem for oss
eftersom vi inte har nigon process for att tillgodogdra oss den kunskap som dessa
individer har nir de limnar féretaget. En dag star vi bara dir med faktumet att en viss
kunskap inte lingre finns hos oss eftersom Olle eller Pelle har limnat oss. Delar av
den kunskap som utvecklats inom de projekt som dessa individer har arbetat med
forloras d&. Utan att fundera allt for lange forstdir man att detta paverkar
ateranvindningen av kunskap inom ALFA generellt sett. Detta skapar stora problem
nér det géller var kontinuitet.” (Konstruktor/testare inom PLE II, ALFA)

ALFA har under de senaste dren omorganiserats vid ett flertal tillfillen. T samband
med dessa omorganisationer har ett stort antal medarbetare limnat foretaget. For att
inte forlora all den kunskap som dessa individer var bdrare av fanns mdjligheten att
forsoka tappa av dem pé relevant kunskap. Enligt respondenterna gjordes dock inte
detta och stora delar av dessa medarbetares kunskap forlorades didrmed. Inom
OMEGA har man liknande problem, men dir pekar dven respondenterna pd att
personalomsittning internt 4r ett problem for kunskaps6verforingsprocessen mellan
projekt inom ett teknikomrade. Det senare problemet med intern personalomsittning
belyses nedan med ett citat frén en av teknikutvecklama inom avdelningen EXR.
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“"Innan varje person slutar pé ett projekt och borjar arbeta inom ett annat
teknikomride internt s& maste denna person fa mgjlighet att tanka av allt som han har
lart sig. Den mgjligheten finns inte idag eftersom det inte finns nigot bra arbetssitt
for detta. For oss dr det inte bara problem med de personer som lamnar OMEGA helt
och hallet, vi har d&ven problem med de personer som gar vidare till andra uppgifter
inom OMEGA, sirskilt 1 de fall d& de borjar arbeta med andra teknikomraden.
Eftersom vi inte ens tankar av de som fortsitter arbeta inom OMEGA férlorar vi
deras kunskap eftersom dessa personer ofta inte har nigon riktig koppling till det
teknikomridet som de arbetade med tidigare. Resultatet blir ndstan som om att dven
dessa personer helt och hallet limnat féretaget.” (Teknikutvecklare, EXR, OMEGA)

Omsittningen av medarbetare och externt involverade individer hindrar sammanfatt-
ningsvis kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt. Inom bada
foretagen pekar respondenter pé att man inte aktivt forsoker ta del av den kunskap
som de individer som ldmnar foretaget dr birare av. Eftersom f6retagen inte forséker
tappa av dessa individer p& deras kunskap forloras stéindigt relevant kunskap.

6.3.8 Bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt
beroende pa projektfas

Antalet medarbetare som arbetar i ett projekt varierar §ver tiden. Det faktum att be-
manningssituationen skiljer sig at mellan projekt beroende pa i vilken fas projekten &r
1 produktutvecklingsprocessen har inom OMEGA uppmirksammats som ett hinder for
kunskapsoverforing. Medarbetarna menar att processen att 6verfora kunskap paverkas
negativt av att det inom vissa projekt endast arbetar ett fatal personer medan det i
andra projekt arbetar betydligt fler. Problematiken med att bemanningssituation skiljer
mellan projekt beroende pa projektfas och dess pdverkan pa kunskapsdverforings-
processen belyses nedan genom ett citat himtat frdn en intervju med en
teknikutvecklare inom produktutvecklingsavdelningen EXR.

”Antalet personer som for tillféllet arbetar i ett projekt dr naturligtvis relaterat till var i
utvecklingsprocessen projekt ar. Tittar man pa véra produktplattformar &r alla 1 olika
faser for tillfillet och har dirmed inte heller lika ménga personer involverade. Detta
komplicerar éverforingen av kunskap mellan projekt nagot fér pd nagot sitt skall du
fa den enda personen ansvarig f6r PP7 inom EXR att féra en dialog med de 50
personer som arbetar med samma omrdde inom PP2. Inte utan anledning blir
kunskapséverforingen mellan dessa projekt begrinsad eftersom den person som
arbetar ensam med PP7 inte méktar med att kommunicera med alla de frain EXR som
arbetar inom produktplattformen PP2.” (Teknikutvecklare, EXR, OMEGA)

Tidsférskjutningen mellan produktplattformama leder till att bemanningssituation vid
en given tidpunkt skiljer sig mellan exempelvis YBS-projekt inom PP2 och YBS-
projekt inom PP1. Férskjutningen i tid mellan projekt paverkar f6ljaktligen som en
bakomliggande variabel kunskapstverforingsprocessen i ett antal avseenden. Utéver
att tidsforskjutningen leder till att bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt
papekar ett antal respondenter att de medarbetare som tidigare arbetade med ett visst
omrade inom en produktplattform kan ha bérjat arbeta med ndgonting helt annat.

Tidsforskjutningen mellan projekten paverkar vidare mgjligheten att kommunicera
och overfora kunskap eftersom att de individer som arbetade exempelvis med
utvecklingen av YBS till PP4 idag inte arbetar med detta omrade. Om de finns kvar
inom OMEGA kanske man kan fa tag i dem men annars &r det svart.”
(Konstruktionsansvarig inom EXR, OMEGA)
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Sammanfattningsvis paverkas kunskapséverforingsprocessen inom OMEGA negativt
av att bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pé projektfas.

6.3.9 Brister vid organisering och genomforande av moten

Inom ALFA och OMEGA organiseras och genomfors ett stort antal méten Sver tiden.
Inom béda foretagen pekar flera respondenter pé olika typer av brister i det sitt vilket
méten som syftar till att stimulera eller som skulle kunna leda till kunskapséverféring
mellan projekt organiseras samt genomfors. Féljande citat frn en projektledare inom
OMEGA pekar pa att olika typer av brister vid s&vil organisering som genomfrandet
av méten inom avdelningen EXR negativt paverkar kunskapsoverfdringsprocessen.

"Teknikutvecklarmétena ar bra exempel pd dir kunskap skulle kunna Gverforas
mellan exempelvis olika projekt. Problemet dr dock att kvaliteten p& dessa méten inte
ar acceptabel anser jag. Ett problem som vi har inom vart foretag 4r att nistan alla
kommer oférberedda till méten, teknikutvecklarmotena ér inget undantag fran detta.
Detta innebdr att diskussionen inte lyfter och i kombinationen med att den
teknikutvecklare som organiserar och haller i det TUM-métet som jag brukar ga pa
varken skickar ut meddelande om ndr métet skall héllas i tid eller lyckas leda métet
bra blir det ofta riktigt daliga méten.” (Projektledare inom EXR, OMEGA)

Enligt flera respondenter blir konsekvensen av att dessa méten inte fungerar tillfreds-
stillande att medarbetare aktivt viljer att inte delta i exempelvis TUM-méten inom
OMEGA eller OFI-méten inom ALFA. Istillet viljer de att arbeta med individuella
och projektspecifika uppgifter, vilket leder till att relevant kunskap inte sprids till
andra inom organisationen. Data visar att inom badde ALFA och OMEGA utgdr brister
vid organisering och genomf6rande av mdten ett generellt problem som inte enbart
hindrar kunskapséverforingsprocessen. Sammanfattningsvis leder dock dessa brister i
organisering och genomftrande av méten till att kunskap inom organisationen till viss
del forblir lokal eftersom flera medarbetare inom savidl ALFA som OMEGA mer eller
mindre aktivt prioriterar ned méten som de inte anser fungera tillfredsstéllande.

I foreliggande kapitel och i de tva foregdende kapitlen redovisas data som insamlats i
studien. I detta kapitel beskrivs och forklaras innebérden av de hinder for kunskaps-
Overforing som har identifierats i de tva studerade foretagen. I bada foretagen har ett
stort antal faktorer som hindrar kunskapsdverféringsprocessen identifierats och
ingéende diskuterats med medarbetare under intervjuer, arbetsseminarier och andra
seminarier. Hinder for kunskapsoverforing aterfinns inom ett stort antal omraden och
kan relateras till de enskilda medarbetarna inom organisationen, till organisatoriska
forutsittningar eller icke forutsittningar och till ett antal andra omriden som inte
direkt inryms i huvudkategorierna individuella och organisatoriska hinder.

I ndstkommande kapitel, Kategorisering av hinder for kunskapsoverforing, utvecklas
underkategorier till de tre huvudkategorierna av hinder. De hinder som identifierats 1
foreliggande studie allokeras sedermera till dessa underkategorier. Utveckla
kategorier av hinder och allokera identifierade hinder till dessa kategorier utgér en
central komponent vid bearbetning och analys av insamlat material kring den
fokuserade problematiken. Anledningen till att denna process dr central komponent
vid bearbetning och analys &r att mdjligheten att Sverblicka och forsta den fokuserade
problembilden ¢kar genom att de omrdden som pé en mer Svergripande niva paverkar
och i flera fall hindrar kunskapséverforingsprocessen tydliggérs genom de olika
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underkategorierna. Darigenom skapas vidare forutsittningar for att vidareutveckla och
komplettera kunskapen om den i foreliggande studien fokuserade problematiken.
Nistkommande kapitel dr det forsta av tva dir insamlade data kring problematiken
kunskapsoverforing mellan projekt i produktutveckling bearbetas och analyseras.
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Kapitel 7

Kategorisering av hinder for
kunskapsoverforing

Inom ramen f6r detta kapitel bearbetas och analyseras insamlat material kring hinder
for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt med det primira syftet att
utveckla underkategorier till de tre huvudkategorier av hinder som genomgéende an-
vénds i studien. Analysen i foreliggande kapitel motsvarar fas I1I i studiens undersék-
ningsplan, se avhandlingens andra kapitel Teori och ramverk for undersékningen.
Denna fas innehdller forutom utveckling av underkategorier dven allokering av de i
studien identifierade hindren for kunskapséverféring mellan produktutvecklings-
projekt till dessa kategorier. Ett av syftena med att utveckla underkategorier samt
allokera identifierade hinder till dessa &r att beskriva den verklighet som studerats 1
ALFA och OMEGA 1 bestandsdelar som innehéller ett antal av de identifierade
hindren for att ddrigenom skapa forutsittningar for att utveckla kunskapen kring vilka
omraden som paverkar kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklings-
projekt. Med utgéngspunkt frin de identifierade hindren utvecklas saledes hir ett
antal underkategorier till huvudkategorierna individuella, organisatoriska samt andra
hinder. Med utgéngspunkt frén studiens definition av kategori, se avhandlingens
tredje kapitel Metod, avses med underkategorier en klass av likartade hinder inom
nagon av de tre huvudkategorierna. Som st6d i arbetet med att dels definiera, forklara
inneborden av samt utveckla dessa kategorier, dels allokera identifierade hinder till
nagon av kategoriemna utnyttjas ett antal teoretiska bidrag. Dessa behandlas explicit i
direkt anslutning till de underkategorier och hinder dir det kommit till anvéndning,.

I detta kapitels forsta tre delar redogérs dels for de underkategorier som utvecklas
inom respektive huvudkategori, dels for vilka av de identifierade hindren som alloke-
ras till dessa. Omfattande bearbetning och analys av insamlat material kring faktorer
som hindrar kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt har resulterat i att
sammanlagt tolv underkategorier utvecklats. Med utgangspunkt fran genomford ana-
lys samt kategoriseringen av insamlat material diskuteras darefter att kunskaps6ve-
rforing mellan projekt i produktutveckling dr en komplex och flerdimensionell proble-
matik. Vidare behandlas att savil det projekt (sindaren) dir kunskap har genererats
som det/de projekt (mottagaren) som skulle kunna ha nytta av kunskapen pa olika sitt
hindrar kunskapséverforingsprocessen. Kapitlet avslutas direfter dels med en
sammanfattning, dels med en redovisning av de slutsatser som kan dras fran analysen.
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7.1 Kategorisering av individuella hinder for
kunskapsoverféring

Bearbetning och analys av de tio individuella hinder f6r kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt som identifierats i studien har resulterat i att tre under-
kategorier utvecklats. I denna del redogérs for dessa kategorier samt vilka av de
identifierade hindren som allokerats till dem. De tre utvecklade underkategorierna till
individuella hinder &r for det forsta motivation och drivkrafter, for det andra
instdllning samt for det tredje arbetssituation.

7.1.1 Motivation och drivkrafter

Med hinder relaterade till motivation och drivkrafter avses sddana hinder som beror
och kan relateras till omrdden som individens (medarbetarens) motivation,
engagemang samt drivkrafter. Verbet motivera kommer frén det latinska ordet
movere, vilket betyder sétta ndgot i rorelse. Weiner (1992) definierar motivation som
en inre psykologisk process hos en individ som skapar drivkraft att handla och som
ger denna handling en riktning. I de fall medarbetarna inte dr motiverade skapas enligt
bland annat Weiner séledes inte ndgon drivkraft for handling, vilket i detta fall
innebdr att om inte dr medarbetarna dr motiverade till att 6verfora kunskap mellan
projekt saknar de dven drivkrafter for att agera pd ett s&dant sdtt sd att kunskap
verkligen 6verfors. Bruzelius & Skérvad (1989) behandlar motivation och drivkrafter
genom att diskutera dessa begrepp tillsammans med begreppet motiv. Motiv ir enligt
dem det som stimulerar eller driver en individ att handla pa ett visst sitt. Motiven dr
ofta behov eller 6nskemal av olika slag. Nir ett specifikt motiv aktiveras, dvs nir det
stimulerar eller driver en individ att handla pi ett specifikt sitt, aktualiseras begreppet
motivation. Motivation kan séledes definieras som en drivkraft till handling i en viss
riktning. En person 4r d& f6ljaktligen motiverad nir ett behov eller onskemal paverkar
handlandet i en viss riktning. De identifierade hinder som efter bearbetning och
analys allokerats till denna underkategori 4r avsaknad av engagemang, motivation
och drivkrafter samt existerande former for kunskapséverforing underutnyttjas.

Avsaknaden av motivation och drivkrafter hos de enskilda medarbetarna inom de
studerade produktutvecklingsorganisationerna att engagera sig i aktiviteter relaterade
till kunskaps6verforing savil i allménhet som mellan projekt papekas av flera respon-
denter inom béda foretagen. Med utgéngspunkt frén Bruzelius & Skérvads (1989)
resonemang ovan i detta avsnitt upplever flera medarbetare att de saknar reella motiv
(behov och/eller 6nskeméal) for att engagera sig i aktiviteter sdsom kunskapséver-
foring mellan medarbetare, mellan projekt och/eller mellan avdelningar. Avsaknaden
av behov eller 6nskemél (motiv) samt dirmed motivation paverkar medarbetarnas
handling i en riktning som negativt paverkar kunskapséverforingsprocessen eftersom
det i flera fall leder till ett icke handlande vad avser kunskapsoverforing. Avsaknaden
av motivation, drivkrafter och engagemang leder med st6d fran savil Weiner som
Bruzelius & Skirvad ddrmed till att kunskap i flera fall blir lokal. Avsaknaden av
engagemang, motivation och drivkrafter pd medarbetarnivén leder vidare till att de
Sformer for kunskapséverforing mellan projekt som existerar inom sdvil ALFA som
OMEGA underutnyttias. Medarbetarna véljer mer eller mindre aktivt att inte anvinda
existerande former for kunskapséverforing, vilket bland annat manifesteras 1 att de
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inte tar del av rapporter som producerats i andra projekt och/eller att de inte deltar i
méten som syftar till att sprida kunskap. Medarbetarnas mer eller mindre aktiva val
att inte utnyttja de former for kunskapséverforing som star till buds innebdr att
kunskap som genererats i ett projekt i flera fall inte blir kollektivt tillganglig.

Avsaknaden av efterfrigan och uppfSlining (organisatoriskt hinder) fran ledande
befattningshavare inom savil ALFA som OMEGA kan till viss del forklara att medar-
betarna saknar motivation och drivkrafter for att engagera sig i aktiviteter for att tillse
att kunskap 6verfors mellan de studerade projekten. Andra omraden som har ett visst
forklaringsvérde 4r dels svéarigheten for enskilda medarbetare att 6verblicka och forstd
konsekvenserna av specifika insatser for kunskapsoverforingsprocessen, dels avsak-
naden av aterkoppling (feedback). Fér den enskilde medarbetaren kan det i flera fall
vara komplicerat att dverblicka och fSrsta konsekvenserna av att just han/hon engage-
rar sig i aktiviteter for att tillse att kunskap som genererats i ett projekt overfors till ett
eller flera andra projekt. Denna problematik forstirks ytterligare och kan till viss del
forklaras av att det i flera fall dr komplicerat att forklara vad som hénder nir kunskap
Sverfors fran ett projekt till ett annat. Eftersom det inte dr okomplicerat att beskriva
och besvara pa vilket sitt en viss kunskap kommit till anvidndning i ett annat projekt
far ofta inte de medarbetare som verkat for att sprida kunskap som de genererat
aterkoppling pa vilket sitt han/hon bidragit till arbetet i andra delar av verksamheten.
Svérigheterna att dverblicka konsekvenserna av kunskapséverforingsprocessen samt
avsaknaden av aterkoppling kan delvis forklara varfor medarbetarna prioriterar andra
omraden. Sammanfattningsvis paverkas graden av kunskapséverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt negativt av att medarbetarna saknar motivation och drivkrafter
for att engagera aktiviteter som syftar till att géra kunskap mer kollektivt delad.

7.1.2 Installning

Med hinder relaterade till instéllning avses sddana hinder som berdr medarbetarnas
instdllning till for det forsta eget och andra arbete, for det andra egen och andras
kunskap samt for det tredje deras egna och andras anseende och inflytande i organisa-
tionen. Instillning kan definieras som uppfattning eller virdering som styr nigons
upptrddande (Norstedts svenska ordbok, 1996:431). Medarbetarnas instédllning
paverkar enligt insamlat material i bdda det studerade foretagen exempelvis pé vilket
sitt som den enskilda individen prioriterar mellan eget och andras arbete samt
huruvida individen upplever att kunskap fran andra kan vara av virde inom det
projektet som han/hon for tillféllet arbetar inom. Medarbetarnas instéllning paverkar
foljaktligen utifrén detta perspektiv pd vilket sdtt som han/hon agerar i olika
sammanhang inom organisationen. I denna studie allokeras fyra identifierade till
underkategorin instéllning: Not Invented Here (NIH); prestige och sjalvtillricklighet,
prioritering av individuella uppgifter; samt kunskap dr en maktfaktor.

Det identifierade individuella hindret Not Invented Here (NIH) leder inom béda de
studerade foretagen till att sdvidl enskilda medarbetare som grupper aktivt viljer att
inte forska inhdmta kunskap fran andra projekt. Den primira forklaringen i
foreliggande studie till detta 4r inte att medarbetarna anser sig vara tillrickliga nog
utan att medarbetarna upplever och anser att kunskap som genererats i andra
(avslutade/pégéende) projekt inte med foérdel kan utnyttjas eftersom deras egna
projekt dr unika i alltfér méanga avseenden. Forekomsten av hindret Not Invented
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Here (NIH) kan dérigenom forklaras av att medarbetarna uppfattar projektet som en
unik process och att det har karakteristika samt innehaller situationer som é&r speciella
och skiljer sig fran tidigare projekt. Inom Projekt Star dr det exempelvis enligt flera
respondenter en allmint utbredd uppfattning att projektet dr unikt i ett flertal
avseenden, vilket paverkar den omfattning i vilken medarbetarna séker efter och
inhdmtar kunskap fran andra projekt. Med anledning av att varje produktutveck-
lingsprojekt i nagon mening ar unikt visar data att flera medarbetare har en tendens att
agera sasom att projektet 4r unikt i princip i samtliga avseenden, vilket leder till att
dessa medarbetare viljer att utveckla egna I6sningar utan att kontrollera om nagon
annan redan har 16st problemet. Argumenten bakom detta beteende 4r ofta att det
specifika projektet dr unikt i ndgon mer allmin mening och att det dérfor inte existerar
l6sningar som man kan anvinda utan allt for kostsamma och tidskrdvande
anpassningar. Katz & Allen (1982) & ndgra av de forskare som studerat
problematiken kring Not Invented Here. De pekar bland annat pd att graden av
kommunikation mellan ett projekt och dess omgivning i flera fall minskar &ver tiden
bland annat beroende pa att projektets medarbetare uppfattar att de har ett visst
kunskapsmonopol inom ett specifikt omradden. Resultatet av detta blir enligt forfatt-
amma att medarbetarna inte soker efter kunskap och idéer utanfér projektet. Saledes
finns det tydliga paralleller mellan Katz & Allens resultat och resultaten i fore-
liggande studie kring hur Not Invented Here (NIH) p&verkar kommunikation och kun-
skapsoverforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljéer. Sammanfattningsvis pé-
verkas graden av kunskapséverforing negativt inom bada féretagen av den instillning
hos medarbetarna som hir sammanfattas i begreppet Not Invented Here (NIH).

Individuell prestige samt kénslan av sjdlveillrdcklighet leder till att kunskapsbrister
och/eller andra problem s&vdl pd individnivdn, gruppnivdn som foretagsnivan inte
diskuteras eftersom flera medarbetare inte 6nskar komma i dalig dager och didrmed
riskera att forlora anseende och inflytande. Den mer eller mindre spridda uppfattnin-
gen att det dr av vikt att inte forlora anseende och inflytande gentemot sina kollegor
for att dven fortsattningsvis kunna influera olika beslut inom organisationen styr me-
darbetarnas agerande pa ett sitt som péverkar graden av kunskapsoverforing negativt.
Downs (1967) ger ett fér denna studie intressant perspektiv genom att peka pa att det
4r naivt att tro att underordnade frivilligt ger 6verordnade information som stiller dem
sjélva eller deras arbete i dalig dager. Underordnade viljer enligt Downs att filtrera
bort information om sadant som &r mindre bra, samtidigt som de lagger sdrskild
tonvikt pa att framhiva det som #r positivt. Detta leder till att det dr komplicerat for
ledare att fa sdker information om det arbete som underordnade utfor dven om de
forsoker skapa gynnsamma villkor for aterforing. Downs diskussion kan sittas i
relation till det identifierade hindret prestige och sjilvtillrdcklighet. Om medarbetare
agerar i enligt med vad Downs redogdr for kan det leda till att projektmedarbetarna
inom savdl ALFA som OMEGA enbart viljer, om de 6verhuvudtaget gor det, att lyfta
fram positiva erfarenheter fran ett projekt samtidigt som de aktivt undviker att redo-
visa sadant som dr negativt. Ett sidant beteende paverkar foljaktligen inte enbart
graden av kunskapsoverforing utan idven innehéallet i densamma. Enskilda medarbe-
tares kinsla av sjélvtillricklighet pekar dessutom péa en mer eller mindre generell (inte
projektbunden) uppfattning att deras egen kunskap ar mer vird dn andras. Medarbeta-
re som har denna instillning verkar inte aktivt for att inhdmta kunskap fran andra pro-
jekt. Dock skall man inte hélla for osannolikt (det finns vissa st6d 1 insamlat material)

148



Analys, slutsatser och bidrag

att dessa medarbetare genom ett antal olika insatser forsoka sprida den kunskap som
de sjdlva besitter eftersom de anser att den i ndgon mening &r den ritta kunskapen.

Prioritering av individuella uppgifter kan relateras till medarbetarnas instéllning till
eget och andras arbete inom organisationen. Medarbetarna inom béda de studerade
foretagen prioriterar i princip uteslutande individuella och projektspecifika uppgifter.
Eftersom de flesta medarbetare mer eller mindre genomgéaende prioriterar individuella
uppgifter (eget arbete) visar de implicit i handling att de anser att andra medarbetares
arbete samt dven mer organisationsgemensamma aktiviteter sidsom exempelvis
kunskapsoverforing inte har lika stort virde for dem som det arbete som det for
tillfdllet utfor inom eller utanfor ett specifikt projekt. Detta hinder kan vidare relateras
till och dess forekomst till viss del forklaras av Thompsons (1967) resonemang kring
utvirdering och prioritering pa individnivan. Thompson menar att om de anstéllda
inom en organisation dr medvetna om hur deras arbete kommer att utvirderas
kommer de prioritera mellan olika arbetsuppgifter pé ett sddant sitt att de kan pavisa
resultat i friga om de dimensioner som de utvdrderas och mits efter. Han hdvdar
vidare att om den anstillde har mgjlighet kommer han/hon sikerligen dels att forsoka
dolja brister och/eller dalig effektivitet i arbetet, dels vilja att enbart presentera fram-
gangarna. Detta innebédr i enlighet med Thompsons argumentation att om inte
kunskapséverforing mellan projekt utvéirderas som en del av den totala utvéarderingen
av individens arbetsinsatser kommer med stor sannolikhet inte dessa aktiviteter att
prioriteras av medarbetarna. Respondenterna inom bdda ALFA och OMEGA pekar pé
att kunskapséverforing mellan projekt 1 begransad omfattning savil efterfrégas som
foljs upp (organisatoriskt hinder), vilket med stéd av Thompsons argumentationen till
viss del kan forklara varfor medarbetarna inte véljer att prioritera detta omréde.

Kunskap anses av ett flertal medarbetare inom savil ALFA som OMEGA vara en
maktfaktor. Denna uppfattning leder till att medarbetare pa olika sitt forséker skydda
kunskap som de besitter for att inte riskera att forlora anseende och inflytande inom
organisationen. Denna instéllning styr dessa medarbetares beteende pa ett sétt som for
det forsta hindrar kunskaps6verforingsprocessen savil i allmidnhet som mellan
produktutvecklingsprojekt. De medarbetare som forséker skydda sin egen kunskap
frén andra prioriterar f6ljaktligen dels eget arbete fre andras, dels sitt eget anseende
och inflytande fére andras. Medarbetarnas uppfattning att kunskap dr makt resulterar
sammanfattningsvis 1 att ett antal medarbetare aktivt viljer att inte delta i de interna
processer som syftar till att kunskap som utvecklats i en del organisation sdsom inom
ett produktutvecklingsprojekt dven skall komma andra i organisationen till godo.

Medarbetarnas instillning i de avseenden som analyseras i foreliggande avsnitt
paverkar kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt i en
negativ riktning. Savil medarbetarnas uppfattning att deras eget arbete i ndgon
mening 4r viktigare 4n andras, att deras egen kunskap dr mer betydelsefull 4n andras
som att det 4r vikt att inte forlora i anseende och inflytande gentemot sina kollegor
hindrar sammantaget kunskap fran att 6verforas mellan produktutvecklingsprojekt.

7.1.3 Arbetssituation

Med hinder relaterade till arbetssituation avses siddana hinder som #r relaterade till
medarbetarnas upplevda och faktiska arbetssituation inom de studerade fretagen.
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Arbetssituationen péverkar direkt och indirekt tillsammans med ett antal andra
faktorer medarbetarnas agerande (och f6ljaktligen dven icke agerande) inom de
studerade produktutvecklingsorganisationerna. Med utgéngspunkt i identifierade
hinder kan medarbetarnas arbetssituation relateras till den organisationsteoretiska
diskursen som fokuserar aspekter pa arbetets utformning s&som arbetsbreddning,
arbetsberikning och motivation (Herzberg et.al, 1959; McGregor, 1960; Hackman &
Oldham, 1976&1980). Data visar att flera av medarbetarna, sdrskilt pa operativ niva
inom bade ALFA och OMEGA, har snidva arbetsuppgifter inom specialiserade
omradden. Bredden i dessa medarbetares arbetsuppgifter i termer av olika
arbetsuppgifter dr begrinsad, vilket dven har lett till att deras kontaktytor till andra
kollegor inom organisationen &r begrinsad. En effekt av detta #r att medarbetarna i
princip enbart kommunicerar med kollegor i sin omedelbara nirhet, vilket begrénsar
sdvdl inhdmtning som spridning av kunskap. Utformningen av medarbetarnas
arbetsuppgifter samt deras upplevda och sett frén deras perspektiv ddrmed faktiska
arbetssituation hindrar ddrmed kunskapsoéverforingsprocessen mellan flera av de
studerade projekten. Foljande fyra identifierade hinder allokeras till underkategorin
arbetssituation: tidsbrist och hdg arbetsbelastning; informationsdverlastning;
begriinsat personligt nitverk; samt bristande samhérighetskinsia.

En arbetssituation karakteriserad av savidl stindig tidsbrist som allt for hog
arbetsbelastning leder till att medarbetarna kontinuerligt tvingas prioritera mellan
olika aktiviteter. Data visar att kunskaps6verforing dr ett av de omrdden som medar-
betarna mer eller mindre genomgdende prioriterar ned till foljd att de upplever sivil
att de saknar tidsutrymme som att de har for mycket att gora. Forslin (1999) kan ut-
nyttjas for att sitta in den fokuserade problematiken i ett stérre sammanhang. Forslin
hévdar att tidsbrist &r ett hinder savil for manniskors kompetensutveckling som for att
skapa en ldrande organisation som tar tillvara erfarenheter och utvecklas genom det.
Han menar vidare att samla in och dra kollektiva slutsatser av erfarenheter kriver
eftertanke samt att tdnka nytt och ldngsiktigt tar tid och kraft. Eftersom man kan argu-
mentera for att kunskapsoéverforing dr en komponent av flera sévil 1 en medarbetares
kompetensutveckling som i en larande organisation (kunskapsoverforing betraktas
som en delméngd av ldrande i studien) pekar savél Forslin som resultaten i foreligg-
ande studie pa att tidsbrist dr ett allvarligt hinder for att man inom en organisationen
effektivt skall kunna utnyttja och utveckla olika typer av kunskap. En arbetssituation
med inslag av savil tidsbrist som hog arbetsbelastning leder vidare till att kortsiktiga
aktiviteter prioriteras fore mer langsiktiga (organisatoriskt hinder) eftersom medarbe-
tarna intalas att det 4r av central betydelse att de slutfor sin del av projektet for att inte
forhala hela produktutvecklingsprocessen. Detta far till f61jd att kunskaps6verforing i
de flesta fall prioriteras ned eftersom det i flera fall tar lang tid att utldsa de reella
effekterna (om det 6verhuvudtaget gar) av s&dana insatser. En arbetssituation priglad
av tidsbrist och hog arbetsbelastning leder sammanfattningsvis till att kunskapséver-
foringsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt blir lidande i ett antal avseenden.

Informationsdverlastning ir en faktor som i béde de studerade foretagen upplevs som
ett hinder f6r kunskapsoverforing. Denna faktorer péverkar i likhet med de flesta
andra identifierade faktorerna inte enbart kunskapséverforing men fér anses vara sir-
skilt intressant hdr eftersom flera studier visar pa att minniskor har en begrdnsad
kognitiv samt resursmissig fSrmaga att tilldgna sig, behandla samt lagra information
(Simon, 1960; Schott, 1991). Individens begrinsning i detta avseende har nira relatio-
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ner till Simons (1947) redogorelse f6r manniskans begrinsade rationalitet, som exem-
pelvis innebér att vid ett beslut viljs inte det i ndgon mening rationellt bésta utan det
forsta tillfredsstillande alternativet (satisfiering fore optimering). En arbetssituation
priglad av en informationsmingd som medarbetarna upplever att de varken kan han-
tera eller forhélla sig till leder sannolikt till att medarbetarna i flera fall viljer att fatta
beslut kring exempelvis en konstruktionsldsning utan att inhimta kunskap fran andra
projekt. Beslutsunderlaget blir ddrmed sannolikt i ndgon mening inte det rationellt
bésta eftersom man inte tar hansyn till kunskap som utvecklats inom andra delar av
organisationen, trots att man skulle kunna haft nytta av den. Informationséverlastning,
medarbetarnas begrinsade kognitiva och resursméissiga férmaéga att tilldgna sig, be-
handla samt lagra information och kunskap samt medarbetarnas begrinsade rationali-
tet paverkar sammantaget dirmed graden av kunskaps6verfdring i negativ riktning.

Ett grundldggande problem som man behdver ta hiansyn till inom en organisation dr
siledes att det finns en grins f6r hur mycket information och féljaktligen &ven
kunskap som en person kan klara av att ta emot, bearbeta samt dra nytta av. Miller
(1969) sitter denna problematik i perspektiv genom en redogdrelse for hur individer
reagerar nir det tar emot mer information 4n de klarar av. Forfattaren presenterar sju
olika reaktionssitt: individerna kan lata bli att ta hidnsyn till ndgon del av infor-
mationen och riskerar dédrmed att ga miste om betydelsefulla fakta; individerna kan
behandla information ytligt och riskera att misstolka den; individerna kan samla
information pa hdg for att ta itu med den ndr de fér tid, vilket innebdr en risk att
viktiga saker blir liggande; individerna kan medvetet vilja att prioritera en bestdmd
typ av information, med risk for att de systematiskt uteldmnar viktiga forhallanden;
individerna kan utveckla kategoriseringsmetoder och scheman som gor att de kan be-
handla information snabbare, med risk for att kategorisera fel och dirmed missa
viktiga detaljer; individerna kan delegera beslutsmakt till andra, med risk for att
forlora 6verblicken och férlora inflytande i organisationen; individerna kan ritt och
slitt “hoppa av” och “fly” fran verkligheten. Den problembild som Miller beskriver dr
av relevans for den studerade problematiken i denna studie eftersom flera av
reaktionssétten kan leda till att medarbetare viljer att inte ta del av vad andra kommit
fram till och/eller sprida vad de sjdlva kommit fram till. Sammanfattningsvis paverkar
en arbetssituation priglad av informationsdverlastning kunskapsgverforingsprocessen
negativt i ett antal avseenden. Dock kan fragan stillas om det dr énskvért att minska
méngden information och kunskap som medarbetarna méaste hantera och forhélia sig
till en produktutvecklingsorganisationen eftersom en sddan minskning kan resultera i
att an mindre kunskap 4n idag flédar mellan produktutvecklingsprojekten.

Flera av medarbetarna, sérskilt pa operativ nivd, inom de studerade foretagen har ett
begrdnsat personligt ndtverk. Forklaringen till detta kan vara flera sdsom exempelvis
att medarbetarna #r nyanstillda och/eller att de dr indtvinda och blyga och dirfér inte
forsoker ta kontakt med andra genom egna initiativ och/eller inte utnyttjar
mdjligheten att utveckla sitt personliga nitverk nir tillfille si ges. I foreliggande
studie har dessa faktorer sannolikt ett visst forklaringsvirde men ett 4n storre sddant
har, visar insamlat material, utformningen av medarbetarnas arbetsuppgifter i termer
av innehall och bredd. Ett flertal medarbetare primért pi ligre operativa nivaer har
relativt snévt specialiserade arbetsuppgifter inom bade de studerade foretagen. Detta
har resulterat i att flera av dessa medarbetare anger att de for det forsta inte kinner sig
direkt delaktiga varken i1 avdelningen (exempelvis PE KSD) eller foretagets
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utveckling (exempelvis ALFA) samt att de for det andra inte kinner sig motiverade
att stodja andra medarbetare i deras arbete. Utformningen av dessa medarbetares
arbete leder dessutom till att de 1 huvudsak och i vissa fall nidstan uteslutande
kommunicerar med kollegor i deras mer eller mindre omedelbara nérhet. Generellt
sett har dessa medarbetare fa om §verhuvudtaget ndgra kontakter med kollegor inom
andra delar av organisationen. Sarskilt tydligt dr detta vad avser kontakter med
medarbetare som arbetar inom andra kunskaps- och teknikomraden. Detta leder dels
till att stora delar av den kunskap som dessa medarbetare besitter inte kommer andra
personer inom organisationen till godo, dels att dessa medarbetare inte inhdmtar
kunskap frdn s& maénga andra eftersom de i princip endast kommunicerar med
individer i deras omedelbara nirhet. Avsaknaden av métesplatser och upparbetade
kommunikationskanaler (organisatoriskt hinder) f6érsvarar &n mer denna situation
eftersom att medarbetarna med det begrinsade personliga nitverket i realiteten
dirmed inte ges mojlighet att varken inhiimta eller sprida kunskap genom
kommunikation ansikte mot ansikte (som bekant lises ju inte dokumentation 1 nadgon
storre utstrickning av ett antal olika anledningar). Sammanfattningsvis paverkar en
arbetssituation som innebér att flera medarbetare har sniva och specialiserade arbets-
uppgifter att graden av kommunikation och kunskapsoverforing begransas avsevirt.

Flera av medarbetarna inom bada foretagen pekar pa bristande samhdrighetskinsla
medarbetare emellan som en faktor som hindrar kunskaps6verforingsprocessen.
Genomford analys visar att bristande samhérighetskénsla péd individnivan till viss del
kan relateras till och forklaras av de enskilda medarbetarnas arbetssituation. Medarbe-
tare som exempelvis har snivt specialiserade arbetsuppgifter har generellt sett inom
de studerade foretagen ett begrinsat nitverk av kontakter och relationer inom organi-
sationen. Insamlat material visar att dessa medarbetare primért kdnner samhérighet
med de medarbetare som arbetare i deras omedelbara nirhet (inom samma projekt
och/eller inom samma kunskaps- och teknikomrade). Eftersom de dirigenom inte
kénner samhorighet med medarbetare inom andra delar av organisationen drivs de
inte heller av att stddja projekt exempelvis inom en annan avdelning. Detta innebir att
de inte engagerar sig i aktiviteter som syftar till att sprida kunskap exempelvis till
projekt inom andra avdelningar. Férklaringen till att flera av medarbetarna inte har
nagon kontakt med varandra gir dven att finna i det faktum att medarbetarna arbetar
inom olika kunskaps- och teknikomraden och dirigenom tillhdr olika organisatoriska
enheter sdsom exempelvis olika avdelningar (organisatoriskt hinder utformningen
produktutvecklingsorganisationen). Sammanfattningsvis leder den i flera fall bristan-
de samhérighetskinslan, som till viss del &r ett resultat av arbetssituationen samt det
faktum att de studerade utvecklingsorganisationerna bestér av tusentals anstillda, att
graden av kunskapséverforing begransas mellan vissa produktutvecklingsprojekt.

I foreliggande del allokeras de tio identifierade individuella hindren till de tre under-
kategorier till huvudkategorin individuella hinder for kunskapsoverfSring mellan
produktutvecklingsprojekt som utvecklats. De tre underkategorierna 4r samman-
fattningsvis motivation och drivkrafter, instillning samt arbetssituation. Resultatet av
processen att utveckla underkategorier och allokera identifierade hinder till dessa
sammanstills fSr samtliga tre huvudkategorier i tabellform senare i kapitlet.
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7.2 Kategorisering av organisatoriska hinder for
kunskapsoverforing

Sett till fordeiningen mellan de tre huvudkategorierna av hinder har flest antal hinder
for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt identifierats inom huvud-
kategorin organisatoriska hinder (12 av totalt 33). Bearbetning och analys av dessa
hinder har resulterat i att fyra underkategorier utvecklats. Nedan i denna del redogors
for dessa underkategorier samt vilka av de identifierade hindren som allokerats till
dem. De fyra underkategorierna ir organisationsdesign och ansvarsfordelning;
organisationskultur; planering, efterfrdgan och uppfoljning; samt malsdtiningar.

7.2.1 Organisationsdesign och ansvarsfordelning

Med hinder relaterade till organisationsdesign och ansvarsfordelning avses sadana
hinder som berdr omréden sdsom organisationens struktur och utformning samt
fordelningen av ansvar mellan de aktdrer som 4r involverade i produktutveck-
lingsprocessen. Insamlat material visar att savél organisationens utformning samt
fordelningen av ansvar paverkar och i flera fall hindrar kunskapséverforingsprocessen
mellan de studerade produktutvecklingsprojekten i ett antal avseenden. Fyra av de i
studien identifierade hindren allokeras till underkategorin organisationsdesign och
ansvarsfordelning: oklara ansvarsforhdllanden; utformningen av produktutvecklings-
organisationen; avsaknad av métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler;
samt uttalat av produktutvecklingsenheterna skall arbeta separat.

Férdelning av ansvar utgér en av flera centrala komponenter vid utformning av en
organisation. For att aktiviteter sdsom exempelvis utveckling, tillverkning, marknads-
foring och distribution skall utforas fordelas arbete men dven ansvar och befogenheter
dels mellan organisatoriska enheter (interna och externa), dels mellan individer
(medarbetare samt externt inhyrd personal). Tydlig ansvarsfordelning mellan invol-
verade aktérer och uppfoljning av fordelat ansvar anses generellt sett vara av betydel-
se for att aktiviteter skall utforas. Collins et.al (1998) hdvdar specifikt att ansvar och
styring utgor viktiga aspekter for att kunskap skall delas mellan medarbetare inom
en organisation. Inom de foretag som studeras i1 foreliggande studie har dock oklara
ansvarsforhdllanden angivits som ett hinder for kunskapsoverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Respondenterna upplever att det generellt sett &r oklart vem eller
vilka som &r ansvariga for vad ndr det giller kunskapsgverforing. Eftersom an-
svarsfordelningen uppfattas som oklar visar data att kunskapséverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt i flera fall faller mellan olika interna enheters (projekt, avdel-
ningar, staber/stddenheter) ansvarsomraden inom s&vil ALFA som OMEGA. Férdel-
ningen av ansvar dr sammanfattningsvis en av flera aspekter att beakta vid utformning
av en organisation. Inom de studerade organisationerna r det dock oklart vem eller
vilka som dr ansvariga for §verforing av kunskap internt, vilket har inneburit att
kunskapséverforingsprocessen mellan flera av de studerade projekten blir lidande.

Vid organisering av en produktutvecklingsorganisation maste hinsyn tas till ett antal
olika aspekter for att uppné sévil kortsiktiga som mer 1&ngsiktiga malséttningar. Fore-
liggande studie visar att i de studerade produktutvecklingsorganisationerna utgér inte
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt en av de mest framtridande
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sddana aspekterna. Savil respondenter inom ALFA som OMEGA pekar pa att
utformningen av produktutvecklingsorganisationen hindrar kunskapsoverforings-
processen mellan flera projekt. Samtliga satt pa vilket en organisation utformas har
sina respektive fordelar och nackdelar, dvs det finns inte ett bista sitt att organisera
en verksamhet (Burmns & Stalker, 1961; Woodward, 1965; Lawrence & Lorsch
1967&1969). Oberoende av hur en organisation av de studerade foretagens storlek
utformas 4r det i princip oundvikligt att medarbetare och organisatoriska enheter
exempelvis separeras frdn varandra (Lawrence & Lorsch 1967&1969). Till exempel
leder en funktionell uppdelning av kunskapsomraden i flera fall till att dels avstand
skapas mellan projekt som genomfdrs inom de olika omréden, dels att kunskap i flera
fall inte 6verférs mellan projekt som genomfors inom olika kunskapsomraden.
Separationen projekten emellan leder darmed till att kunskap som genererats inom en
del av organisationen i flera fall inte kommer andra till godo, utan forblir lokal kun-
skap. Bjorkegren (1999) studerar 6verforing av kunskap mellan projekt i byggnads-
industrin och belyser dir till viss del problematiken med att medarbetare 4r separerade
fran varandra. I studien pekar Bjorkegren pé fyra kategorier av hinder f6r kunskaps-
gverforing mellan projekt: kognitiv tillslutning, sprakets begransningar och bristen pa
tidigare erfarenheter, organisationsstrukturen samt tid. Med organisationsstruktur som
hinder for kunskapséverforing avses att om individer i en decentraliserad organisa-
tionsstruktur inte kdnner varandra leder detta troligen till att kunskap som finns
exempelvis inom enhet A inte utnyttjas av medarbetare inom enhet B eftersom medar-
betarna i den senare enheten inte 4r medveten om att kunskapen existerar. En av for-
klaringarna till att medarbetarna inom dessa enheter inte kénner varandra &r att de 4r
separerade fran varandra i ett antal avseenden till f6ljd av organisationens utformning.

Utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna har séledes resul-
terat 1 att avstand i flera fall skapats mellan medarbetare, mellan projekt och mellan
andra organisatoriska enheter. Den 1dga graden av kunskapsoverforing mellan flera av
det studerade produktutvecklingsprojekten kan till viss del férklaras av avstandet eller
separationen projekten emellan. For att undvika en del av organisationsutformningens
negativa konsekvenser pa kunskapséverforingsprocessen kan olika typer organisato-
riska mekanismer och férenande struktur anvindas for att tillse att frn varandra sepa-
rerade medarbetare och produktutvecklingsprojekt interagerar och kommunicerar med
varandra. Data visar dock att respondenterna i flera fall upplever en avsaknad av
mdtesplatser och upparbetade kommunikationskanaler. Avsaknaden av etablerade
och fungerande organisatoriska mekanismer och forenande struktur mellan projekt
innebdr att det ddrmed till viss del saknas nddvéndiga férutséttningar for att kunskap
gverhuvudtaget skall kunna &verfSras mellan flera av de studerade produktutveck-
lingsprojekten. Att skapa ldnkar mellan organisatoriska enheter och mellan medar-
betare dr ytterligare en aspekt att beakta vid utformning av en organisation. Skapandet
av sddana lidnder 4r inte enbart att vikt for att stimulera kunskapséverforing utan dven
for att undvika andra negativa effekter av en specifik organisationsutformning sdsom
exempelvis att enheter drar &t olika hall pd grund av verksamhetens differentiering.

Inom ALFA &r det vidare mer eller mindre uttalat att utvecklingsenheterna (PLE)
skulle arbeta separat. Utformningen av ALFA:s utvecklingsorganisationen har
péverkats av detta onskemél/krav pd sa sitt att det inte skapats motesplatser dér
medarbetare frén olika utvecklingsenheter kan kommunicera med varandra ansikte
mot ansikte. Avsaknaden av sddana forbindande ldnkar begransar avsevirt kunskaps-
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Jverforingsprocessen mellan projekt som genomfdrs i de olika utvecklingsenheterna.
Avsaknaden av sddana linkar ger vidare en tydlig signal till medarbetarna att de ska
klara sig sjidlva inom projektet och/eller utvecklingsenheten, en signal som knappast
péverkar kunskapsoverfSringsprocessen i en positiv riktning. Kravet/6nskemadlet att
utvecklingsenheterna skall arbeta separat har sammanfattningsvis dels pdverkat
organisationens utformning pa ett sddant sitt att kunskapsdverforingsprocessen
mellan flera produktutvecklingsprojekt hindras avsevirt, dels skapat grogrund for att
de olika utvecklingsenheterna skall utveckla speciella sérintressen, ambitioner och
synsitt, vilket oundvikligt leder till att ett organisation blir fylld med konflikterande
intressen, ambitioner, synsitt och malsittningar (Lawrence & Lorsch, 1967).

Sammanfattningsvis kan ett antal av de identifierade hindren relateras till omradet
organisationsdesign och ansvarsfordelning. Analysen visar att fordelningen av ansvar;
utformningen av produktutvecklingsorganisationen i ett antal organisatoriska enheter
utan fdrbindande linkar dem emellan; samt kravet/Snskemalet att enheter skall arbeta
separat savil enskilt som gemensamt hindrar kunskaps&verforingsprocessen mellan
flera de studerade produktutvecklingsprojekt. Inom en produktutvecklingsorganisa-
tion av ALFA:s eller OMEGA:s storlek dr det oundvikligt att medarbetare och projekt
separeras frén varandra i ett eller flera avseenden. Detta leder till vidare till att flera
medarbetare varken kidnner eller kénner for varandra, vilket leder till att de inte
kommunicerar med varandra och dirfor inte heller Sverfdr kunskap mellan varandra.
Med anledning av att studien har som malsittning att bidra inom omridet
organisering av produktutveckling har valts att i ndstkommande kapitel fordjupa
analysen av huruvida och pa vilket sitt organisationens utformning paverkar
kunskapséverforingsprocessen mellan olika typer av produktutvecklingsprojekt.

7.2.2 Organisationskultur

Med hinder relaterade till organisationskultur avses sddana hinder som berdr omraden
som en organisations kultur och ddrmed organisationens inre liv. Med inre liv avses
hir sittet att leva, tdnka, handla och vara i den specifika organisationen. Forskningen
kring vad en organisationskultur eller foretagskultur bestdr av samt pa vilket sitt den
paverkar minniskors beteende dr omfattande. Schein (1985:9) #r av frontfigurerna
inom detta forskningsomréde och han definierar organisationskultur som “ett ménster
av grundldggande antaganden - uppfunnit, upptdckt eller utvecklat av en viss grupp
efter hand som den ldr sig att bemdstra sina problem med extern anpassning och in-
tern integration - som har fungerat tillréickligt bra for att bli betraktat som giltigt, och
som ddrfor ldrs ut till nya medlemmar som det riktiga sdttet att uppfatta, tinka och
kinna i relation till dessa problem.”” Kulturen inom en organisation visar genom sina
grundldggande antaganden ddrmed hur medarbetare och ledare bor handla i givna
situationer. Inom en specifik organisation existerar en mer eller mindre sdrpriglad
kultur. Inom alla organisationer existerar det uppfattningar om vad som &r bra respek-
tive mindre bra, énskvirt och inte §nskvért, vad som bér respektive inte bor efterstri-
vas samt vilket beteende som bor beldnas respektive bestraffas. Sammantaget kan
dessa uppfattningar bendmnas dominerande idéer och virderingar, vilka direkt och in-
direkt pdverkar hur individerna inom en organisation agerar. Organisationskulturen
kan enligt flera forfattare dven anvinds som styrmedel genom att om en individ socia-
liseras in i den “riktiga” kulturen kommer han/hon automatiskt att handla i organi-
sationens intresse (Ray, 1986; O Reilly, 1989). Enligt Berger & Luckman (1966) och
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Berger & Kellner (1981) priglar kulturen dessutom hur den enskilde tankeméssigt
konstruerar bilder av och uppfattningar om verkligheten samt hur han/hon handlar.

Man skulle kunna argumentera f6r att organisationens kultur mer eller mindre paver-
kar allt som sker inom en organisation. Vid analys av identifierade hinder och alloke-
ring av desamma betraktas dock organisationskulturen som ett av flera omraden som
paverkar kunskapsdverforingsprocessen mellan de studerade produktutvecklingspro-
jekten. Utgangspunkten i foreliggande avsnitt &r att det eller de hinder som allokeras
till underkategorin organisationskultur skall pé ett framtridande sétt kunna relateras
till (vara en konsekvens av) det inre livet inom de studerade foretagen, dvs sittet att
leva, tdnka, handla och vara inom foretaget. Av de hinder for kunskapsoverfdring som
identifierats i studien anses prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter vara
det hinder som uppfyller detta krav. Prioritering av kortsiktiga problemlésande aktivi-
teter fore mer langsiktiga har uppmirksammats i studiens samtliga fem delstudier.
Kulturen inom organisationen paverkar i ett flertal avseenden, som behandlas ovan i
detta avsnitt, medarbetarnas sitt att agera inom organisationen. I de studerade foreta-
gen har man, om #n inte helt uttalad, en organisationskultur som foresprakar att me-
darbetarna prioriterar kortsiktiga aktiviteter fore mer langsiktiga. Med det inte sagt att
man inom foretagen inte anser att det 4r av vikt att arbeta med mer lngsiktiga frage-
stdllningar men de virderingar (abstrakta ideal (Giddens, 1989)) och normer (bestam-
da principer eller regler som medarbetarna forvintas folja (Giddens, 1989)) som styr
handlingsménstret pekar p& att medarbetarna skall prioritera kortsiktiga aktiviteter.
Kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt anses generellt sett vara ett
omrade som 4r av mer langsiktig karaktir och i enlighet med prioritetsordningen inom
foretaget prioriteras detta omrade generellt sett ned. Den komponent av ALFA:s och
OMEGA:s organisationskultur som behandlas hdr paverkar sammanfattningsvis
kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt i negativ riktning.

7.2.3 Planering, efterfrdgan och uppfdljning

Med hinder relaterade till planering, efterfragan och uppf6ljning avses sddana hinder
som dels berér omraden sdsom planering av savil arbetsinsatser som rutiner och
processer, dels berdr omraden sdsom efterfrdgan och uppf6ljning av aktiviteter. Utav
tolv identifierade organisatoriska hinder allokeras féljande till denna underkategori:
ndstkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats;
betydelsefulla aktérer arbetar endast i produktutvecklingsprojektens tidiga faser;
avsaknad av rutiner och formaliserad process; avsaknad av efterfragan och uppfolj-
ning; omradet ej pd agendan;, samt kunskapsoverforing ingdr inte i projektuppdraget.

Inom s&vil ALFA som OMEGA upplever medarbetarna att ett hinder for kunskaps-
Overforing ar att ndstkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt
avslutats. Inom en produktutvecklingsorganisation startas stindigt nya projekt och om
en medarbetare innan ett projekt avslutats borjar inom ett annat kan detta hinder
aktualiseras eftersom det i sidana fall sillan finns tid 6ver fér medarbetaren att
engagera sig i aktiviteter for att sprida kunskap som genererats i det tidigare projektet.
Detta hinder aktualiserar omrédet planering av projektmedarbetamnas arbetsinsatser
genom att det specifikt adresserar att det saknas tid mellan projekt, vilket innebér att
medarbetarna inte har mdjlighet att engagera sig i aktiviteter sdsom att sprida kunskap
till andra inom organisationen. Eftersom medarbetarnas arbetsinsatser planeras pé ett
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sadant sitt att det inte finns ndgot tidsutrymme mellan projekten &r det sannolikt s att
omréadet inte prioriteras inom de studerade foretagen eller att foretagen och dess
medarbetare dr av den uppfattningen att det inte krédvs att tid avsétts for att kunskap
skall dverforas. Insamlat material visar att det forsta alternativet ar det mest sannolika
eftersom omradet inte direkt 4r pd agendan samt att det ofta prioriteras ned inom savil
ALFA som OMEGA. Planering av medarbetarnas arbetsinsatser kan sittas i relation
till det som Clark & Wheelwright (1993) bendmner aggregerad projekt plan (The
Aggregate Project Plan). Inom bada de studerade foretagen dr det tydligt att vid
planering av féretagens samtliga produktutvecklingsprojekt tar man inte hinsyn till att
aktiviteter sdsom att dverfora olika typer av kunskap mellan projekt tar tid och att
man behdver avsitta tid for detta pd samma sétt som for andra aktiviteter. Det attonde
steget i den aggregerade projektplanen ar att “Determine and integrate into the
project plan changes required to improve development performance (speed,
productivity, and quality) over time”. Att planera for att medarbetarna skall kunna
engagera sig 1 aktiviteter som stddjer kunskapsGverforing mellan fSretagens
produktutvecklingsprojekt &r utifrén antagandena i fSreliggande studie ett exempel pa
en forindring som sannolikt skulle bidra till att forbdttra sdvdl ALFA:s som
OMEGA:s produktutvecklingsformaga. Eftersom varken ALFA eller OMEGA
medvetet planerar for sddana aktiviteter forblir utvecklad kunskap i flera fall lokal

Inom OMEGA identifierades ytterligare ett hinder som kan relateras till planeringen
av medarbetarnas arbetsinsatser, nimligen betydelsefulla aktorer endast arbetar i pro-
duktutvecklingsprojektens tidiga faser. Fran perspektivet kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt, primirt inom ett kunskaps- och teknikomrade, anses det
vara negativt att dessa aktorer (teknikutvecklarna) efter de tidiga faserna planeras och
forvintas att arbeta i andra projekt eftersom det leder till att de inte har méjlighet att
aktivt fSlja de enskilda projekten inom omradet under hela produktutvecklings-
processen. Eftersom de fokuserar de tidigare faserna har de ofta inte kunskap om vad
som har skett eller vad som for tillfillet sker inom de aktuella projekten, vilket enligt
foretradare for OMEGA begrinsar deras mdjlighet att tillse att relevant kunskap
gverfors mellan projekt inom ett specifikt kunskaps- och teknikomrade.

Inom en organisation utvecklas rutiner och processer bland annat med syftet att
forenkla och effektivisera arbetet. Hindret avsaknaden av rutiner och formaliserad
process pekar pa att man inte har planerat for och utvecklat rutiner och processer for
att forenkla och effektivisera kunskapsoverforingsprocessen mellan de studerade
produktutvecklingsprojekten inom ALFA och OMEGA. Detta leder till att kunskap
gér forlorad 6ver tiden eftersom man exempelvis inte skapat forutsittningar for att
medarbetare med ett begriansat personligt nitverk (individuellt hinder) skall kunna in-
hamta eller sprida kunskap. Avsaknaden av rutiner och formaliserad process for kun-
skapsoverforing visar dessutom att omrédet inte reellt 4r pd agendan inom foretagen.

Omrddet kunskapsoverforing mellan projekt #r generellt sett inte reellt pd agendan
inom varken ALFA:s eller OMEGA:s utvecklingsorganisationer. Undantag forekom-
mer dock sdsom exempelvis mellan YBS-projekt inom samma produktplattform inom
OMEGA. Med anledning av att omrédet inte upplevs vara pad dagordningen viljer
medarbetarna att prioritera andra aktiviteter. Hindret omradet inte pad agendan kan
dessutom relateras till det individuella hindret avsaknad av engagemang, motivation
och drivkrafter. Forklaringen till detta &r att om omradet inte 4r pd agendan och dirfor
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inte efterfrigas eller prioriteras av ledande befattningshavare motiveras inte heller
medarbetarna att engagera sig i aktiviteter for att inhdmta och sprida kunskap mellan
produktutvecklingsprojekt. De identifierade hindren avsaknaden av efterfragan och
uppfoljning samt avsaknaden av rutiner och formaliserad process for kunskaps-
Sverforing pekar dven de pa att kunskapsoverforing inte direkt efterfrigas eller &r pa
agendan inom de studerade foretagen. Docherty (1996) kan utnyttjas har for att ge
perspektiv pd ledande befattningshavares roll for att stédja och stimulera
kunskapséverforingsprocessen. Docherty (1996:55) pekar p4 den hogsta ledningens
nyckelroll fér omraden sdsom kompetensutveckling och larande och menar att ”for art
inte kompetensutveckling i organisationer skall bli isolerade Sar, mdste den ha hégsta
ledningens stdod. Manga av de grundliggande forutsittningarna fér kompetens-
utveckling och lirande i arbetet bestims av den higsta ledningens uttalade beslut och
fortldpande, tydliga stéd.” Trots att Docherty inte specifikt studerar kunskaps-
dverforing mellan produktutvecklingsprojekt pekar han pé ett omrade av betydelse
dven for foreliggande studie, nimligen betydelsen av ledningens uttalade och fort-
l6pande stéd for aktiviteter sdsom de som studeras hir. Data fran sdvial ALFA som
OMEGA visar att det saknas efterfrigan och ett reellt stéd frén ledningen av de
studerade utvecklingsorganisationerna for aktiviteter sdsom kunskapséverforing. Med
utgdngspunkt fran Dochertys resonemang saknas ddrmed viktiga forutsittningar for
att kunskap verkligen skall dverféras mellan produktutvecklingsprojekt.

Avsaknaden av efterfragan samt uppf6ljning manifesteras vidare i hindret kunskaps-
Overforing ingdr inte i projektuppdrager. Formellt sett ingar kunskapsoverforing som
en av flera komponenter i samtliga produktutvecklingsprojekts uppdrag inom de
studerade foretagen. Data visar dock att medarbetarna skiljer pa det formella och mer
uttalade eller forvintade kravet pa dem, vilket resulterat i att generellt sett anses kun-
skapsoverforing inte ingd i projektets uppdrag. Forklaringen till detta &r att medar-
betarna generellt sett inte upplever att de férvintas av dem i kombination med att det
4r synnerligen sillsynt savil att ndgon efterfragar som fSljer upp dessa aktiviteter.

Ett stort antal av de identifierade organisatoriska hindren kan sammanfattningsvis
relateras till underkategorin planering, efterfragan och uppfSljning. Tvé av dessa kan
direkt relateras till planering av arbetsinsatser (nidstkommande projekt startar direkt
efter/innan tidigare projekt avslutats; betydelsefulla aktérer arbetar endast i
produktutvecklingsprojektens tidiga faser), tvd av hindren kan direkt relateras till
efterfrdgan och uppfdljning (avsaknad av efterfragan och uppféljning; omrédet ej pa
agendan) medan de resterande tva dels kan relateras till planering av arbetsinsatser,
rutiner och processer, dels till efterfrigan och uppf6ljning (avsaknad av rutiner och
formaliserad process; kunskapsSverféring ingdr inte i1 projektuppdraget). Utifrén
analysen och allokering av identifierade hinder i foreliggande avsnitt kan konkluderas
att planering, efterfrigan och uppfdljning &dr ett av flera kritiska omraden for att
kunskap skall §verféras mellan projekt i produktutvecklingsmiljéer.

7.2.4 Malsattningar
Med hinder relaterade till malsittningar avses sddana hinder som berér de i produktut-
vecklingsprocessen involverade aktSrernas (organisatoriska enheters) malsittningar

med dels deras eget arbete, dels verksamheten som helhet. Mal definieras hér i likhet
med bland annat Etzioni (1966) och Thompson (1967) som en beskrivning av ett 6ns-
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kat framtida tillstind. Vid analys av olika aktorers malsittningar ar det av vikt att vara
medveten om att inom en organisation kan for det forsta beskrivningen av det framti-
da Onskade tillstandet (mélet) variera mellan medarbetare och mellan organisatoriska
enheter och for det andra kan medlen som olika aktdrer anser man skall anvinda for
att uppnd malet eller malen likaledes variera. Utdver att organisationen eller organisa-
toriska enheter (temporéra och/eller permanenta) har mél bestdr som bekant en orga-
nisation av medarbetare som i méanga fall har egna malsittningar (Barnard, 1938;
Simon, 1947; Williamson, 1975). En organisation bor siledes betraktas som bestaen-
de av méinga olika malsdttningar snarare 4n en homogen enhet (Cyert & March,
1963). Konsekvenserna av detta kan bland annat bli att organisatoriska enheter och/-
eller medarbetare kan agera pa sddant sitt att man bidrar till sina egna uppsatta mal pa
bekostnad av andra mal i organisationen. Utav de identifierade hindren har ett allo-
kerats till detta omrade, produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal.

Inom sdvdl ALFA som OMEGA pekar respondenter pd att produktutvecklings-
projektens fokusering pd enskilda projektmal 1 termer av tid, kostnad, kvalitet och
funktionalitet leder till att savil projektledare som projektmedarbetare primért och i
flera fall i princip uteslutande agerar for att kortsiktigt uppnd de uppsatta projekt-
mélen. Fokuseringen pd dessa mal leder ofta till att varken projektledarna eller
projektmedarbetarna engagerar sig i aktiviteter som inte ar direkt projektrelaterade
och/eller 4r av mer langsiktig karaktir. Trots att det inte &r svart att argumentera for
motsatsen anses kunskapséverforing generellt sett vara ett omrdde av mer langsiktig
karaktdr och i flera fall dven inte direkt projektrelaterat eftersom man inte med siker-
het kan pavisa dess nytta for det enskilda projektet i flera fall. Effekten av att
projekten i princip uteslutande fokuserar uppsatta projektmél kan resultera i att
avdelningens, utvecklingsenhetens och/eller foretagets langsiktiga framgang till viss
del blir lidande. Fér projektets maluppfyllelse kan det vara negativt att engagera sig i
aktiviteter som pa lang sikt ger positiv effekt for avdelningen, utvecklingsenheten
ocl/eller foretaget. Spridning av genererad kunskap tar tid och andra resurser i
ansprak frén det enskilda projektet och bidrar i flera fall inte direkt till projektets
malsittningar, dock kan det bidra till avdelningens eller foretagets mer langsiktiga
utveckling och fortlevnad genom att kunskap som utvecklats inom ett projekt dven
kommer andra till godo. Eftersom avdelningama eller motsvarande inom de studerade
foretagen har malsittningar av mer l&ngsiktig karaktér och projekten har mer kortsik-
tiga malsittningar Gverensstimmer inte projektets mal fullstindigt med avdelningens
eller féretagets mal. Inom en organisation sdsom exempelvis en produktutvecklings-
organisation 4r det inte ovanligt med sddana konflikterande mélsdttningar. I en matris-
organisation dir medarbetarna tillhér de olika avdelningarna och under en viss
tidsperiod arbetar inom olika projekt kan de konflikterande malen vara problematiska
sett frén ett kunskapséverforingsperspektiv. 1 foreliggande studie har dessa konflik-
terande malsittningar resulterat i att kunskapsoverforingsprocessen blivit lidande
eftersom projekten och dess medarbetare inte aktivt viljer att fokusera detta omréde
utan istéllet primirt fokuserar pa och agerar for att uppné egna uppstillda malbilder.

Ett stort antal av de identifierade hindren 4r sddana som hér bendmns organisatoriska
hinder. I féreliggande del allokeras dessa till fyra underkategorier till huvudkategorin
organisatoriska hinder. De fyra underkategorierna till vilka dessa hinder allokeras &r
sammanfattningsvis organisationsdesign och ansvarsfordelning; organisationskultur;
planering, efterfrdgan och uppfdljning; samt malséttningar.
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7.3 Kategorisering av andra hinder for
kunskapsoverforing

Inom ramen for huvudkategorin andra hinder aterfinns de hinder som inte har ansetts
kunna inrymmas inom huvudkategorierna individuella och organisatoriska hinder.
Med utgangspunkt fran definitionen av dessa hinder kan de faktorer som relateras till
kategorin andra hinder karakteriseras som resterande faktorer. Till skillnad frdn de
hinder som relateras till de andra tva huvudkategorierna har dessa hinder hitintills inte
relaterats till ndgon &verordnad kategori som forklarar och sitter in dem i ett stérre
sammanhang. Med anledning av detta &r kategoriseringen av dessa hinder, som utgor
en tredjedel av totala antalet identifierade hinder, av sirskild vikt for att utveckla kun-
skapen kring omréden som ir av betydelse for kunskapséverforingsprocessen. Bear-
betning och analys av dessa hinder har resulterat i att foljande fem underkategorier
utvecklats: former for kunskapsoverforing; omsdtining av involverade individer;
geografisk och fysisk separation, tidsmdssig separation; samt sprdak och kultur.

7.3.1 Former for kunskapséverforing

Med hinder relaterade till former for kunskapsoverforing avses sddana hinder som
beror brister och dysfunktionaliteter i olika typer av former for kunskapsdverforing.
En av forutsittningarna for att kunskap 6verhuvudtaget skall kunna &verféras mellan
produktutvecklingsprojekt dr dels att det finns en palett av olika sitt pa vilket kunskap
kan §verforas, dels att dessa fungerar tillfredsstillande samt utnyttjas av berdrda par-
ter. Data visar att olika typer av brister och dysfunktionaliteter i identifierade former
for kunskapséverféring medfér negativa konsekvenser fér kunskapsoverforingspro-
cessen mellan de studerade produktutvecklingsprojekten. De identifierade hinder som
allokeras till underkategorin former for kunskapsoverforing ér brister i dokumentation
samt brister vid organisering och genomforande av méten.

Inom bada de studerade produktutvecklingsorganisationerna existerar det ett antal
former for kunskapséverforing, vilka behandlas mer ingéende 1 avhandlingens fjarde
och femte kapitel. Inom bada fSretagen har dock ett antal brister och dysfunktionalite-
ter uppmirksammats i dessa former, vilka p&verkar graden av kunskapsoverforing
mellan de studerade produktutvecklingsprojekten negativt. Brister och dysfunktionali-
teter inom tva kategorier av former har explicit uppmirksammats och diskuterats:
brister i dokumentation samt brister vid organisering och genomforande av mdten.
Inom sivil ALFA som OMEGA produceras ett stort antal skriftliga dokument. Dessa
dokument kan utnyttjas for att forse ett projekt med kunskap som utvecklats inom ett
annat projekt. Flera respondenter pekar dock pé att brister i denna dokumentation
medfor att medarbetarna undviker att ta del av dokument sdsom projektrapporter
{ALFA och OMEGA), vitbécker (ALFA och OMEGA) och OFI-rapporter (ALFA).
Brister som uppmérksammats #r till exempel icke uppdaterade rapporter, ofullstin-
diga tekniska beskrivningar samt att dokumenten anses vara pd en felaktig
beskrivningsniva. Inom ramen for detta hinder inryms #ven problematiken med att
finna sdvil dokument inlagda i databaser som dokument som stir kvar hos den som
producerat dem. Dokumentation #r inte en vil fungerande form for kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt inom de studerade foretagen och de dys-
funktionaliteter som behandlas hir kan till viss del forklara varfor sa dr fallet.
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Utdver bristerna i dokumentationen har respondenter inom béda de studerade foreta-
gen uppmirksammat brister vid organisering och genomférande av mdten som ett
hinder for kunskapsGverforing mellan de studerade produktutvecklingsprojekten.
Respondenterna pekar pé att de upplever ett antal brister och dysfunktionaliteter vid
s&vil organisering som genomférande av flera av de méten som i alla fall till viss del
fokuserar kunskapséverforing mellan projekt (ex. OFI-méten inom ALFA och TUM-
méten inom OMEGA). Eftersom flera medarbetare inte upplever att dessa méten
fungerar tillfredsstéllande véljer de i flera fall att inte delta. Detta leder till att kunskap
av olika slag inte §verfors mellan de medarbetare som viljer att delta respektive de
medarbetare som viljer att anvdnda sin tid till andra aktiviteter. Sammanfattningsvis
kan konkluderas att brister och dysfunktionaliteter i olika typer av former for kun-
skapsoverf6ring i ett antal avseenden verkar begrinsande pa kunskapsoverforings-
processen mellan de studerade produktutvecklingsprojekten sivil inom ALFA:s som
OMEGA::s produktutvecklingsorganisation. Med anledning av att medarbetarna i flera
fall viljer att inte dels delta i olika typer av méten, dels inte producera och/eller ta del
av olika typer av dokument saknas ett antal centrala férutsittningar for att kunskap till
exempel skall dverfors mellan de studerade produktutvecklingsprojekt som i ett eller
flera avseenden &r separerade frén varandra. Sammantaget innebér dessa brister och
dysfunktionaliteter att man inom de studerade foretagen inte skapat reella forutsatt-
ningar for att verfora kunskap mellan projekt och didrmed utnyttja kunskap effektivt.

7.3.2 Omsittning av involverade individer

Med hinder relaterade till omsittning av involverade individer avses siddana hinder
som berdr problematiken att individer som varit involverade i produktutvecklingspro-
cessen lamnar produktutvecklingsorganisationen. Omsittning av internt anstillda och
externt involverade individer dr ett problem for kunskapsdverforingsprocessen sdvil
inom ALFA som OMEGA. Ljungkvist (1995) studerar kunskapsdverforing mer i
allménhet och pekar bland annat pa betydelsen av att behalla personal inom foretaget
for spridning av olika typer av kunskap och erfarenheter. I denna studie allokeras tva
av de identifierade hindren till underkategorin omsittning av involverade individer.
For det forsta kunskap forloras nir medarbetare limnar organisationen samt for det
andra kunskap forloras ndr externt involverade individer limnar organisationen.

Kunskap forloras ndr medarbetare limnar organisationen eftersom varken ALFA
eller OMEGA forstker tappa av medarbetarna pd den kunskap som de besitter. Enligt
respondenter inom OMEGA fbrloras dven kunskap mellan projekt inom ett kunskaps-
och teknikomrade nir medarbetare viljer att borja arbeta inom exempelvis en annan
avdelning inom foretaget. Kunskap forloras dven ndr externt involverade individer
ldmnar organisationen eftersom varken ALFA eller OMEGA inte heller hir aktivt
verkar fOr att tappa av dessa individer pd den kunskap som genererats inom ett
specifikt projekt. Flera respondenter pekar pd att nir externt involverade individers
uppdrag har slutforts limnar dessa individer organisationen och med dem foljer en
stor andel av den kunskap som genererats inom ett specifikt projekt. Detta minskar
sannolikheten att kunskap férvirvad inom ett projekt kommer andra projekt till godo
eftersom de priméra kunskapsbirarna inte langre arbetar inom organisationen. Inom
bada de studerade foretagen, men sirskilt inom OMEGA, arbetar ett stort antal externt
involverade individer inom produktutvecklingsorganisationen. Eftersom man inom
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foretagen inte aktivt verkar for att tillgodogdra sig den kunskap som dessa externt
involverade individer &r bdrare av accepterar foretaget att kunskap forloras Sver tiden.

7.3.3 Geografisk och fysisk separation

Med hinder relaterade till geografisk och fysisk separation avses saddana hinder som
kan relateras till att medarbetare och projekt inom produktutvecklingsorganisation 4r
geografiskt och/eller fysiskt separerade fran varandra. Med fysisk separation avses se-
paration inom en byggnad och/eller inom ett geografiskt avgrinsat omridde sdsom
inom ett industriomrade eller en ort. Med geografisk separation avses separation
mellan geografiskt avgrinsade omraden, orter och/eller linder. Tre av hindren allo-
keras till denna kategori: geografiskt avstand, tidzonsdifferenser och fysiskt avstind.

Inom utvecklingsorganisationer, sdsom ALFA:s och OMEGA:s, med flera tusen
anstillda #r det oundvikligt att medarbetare, projekt och andra organisatoriska enheter
separeras frdn varandra fysiskt. I de fall man dessutom valt att utveckla produkter
savdl pd olika orter, i olika linder som i olika virldsdelar 4r #ven geografisk
separation oundviklig. S&vil det geografiska som det fysiska avstindet hindrar
kunskapsoverforing mellan flera av de studerade produktutvecklingsprojekten inom
bada de studerade foretagen. Data visar att det geografiska avstdndet leder till att
medarbetare inom ett specifikt projekt exempelvis inte ens vet vem som arbetar med
motsvarande uppgifter inom andra projekt inom samma kunskaps- och teknikomrade
(YBS-projekt inom olika produktplattformar, OMEGA). Data visar vidare att det
geografiska avstdndet i flera fall leder till att medarbetarna inom samma fSretag inte
har kdnnedom om att vissa projekt 6verhuvudtaget genomfdrs inom en annan del av
organisationen. Som en konsekvens av att ALFA har valt att forldgga delar av sin
utvecklingsverksamhet till Nordamerika har foretaget dessutom projekt som befinner
sig i olika tidzoner. Tidzondifferensen mellan Furopa och Nordamerika ir ett
ytterligare hinder for kunskaps6verféring. Férklaringen till detta 4r att medarbetarna i
de europeiska enheterna och medarbetarna 1 den nordamerikanska enheten endast kan
kommunicera med varandra under en begrinsad del av arbetsdagen, pd grund av
tidsskillnaden dem emellan. Detta komplicerar kunskapstverforingsprocessen
eftersom det da krivs mer av planering for att kommunicera anser flera respondenter.

Det fysiska avstindet projekt emellan kan dven innebira att medarbetare som tillhor
samma foretag inte kommunicerar med varandra trots att de till exempel arbetar inom
samma byggnad, men pé olika vaningsplan. Det fysiska avstandets konsekvenser for
kunskapsoverforingsprocessen kan relateras till Allen (1984) som visar att de forsta
trettio metrarna dr de mest betydelsefulla for tit kommunikation mellan individer.
Efter dessa trettio meter faller kommunikationsintensiteten enligt Allens studier expo-
nentiellt. Allens resultat &r anvindbara vid analys av det fysiska avstindets negativa
konsekvenser for kunskapséverféringsprocessen med anledning av att kunskap i rela-
tivt stor utstrickning dverférs genom olika typer av kommunikation mellan medarbe-
tare ansikte mot ansikte. Om man utgir fran att Allens resultat ir korrekta kan man
for det forsta konkludera att det inte 4r tillrdickligt att enbart forlita sig pd kommunika-
tion ansikte mot ansikte for Sverforing av kunskap mellan projekt som dr fysiskt eller
geografiskt separerade fran varandra. For det andra kan konkluderas att for att tillse
att olika typer av kunskap &verfors mellan produktutvecklingsprojekt kriavs en fun-
gerande uppsittning av former som har férmagan att verfora olika typer av kunskap.
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7.3.4 Tidsmadssig separation

Med hinder relaterade till tidsmaissig separation avses sddana hinder som berdr
omrédden som att produktutvecklingsprojekt inom genomfdrs samtidigt inom en
produktutvecklingsorganisation. Inom en produktutvecklingsorganisationen genom-
fors over tiden ett antal projekt dels av olika storlek, dels under olika tidsperioder. Vid
en given tidpunkt pagér ddrmed ett antal produktutvecklingsprojekt i olika utveck-
lingsfaser och med olika arbetsintensitet. Utav de identifierade allokeras bemannings-
situationen skiljer sig mellan projekt beroende pa projektfas till denna underkategori.

Bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pi projektfas dr en faktor
som ett antal respondenter inom OMEGA uppmérksammat som ett hinder {or 6verfo-
ring av kunskap mellan projekt och da sirskilt mellan projekt inom olika produktplatt-
formar. Projekt startas och avslutas vid olika tidpunkter, vilket innebdr att be-
manningen vid en given tidpunkt kan skilja avsevirt mellan tv& projekt. Detta kan
innebdra att om det projekt som startade tidigare 4r i en avslutande fas med fa
individer och det projekt som startade senare 4r i ndgon av de tidiga faserna kan det
vara komplicerat f6r de medarbetare som arbetar i det senare projektet att finna sin
motsvarighet i det forra projektet. Anledningen till detta 4r att medarbetare som
arbetat i de projekt som 4r i en avslutande fas kan ha gétt vidare till andra arbetsupp-
gifter inom och eller utanfor organisationen. Sammantaget kan detta leda till att kun-
skap som férvirvats i projektet i den avslutande fasen inte kommer det andra pro-
jektet till godo. Den tidsmiissiga separationen mellan olika produktutvecklingsprojekt
skapar ddrmed sammantaget ett antal problem f6r kunskapsgverforingsprocessen.

7.3.5 Sprak och kultur

Med hinder relaterade till sprék och kultur avses sddana hinder som for det forsta kan
relateras till sprakbruket inom organisationen samt f6r det andra kan relateras till
kulturella skillnader inom produktutvecklingsorganisationen. Tre av sammanlagt elva
identifierade hinder f6r kunskapséverforing inom huvudkategorin andra hinder allo-
keras till underkategorin sprék och kultur. For det forsta sprdakiiga barridrer, for det
andra kulturella skillnader samt for det tredje sprakbruk (terminologier och uttryck).

Med sprdkliga barridirer avses hir hinder som uppkommer genom att individer inom
organisationen inte anvénder sitt modersmél vid kommunikation. Inom savidl ALFA
som OMEGA har merparten av medarbetarna svenska som sitt modersmal medan det
for foretaget gemensamma spraket dr engelska. Flera respondenter upplever det vara
komplicerat att med precision beskriva exempelvis ett komplext problem pa ett sprak
som inte dr deras modersmal, vilket i flera fall leder till att medarbetarna undviker
s&dana diskussioner. Vidare upplever flera respondenter att olika sprakbruk (termino-
logier och uttryck) hindrar kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklings-
projekt eftersom medarbetarna inte tar sig tid till och/eller ir intresserade av att verk-
ligen l4ra sig de terminologier och uttryck som anvinds inom andra delar av organisa-
tionen. Mellan medarbetare inom olika projekt inom sdvial ALFA som OMEGA fore-
ligger det kulturella skillnader pa grund av att medarbetarna kommer frén och/eller
arbetar inom olika lidnder och/eller regioner. Dessa kulturella skillnader paverkar
kunskapsdverforingsprocessen i en negativ riktning eftersom man inom olika kulturer
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bland annat kommunicerar pé olika sitt. Skillnaden i sdttet att kommunicera paverkar
enligt flera respondenter graden av kunskapséverforing mellan projekt negativt.

Ett relativt stor andel av det totala antalet identifierade hinder for kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt aterfinns inom underkategorin andra hinder. I
denna del har sammanfattningsvis fem underkategorier till huvudkategorin andra
hinder utvecklats: former for kunskapsoéverforing, omsittning av involverade indi-
vider, geografisk och fysisk separation, tidsmissig separation samt sprak och kultur.

Den iterativa processen att utveckla underkategorier till de tre huvudkategorier av
hinder som genomgéende anvinds i studien har sammanfattningsvis resulterat i tre
underkategorier till individuella hinder, fyra underkategorier till organisatoriska
hinder samt fem underkategorier till andra hinder. Nedan sammanstills resultaten fran
denna process i tabellform. Tabellen innehéaller f6r det forsta de tre huvudkategorierna
av hinder. For det andra underkategorierna till de tre huvudkategorierna samt for det
tredje de identifierade hinder som allokerats till respektive underkategori.

Tabell 24. Sammanfattning av huvudkategorier och underkategorier av hinder for
kunskapsdverforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljoer

Individuella Organisatoriska Andra
hinder hinder hinder
Motivation och drivkrafter Organisationsdesign och Former for
e Avsaknad av engagemang, | ansvarsfordelning kunskapsdverforing

motivation och drivkrafter
o  Existerande former for
kunskapséverforing
underutnyttjas
Instillning
e Not Invented Here (NIH)
e Prestige och
sjalvtillricklighet
¢  Prioritering av individuella
uppgifter
¢ Kunskap 4r en maktfaktor

Arbetssituation
e  Tidsbrist och hég
arbetsbelastning

¢ Informationsdverlastning

s Begrénsat personligt
nitverk

®  Bristande
samhorighetskinsla

o Oklara ansvarsforhallanden

s  Utformningen av produkt-
utvecklingsorganisationen

o  Uttalat av utvecklingsenheterna
skall arbeta separat

e  Avsaknad av métesplatser och
upparbetade
kommunikationskanaler

Organisationskultur

e  Prioritering av kortsiktiga fore
langsiktiga aktiviteter

Planering, efterfrigan och

uppféljning

¢ Nistkommande projekt startar
direkt efter/innan tidigare
projekt avslutats

e Avsaknad av rutiner och
formaliserad process

e Avsaknad av efterfragan och
uppfoljning

e Betydelsefulla aktorer arbetar
endast i produktutvecklings-
projektens tidiga faser

s Kunskapsoverforing ingér inte

i projektuppdraget
®  Omradet ej pa agendan
Milsdttningar

e  Produktutvecklingsprojekten
fokuserar enskilda projektmal

e Brister i dokumentation

e Brister vid organisering och
genomforande av méten

Omsiittning av involverade

individer

e  Kunskap forloras ndr
medarbetare ldmnar
organisationen

e  Kunskap forloras nir
externt involverade
individer ldmnar
organisationen

Geografisk och fysisk

separation

o Geografiskt avstand

e  Fysisktavstand

o  Tidzonsdifferenser

Tidsmiissig separation

e  Bemanningssituationen
skiljer sig mellan projekt
beroende pé projektfas

Sprik och kultur

o Sprékliga barridrer

e Kulturella hinder

e  Sprakbruk (terminologier
och uttryck)
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7.4 Kunskapsoverforing mellan projekt i produktutveckling
- en komplex och flerdimensionell probiematik

Analysen i detta kapitel visar att kunskapséverforing mellan projekt 1 produktutveck-
ling 4r en komplex samt flerdimensionell problematik, vilket bland annat manifesteras
i att hinder for kunskapsdverforing kan relateras till ett stort antal samt dessutom vitt
skilda omraden. En omfattande palett av faktorer hindrar kunskap fran att Sverforas
mellan produktutvecklingsprojekt inom de studerade foretagen. Bearbetning samt
analys av insamlat material kring faktorer som hindrar kunskapsoverféring mellan
produktutvecklingsprojekt har resulterat i att totalt 12 underkategorier till de tre
huvudkategorierna av hinder har utvecklats. Dessa underkategorier kan relateras till
det ramverk for undersékningen som utvecklas i avhandlingens andra kapitel, Teori
och ramverk for undersékningen. 1 nedanstdende figur relateras savidl de tre
huvudkategorierna som samtliga underkategorier till detta undersskningsramverk.

Produktutvecklingsprojekt X < > Produktutvecklingsprojekt Y
HINDER FOR
KUNSKAPSOVERFORING
Individuella hinder Organisatoriska hinder Andra hinder
* Motivation och drivkrafter  * Organisationsdesign och » Former for
* Instiilining ansvarsfordelning kunskapsoverforing
* Arbetssituation « Organisationskultur » Omsittning av
= Planering, efterfrigan involverade individer
och uppfoljning * Geografisk och fysisk
+ Milsittningar separation
» Tidsmiissig separation
* Spriak och kultur

Figur 10. Huvudkategorier och utvecklade underkategorier av hinder for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Utover att de identifierade hindren #r relaterade till de enskilda medarbetarna, de
organisatoriska forutsittningarna eller icke forutsittningarna samt ett antal andra om-
raden kan man utifrin analysen i detta kapitel konkludera att identifierade hinder 4r
relaterade till varandra i komplexa och svaranalyserade mdnster. Organisatoriska
hinder inom underkategorin planering, efterfrigan och uppfdljning paverkar exempel-
vis direkt och indirekt individuella hinder inom underkategorin motivation och driv-
krafter. Avsaknaden av efterfrigan och uppfSljning fran chefer inom produktutveck-
lingsavdelningarna och/eller projektledarna paverkar till exempel medarbetarnas
engagemang och intresse for att engagera sig i aktiviteter sdsom kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. De identifierade hindret omradet ej pa agendan kan
vidare exempelvis relateras till att man inom de studerade foretagen inte aktivt verkar
for att tappa av medarbetare som limnar de studerade produktutvecklingsorganisa-
tionerna (anstéllda och/eller externt involverade individer) pa den kunskap som de har
genererat och dirfor besitter. En ingdende beskrivning av hur de identifierade hindren
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direkt och/eller indirekt ir relaterade till varandra ligger utanfor denna studies fokus
och skulle utan tvekan kunna vara féremal for ett antal fortsatta studier. I féreliggande
studie har dock detta inte mer ingdende studerats och analyserats pd grund av att for
att stringent kunna uttala sig om pa vilket sitt hindren &r relaterade till varandra krévs
fortsatta studier som specifikt adresserar dessa komplexa och svaranalyserade mén-
ster. Med anledning av att man utifran analysen kan konkludera att identifierade hin-
der inte #r isolerade fran varandra utan relaterade till varandra i komplexa och svér-
analyserade monster #r det vid organisering for kunskapséverféring mellan produkt-
utvecklingsprojekt sannolikt av vikt att p& nagot sitt beakta samt hantera samtliga de i
studien identifierade hindren. Den primédra anledningen till det 4r att om man endast
beaktar och hanterar en del av problembilden &r det sannolikt s& att ett antal av de
faktorer som inte beaktas och/eller hanteras dndock far ett sddant negativt genomslag
pé kunskapsdverforingsprocessen och/eller indirekt pdverkar de omréden som man
forsoker hantera sa att utvecklad kunskap i alla fall till stor del forblir lokal kunskap.

Utdver att identifierade hinder aterfinns inom ett stort antal och dessutom vitt skilda
omraden samt att de #r direkt och indirekt relaterade till varandra i komplexa och
svaranalyserade monster kan flera av hindren relateras savil till de projekt dér
kunskap har genererats (sidndarsidan) som till det/de projekt som kan ha nytta av
kunskapen (mottagarsidan). I foljande del analyseras med anledning av detta hinder
for kunskapsoverforing péd sandar- respektive mottagarsidan mer ingdende.

7.5 Hinder for kunskapsoverforing mellan projekt sdval
pa sdndarsidan som mottagarsidan

Om man vid analys av identifierade hinder for kunskaps6verféring mellan
produktutvecklingsprojekt utgdr frdn den kommunikationsmodell som ligger till
grund for ramverket f6r undersékningen och som behandlas i avhandlingens andra
kapitel, Teori och ramverk for undersékningen, erhalls ett antal intressanta och for
kunskapsutvecklingen inom forskningsomradet betydelsefulla resultat. Modellens tva
huvudkomponenter #r sindaren (projekt X) samt mottagaren (projekt Y), dvs det
projekt som genererat viss kunskap samt det projekt till vilken kunskapen dmnas
Overforas till. Bearbetning och analys av insamlat material kring hinder f6r kunskaps-
gverfdring visar att savil siandaren som mottagaren hindrar att kunskap overfors
mellan flera av de studerade projekten. Studien visar ddrmed att kunskapséverforings-
processen till viss del 4r beroende av pa vilket sitt medarbetarna i projekten engagerar
sig for att sprida (sdndaren) respektive inhdmta kunskap (mottagaren).

Medarbetare inom ett specifikt projekt kan hindra att kunskap som genererats inom
detta projekt Sverfors till andra projekt. Detta kan dels ske genom att medarbetaren
aktivt och/eller passivt undviker att producera dokument som andra kan ta del av, dels
genom att han/hon inte deltar i olika typer av sammankomster (méten, seminarier,
féredrag) fokuserade pa att 6verfora kunskap mellan projekt. Vid slutet av ett projekt
skall projektmedarbetarna och projektledaren sammanstilla olika typer av lirdomar,
positiva savil som negativa, s att andra inom organisationen skall kunna ta del av
och dra nytta av dessa. Inom savial ALFA som OMEGA visar dock data pa betydande
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brister i denna dokumentation. I flera fall har medarbetarna valt att inte producera
nagon dokumentation dverhuvudtaget. Detta resulterar i att den kunskap som kan
dokumenteras (explicit kunskap) inte systematiseras och férpackas pa ett sddant stt
att medarbetare 1 andra projekt (mottagaren) kan ta del av den. Projektmedarbetarna
inom det projekt dér en viss kunskap har genererats fullféljer ddrmed i flera fall inte
sina arbetsuppgifter, vilket paverkar graden av kunskapstverforing. Ytterligare ett sitt
att 6verfora kunskap 4r att inbjuda medarbetare frén andra projekt att delta vid semi-
narier eller foredrag for att diskutera sdvil positiva som negativa projektlardomar.
Data visar dock att ledare och medarbetare 1 de projektet diar kunskap genererats ofta
viljer att inte delta i dylika arrangemang. Deras val leder ddarmed till att sannolikheten
minskar att andra pagdende och/eller framtida projekt kan utnyttja den kunskap som
de genererat. Sammanfattningsvis kan siledes medarbetare inom det projekt dir for
andra projekt virdefull kunskap genererats mer eller mindre aktivt hindra
kunskapséverforingsprocessen genom att exempelvis inte producera dokument
och/eller delta 1 sammankomster som syftar till att 6verfora kunskap mellan projekt.

Aven medarbetarna inom det projekt som skulle kunna ha nytta av kunskap genererad
inom andra projekt kan hindra kunskapsdverforingsprocessen visar data fran de
studerade foretagen. Medarbetarna i det mottagande projektet kan hindra denna pro-
cess genom att visa ointresse och ett icke engagemang for kunskap som andra pro-
jektet har att erbjuda, vilket kan manifesteras i att medarbetarna underlater att ta del
av dokumentation fran det andra projektet och/eller genom att inte delta i samman-
komster dédr kunskap frdn de sidndande projekt diskuteras. Detta ointresse och icke
engagemang kan till viss del forklaras av faktorer sdsom Not Invented Here (NIH)
samt prestige och sjdlvtillricklighet, vilka sdvil inom ALFA som OMEGA hindrar
medarbetare fran att inh&mta kunskap fran andra projekt. Data visar vidare att inom
de studerade foretagen &r skrivet material till stor del lika med oldst material. Efter-
som medarbetarna véljer att inte ta del av detta material hindrar de i egenskap av po-
tentiella kunskapsmottagare kunskapsoverforingsprocessen. Inom bada foretagen
visar data att medarbetare i det mottagande projektet i flera fall viljer att inte delta vid
seminarier och féredrag ddr det skulle kunna fa ta del av kunskap frén andra projekt,
vilket ytterligare minskar sannolikheten att det mottagande projektet kan utnyttja
olika typer av kunskap som genererats i andra projekt. Medarbetarna i det mottagande
projektet kan vidare sakna fé6rmagan och kapaciteten att tillgodogéra sig viss kunskap
fran andra projekt, vilket kan innebéra att 4ven om de Onskar att ta del av och seder-
mera anvinda viss kunskap klarar det inte detta. Medarbetarnas oformaga och icke
kapacitet att tillgodogtra sig kunskap kan vidare jamforas med Cohen & Levinthals
(1990) samt Szulanskis (1996) redogdrelse av absorptive capacity samt Bjérkegrens
(1999) redogorelse av the limits of language and the lack of previous experience.

Med utgdngspunkt fran den kommunikationsmodell som behandlas i avhandlingens
andra kapitel visar analysen att savél det projekt som har genererat en viss kunskap
(sdndare) som de projekt som skulle kunna ha nytta av kunskapen (mottagare) kan
hindra kunskapsoverforingsprocessen genom medarbetarnas mer eller mindre aktiva
val. Detta resultat kompletterar och foérdjupar genom konkretisering analysen av de
faktorer som identifierats som hinder for kunskapsSverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt. Dessutom belyser det problematikens komplexitet genom att pavisa
att det inte &r tillrdckligt att endast det projektet dir en viss kunskap har genererats
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aktivt engageras och deltar 1 kunskapsdverforingsprocessen utan dven att det/de
projekt som kan ha nytta av denna kunskap tar en aktiv del i processen for framgang.

7.6 Sammanfattning av kapitlet och slutsatser

Utgéngspunkten i detta kapitel var att utifrdn bearbetning och analys av insamlat
material kring hinder for kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt for
det forsta utveckla underkategorier till de tre huvudkategorier (individuella,
organisatoriska, andra) av hinder som genomgéende anvinds i studie samt for det
andra allokera identifierade hinder till ndgon av dessa underkategorier. Efter
omfattande bearbetning, analys och upprepade forsck att finna klasser av likartade
hinder inom vilka de i foreliggande studie 33 identifierade hindren kan inrymmas
utvecklas totalt 12 underkategorier till vilka hindren allokeras. Nedan presenteras i
punktform dessa underkategorier till de tre huvudkategorierna av hinder.

e Huvudkategorin individuella hinder indelas i de tre underkategorierna motivation
och drivkrafter; instéllning; samt arbetssituation.

¢ Huvudkategorin organisatoriska hinder indelas 1 de fyra underkategorierna
organisationsdesign och ansvarsfordelning; organisationskultur; planering,
efterfrdgan och uppféljning; samt malsittningar.

e Huvudkategorin andra hinder indelas i de fem underkategorierna former for
kunskapséverforing; omsittning av involverade individer; geografisk och fysisk
separation; tidsméssig separation; samt sprak och kultur.

Utifrén bearbetning och analys av insamlat materiel i detta kapitel kan man dessutom
dra ett antal slutsatser kring problematiken kunskapséverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt som far anses vara av betydelse for kunskapsutvecklingen inom
forskningsomradet. Dessa slutsatser sammanfattas nedan i punktform.

o Utvecklade underkategorier till de tre huvudkategorierna av hinder visar att
faktorer som hindrar kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt kan
relateras till ett stort antal samt dessutom vitt skilda omraden.

o Hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt dr inte isolerade
fran varandra utan relaterade i komplexa och svéranalyserade monster.

e Med utgdngspunkt fran de tvd slutsatserna ovan kan konkluderas att kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt dr en komplex och flerdimensionell
problematik. Problematiken dr komplex eftersom den bestdr av sett stort antal
hinder vilka hénger samman pé ett svaroverskadligt sitt samt flerdimensionell
eftersom den breder ut sig 6ver ett flertal olika omraden.

o Ett antal av de identifierade hindren for kunskapséverforing mellan produkt-

utvecklingsprojekt kan relateras sivél till det projekt dér kunskap har utvecklats
(sdndare) som till det projekt som kan ha nytta av densamma (mottagare).
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Studiens forsta syfte dr att identifiera, forklara innebdrden av och analysera sadana
faktorer som hindrar Gverféring av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt. I
avhandlingens fjirde samt femte kapitel redogdrs i tabellform fér de hinder som
identifierats i de studerade foretagen ALFA och OMEGA. I kapitel 6 forklaras
inneboérden av dessa hinder mer ingéende genom citat och exempel fran intervjuer och
arbetsseminarier. Med anledning av att faktorer som hindrar kunskapséverféring har
identifierats, forklarats innebdrden samt i ett forsta steg analyserats i detta kapitel har
studiens forsta syfte till viss del uppfyllts. Analysen av dessa faktorer fortsitter i
nistkommande kapitel for att studiens forsta syfte skall uppfyllas till fullo. Studiens
andra syfte dr att utveckla kategorier av hinder for kunskapsSverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. I foreliggande kapitel har studiens andra syfte uppfyllts
genom att underkategorier har utvecklats till de tre huvudkategorierna av hinder. I
nista kapitel, Kunskapsoverforing mellan projekt och organisationsutformning,
fordjupas analysen av den i studien fokuserade problematiken genom analys av
huruvida och pa vilket sitt organisationens utformning paverkar kunskapsoverforings-
processen mellan produktutvecklingsprojekt.
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Kapitel 8

Kunskapsoverforing mellan projekt
och organisationsutformning

Syftet med foreliggande kapitel ar att ytterligare fordjupa analysen av den i studien
fokuserade problematiken kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt och
da sidrskilt av de faktorer som hindrar denna process. Foregaende kapitel visar att
problembilden kring kunskapsSverforing mellan produktutvecklingsprojekt &r
komplex och flerdimensionell. I detta kapitel har valts att fordjupa analysen av denna
problembild genom att sdrskilt analysera huruvida och pé vilket sétt utformningen av
de studerade produktutvecklingsorganisationerna paverkar kunskapséverforingspro-
cessen mellan produktutvecklingsprojekt. De priméra argumenten bakom detta val dr
for det forsta att utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna i
ett antal avseenden har framstétt som hinder for kunskapséverforing. For det andra
for att skapa forutsittningar for att uppfylla studiens tredje syfte, vilket dr att
identifiera och utveckla centrala aspekter pa organisering av produktutveckling
utifrén perspektivet kunskapsoverforing mellan projekt. For det tredje for att en
sédan fordjupad analys skapar forutsittningar for att vidareutveckla, komplettera och
darmed flytta fram kunskapsfronten dels kring hinder for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt, dels inom omrédet organisering av produktutveckling.

Kapitlet 4r indelat i fyra delar. I kapitlets forsta del analyseras huruvida och pa vilket
sitt de studerade produktutvecklingsorganisationernas utformning péverkar fyra typ-
fall av kunskapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt. I kapitlets
andra del analyseras for det forsta dels pa vilket sitt produktutvecklingsprojektens
separation frdn varandra p&verkar kunskapséverforingsprocessen dem emellan, dels
vilka av de 1 foreliggande studie identifierade hinder som kan relateras till separa-
tionen produktutvecklingsprojekten emellan. For det andra analyseras integrering av
de frén varandra separerade produktutvecklingsprojekten frén ett kunskapsover-
foringsperspektiv. I kapitlets tredje del férdjupas analysen av de i produktutveck-
lingsprocessen involverade aktrernas ansvar for kunskapsoverfdringsprocessen
mellan produktutvecklingsprojekt. Kapitlet avslutas dérefter med en sammanfattning
av kapitlet samt redogérelse for de slutsatser som man dra utifrén analysen.
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8.1 Fyra typfall av kunskapsoéverforingsprocesser
och organisationsutformning

Analysen i foreliggande del syftar till att vinna kunskap om huruvida och pé vilket
sitt utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna paverkar
kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt. Analysen utgér
fran de fyra typfall av kunskaps@verforingsprocesser mellan produktutvecklings-
projekt som introduceras och beskrivs i avhandlingens tredje kapitel, Merod. Dessa
typfall representerar hir de olika typer av kunskapséverforingsprocesser som stude-
rats inom foretagen ALFA och OMEGA. Vid analysen av dessa fyra typfall redogors
med utgdngspunkt frin insamlat material for vad som ké#nnetecknar respektive
kunskapsoverforingsprocess i ett antal dimensioner. Detta innebér att utifrdn bearbet-
ning och analys av insamlat material frin bida de studerade foretagen utvecklas och
redogdrs 1 foreliggande del for ett antal gestalter (helhet som 4r ndgot mer 4n de in-
géende delarna) av kunskapséverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.

For att dels gestalta de fyra studerade kunskapsverforingsprocesserna, dels analy-
sera huruvida och pa vilket sitt utformningen av de studerade produktutvecklings-
organisationerna paverkar kunskapsdverforingsprocessen utnyttjas priméirt insamlat
material kring hinder och former for kunskapsoverforing. De i foreliggande studie
identifierade hindren och formema for kunskapsoverforing relateras till de fyra
typfallen och utifrdn resultaten av denna process analyseras pa vilket sitt
utformningen av produktutvecklingsorganisationerna péverkar &verforingen av
kunskap mellan de studerade projekten. I tabellen nedan presenteras de fyra typfall
av kunskapséverféringsprocesser (I-IV) som analysen i denna del utgéar fran.

Produktutvecklingsavdelning
Samma O lika
Samma X 1 till X2 (D) X 1 tlly2 (I
Projektfam ilj
0 lika X 1 till X3 (I11) X1 tillY4 (IV)

Figur 11. Fyra typfall av kunskaps6verforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt

Inom béda de studerade foretagen ir produktutvecklingsorganisationerna uppdelade i
avdelningar, projekt samt staber och stédenheter. Merparten av medarbetarna tillhor
organisatoriskt sett ndgon avdelning och utldnas mot intern debitering till projekten,
inom vilka de arbetar under kortare eller lingre tidsperioder. Féretagens slutproduk-
ter utvecklas 1 projektfamiljer och ett enskilt projekt tillhér i regel en sédan familj.
Exempel pa detta dr projekt Star som tillhér projektfamiljen Ny Systemarkitektur
inom ALFA samt YBS-projektet PP2D som tillhér projektfamiljen (produktplatt-
formen) PP2 inom OMEGA. Bada de studerade foretagen utvecklar vidare ett antal
projektfamiljer mer eller mindre parallellt. Arbetsintensiteten varierar dock mellan
projektfamiljerna med anledning av att de befinner sig 1 olika utvecklingsfaser.
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Samtliga fyra typfall av kunskapsoverforingsprocesser som analyseras i denna del
utgdr fran projekt X1. Detta projekt tillhér och ingar som ett av flera projekt i
projektfamilj A. Projektet bemannas i huvudsak med medarbetare fran produktut-
vecklingsavdelningen X. Detta innebir att de medarbetare som arbetar i projektet
organisatoriskt sett tillhor avdelningen X, men arbetar under en viss tidsperiod i detta
projekt inom projektfamiljen A. Fér projektmedarbetarna i X1 innebir det att de till-
hor tva organisatoriska enheter inom utvecklingsorganisationen, dels den mer perma-
nenta avdelningen X, som de organisatoriskt tillhor, dels det mer temporira projektet
X1 inom projektfamiljen A, vilket de for tillféllet arbetar inom. Med utgéngspunkt
fran redogorelsen ovan i detta avsnitt analyseras i foreliggande del Sverforing av
kunskap mellan projekt X1 och fyra anda typfall av projekt inom de studerade
produktutvecklingsorganisationerna. Eftersom sdvidl minst tva projektfamiljer som
tva avdelningar berdrs av dessa typfall analyseras och diskuteras i denna del for det
forsta kunskapsoverforing mellan projekt inom sivil som mellan projektfamiljer
samt fo6r det andra kunskapséverforing mellan projekt inom sévidl som mellan
avdelningar. 1 tabellen nedan beskrivs pd en principiell nivd de fyra typfall av
kunskapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt som analyseras. I
direkt anslutning till tabellen analyseras darefter de fyra typfallen mer ingéende.

Tabell 25. Beskrivning av de fyra typfallen av kunskapsoverforingsprocesser

Typfall av
kunskapsdverforingsprocess Beskrivning av typfall
X1 till X2 (I) Mellan projekt inom samma projektfamilj och dar
projektmedarbetarna tillhr samma avdelning
(inom-inom)
X1 il Y2 (II) Mellan projekt inom samma projektfamilj och dar

projektmedarbetarna tillhor olika avdelningar
(inom-mellan)

X1 till X3 (I11) Mellan projekt inom olika projektfamiljer och dar
projektmedarbetarna tillhér samma avdelning
(mellan-inom)

X1till Y4 (IV) Mellan projekt inom olika projektfamiljer och dir
projektmedarbetarna tillhor olika avdelningar
(mellan-mellan) ]
8.1.1 Kunskapsoverforing mellan projekt X1 och X2

Kunskapsoverforing mellan projekt inom samma projektfamilj och dir medarbetarna
tillhér samma avdelning sker huvudsakligen genom kommunikation mellan medar-
betarna 1 det dagliga arbetet samt under olika typer av projektmdten. Avstandet
mellan medarbetarna i dessa projekt dr i de studerade foretagen kort eftersom
projekten i regel dr samlokaliserade. Detta leder till att projektmedarbetarna méter
och kommunicerar med varandra ansikte mot ansikte i det dagliga arbetet. Medarbe-
tama kédnner ofta varandra och deltar vidare i regel i samma mdoten sdsom enhets-
moten, avdelningsmdéten, gruppméten samt teknikmoten. Medarbetarna i de bada
projekten har darmed en relativt tydlig koppling till varandra, dels organisatoriskt ge-
nom avdelningstillhorigheten, dels arbetsmissigt genom att de arbetar med och inom
samma projektfamilj. Exempel fran de studerade foretagen ar for det fdrsta projekt
inom projektfamiljen Ny Systemarkitektur ddr medarbetarna organisatoriskt sett till-
hor samma underavdelning inom PE KSD (ALFA). For det andra projekt inom
produktplattformen PP1 ddr medarbetarna organisatoriskt sett tillhor avdelningen
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EXR (OMEGA). Gemensamt for projekten som behandlas hir dr vidare att de tillhor
samma kunskaps- och teknikomrade inom respektive avdelning (PE KSD och EXR).

Med aniedning av att medarbetarna tillhér samma avdelning och att projekten ingdr i
samma projektfamilj existerar det ett antal organisatoriska fSrutsittningar for att kun-
skap skall kunna &verfors dem emellan. Kunskapséverforingsprocessen mellan dessa
projekt paverkas positivt savil av att projektmedarbetarna organisatoriskt sett tillhor
samma avdelning som att projekten ingér i samma projektfamilj. De organisatoriska
och andra forutsittningarna till trots visar bearbetning och analys av insamlat
material att ett antal faktorer hindrar kunskapstverforingsprocessen mellan dessa
projekt. De faktorer som pa ett framtridande sitt hindrar denna process aterfinns
inom samtliga tre huvudkategorier av hinder, men &r till stor del relaterade till de
enskilda medarbetarna. Faktorer som hindrar denna process dterfinns inom samtliga
tre underkategorier till huvudkategorin individuella hinder, inom samtliga fyra
underkategorier till organisatoriska hinder samt inom tre av fem underkategorier till
andra hinder. I tabellen nedan sammanfattas de faktorer som p4 ett framtridande sitt
hindrar kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt X1 och X2.

Tabell 26. Hinder for kunskapsoverforing mellan projekt X1 och X2 (inom-inom)

Hinder for kunskapséverforing
mellan projekt X1 och X2

Motivation och drivkrafter

Individuella e Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
hinder ¢  Existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas
Instéllning
e Not Invented Here (NIH)
e Prestige och sjilvtillracklighet
®  Prioritering av individuella uppgifter
e  Kunskap dr en maktfaktor

Arbetssituation
e  Tidsbrist och hog arbetsbelastning
» Informationsoverlastning

Organisationsdesign och ansvarsfordelning
Organisatoriska | ® Oklara ansvarsforhéllanden
hinder Organisationskultur
e Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter
Planering, efterfrigan och uppfdlining
e  Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
e  Avsaknad av rutiner och formaliserad process
Maélsittningar
e Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Former for kunskapséverforing

Andra e Brister i dokumentation

hinder e Brister vid organisering och genomforande av méten

Omsitining av involverade individer

e Kunskap forloras nir medarbetare lamnar organisationen

e  Kunskap forloras nir externt involverade individer lamnar organisationen
Spréak och kultur

*  Sprakliga barridrer

Tabellen visar att tio av sammanlagt tolv av de utvecklade underkategorierna av
hinder for kunskapsoverforing aktualiseras i detta fall. De faktorer som hindrar
processen ir till stor del relaterade till de enskilda medarbetarna, vilket bland annat
manifesteras i att antalet individuella hinder &verstiger dels antalet organisatoriska
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hinder, dels antalet andra hinder. Medarbetarnas avsaknad av motivation och
drivkrafter, instillning samt arbetssituation visar pa ett tydligt sétt pa en situation dér
ett flertal faktorer relaterade till medarbetarna inom sivil ALFA som OMEGA leder
till att graden av kunskapséverféring mellan projekt X1 och X2 begrinsas.

Organisatoriska faktorer inom underkategorierna organisationsdesign och ansvarsfor-
delning; organisationskultur; planering, efterfrdgan och uppfoljning; samt malsitt-
ningar hindrar dven de kunskapsoverforing mellan dessa projekt pé ett framtridande
sitt. Bearbetning och analys av insamlat material visar séledes att trots att projekten
tillhér samma projektfamilj och medarbetarna organisatoriskt tillhér samma avdel-
ning framtréder ett antal organisatoriska hinder. Med anledning av att den avdelning
som projekt X1 och X2 tillhor #r langsiktigt ansvarig for utvecklingen av det
kunskaps- och teknikomrade inom vilka projekt arbetar i kombination med att pro-
jekten ingdr i1 samma projektfamilj skulle man kunna anta att det dels finns
medarbetare och/eller organisatoriska enheter som &r ansvariga for kunskapséver-
féringsprocessen, dels att man dven hade rutiner och mer formaliserade processer for
att inte kunskap skall g forlorad mellan projekt. Analys av insamlat material visar
dock att savil oklara ansvarsférhéllanden som avsaknad av rutiner och formaliserade
processer hindrar kunskapséverforingsprocessen. Eftersom dessa hinder aktualiseras
i detta fall kan konkluderas att de studerade foretagen inte har utnyttjat méjligheten
att stédja kunskapsoverforingsprocessen genom att tydligt fordela ansvarat for denna
process mellan involverade aktdrer eller genom att utveckla rutiner och
formaliserade processer for att stodja kunskapsoverforing. Det faktum att dessa tva
hinder aktualiseras hir pekar vidare pa ett av de grundliggande problemen for att
kunskap 6verhuvudtaget skall Gverforas mellan produktutvecklingsprojekt, ndmligen
att kunskapsoverforing inte dr ett omrdde med hog prioritet inom de studerade
foretagen (trots att det finns pd agendan mellan projekt X1 och X2). Eftersom det
saknas ett antal organisatoriska forutsdttningar blir kunskapséverforingsprocessen
ddrmed i stor utstrickning beroende av enskilda medarbetares initiativ. Eftersom
flera av de faktorer som hindrar foreliggande kunskapséverforingsprocess ir relatera-
de till de enskilda medarbetarna i kombination med att det saknas ett flertal organisa-
toriska forutsittningar ir sannolikheten stor att en betydande andel kunskap gar for-
lorad &ver tiden. Aven brister och dysfunktionaliteter i olika typer av dokumentation
och méten leder till att graden av kunskaps6verforing mellan dessa projekt paverkas
negativt. Kunskapsdverforingsprocessen mellan dessa projekt begrinsas patagligt
negativt savil av att medarbetarna varken lidser dokument eller deltar i méten som av
att foretagen inte aktivt verkar for att tappa av kunskap som ir méjlig att fa ta del av
dels nér anstillda, dels nér externt involverade individer limnar foretaget.

Genom att sdvil projektledare som projektmedarbetare i regel tillsitts av samma av-
delning i kombination med att avdelningen 4ven genomfdr ett antal aktiviteter som &r
gemensamma f6r medarbetarna inom avdelningen har denna organisatoriska enhet
direkt och indirekt en betydelsefull uppgift i att stimulera och stédja kunskaps-
Sverforing mellan projekt X1 och X2. Former for kunskapséverfdring sasom indivi-
duell rérlighet samt kommunikation ansikte mot ansikte i det dagliga arbetet inom
projektfamiljen stodjer direkt och indirekt denna process. Medarbetarna i de olika
projekten upplever vidare en viss samhdrighet p.g.a. av att de organisatoriskt tillhoér
samma avdelning och projektfamilj, vilket dr positivt for kunskapséverforingsproces-
sen. Produktutvecklingsorganisationernas utformning innebdr att medarbetarna i
dessa projekt relateras till varandra, dels genom avdelningstillhérigheten, dels genom
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arbetet 1 projektfamiljen. Detta paverkar graden av kunskapsoverféring mellan
projekten i positiv riktning. Trots att organisationsdesign och ansvarsférdelning 4r ett
av de omraden som negativt paverkar ¢verféringen av kunskap i detta fall stodjer
utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna i ett flertal
avseenden kunskapséverforingsprocessen mellan projekt X1 och X2.

8.1.2 Kunskapsoverforing mellan projekt X1 och Y2

Projekt som genomfors inom samma projektfamilj men dir medarbetarna i de olika
projekten inte tillhér samma avdelning 4r inte lika starkt relaterade till varandra som i
fallet med projekt X1 och X2. Overforing av kunskap mellan projekt X1 och Y2 sker
huvudsakligen genom kommunikation ansikte mot ansikte (inom eller utanfor méten)
mellan projektmedarbetarna i det dagliga arbetet med projektfamiljens ingdende
produkter. Exempel frdn de studerade foretagen ar for det forsta kunskapsoverforing
mellan ett av de projekt inom produktplattformen PP1, OMEGA, som utvecklar
delsystemet YBS och ett annat projekt inom samma produktplattform som utvecklar
ett annat delsystem och dir medarbetarna inom det senare projektet tillhor en annan
avdelning dn EXR. Projekt som har sitt ursprung inom tva olika underavdelningar
inom en av de sex utvecklingsenheterna (PLE) och dir bada projekten deltar i
utvecklingsarbetet av samma projektfamilj inom ALFA utgér det andra exemplet
fran de studerade foretagen. Gemensamt for de projekt som behandlas hir ir séledes
att de inom respektive foretag tillhor olika kunskaps- och teknikomraden.

Framtagning av produkter inom en projektfamilj innebir ett omfattande arbete med
att integrera kunskap (kunskapsintegration) fr&n ett antal olika killor. Detta sker
bland annat genom planerad/oplanerad och/eller formell/informell kommunikation
mellan medarbetare frdn olika avdelningar och delprojekt. Under eller i direkt
anslutning till méten dir det priméra syftet 4r att arbeta med att integrera kunskaps-
innehallet fran killor 6verfors enligt flera respondenter 4ven kunskap mellan projekt
sasom X1 och Y2. En positiv bieffekt av dessa moéten dr dessutom att olika typer av
kunskap som inte bara direkt berér den specifika problemldsningen som moétet
primirt adresserar $verfdrs mellan medarbetare fran de involverade projekten. Dessa
moten till trots sker dock kunskapsdverforing mellan foreliggande projekt
huvudsakligen genom oplanerad och informell kommunikation ansikte mot ansikte
mellan medarbetare som antingen kinner varandra sedan tidigare och/eller att man av
en hiandelse borjat kommunicera med varandra under arbetet med projektfamiljen.

Arbetet med att ta fram de produkter som ingar i projektfamiljen 4r den primira
sammanhéllande linken mellan medarbetarna i dessa projekt. Studien visar att
kunskapsoverforing mellan projekt inom olika avdelningar samt inom olika
projektfamiljer forekommer i begrinsad omfattning inom de studerade foretagen,
vilket innebér att om medarbetarna inte hade varit relaterade till varandra genom
arbetet inom projektfamiljen &r sannolikheten stor att kunskap inte hade 6verforts
dem emellan 6verhuvudtaget. Trots att projektmedarbetarna i X1 och Y2 arbetar med
samma projektfamilj 4r det ett flertal faktorer som hindrar att kunskap &verfors dem
emellan. De faktorer som hindrar denna process sammanfaller i stor utstrickning
med de faktorer som hindrar 6verforing av kunskap mellan projekt X1 och X2.
I jamforelse med kunskaps6verforingsprocess I (X1-X2) dér en stor andel av de
faktorer som hindrar kunskapsoverforingsprocessen ir relaterade till de enskilda
medarbetarna framtrider hdr en mer omfattande och komplex kombination av savil
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individuella, organisatoriska som andra hinder. I tabellen nedan sammanfattas de
faktorer som pi ett framtridande sitt hindrar kunskapséverforing mellan projekt X1
och Y2. De hinder som med utgdngspunkt fran kunskapséverforingsprocess I (X1
och X2) tillkommit hir markeras i tabellen med gra bakgrund.

Tabell 27. Hinder for kunskapstverforing mellan projekt X1 och Y2 (inom-mellan)

Hinder for kunskapsoverforing
mellan projekt X1 och Y2
Motivation och drivkrafter

Individuella s  Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
hinder e  Existerande former for kunskapsdverforing underutnyttjas

e Not Invented Here (NIH)

e Prestige och sjilvtillricklighet

e Prioritering av individuella uppgifter
e  Kunskap 4r en maktfaktor

Arbetssituation
e  Tidsbrist och hog arbetsbelastning
o Infe ionsoverlastni

t1

s

e 4

Organisationsdesign och ansvarsférdelning
Organisatoriska | ® Oklara ansvarsforhéllanden
. s e

hinder ¢ & UNAgen & !
Organisationskultur
e Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter
Planering, efterfragan och uppfoljning
e  Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
Avsaknad av mtin{woch formaliserad process

Malsattningar
s  Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Former f6r kunskapséverforing
Andra o  Brister i dokumentation

hinder e Brister vid organisering och genomférande av méten

Omsittning av involverade individer

o  Kunskap forloras nar medarbetare limnar organisationen

e  Kunskap forloras nér externt involverade individer lamnar organisationen
Geo rg)ﬁsk och fi ilsk separation

LI . nd
Sprak och kultur

. §prﬁkli a barridrer
.

Samtliga i studien identifierade individuella hinder aktualiseras vid Sverforing av
kunskap mellan projekt X1 och X2. De individuella hinder som tillkommit hér 4r be-
grinsat personligt nitverk (arbetssituation) samt bristande samhorighetskénsla
(arbetssituation). Bada dess faktorer dr till viss del relaterade till att medarbetarna i
projekten organisatoriskt sett tillhor olika produktutvecklingsavdelningar. Inom pro-
duktutvecklingsorganisationer med flera tusen anstillda, sésom de som studeras i
foreliggande studie, kan omgjligen samtliga medarbetare k#nna eller kdnna for
varandra. Det #r dock virt att notera att trots att projekten tillhér samma projekt-
familj aktualiseras hindren personligt ndtverk och bristande samhérighetskénsla,
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vilket innebdr att den gemensamma tillhSrigheten till projektfamiljen inte &r
tillrickligt for att kunskap skall dverforas mellan dessa projekt. De individuella
hinder som tillkommit hir #r foljaktligen dirmed till viss del en konsekvens av
organisationens storlek och dess utformning i ett antal mer eller mindre relaterade
produktutvecklingsavdelningar. Analysen visar sdledes att redan vid kunskapsover-
foring mellan projekt inom samma projektfamilj men ddr medarbetama tillhér olika
avdelningar hindrar samtliga de i studien identifierade individuella hindren, dvs
mellan projekt som #ndock har ett antal beroendeférhéllanden genom att de tillhor
samma projektfamilj. Utifrdn detta analysresultat kan man dirigenom i detta skede
av analysen konkludera att den enskilda medarbetarens motivation och drivkrafter,
instillning samt arbetssituation utgdr oberoende kunskapséverfGringsprocess en
grundliggande komponent i problembilden kring kunskapsverforing mellan
produktutvecklingsprojekt i de studerade produktutvecklingsmiljderna.

De organisatoriska faktorer som tillkommit hir &r utformningen av produktutveck-
lingsorganisationen (organisationsdesign och ansvarsférdelning); avsaknad av efter-
fragan och uppfSljning (planering, efterfragan och uppf6ljning); kunskapsgverforing
ingér inte i projektuppdraget (planering, efterfrigan och uppféljning); samt omradet
e] pd agendan (planering, efterfrigan och uppfSljning). Den funktionella uppdel-
ningen av kunskaps- och teknikomraden innebér att medarbetarna i projekt X1 och
Y?2 4r organisatoriskt separerade fran varandra eftersom de tillhor olika avdelningar.
De negativa effekterna pa kunskapsoverforingsprocessen av den organisatoriska
separation dem emellan begrinsas dock till viss del av projekten tillhor samma
projektfamilj. Avsaknaden av efterfrigan och uppfoljning, att omradet inte &r pa
agendan samt att kunskapsoverforing inte ingér i projektuppdraget &r i viss man
generella problem inom de studerade organisationerna, men till skillnad frén kun-
skapstverforingsprocess I dr dessa hinder framtridande i detta fall. En av forklarin-
garna till detta gér att finna i det faktum att projekt X1 och Y2 arbetar inom olika
kunskaps- och teknikomrdden samt att medarbetarna tillhér olika avdelningar. Uts-
ver de individuella och organisatoriska hindren har tva hinder inom kategorin andra
hinder tillkommit. Projekt sdsom X1 och Y2 4r om inte geografiskt separerade si
fysiskt separerade frdn varandra (geografisk och fysisk separation), vilket pd en
principiell niva skiljer dem frén projekt X1 och X2. Ett annat framtridande hinder &r
att medarbetarna 1 de olika projekten i viss utstrickning anvinder olika sprakbruk
(terminologier och uttryck) (sprdk och kultur), vilket till viss del forklaras av att
medarbetarna, dels arbetar inom olika kunskaps- och teknikomraden, dels
organisatoriskt sett tillhdr olika produktutvecklingsavdelningar.

Samtliga underkategorier forutom tidsméssig separation (andra hinder) aktualiseras i
detta fall. Sammanlagt 26 av 33 identifierade hinder paverkar denna kunskapséver-
foringsprocess. Jamfort med kunskapssverfSringsprocess I finner man att ytterligare
sju hinder tillkommer. Dessa hinder aterfinns i samtliga tre huvudkategorier och kan
relateras till fem av de utvecklade underkategorierna (arbetssituation; organisations-
design och ansvarsfordelning; planering, efterfrigan och uppfdljning; geografisk och
fysisk separation; sprak ock kultur). Det faktum att medarbetarna inom dessa projekt
inte tillhor samma avdelning leder sledes till att ett antal hinder aktualiseras, hinder
som inte dr framtriddande nir projekten ingdr i samma projektfamilj och nir
medarbetarna i de bada projekten tillhér samma avdelning. Kunskapséverforing sker
huvudsakligen inom ramen for det dagliga arbetet i projektfamiljen. Overforing av
kunskap sker dels genom oplanerad och informell kommunikation ansikte mot
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ansikte mellan projektmedarbetarna, dels under i forvig planerade méten dir syftet
exempelvis #r att integrera kunskap olika killor sdsom avdelningar eller delprojekt.
Detta innebir att kunskapséverforingsprocessen till viss del ir beroende av tillfilliga
héndelser mer 4n organiserade och 1 forvig planerade aktiviteter. Med anledning av
att medarbetare fran tva olika avdelningar (X och Y) &r involverade i samt berorda av
kunskapsoverforingsprocessen mellan projekt X1 och Y2 ir det inte tillrickligt att
enbart en av avdelningar stimulerar denna process. Grinsdverskridande initiativ och
aktiviteter 4r sannolikt nddvéndiga for att kunskap skall verforas mellan dessa
projekt. Utformningen av utvecklingsorganisationen 1 avdelningar och dirmed funk-
tionella kunskapsomraden leder sammanfattningsvis till att medarbetarna i projekt
X1 och Y2 separeras fran varandra organisatoriskt och fysiskt, vilket leder till att
graden av kunskapsoverforing paverkar negativt. T detta fall begrinsas dock de
negativa effekterna av den organisatoriska och fysisk separationen pa kunskapséver-
foringsprocessen till viss del av att medarbetarna arbetar i samma projektfamilj.

8.1.3 Kunskapsoverforing mellan projekt X1 och X3

Kunskapséverforing mellan projekt som genomfors inom olika projektfamiljer och
dér medarbetarna tillhér samma avdelning sker huvudsakligen dels i anslutning till
planerade och formella méten inom ramen f6r avdelningens verksamhet, dels genom
kommunikation ansikte mot ansikte i det dagliga operativa arbetet forutsatt att
medarbetarna arbetar nédra varandra, exempelvis inom samma byggnad. Det fore-
ligger ett antal organisatoriska forutsittningar for kunskapséverforing sasom avdel-
ningsgemensamma aktiviteter samt andra typer av linkar mellan dessa projekt. Inom
avdelningarna kdnner i flera fall medarbetarna varandra, vilket innebir att de dven
kommunicerar utanfér de formella och i férvédg planerade kanalerna. Detta behdver
dock inte vara fallet om avdelningen #r geografiskt spridd over ett antal orter
och/eller lander. Individuell rérlighet 4r i vissa fall en form for kunskapséverforing i
de fall projekten inte 16per under samma tidsperiod. I de fall en fysisk produkt
utvecklas utgdr dven artefakter en form for kunskaps6verforing mellan dessa projekt.
Vid analys av foreliggande kunskapséverféringsprocess forutsitts geografisk nirhet
mellan projekten, dock kommer effekterna pa kunskapsoverforingsprocessen vid
geografisk separation att kommenteras. Exempel fran de studerade fOretagen &r
kunskapséverforing mellan projekt inom tva olika produktplattformar och dér
medarbetarna tillhdr avdelningen EXR (OMEGA). Exempel fran ALFA ir projekt
som genomfdrs inom olika projektfamiljer inom den holldndska utvecklingsenheten
och dér projektmedarbetarna tillhér samma underavdelning inom denna utvecklings-
enhet. Gemensamt for de projekt som behandlas hir &r att de pa en Gverordnad niva
tillh6ér samma kunskaps- och teknikomrade eftersom de tillhér samma avdelning.
Projekten behover dock inte nédvandigtvis ansvara for utvecklingen av motsvarande
del/delsystem/komponent inom de olika projektfamiljerna.

I tabellen nedan sammanfattas de faktorer som pa ett framtridande sitt hindrar
kunskapséverforing mellan projekt X1 och X3. I jamforelse med kunskapsover-
foringsprocess I dir de faktorer som péaverkar Gverforingen av kunskap negativt till
stor del var relaterade till de enskilda medarbetarna utgérs de negativa faktorerna hir
i likhet med kunskapséverforingsprocess II av en mer omfattande och komplex
kombination av hinder. De hinder som i jimforelse med kunskapsGverforingsprocess
I och II tillkommit markeras 1 tabellen med gra bakgrund.
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Tabell 28. Hinder for kunskapséverforing mellan projekt X1 och X3 (mellan-inom)

Hinder for kunskapséverforing
mellan projekt X1 och X3

Motivation och drivkrafter

Individuella e  Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
hinder o  Existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas
Instillning
e Not Invented Here (NIH)
e  Prestige och sjalvtillracklighet
e Prioritering av individuella uppgifter
e  Kunskap dr en maktfaktor

Arbetssituation

e  Tidsbrist och hog arbetsbelastning
¢ Informationsoverlastning

e Begrinsat personligt ndtverk

e  Bristande samhdrighetskinsla

Organisationsdesign och ansvarsfordelnin
Organisatoriska | ® Oklara ansvarsforhallanden

hinder b

Organisationskultur
e  Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter

Planering, efterfrdgan och uppfSljning
e  Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
Avsaknad av rutiner och fom]ahserad process

\ S ¥
Kunskapséverforing ingar inte i projektuppdraget
Omradet ej pa agendan

Malsattmnga
e Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Former for kunskapséverféring

Andra e  Brister i dokumentation

hinder e Brister vid organisering och genomf6rande av méten

Omsittning av involverade individer

o  Kunskap forloras nir medarbetare limnar organisationen

e Kunskap forloras nir externt involverade individer limnar organisationen
Geografisk och fysisk separation

o  Fysiskt avstind
Tidsmissig separation

Sprék@och kultur
e  Sprékliga barridrer
e Sprakbruk (terminologier och uttryck)

Samtliga 12 underkategorier och 29 av 33 identifierade hinder aktualiseras vid analys
av hinder f6r kunskapsoverforing i detta fall. Vad avser individuella faktorer har inga
nya tillkommit i jamfGrelse med kunskapséverforingsprocess I och II. I de fall
projekten dr geografiskt separerade fran varandra framtrider dock hindren bristande
samhorighetskénsla och begrinsat personligt nitverk pa ett mer tydligt sitt. Inom
kategorin andra hinder skulle geografiskt avsténd tillkommet som ett framtridande
hinder om man vid analysen hir inte fSrutsatt geografisk nérhet projekten emellan.
Den geografiska avstandet dr exempelvis ett tydligt hinder for kunskapséverforing
mellan projekt i produktplattformama PP4 (stad i Mellaneuropa) och PP2 (stad i
Nordeuropa) inom OMEGA. Separationen i det specifika fallet leder till att

180



Analys, slutsatser och bidrag

medarbetarna varken kinner eller kinner for varandra, vilket 1 flera fall leder till att
kunskap inte heller dverfors dem emellan. Férutsittningarna 4r bittre for att kunskap
skall dverforas mellan geografiskt nérbeldgna projekt eftersom problembilden okar
och blir mer komplex desto mer projekten #r geografiskt separerade fran varandra.
Trots att avdelningarna 1 viss man genomfor aktiviteter for att integrera dessa projekt
visar analys av insamlat material att dessa aktiviteter inte dr tillrickliga.

Jamfort med kunskapsoverforingsprocess I och II finner man att ytterligare tre hinder
tillkommer givet att man forutsitter geografisk nédrhet mellan projekten. Dessa hinder
aterfinns inom huvudkategorierna organisatoriska och andra hinder samt inom under-
kategorierna planering, efterfrigan och uppf6ljning (betydelsefulla aktdrer arbetar
endast 1 produktutvecklingsprojektens tidiga faser), tidsmissig separation (beman-
ningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pa projektfas) och organisations-
design och ansvarsférdelning (avsaknad av métesplatser och upparbetade kommuni-
kationskanaler). Eftersom projekten tillhor olika projektfamiljer forhindras kunskaps-
Overforingsprocessen av att betydelsefulla aktbrer endast arbetar i produktutveck-
lingsprojektens tidiga faser. Forklaringen till detta &r att eftersom dessa aktorer
endast under en kort tid arbetar inom ett projekt inom en projektfamilj kan han/hon
inte bidra med kunskap frén de senare faserna i projektet till det/de andra projekt som
han/hon deltar i inom en annan projektfamilj. Detta ir ett sérskilt framtridande pro-
blem hir eftersom projekten pé en 6verordnad niva tillhér samma kunskaps- och tek-
nikomrade genom avdelningstillhdrigheten. Projekt i olika projektfamiljer genomfors
i flera fall under olika tidsperioder sdsom projekt inom PP1 och PP7 inom OMEGA.
Separationen i tid medfr ett antal konsekvenser sdsom att bemanningssituationen
skiljer sig mellan projekt beroende pa projektfas och att medarbetare och externt
involverade individer ldmnar foretaget utan att ndgon tar tillvara deras kunskap.

Med anledning av att projektmedarbetarna i1 projekt X1 och X3 tillhér samma avdel-
ning kan medarbetarna i de olika projekten interagera och kommunicera under eller i
anslutning till de méten som avdelningarna ansvarar for, organiserar samt genomfor.
Organisationens utformning stddjer ddrmed i detta avseende kunskapséverforings-
processen projekten emellan. Trots det faktum att medarbetarna organisatoriskt sett
tillhér samma avdelning upplevs i flera fall en avsaknad av métesplatser och uppar-
betade kommunikationskanaler mellan projekt i skilda projektfamiljer, vilket ir ett
sérskilt framtridande hinder i detta fall. Detta giller sirskilt i de fall da projekten ar
separerade geografiskt och/eller tidsmissigt. I detta avseende hindrar organisationens
utformning darmed kunskapséverforingsprocessen genom att det saknas fungerande
mekanismer f6r att integrera projekten. Resultat fran studien visar vidare att
samhorighetskinslan mellan medarbetare som arbetar inom olika projektfamiljer ofta
ar lag trots att medarbetarna tillh6ér samma avdelning. Bristande samhorighet leder
till att projektmedarbetarna inte engagerar sig i dessa aktiviteter om det inte mer eller
mindre 1 princip beordras av ndgon 6verordnad. Projektmedarbetarna argumenterar i
flera fall i termer sdsom att de inte har tid och att de méste slutfora arbetet som de
héller pa med. Problemet i de studerade foretagen 4r dock att nir detta arbete ir
slutfort borjar ndstkommande projekt, vilket leder till att aktiviteter inriktade vid
kunskapsoverforing kontinuerligt prioriteras ned. En intressant paradox dr att medar-
betarna generellt sett anger att de onskar olika former av kunskapstillskott samtidigt
som de 1 princip kontinuerligt prioriterar ned om inte bort sddana aktiviteter. Genom
att ledare och medarbetare 1 de projekt som analyseras hir i likhet med projekt X1
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och X2 tillsdtts av samma avdelning har avdelning X hir en central roll for att tillse
att §verforing av kunskap mellan projekt X1 och X3 fungerar tillfredsstéllande.

8.1.4 Kunskapsoverforing mellan projekt X1 och Y4

Kunskapséverforing mellan projekt i olika projektfamiljer och dir medarbetarna i
projekten organisatoriskt tillhér olika avdelningar 4r sillsynt inom de produkt-
utvecklingsorganisationer som studeras i foreliggande studie. Exempel pa denna typ
av kunskapsgverforingsprocess dr mellan projekt inom olika projektfamiljer som
tekniskt innehallsméssigt arbetar med icke relaterade omrdden och problemstill-
ningar inom PLE II (Sverige) och PLE VI (Nordamerika), ALFA. Exempel frin
OMEGA dr kunskapsoverforing mellan projekt ansvariga for utveckling av
delsystemet YBS inom produktplattformen PP4 samt projekt ansvariga for ett annat
delsystem inom PP1. Medarbetarna i de senare projektet tillhér dessutom en annan
avdelning #n EXR. Projekt X1 och Y4 dr till skillnad frdn projekt X1 och X3
geografiskt separerade frén varandra. Den geografiska separationen innebiar med
automatik att hindret fysiskt avstiand inte aktualiseras eftersom med detta avses i
foreliggande studie avstidnd inom en byggnad, inom ett industriomrdde och/eller en
ort. Gemensamt fér de projekt som behandlas hir dr dessutom att de tillhér olika
kunskaps- och teknikomraden inom de studerade foretagen ALFA och OMEGA.

Samtliga i studien identifierade hinder, forutom fysiskt avstind, framtrider vid
analys av kunskaps6verforing mellan projekt X1 och Y4. Jimfdrt med de andra tre
typfallen tillkommer ytterligare fyra hinder i detta fall. Dessa hinder aterfinns inom
huvudkategorierna organisatoriska och andra hinder samt inom underkategorierna
organisationsdesign och ansvarsfordelning (uttalat att utvecklingsenheterna skall
arbeta separat), geografisk och fysisk separation (geografiskt avstand samt tidzons-
differenser) samt sprak och kultur (kulturella skillnader). I jimforelse med kunskaps-
Sverforingsprocess 1 dir de faktorer som primért negativt paverkar denna process ir
relaterade till de enskilda medarbetarna utgérs de negativa faktorerna hir i likhet
med kunskapsdverforingsprocess II och III av en omfattande och komplex
kombination av s&vil individuella, organisatoriska som andra hinder. I tabellen
nedan sammanfattas de faktorer som hindrar kunskaps6verféring mellan projekt X1
och Y4. De hinder som tillkommit i jdimfSrelse med kunskapsverforingsprocess I, 11
samt Il markeras i tabellen med grd bakgrund.
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Tabell 29. Hinder for kunskapséverforing mellan projekt X1 och Y4 (mellan-mellan)

! Hinder for kunskapséverféring

mellan projekt X1 och Y4

Motivation och drivkrafter

Individuella e  Avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
hinder o  Existerande former for kunskapséverforing underutnyttjas
Instéllning
¢ Not Invented Here (NIH)
e  Prestige och sjdlvtillracklighet
e  Prioritering av individuella uppgifter
e  Kunskap ir en maktfaktor

Arbetssituation

o  Tidsbrist och hég arbetsbelastning
o Informationséverlastning

e  Begrinsat personligt ndtverk

»  Bristande samhérighetskinsla

Organisationsdesign och ansvarsférdelning
Organisatoriska | ® Oklara ansvarsfrhallanden
hinder ¢ Utformni roduktutvecklin,

& Sl e AT RERERY
e Avsaknad av motesplatser och upparbetade kommunikationskanaler
Organisationskultur
e Prioritering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter
Planering, efterfragan och uppfoljning
e Nistkommande projekt startar direkt efter/innan tidigare projekt avslutats
¢  Avsaknad av rutiner och formaliserad process
e  Avsaknad av efterfragan och uppfoljning
o Betydelsefulla aktorer arbetar endast i produktutvecklingsprojektens
tidiga faser
¢  Kunskapsoverforing ingar inte i projektuppdraget
e  Omradet ej pa agendan
Malsittningar
e Produktutvecklingsprojekten fokuserar enskilda projektmal

Former for kunskapsoverforing

Andra e Brister i dokumentation

hinder e Brister vid organisering och genomf6rande av méten

Omsittning av involverade individer

e  Kunskap forloras nir medarbetare lamnar organisationen

e Kunskap forloras nir externt involverade individer lamnar organisationen
Geografisk och 'lgise‘paration

€T
Tidsméssig separation
e  Bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pé projektfas

Sprak och kultur
e Sprakliga barridrer
D Tt T

. Sprﬁkbf{;i (tej'ﬁunologier och uttryck)

Tre av de hinder som tillkommit kan relateras till att projekten genomfors pé olika
orter och/eller i olika linder, ndmligen geografiskt avstind, tidzonsdifferenser samt
kulturella skillnader. Férekomsten av dessa hinder kan dirmed relateras till (dr en
konsekvens av) omridden sdsom organisationsutformning samt lokalisering av
foretagets produktutvecklingsaktiviteter. Det fjdrde hindret, uttalat att utvecklings-
enheterna skall arbeta separat, &r ett resultat av att man inom ALFA strivar efter att
deras globalt spridda utvecklingsenheter skall vara autonoma och verka som foretag i
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foretaget. Denna strivan leder till att den organisatoriska separationen mellan projekt
som genomfors i de olika enheterna forstirks ytterligare, vilket dven leder till att
kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt i de olika enheterna
an mer forsvaras. I de fall kunskap, den omfattande problembilden till trots, 6verfors
mellan projekt X1 och Y4 sker det huvudsakligen genom informell och oplanerad
kommunikation mellan medarbetare som av en hindelse triffar varandra eller som
kdnner varandra sedan tidigare. Kunskap kan dven Gverforas genom mer traditionella
arbetsbyten inom organisationen. Kunskapséverforing far dock anses vara en positiv
bieffekt av dessa arbetsbyten eftersom det nidstan uteslutande saknas planerad
arbetsrotation med syftet att Gverfora kunskap mellan projekt. Kunskap kan vidare
overforas mellan projekt X1 och Y4 genom artefakter och dokument. Utdver dessa
former &verfors kunskap dven till viss genom olika typer av professionella nitverk.

Projekt X1 och Y4 genomfors for det forsta pa olika orter, fér det andra ingar de i
olika projektfamiljer, for det tredje tillhor medarbetarna organisatoriskt inte samma
avdelning och for det fjarde arbetar de inom olika kunskaps- och teknikomraden. Ut-
formningen av studerade produktutvecklingsorganisationerna utan etablerade och
fungerande forbindande lankar mellan dessa projekt leder till att &verforing av
kunskap mellan projekt X1 och Y4 i princip 4r obefintlig. Kunskapsoverforing
mellan projekt som arbetar inom olika kunskaps- och teknikomraden och som dess-
utom &r organisatoriskt, geografiskt eller fysiskt separerade frdn varandra forsvaras
avsevért av det stora antalet individuella, organisatoriska och andra hinder. Det stora
antalet hinder inom flera samt dessutom vitt skilda omraden &r inte okomplicerat att
hantera. For att forindra kunskapsoverforingsprocessen mellan dessa projekt krévs
forutom att hantera de hinder som é&r relaterade till de enskilda medarbetarna
sannolikt omfattande anstrangningar for att for det forsta Gvervinna alla de Gvriga
hinder som &terfinns inom huvudkategorierna organisatoriska och andra hinder samt
for det andra skapa fungerande forbindande lidnkar projekten emellan.

8.1.5 Generella och specifika hinder for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Utifrén analysen av de fyra typfallen av kunskapsoverforingsprocesser i ovanstaende
fyra avsnitt kan konkluderas att ett antal hinder ar typfallsoberoende eftersom de
genomgéende aterfinns i samtliga fyra typfall. Dessa hinder bendamns fortséttningsvis
generella hinder fo6r kunskapsoverforing d& de aktualiseras i samtliga processer i
detta specifika sammanhang. Hindren #r dock inte generella i den meningen att de
nodvindigtvis aterfinns i samtliga fall i bida de studerade foretagen utan utgdngs-
punkten i denna del och fortsittningsvis i avhandlingen 4r att de aterfinns och ir
framtridande i samtliga hir analyserade typfall av kunskapséverforingsprocesser.
Utover dessa generella hinder aterfinns dven ett antal typfallsberoende hinder och
forekomsten av dem &r foljaktligen beroende pa typ av kunskapsoverforingsprocess.
Dessa bendmns fortsittningsvis specifika hinder for kunskaps6verforing. Utifran
genomford analys indelas identifierade hinder for kunskapsSverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt hir i generella och specifika hinder. I tabellen nedan redogors
inledningsvis for generella respektive specifika individuella hinder. I parentes vid de
specifika hindren anges inom vilken/vilka typfall respektive hinder aktualiseras.
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Tabell 30. Generella och specifika individuella hinder for kunskapséverféring

Generella individuella hinder Specifika individuella hinder
for kunskapsoverforing for kunskapsoverforing

Motivation och drivkrafter
e  Avsaknad av engagemang, motivation och

drivkrafter
s  Existerande former for kunskapsoéverforing
underutnyttjas
Instéllning
e Not Invented Here (NIH)
e  DPrestige och sjélvtillricklighet
»  Prioritering av individuella uppgifter
e  Kunskap 4r en maktfaktor
Arbetssituation Arbetssituation
e Tidsbrist och hdg arbetsbelastning e Begrinsat personligt natverk (II, III, IV)
¢  Informations6verlastning e  Bristande samhérighetskinsla (11, 111, IV)

Samtliga individuella hinder inom underkategorierna motivation och drivkrafter samt
instéllning dr generella hinder. Medarbetarnas mer eller mindre genomgaende avsak-
nad av motivation och drivkrafter for att engagera sig i aktiviteter for att tillse att
kunskap &verf6rs mellan projekt i kombination med deras instillning som inte heller
stimulerar sddana insatser pekar pa en grundliggande problembild. Problembilden
bestar i att de enskilda medarbetarna utgér bromsklossar for kunskapsoverférings-
processen eftersom de genom deras mer eller mindre aktiva val viljer att prioritera
och utfora andra aktiviteter #n sddana som syftar till att 6verfora kunskap mellan
projekt. Om medarbetarna aktivt viljer att inte engagera sig dessa aktiviteter saknas,
oberoende process, grundliggande forutsitiningar for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt. Om medarbetarna saknar motivation och drivkrafter i
kombination med att deras instillning inte stimulerar sddana insatser dr sannolikt
insatser for att forbittra eller skapa andra forutsittningar sdsom exempelvis organisa-
toriska mekanismer och férenande strukturer projekt emellan varken virt anstring-
ningen eller de resurser som sidana insatser skulle ta i ansprak. Utan medarbetarnas
intresse och engagemang ger sddana insatser sannolikt inte ndgon mirkbar effekt.
Sammantaget innebér detta att de omrdden som dessa underkategorier adresserar pa
ett tydligt sitt paverkar och sannolikt till relativt stor del kan forklara kunskapséver-
foringsmonstret mellan de studerade produktutvecklingsprojekten.

Tva av de fyra identifierade hindren inom underkategorin arbetssituation dr specifika
hinder for kunskapsoverforing (begransat personligt nitverk och bristande samhérig-
hetskinsla). De dr specifika eftersom de pé ett framtradande sitt hindrar samtliga
kunskapsgverforingsprocesser forutom den mellan projekt som genomférs inom
samma projektfamilj och dir medarbetarna till samma avdelning (inom-inom).
Foérekomsten av dessa hinder &r sdledes till viss del beroende pa dels vilken projekt-
familj som projekten tillhér, dels vilken avdelning projektmedarbetarna tillhér.
Sammanfattningsvis dr merparten (75%) av de identifierade individuella hindren for
kunskapséverforing generella hinder. Den stora andelen generella individuella hinder
visar att de enskilda medarbetarna och deras situation inom de studerade foretagen
utgor ett grundliggande problem fér kunskapsdverforingsprocessen mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Utifrén detta kan konkluderas att faktorer relaterade till medarbe-
tarna och deras motivation, drivkrafter, instéllning och arbetssituation ir centrala att
beakta och hantera vid aktiviteter inriktade vid att frdndra kunskaps6verforings-
mdnstret mellan produktutvecklingsprojekten inom de studerade foretagen.
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Till skillnad fran de individuella hindren &r en 6vervigande andel (7/12=58 %) av de
identifierade organisatoriska hindren typfallsberoende och ddrmed specifika. Detta dr
sarskilt patagligt for de tva underkategorierna organisationsdesign och ansvarsfordel-
ning respektive planering, efierfrigan och uppfoljning dir tre av fyra respektive fyra
av sex hinder dr specifika. I tabellen nedan indelas identifierade organisatoriska
hinder i generella respektive specifika hinder for kunskapsdverforing. I parentes vid
de specifika hindren anges inom vilken/vilka typfall respektive hinder aktualiseras.

Tabell 31. Generella och specifika organisatoriska hinder for kunskapséverforing

Generella organisatoriska hinder Specifika organisatoriska hinder
for kunskapsdverforing for kunskapséverforing
Organisationsdesign och ansvarsfordelning Organisationsdesign och ansvarsfordelning
e Oklara ansvarsforhallanden e  Utformning av produktutveck-
Organisationskultur lingsorganisationen (II, III, IV)
e Prioritering av kortsiktiga fore e  Uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta
langsiktiga aktiviteter separat (IV)
e  Avsaknad av métesplatser och upparbetade
Planering, efterfrdgan och uppf6ljning kommunikationskanaler (111, IV)
e Nistkommande projekt startar direkt Planering, efterfrigan och uppfolining
efter/innan tidigare projekt avslutats s Avsaknad av efterfrigan och uppfoljning
e Avsaknad av rutiner och formaliserad (11, 111, IV)
process e Betydelsefulla aktorer arbetar endast i produkt-
Malsittningar utvecklingsprojektens tidiga faser (III, IV)
s  Produktutvecklingsprojekten fokuserar e  Kunskapsoverforing ingar inte i
enskilda projektmal projektuppdraget (1L, IIL, IV)
®  Omradet ¢j pd agendan (I, IIL, [V)

Den stora andelen specifika organisatoriska hinder visar att férekomsten av flera av
dessa hinder ir situationsberoende, vilket bor beaktas savil vid analys av som vid in-
satser inriktade pa att férindra kunskapséverforingsmonstret. Sarskilt tydligt 4r detta
inom omrédena organisationsdesign och ansvarsfordelning respektive planering,
efterfrdgan och uppfoljning dir merparten (75 respektive 67 %) av hindren &r typ-
fallsberoende och dirmed beroende pd den specifika situationen. Dessa specifika
organisatoriska hinder visar dirmed pa behovet av anpassa aktiviteter som syftar till
att fordndra rddande forhallande efter den givna situationen. Kombinationen av en
stor andel savil generella (42 %) som specifika (58 %) hinder innebiar ddrmed att det
behovs en uppsittning av savil mer genomgiende som specifika insatser for att
fordndra kunskapsdverforingsménstret dels pd systemnivan samtliga kunskapséver-
foringsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt, dels pd mnivan specifika
kunskapsoverforingsprocesser mellan tvé produktutvecklingsprojekt.

I likhet med de organisatoriska men till skillnad fran de individuella hindren 4r mer-
parten (6/11=55%), om dock knappt, av identifierade andra hindren specifika. I
tabellen nedan indelas dessa i generella respektive specifika hinder. I parentes vid de
specifika hindren anges inom vilken/vilka typfall respektive hinder aktualiseras.

186



Analys, slutsatser och bidrag

Tabell 32. Generella och specifika andra hinder for kunskapsoverforing

Generella andra hinder Specifika andra hinder
for kunskapsoverforing for kunskapsoverforing
Former for kunskapséverféring Geografisk och fysisk separation
e Brister i dokumentation o Geografiskt avstdnd (IV)
e Brister vid organisering och genomfSrande | »  Fysiskt avstand (II, III)
av méten s Tidzonsdifferenser (IV)
Omsittning av involverade individer Tidsmissig separation
e Kunskap forloras ndar medarbetare lamnar *  Bemanningssituationen skiljer sig mellan
organisationen projekt beroende pa projektfas (III, IV)

¢  Kunskap forloras nir externt involverade
individer ldmnar organisationen

Sprak och kultur Sprék och kultur
e Sprakliga barridrer o  Kulturella skillnader (IV)
e  Sprakbruk (terminologier och uttryck)
(IL, 111, IV)

Samtliga hinder inom de tva underkategorierna former f6r kunskapsoverféring samt
omsédttning av involverade individer dr generella. Forekomsten av dessa hinder
oberoende kunskapsodverforingsprocess leder till omfattande kunskapsforluster inom
de studerade foretagen. Insatser inriktade pé att hantera dessa problem har ddrmed
sannolikt potential att savil 6ka graden av kunskapséverforing som minska andelen
kunskap som gér forlorad mellan produktutvecklingsprojekt. Inom underkategorin
geografisk och fysisk separation #r diremot samtliga hinder specifika. Det fysiska
avstindet utgér hinder for kunskapsoverforing i1 tvd av fyra fall medan det
geografiska avstdndet och tidzonsdifferenser 1 enlighet med analysen ovan pa ett
framtridande sétt hindrar kunskapséverforing i endast ett av de fyra typfallen.
Forekomsten av de hinder som inryms inom underkategorin geografisk och fysisk
separation dr séledes situationsberoende. Vad avser den sista underkategorin sprak
och kultur 4r tvd av hindren specifika. Av sirskilt intresse vid organisering av
produktutveckling ir det specifika hindret sprakbruk (terminologier och uttryck),
som dr ett resultat av att projekten tillhor olika avdelningar och/eller projektfamiljer.
Detta idr en dock en faktor som inte 4r okomplicerad att hantera eftersom den till viss
del dr en konsekvens av produktutvecklingsverksamhetens differentiering.

Analysen visar sammanfattningsvis att det forekommer savil generella som specifika
hinder for kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt. Férekomsten av
hinder iar diarmed till viss del situationsberoende, vilket &dr centralt att beakta samt
hantera vid organisering av produktutveckling utifrin perspektivet kunskapséver-
féring mellan projekt. Merparten, om dock knappt, av de i studien identifierade
hindren &r generella (18/33~55%). Eftersom de generella hindren paverkar samtliga
kunskapsoverforingsprocesser har insatser inriktade pa att hantera dessa potential att
paverka dels det totala kunskapséverforingssystemet inom produktutveckling, dels
graden av kunskapséverforing mellan tvd enskilda produktutvecklingsprojekt. Med
anledning av att flera hinder 4r specifika 4r det dessutom av vikt att anldgga ett situa-
tionsberoende synsitt vid bestut om aktiviteter som syftar till att fordndra dels det
totala kunskapséverforingsmoénstret, dels specifika kunskapsoverforingsprocesser.
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8.1.6 Sammanfattning av analys av fyra typfall av kunskaps-
overforingsprocesser och organisationsutformning

Analysen av de fyra typfallen av kunskapséverforingsprocesser visar att organisatio-
nens utformning paverkar och i flera fall hindrar kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisatio-
nerna utan forbindande linkar mellan avdelningar, projekt och projektfamiljer paver-
kar graden av kunskapsoverforing i negativ riktning. Tre av de fyra typfallen av
kunskapséverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt péverkas pé ett
tydligt sitt negativt av utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisa-
tionerna. For det forsta mellan projekt dir projektmedarbetarna tillhér olika avdel-
ningar inom samma projektfamilj (kunskapséverforingsprocess II). Fér det andra
mellan projekt i olika projektfamiljer och dér medarbetama tillhér samma avdelning
projektfamilj (kunskapséverforingsprocess III). Fér det tredje mellan projekt i olika
projektfamiljer och dér projektmedarbetarna tillhor olika avdelningar (kunskapséver-
foringsprocess IV). Kunskapsoverforingsprocess I (mellan projekt inom samma
projektfamilj och diar medarbetarna tillhér samma avdelning) paverkas till skillnad
fran 6vriga tre processer om inte positivt s i alla fall inte pa ett tydligt sétt negativt
av de studerade produktutvecklingsorganisationernas utformning. Utifrdn analysen i
denna del kan saledes konkluderas att det satt pad vilket utvecklingsorganisationen 4r
utformad paverkar huruvida och i vilken omfattning kunskap 6verfors mellan flera av
de studerade projekten. Utifran analysen av de fyra typfallen kan vidare konkluderas
att det finns savil generella som specifika hinder for kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt. Analysen visar dessutom att problembilden blir mer
omfattande och komplex desto mer produktutvecklingsprojekten dr separerade fran
varandra organisatoriskt, geografiskt/fysiskt och/eller tidsmassigt. Med utgéngspunkt
fran resultatet frin analysen i denna analyseras i nista del for det forsta dels pa vilket
satt produktutvecklingsprojektens separation fran varandra paverkar kunskapséver-
foringsprocessen dem emellan, dels vilka av de identifierade hindren som kan relate-
ras till (4r en konsekvens av) separationen produktutvecklingsprojekten emellan. For
det andra analyseras integrering av de fran varandra separerade produktutvecklings-
projekten frén ett kunskaps6verforingsperspektiv.

8.2 Separation och integrering av
produktutvecklingsprojekt

I klassisk organisationsteori representerad av forfattare som F.W Taylor (1911), M.
Weber (1947) samt H. Fayol (1949) dominerar synsittet att det existerar ett bésta sétt
att organisera foretag och organisationer (“the one best organization”). Som en
reaktion bland annat pd den klassiska organisationsteorin utvecklades under 1960-
talet den situationsanpassade organisationsldran (contingency theory). Férgrunds-
gestalter for detta synsitt efter tva, idag klassiska, studier 4r Burns & Stalker (1961)
samt Woodward (1965). Ett situationsberoende synsitt innebir att man utgér frén att
en specifik organisationsutformning medfor specifika fordelar respektive nackdelar,
medan en annan utformning av organisationen leder till andra fSrdelar respektive
nackdelar. Detta synsitt utvecklades vidare bland annat av Lawrence & Lorsch
(1967&1969) som beskriver organisationsutformning i termer av differentiering
(desintegrering) och integrering. Differentiering innebér i princip att arbetet fordelas
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for att varje enskild uppgift ska 16ses pd ett effektivt sitt. Differentiering avser dock
inte endast klassiska aspekter sdsom arbetsfordelning, specialisering och formalise-
ring utan dven chefers malorientering, tidsorientering samt sittet att umgis med
medarbetare inom andra enheter. Differentieringen kan leda och leder ofta till att
organisatoriska enheter utvecklar speciella synsitt, sirintressen och ambitioner,
vilket kan leda till konflikterande malsdttningar och synsitt inom organisationen.

For att en organisation skall uppna sina dvergripande maélsittningar krdvs att verk-
samheterna i de olika organisatoriska enheterna integreras pa nagot sitt. Integrering
innebdr att utforma organisationen sa att de 6verordnade malen uppnds pa ett effek-
tivt sitt, vilket stiller krav pa samt sker genom samordning inom organisationen. Vid
utformning av en organisation strdvar man 1 de flesta fall att minimera de negativa
effekterna av en specifik organisationsutformning genom olika aktiviteter. Integre-
ring av organisatoriska enheter genom olika typer av mekanismer ir exempel pa
aktiviteter som syftar till att reducera differentieringens negativa konsekvenser. I
praktiken 4r utmaningen att balansera dessa principer (differentiering och integ-
rering) s att en Sverordnad samordning sker samtidigt som komplexitet reduceras
och kunskapshdjd uppnds inom utvalda omréden. P& sd vis uppnas helhetsmissig
samordning samtidigt som md&jligheter skapas att forstd och behirska avgriansade
kunskaps- och teknikomréden, marknadssegment samt delar av omvirlden. Vid
utformning av en organisationen maéste saledes hansyn tas till ett stort antal paramet-
rar, omstandigheter samt malbilder, vilket innebér att organisationsutformning i flera
avseenden ir en komplicerad uppgift. Man kan dock argumentera for att organisa-
tioner inte utformas utan vixer fram (Scott, 1992). Det 4r sannolikt varken renodlat
det ena (organisationer utformas) eller det andra (organisationer vixer fram) utan en
kombination béde av att man pé olika sitt fors6ker utforma en organisation pa ett
visst sidtt och att den vixer fram. Utgéngspunkt i denna del av analysen &r for det
forsta att aktiviteter for att utforma organisationen i vilket fall till viss del paverkar
organisationens form, fSr det andra att det inte existerar ett bista sitt att utforma en
organisation samt att organisationens utformning direkt och indirekt till viss del pé-
verkar vad som sker respektive inte sker inom organisationen. For att ytterligare for-
djupa analysen av faktorer som hindrar kunskapséverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt anldggs ett situationsberoende synsitt och som utgingspunkt anvinds de
organisationsteoretiska resonemangen differentiering, separation och integrering.

8.2.1 Flerdimensionell separation mellan
produktutvecklingsprojekt

Differentiering av en organisation leder enligt Lawrence & Lorsch (1967&1969) till
att medarbetare och organisatoriska enheter separeras frin varandra. Enheter som &r
separerade fran varandra tenderar till att utveckla egna logiker i termer av arbetssitt,
tidshorisonter, mél samt preferenser. Deras analys pekar vidare pa att lokala krafter
inom de fr&n varandra separerade enheterna tenderar att i flera avseenden dra isér
organisationen. Differentiering och specialisering inom en organisation sidsom inom
en produktutvecklingsorganisation leder ddrmed till att sivil medarbetare, projekt
som andra organisatoriska enheter separeras fran varandra i ett antal avseenden. I
figuren nedan illustreras relationen mellan differentieringen av produktutvecklings-
organisationen och separationen mellan medarbetare och produktutvecklingsprojekt.
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Differentiering
(av produktutvecklingsorganisationen)

Leder\ Separation (ofta flerdimensionell)
till (mellan medarbetare och
produktutvecklingsprojekt)

Figur 12. Differentiering och separation mellan produktutvecklingsprojekt

Separationen mellan de i foreliggande studie studerade produktutvecklingsprojekten
har medfort att medarbetare i de frAn varandra separerade projekten i flera fall varken
kénner varandra eller har kunskap om de tekniska innehéllet i det andra projektet.
Detta innebir vidare att medarbetarna generellt sett inte heller kommunicerar och
interagerar med varandra i ndgon direkt omfattning, vilket innebér att kunskap 1 alla
fall inte Sverfors mellan projekten genom att medarbetarna kommunicerar med
varandra ansikte mot ansikte. Data visar dock att generellt sett anvinds inte heller de
andra former f6r kunskapsverforing som star till buds for att Sverfora kunskap
mellan produktutvecklingsprojekt som i ett eller flera avseenden &r separerade fran
varandra. Ett flertal av de studerade produktutvecklingsprojekten inom ALFA och
OMEGA ir separerade fran varandra i ett eller flertal avseenden. I tabellen nedan
redogdrs for fyra olika sitt pa vilka projekt kan vara separerade fran varandra till-
sammans med exempel fran de i foreliggande studie studerade foretagen. De olika
sitt som behandlas 4r organisatorisk, geografisk, fysisk samt tidsmissig separation.

Tabell 33. Separation mellan studerade projekt inom ALFA och OMEGA

Exempel frin de studerade féretagen ALFA och OMEGA

ALFA

Organisatorisk | * Proj ekt i olika underavdelningar inom en avdelning (ex. PDU 1 & II PE KSD)
separation e  Projekt i olika avdelningar (ex. PE KSD & PE ML)

e  Projekt i olika globalt spridda utvecklingsenheter (ex. PLE I & PLE IV)

OMEGA

e  Projekt i olika grupper inom en avdelning (ex. grupp I & II inom EXR)

e  Projekt i olika avdelningar (ex. EXR och INT)

o Projekt i olika produkiplattformar (ex. YBS PP4V & YBS PP7C)

Geografisk ALFA

separation ¢ Projekt i olika globalt spridda utvecklingsenheter (ex. PLE [ & PLE IV)
e Projekt i olika avdelningar (ex. PE KSD & PE ML)

OMEGA

o Projekt i olika produktplattformar (ex. YBS PP4S & YBS PP7V)

ALFA
Fysisk e Projekt dir medarbetarna arbetar pa olika vaningsplan inom samma byggnad
separation (ex. Projekt Star och Projekt Joker, PE KSD)
OMEGA
e Projekt dir medarbetarna arbetar pa olika vaningsplan inom samma byggnad/
ldngt frén varandra pa samma véningsplan (YBS-projekt PP2D & INT IS PP1)

ALFA
Tidsmissig o Projekt i olika utvecklingsfaser (ex. Projekt Star och Projekt Joker, PE KSD)
separation *  Projekt Star och andra redan avslutade eller framtida projekt inom i) PE KSD,
ii) inom ALFA och/eller iii) inom den foretagsgrupp ALFA tillhér
OMEGA

*  Projekt i olika utvecklingsfaser (ex. YBS PP2D och YBS PP4S)
*  Projekt inom olika produktplattformar (ex. YBS PP1A och YBS PP2B)
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Det faktum att produktutvecklingsprojekt &r separerade frén varandra inom produkt-
utvecklingsorganisationer sdsom ALFA:s och OMEGA:s édr oundvikligt. Analysen av
insamlat material visar dessutom att produktutvecklingsprojekten i flera fall &r
flerdimensionellt separerade fran varandra. Forklaringen till detta &r separation i en
dimension ofta dven innebdr separation i en eller flera andra dimensioner. Exempel-
vis dr ett antal av de studerade projekten samtidigt savil organisatoriskt, geografiskt
(eller fysiskt) som tidsmissigt separerade frén varandra. Om man fSrutsitter att
projekten genomfors under olika tidsperioder dr de projekt (X1 och Y4) som ovan
behandlas inom ramen fr kunskapséverforingsprocess IV exempel péd projekt som ir
separerade i dessa tre dimensioner. Analysen nedan i denna del visar att separationen
mellan de studerade produktutvecklingsprojekten till viss del kan forklara
férekomsten av hinder inom samtliga tre huvudkategorier av hinder. Med anledning
av att analysen i detta kapitel fokuseras pa organisationsutformningens paverkan pa
kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt har hir valts att
analysera hur den organisatoriska, geografiska och fysiska separationen produk-
tutvecklingsprojekt emellan paverkar kunskapséverforingsprocessen. Det priméra
motivet bakom detta val ir att organisatorisk separation samt geografisk och fysisk
separation till viss del 4r resultat av hur organisationen &4r utformad, vilket inte pa
samma sitt r fallet vad avser projektens inplacering i tiden (tidsmissig separation).
Nedan analyseras med anledning av detta dels organisatorisk separation och
kunskapséverforing, dels geografisk eller fysisk separation och kunskapséverféring.

8.2.1.1 Organisatorisk separation och kunskapsdverféring

Fordelningen av arbetsuppgifter och ansvar har inom de studerade foretagen lett till
att ett antal organisatoriska enheter skapats. Inom ramen for dessa enheters verksam-
heter arbetar organisationens medarbetare helt eller delvis. Med anledning av att
organisationerna ir uppdelade i antal mer eller mindre permanenta och temporira
organisationer separeras medarbetare frin varandra organisatoriskt eftersom de
exempelvis tillhor olika avdelningar och/eller olika projekt. Inom sdvdl ALFA som
OMEGA péverkar den organisatoriska separationen kunskapsoverforingsprocessen
mellan flera av de studerade projekten. Den organisatoriska separationen de
studerade projekten emellan 4r sledes ett resultat av att arbetsuppgifter har fordelats
mellan organisatoriska enheter sdsom de globalt spridda utvecklingsenheterna
(ALFA), produktutvecklingsavdelningar (ALFA och OMEGA), underavdelningar
(ALFA), grupper (OMEGA) samt projektfamiljer (ALFA och OMEGA).

Forskning visar att det generellt sett férekommer mer omfattande kommunikation
mellan individer inom en formell organisationsenhet #n mellan individer i olika
enheter, dvs mer kommunikation mellan medarbetare som inte #r organisatoriskt
separerade frdn varandra. I det dagliga arbetet har medarbetarna inom en organisa-
tionen mest kontakt med personer som arbetar med likartade och besliktade arbets-
uppgifter, som har samma status inom organisationen samt befinner sig pd samma
hierarkiska niva. (Barnard, 1938; Thompson, 1967; Mintzberg, 1979; Scarpf, 1977;
Egeberg, 1984; Allen, 1984). Detta kommunikationsménster pa individnivin kan
vidare férklaras av att individer inom samma formella organisatoriska enhet i regel
dven #r fysiskt samlokaliserade, vilket skapar forutsittningar for en betydande andel
kommunikation ansikte mot ansikte i det dagliga arbetet. Arbetsférdelningen inom
organisation sammanfor enskilda medarbetare kring sirskilda arbetsuppgifter sam-
tidigt som den skiljer dem frén andra. Inom ramen f6r funktionellt uppdelade
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kunskaps- och teknikomraden (sdsom avdelningar) fdrekommer ddrmed mer omfatt-
ande kommunikation #n mellan sddana omraden. Saledes kan konkluderas att diffe-
rentieringen har tydliga effekter p4 kommunikationsmdnstret inom organisationen

Den organisatoriska separationens negativa paverkan pd kunskapséverforingspro-
cessen mellan flera av de studerade produktutvecklingsprojekten kan till viss del for-
klaras av att produktutvecklingsavdelningarna inom savil ALFA som OMEGA lang-
siktigt ansvarar for utvecklingen av utvalda kunskaps- och teknikomraden. Eftersom
de ansvarar for olika kunskaps- och teknikomraden foreligger det bland annat skill-
nader vad avser tekniskt innehdll mellan produktutvecklingsprojekt som genomfors
inom olika produktutvecklingsavdelningar. Den innehallsmissiga skillnaden mellan
projekt som genomfors inom olika avdelningar har inom de studerade foretagen lett
till att ett stort antal medarbetare upplever att de inte kan ha nytta av kunskap frén
majoriteten av de andra projekt som genomférs inom féretaget. Detta fir tydliga
effekter pa kunskapsSverforingsprocessen eftersom dessa medarbetare varken
intresserar sig for eller verkar for att kunskap skall verforas projekten emellan.

Produktutvecklingsprojekt kan vidare vara mer eller mindre organisatorisk separera-
de frén varandra, vilket innebir att det gér att skilja mellan 1&g respektive hég grad
av organisatorisk separation. Med utgingspunkt frin insamlat material fir projekt
inom samma projektfamilj och vars medarbetare tillhér samma avdelning i 18g grad
anses vara organisatoriskt separerade frin varandra. YBS-projekt inom samma
produktplattform inom OMEGA 4r exempel pd projekt som i enlighet med denna
definition 1 lg grad 4r organisatoriskt separerade fran varandra eftersom projekt-
medarbetarna tillhér samma avdelning samtidigt som projekten ingdr i samma
produktplattform. Inom en avdelning férekommer det dven en viss grad av organisa-
torisk separation exempelvis mellan teknikgrupper inom avdelningen EXR, OMEGA
samt mellan underavdelningar inom avdelningen PE KSD, ALFA. Produkt-
utvecklingsprojekt som for det forsta tillhdr olika projektfamiljer, for det andra vars
medarbetare tillhor olika produktutvecklingsavdelningar samt for det tredje saknar
etablerade och fungerande ldnkar mellan varandra utgér exempel pa projekt som i
hog grad 4r organisatoriskt separerade. De projekt som genomfdrs inom de olika
globalt spridda utvecklingsenheterna inom ALFA utgér exempel pa projekt som i
hog grad ir organisatoriskt separerade fran varandra. Projekt som genomfdrs inom
olika produktutvecklingsavdelningar inom OMEGA far dven de anses vara i relativt
hog grad organisatoriskt separerade fran varandra med anledning av att medarbetarna
inte kénner varandra och/eller kdnner till det tekniska innehallet i varandras projekt.

Den organisatoriska separationen mellan de studerade projekten &r en effekt av verk-
samheternas differentiering. Den funktionella uppdelningen av kunskaps- och teknik-
omrdden dr ett resultat av att man har indelat verksamheten i bada foretagen i ett
antal avdelningar. Uppdelningen leder till att medarbetarna inom olika avdelningar
separeras organisatoriskt frén varandra, vilket behandlas inom ramen fér de identifie-
rade hindret utformningen av produktutvecklingsorganisationen. Inom ALFA for-
stdrks den organisatoriska separationens negativa paverkan p& kunskapsoverforings-
processen mellan vissa av de studerade projekten av att det dr mer eller mindre
uttalat av utvecklingsenheterna skall arbeta separat. Den organisatoriska separation
kan vidare relateras till (4r en konsekvens av) att medarbetarna i de frén varandra
separerade verksamheterna varken kénner eller kanner for varandra, vilket manifest-
eras i hindren begrdnsat personligt nditverk samt bristande samhdrighetskinsia. Den
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organisatoriska separationen kan vidare relateras till geografiskt avstind (mellan
orter och/eller mellan linder for savil ALFA som OMEGA) samt fysiskt avstind
(inom samma och/eller mellan vaningsplan inom en byggnad for s&vidl ALFA som
OMEGA samt mellan byggnader inom ett industriomride for OMEGA). Vidare kan
tidzonsdifferenser samt kulturella skillnader relateras till den organisatoriska separa-
tionen eftersom dessa hinder till viss del aktualiseras pd grund av att utvecklingsar-
betet har fordelats mellan organisatoriska enheter med verksamhet i olika ldnder (och
kulturer). Medarbetare inom olika avdelningar och produktutvecklingsenheter an-
vénder dven till viss del olika terminologier och uttryck, vilket hindrar kunskapséver-
foringsprocessen och manifesteras i hindret sprakbruk (terminologier och uttryck).

Identifierade hinder for kunskapsdverforing inom samtliga tre huvudkategorier
(individuella, organisatoriska, andra) kan mer eller mindre direkt relateras till (4r en
konsekvens av) den organisatoriska separationen mellan de studerade produktutveck-
lingsprojekten. Sammanfattningsvis kan nio av totalt 33 av de i studien identifierade
hindren relateras till den organisatoriska separationen. Samtliga dessa hinder &r
specifika (typfallsberoende). De identifierade hinder som kan relateras till den
organisatoriska separation projekten emellan sammanfattas i tabellen nedan.

Tabell 34. 1dentifierade hinder f&r kunskapséverforing och organisatorisk separation
Identifierade hinder
och underkategorier
Individuella Arbetssituation
hinder *  Begrénsat personligt natverk
e  Bristande samhorighetskinsla

Organisatoriska Organisationsdesign och ansvarsférdelning

hinder s  Utformningen av produktutvecklingsorganisationen
e Uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat

Andra Geografisk och fysisk separation

hinder e  Geografiskt avstand

s  Fysiskt avstand

o  Tidzonsdifferenser
Sprak och kultur

e Kulturella skillnader !
e Sprakbruk (terminologier och uttryck) B

Den organisatoriska separationen mellan de studerade projekten 4r sammanfattnings-
vis en konsekvens av verksamhetens differentiering. Analysen ovan i detta avsnitt
visar att den organisatoriska separationen mellan produktutvecklingsprojekt forklarar
till viss del forekomsten av ett antal av de i foreliggande studie identifierade hinder
for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Analysen i denna del
bidrar vidare med en f6rdjupad kunskap kring pa vilket sitt organisationens utform-
ning dels kan forklara forekomsten av vissa hinder, dels pé vilket sitt den péverkar
olika typer av kunskapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.

8.2.1.2 Geografisk eller fysisk separation och kunskapsdverféring

Produktutvecklingsaktiviteterna inom de studerade foretagen genomfors savil pa ett
antal orter och i ett antal lander som inom olika byggnader inom ett industriomréde.
Detta leder till att flera av produktutvecklingsprojekten antingen &r separerade fran
varandra geografiskt (mellan geografiskt avgransade omraden, orter och/eller ldnder)
eller fysiskt (inom en byggnad och/eller geografiskt avgrinsat omrade sdsom inom
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ett industriomrade eller en ort). Den geografiska och den fysiska separation innebér
att flera av medarbetarna i de frén varandra separerade projekten inte kdnner nagon
direkt samhorighet med varandra, vilket manifesteras i det individuella hindret
bristande samhérighetskinsla. Medarbetare som #r geografiskt eller fysiskt separe-
rade kinner ofta inte heller varandra, vilket bland annat innebér att de inte kommuni-
cerar ansikte mot ansikte med varandra och ddrmed inte eller Gverfér kunskap mellan
varandra i ndgon direkt omfattning. Problematiken med att medarbetarna i olika
projekten inte kinner varandra kan relateras till det identifierade individuella hindret
bristande personligt nitverk. Medarbetare som arbetar i projekt som ar geografiskt
eller fysiskt separerade fran varandra tillhér i regel dven olika organisatoriska
enheter, vilket innebir att hindret sprakbruk (terminologier och uttryck) aktualiseras.

Utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna utan eller med ett
fatal etablerade och fungerande forbindande ldnkar for det forsta mellan avdelningar
generell sett, for det andra mellan produktutvecklingsprojekt i olika avdelningar samt
for det tredje mellan produktutvecklingsprojekt inom olika projektfamiljer hindrar
kunskapsoverfringsprocessen 1 ett antal avseenden. I de fall projekten i de olika
avdelningarna och/eller de olika projektfamiljerna dessutom #r geografiskt eller
fysiskt separerade fran varandra blir problembilden 4n mer omfattande. Valet att
utveckla produkter pd ett antal orter och i ett antal linder har i det studerade foreta-
gen resulterat i att utvecklad kunskap till stor del forblir lokal eftersom den i regel
inte 6verfors mellan de geografiskt separerade projekten. Problemet med att kunskap
forblir lokal aktualiseras dven mellan projekt som genomfdrs exempelvis pd olika
vaningsplan inom samma byggnad. Inom ALFA utgdr det fysiska avstandet ett
tydligt hinder f6r kunskapséverforing exempelvis mellan projekt ddr medarbetare i
olika projekt arbetar pa olika vaningsplan i samma byggnad (PE KSD). Inom
OMEGA péverkas kunskapsoverforingsprocessen mellan projekt negativt av att
medarbetare arbetar pa olika véningsplan och/eller langt ifrdn varandra pid samma
vaningsplan inom samma byggnad inom det industriomride dir fOretaget har
huvuddelen av sin produktutvecklingsverksamhet forlagd. Det identifierade organi-
satoriska hindret utformningen av produktutvecklingsorganisationen kan foljaktligen
relateras dels till den geografiska, dels till den fysiska separationen produktutveck-
lingsprojekten emellan. Férekomsten av hindret tidzonsdifferenser dr ett resultat av
att tvd projekt genomfors i ldnder som befinner sig i olika tidzoner, vilket innebir att
dven detta hinder kan relateras till den geografiska separationen. Med anledning av
att de geografiskt separerade projekten inom de studerade foretagen till viss del
genomfors i olika linder aktualiseras dven hindret kulturella skillnader.

Hinder inom samtliga de tre huvudkategorier (individuella, organisatoriska, andra)
kan sammanfattningsvis relateras till (4r en konsekvens av) den geografiska eller
fysiska separationen projekt emellan. Samtliga hinder som kan relateras till den
geografiska och fysiska separationen &r i likhet med den organisatoriska separationen
specifika hinder for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Fore-
komsten av dessa hinder dr ddrmed beroende pa den specifika situationen som i detta
fall utgdrs av olika kunskapséverféningsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.
De identifierade hinder som kan relateras till den geografiska eller fysiska
separationen projekten emellan sammanfattas i tabellen nedan. Notera att det enda
som skiljer denna forteckning av hinder fran den fdr organisatorisk separation och
kunskapséverforing ar hindret urtalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat.
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Tabell 35. Identifierade hinder for kunskapséverforing och geografisk/fysisk separation

Identifierade hinder
och underkategorier

Individuella Arbetssituation
hinder ¢ Begrinsat personligt natverk
¢ Bristande samhdrighetskénsla

Organisatoriska Organisationsdesign och ansvarsfordelning

hinder ¢  Utformningen av produktutvecklingsorganisationen
Andra Geografisk och fysisk separation
hinder e  Geografiskt avstand

e  Fysiskt avstand

e  Tidzonsdifferenser

Spréak och kultur

e Kulturella skillnader

o Sprakbruk (terminologier och uttryck)

Analysen i detta och foregdende avsnitt visar att ett antal av de i studien identifierade
hindren for kunskapséverforing kan relateras till (ir en konsekvens) den organisato-
riska, geografiska och/eller fysiska separationen produktutvecklingsprojekt emellan.
Samtliga hinder som kan relateras till dessa dimensioner dr dessutom specifika
hinder for kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt. Separationsdimen-
sionerna 4r dven 1 flera fall relaterade till varandra eftersom separation i ett avseende
ofta &ven innebir separationen 1 ndgot annat avseende. Exempelvis dr tvd projekt
som genomf6rs inom tva olika utvecklingsenheter (PLE) inom ALFA organisatoriskt
separerade fran varandra. I de fall dessa projekt genomftrs pa olika orter inom
samma land eller i olika ldnder 4r det dessutom &ven geografiskt separerade fran
varandra. Projekt som &r organisatoriskt separerade frén varandra #r dessutom i flera
fall fysiskt separerade fran varandra eftersom de genomfSrs inom olika byggnader
inom ett industriomréde och/eller pé olika véningsplan inom samma byggnad.

Den i flera fall flerdimensionella separationen mellan de studerade produktutveck-
lingsprojekten dr till viss del en konsekvens av utformningen av de studerade pro-
duktutvecklingsorganisationerna. Differentieringen av respektive verksamhet har
resulterat i att flera av de studerade produktutvecklingsprojekten ir organisatoriskt,
geografiskt och/eller fysiskt separerade fran varandra. Eftersom kunskapsover-
foéringsprocessen mellan dessa produktutvecklingsprojekt begrinsas av ett antal olika
faktorer behdvs mekanismer for att integrera projekten for att kunskap over-
huvudtaget skall kunna dverforas dem emellan. Med anledning av det foreligger ett
behov av integrering for att inte kunskap skall forbli lokal analyseras i nista avsnitt
integrering av fran varandra separerade produktutvecklingsprojekt.

8.2.2 Integrering av separerade produktutvecklingsprojekt

Vid utformning av en organisation stridvar man i regel efter att minimera de negativa
effekterna av en specifik organisationsutformning. Med utgdngspunkt frén bland
annat Lawrence & Lorsch (1967&1969) resonemang kring differentiering och integ-
rering bor dérfor de negativa konsekvenserna av utformningen av de studerade pro-
duktutvecklingsorganisationerna for kunskapséverforingsprocessen mellan produkt-
utvecklingsprojekt kunna hanteras genom olika aktiviteter. Utifran antagandet att det
4r mojligt att hantera (eller minimera) organisationsutformningens paverkan analyse-
ras i detta avsnitt integrering av frén varandra separerade produktutvecklingsprojekt.
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Med integrering avses hdr aktiviteter av samordnande karaktir som stodjer (stimu-
lerar) kunskaps6verforing mellan separerade produktutvecklingsprojekt. En av
utgangspunkterna i denna del av analysen &r att integrering av projekt som i nigot
avseende ar separerade frdn varandra utgor en av flera aktiviteter relaterade till att
utforma organisationen s att de verordnade malen uppnas pa ett effektivt sitt.

En ytterligare utgingspunkt i detta avsnitt &r att integrering av dessa projekt skapar
forutsattningar for savil exploatering som utveckling av kunskap, vilket kan paverka
féretagets produktutvecklingsforméga i termer av tid, kostnad, kvalitet och funktio-
nalitet. I de fall man inom de studerade produktutvecklingsorganisationerna inte
anviander mekanismer fOr att integrera projekt som #r separerade fran varandra
accepterar man direkt och indirekt att kunskap som genererats inom en del av
organisationen till stor del f6rblir lokal kunskap. Utdver det accepteras dven icke
virdeskapande aktiviteter sasom dubbelarbete, vilket far anses vara ett sloseri med
interna resurser eftersom den tid och/eller monetira medel som satsas pa sddant som
redan finns utvecklad istdllet med fordel skulle kunna ha anvints pa ett for
organisationen mer fordelaktigt sdtt. Konsekvensen av att sadana projekt inte integre-
ras kan vidare vara att det enskilda projektet 16ser sin uppgift pa ett effektivt sitt men
att organisationens 6verordnade mal blir lidande (eller inte uppnas) eftersom kunskap
som genererats i projektet inte fors vidare till andra som skulle kunna av nytta av
den. I figuren nedan illustreras forhallandet mellan differentiering, separation och
integrering fran perspektivet kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Differentiering
(av produktutvecklingsorganisationen)

Leder Separation (ofta flerdimensionell)
till (mellan medarbetare och
produktutvecklingsprojekt)

Hinder for kunskapséverforing
(specifika hinder i samtliga
tre huvudkategorier)

Skapax Integrering

behov av (for att skapa foérutséttningar for
6verforing av kunskap metlan
produktutvecklingsprojekt)

Aktualiserar

Figur 13. Integrering av separerade produktutvecklingsprojekt

Ett flertal forfattare (bl a Lawrence & Lorsch, 1967&1969; Galbraith, 1973; Scott,
1998) diskuterar betydelsen av olika typer av integrerande mekanismer for att
hantera problematiken kring differentieringens (negativa) konsekvenser. Scott pekar
pa behovet av laterala forbindelser mellan avdelningar for att kommunikation skall
ske mellan medarbetarna i dessa avdelningar. Scotts resonemang kring laterala
forbindelser dr dven applicerbar vid analys av integrering av frén varandra separerade
produktutvecklingsprojekt. Han pekar pa fyra typer av laterala forbindelser: f6rbin-
dande roller, uppgiftsgrupper, projektteam samt matrisstrukturer. Forbindande roller
ir specialiserade positioner eller enheter skapade for att frimja utbytet mellan tva
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eller flera dmsesidigt beroende avdelningar. Uppgiftsgrupper 4r temporira grupper
som har fatt i uppgift att 15sa ett begrinsat problem. Projektteam ir en gruppering av
anstillda gver avdelningsgranser som genomfor en del av det reguljira arbetet inom
organisationen. Inom en matrisstruktur interagerar och kommunicerar medarbetare
fran olika avdelningar och medarbetare som representerar ett projekt eller ett geogra-
fiskt omrade, vilket leder till kommunikation exempelvis Sver avdelningsgrinser.
Scotts redogérelse av dessa laterala forbindelser kan kompletteras med Galbraiths
redogérelse for laterala processer som dven de syftar till lateral kommunikation
mellan exempelvis avdelningar. Galbraith pekar p& foljande former av laterala pro-
cesser: direktkontakt mellan chefer som har samma problem; férbindande roller for
att linka samman tva avdelningar som har betydande kontakter; temporéra grupper
bendmnda uppgiftsgrupper for att 16sa problem som berdr flera avdelningar; grupper
eller team pa permanent basis f6r kontinuerligt aterkommande problem mellan
avdelningar; integrerande roller nér ledarskapet av laterala processer blir ett problem;
lankande ledarskapsroll vid pataglig differentiering; samt duala auktoritira relationer
vid centrala punkter vid skapandet av matrisstrukturer.

De negativa konsekvenserna for kunskapséverforingsprocessen mellan produktut-
vecklingsprojekt pd grund av den organisatoriska, geografiska och fysiska separatio-
nen projekten emellan kan reduceras med olika typer av integrerande mekanismer.
Ett av de hindren som identifierats i denna studie &r avsaknad av mdtesplatser och
upparbetade kommunikationskanaler, vilket indikerar att flera respondenter dock
upplever att de saknar sddana integrerande mekanismer. Samtidigt pekar responden-
terna pé att existerande former for kunskapsoverforing underutnyttjas. Detta innebir
att det inom de studerade foretagen finns mekanismer som kan integrera de fran va-
randra separerade projekten men eftersom flera av medarbetarna exempelvis nedprio-
riterar deltagande i méten som syftar till att utbyte kunskap mellan projekt fungerar
inte dessa former som integreringsmekanismer i flera fall inom ALFA och OMEGA.

Det finns ett antal mekanismer som kan klassificeras som integrerande mellan olika
typer av projekt inom de studerade foretagen. Flera av dessa mekanismer behandlas
inom de delar i avhandlingens fjarde och femte kapitel som fokuserar former for kun-
skapsoverforing. Merparten av dessa integreringsmekanismer utgérs av olika typer
av méten mellan medarbetare. [ denna del har valts att analysera mekanismer for
integrering av organisatoriskt, geografiskt samt fysiskt separerade produktutveck-
lingsprojekt inom de studerade fSretagen. Med utgingspunkt frén Galbraith (1973)
och Scott (1998) konstrueras och analyseras hir tvd kategorier av mekanismer for
integrering av f{rdn varandra separerade produktutvecklingsprojekt: forbindande
roller mellan produktutvecklingsprojekt samt direktkontakt mellan projektmedar-
betare (ledare och Ovriga medarbetare). Med forbindande roller mellan produkt-
utvecklingsprojekt avses hir specialiserade positioner eller enheter som framjar och
underlattar kunskapsdverforing mellan de fran varandra separerade projekten. Med
direktkontakt mellan projektmedarbetare avses hidr kontakt (direkt) mellan
medarbetare i de projekt som &r separerade frdn varandra i ett eller flera avseenden.

Nedan analyseras med utgédngspunkt fran insamlat material inom de studerade foreta-
gen fem typfall av integrering av frdn varandra separerade produktutvecklings-
projekt. Inom ALFA analyseras integrering for det forsta av projekt som genomfors
inom olika underavdelningar inom PE KSD samt for det andra av projekt som dels
tillhér olika projektfamiljer, dels genomfdrs inom olika globalt spridda
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utvecklingsenheter. Den forra kunskaps§verforingsprocessen 4r inte ett renodlat
exempel pa ndgon av de fyra typfallen som behandlas ovan medan den senare ar
exempel pé typfall IV. Inom OMEGA analyseras integrering for det forsta av projekt
inom samma produktplattform och dar medarbetarna tillhér olika avdelningar (typfall
1I), for det andra projekt inom olika produktplattformar och ddr medarbetarna tilthor
olika avdelningar (typfall IV), samt for det tredje projekt inom olika
produktplattformar dir medarbetarna tillhor samma avdelning (typfall III).

8.2.2.1 Projekt inom olika underavdeiningar inom en avdeining, ALFA

Detta avsnitt utgdr fran integrering av fran varandra separerade projekt inom olika
underavdelningar inom produktutvecklingsavdelningen PE KSD. Dessa projekt ar till
viss del organisatoriskt separerade fran varandra eftersom de tillhér olika
underavdelningar inom en avdelning. Projekten r fysiskt separerade fran varandra
eftersom medarbetarna arbetar pé olika vaningsplan eller inom olika delar av samma
véningsplan inom samma byggnad. Dessa projekt integreras till viss del genom att
medarbetarna i de olika projekten oplanerat och informellt kommunicerar med
varandra ansikte mot ansikte. Endast ett fital medarbetare kommunicerar och
interagerar dock regelbundet och planerat med medarbetare inom det andra projektet.
Medarbetarna i de olika projekten interagerar och kommunicerar i viss utstrickning
med varandra under eller i direkt anslutning till olika typer av avdelningsgemen-
samma aktiviteter sdsom avdelningsméten och ledningsgruppsméten. Dessa méten
utgor exempel pa integreringsmekanismen direktkontakt mellan projektmedarbetare
och paverkar kunskapsoverforingsprocessen mellan projekten i en positiv riktning.
Eftersom dessa méten inte har som primért syfte att stimulera och stédja kunskaps-
Overforing upplever flera medarbetare att de inte dr vil fungerande former for
kunskapsoverforing mellan projekt exempelvis inom olika underavdelningar, vilket
innebdr att de enbart till viss del verkar integrerande mellan de frén varandra organi-
satoriskt och fysiskt separerade projekten. Inom produktutvecklingsavdelningen PE
KSD har man dven méten som bendmns OFI-mé&ten, SEPG, designforum respektive
testforum. Dessa méten bidrar till att integrera dessa projekt genom att medarbetare
frén PE KSD:s samtliga tre underavdelningar deltar mer eller mindre aktivt.

Vad avser férbindande roller har man inom PE KSD en specialistroll som benémns
teknikledare. Dessa teknikledare har bland annat till uppgift att finnas till hands for
fragor samt dven organisera och genomfdra méten dér kunskaps- och teknikomraden
diskuteras. Problemet ar dock att arbetsbelastningen pd dessa medarbetare har
medfort att de 1 flera fall inte anser sig ha tid att genomftra dessa méten utan priori-
terar andra aktiviteter. I de fall dessa moten genomfSrs fungerar de i flera fall under-
maéligt, vilket manifesteras 1 hindret brister vid organisering och genomfdrande av
moten. Data visar dock att de har en betydelsefull uppgift i att finnas till hand for
olika typer av frigor. Utover teknikledaren som forbindande roll har man ett
projektkontor, till vilket samtliga projektledare organisatoriskt tillhér. Detta projekt-
kontor sammanstiller, systematiserar och lagrar lirdomar fran olika projekt. Projekt-
kontoret anses inom PE KSD stédja kunskapsoverforing mellan avdelningens olika
projekt. Inom PE KSD genomférs saledes ett antal aktiviteter for att integrera dessa
fran varandra organisatoriskt och fysiskt separerade projekt. Vissa av dessa aktivite-
ter fungerar bittre &n andra men den ladga graden av kunskapsdverforing mellan
projekt som genomfdrs inom olika underavdelningarna visar att det tillsammans med
andra atgidrder krivs mer och/eller andra insatser for att integrera dessa projekt.
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8.2.2.2 Projekt inom olika projektfamiljer inom
olika globalt spridda utvecklingsenheter, ALFA

I detta avsnitt analyseras integrering av projekt som savil dr organisatoriskt som
geografiskt separerade fran varandra. Data visar att kommunikation och kunskaps-
Sverforing mellan projekt inom olika projektfamiljer och som dessutom genomfors i
olika globalt spridda utvecklingsenheter (PLE) i princip dr obefintlig. Kunskapséver-
foringsprocessen mellan dessa projekt forsvéras vidare av att det inom ALFA ir
uttalat att utvecklingsenheterna skall arbeta separat, vilket yiterligare 4r en for-
svarande omstdndighet for att dessa fran varandra separerade projekt skall integreras.

Om man utgér frén definition att med férbindande roller avses specialiserade posi-
tioner eller enheter som framjar och underlattar kunskapsdverforing mellan fran
varandra separerade produktutvecklingsprojekt har inte ndgra sadana identifierats
mellan dessa projekt. Férvisso arbetar ett antal medarbetare sdsom exempelvis
chefema for de sex utvecklingsenheterna, specialister samt vissa medarbetarna inom
staber/stédenheter Gver utvecklingsenheternas organisatoriska grinser men ingen av
dem har till uppgift att stimulera eller stimulerar utan uppdrag pé ett for respon-
denterna eller forskargruppen tydligt sett kunskapsoverforingsprocessen i detta fall.

Inom ALFA och inom den foretagsgrupp som ALFA tillh6r har man ett antal globala
specialistnitverk for medarbetare som arbetar med project management, system
management, product management samt competence management. Dessa nétverk har
som ett av flera syften att skapa métesplatser for kommunikation och utbyte av
kunskap mellan specialister som arbetar i olika delar av organisationen. Nitverk av
detta slag stodjer kunskapsoverforingsprocessen mellan projekt som genomfors i de
olika utvecklingsenheterna i de fall medarbetarna viljer att delta i nitverkens
sammankomster. Inom ALFA visar dock data att medarbetarna som tillhdr de
yrkeskategorier som dessa nitverk riktar sig till generellt sett antingen prioriterar ned
dessa sammankomster eller sd dr de inte medvetna om nitverkens existens. Dessa
nitverk ar exempel pa integreringsmekanismen direktkontakt mellan projektmedar-
betare men eftersom medarbetarna i stor utstrickning inte viljer att delta i dessa
méten Sverfors inte heller kunskap mellan projekt som genomférs i de olika utveck-
lingsenheterna i ndgon stérre omfattning genom denna mekanism. Sammanfattnings-
vis existerar det ett antal integreringsmekanismer inom kategorin direktkontakt
mellan projektmedarbetare men problemet 4r dock att medarbetarna generellt sett
inte anvinder dessa mekanismer, vilket leder till att de fran varandra separerade
projekten inte integreras. Kunskapsgverforingsmonstret mellan dessa projekt innebir
avslutningsvis att kunskap som utvecklats inom en utvecklingsenhet och som skulle
kunna vara till nytta inom andra delar av organisationen 1 regel frblir lokal kunskap.

8.2.2.3 Projekt inom samma och mellan olika produktplattformar
och dar medarbetarna tillhdr olika avdelningar, OMEGA

Inom ramen fOr detta avsnitt analyseras dels integrering av projekt inom samma
produktplattform, dels integrering av projekt som tillhér olika produktplattformar.
Medarbetarna inom de projekt som analyseras hér tillhér dessutom olika avdelningar
inom OMEGA:s produktutvecklingsorganisation. Projekten inom samma produkt-
plattform &r organisatoriskt separerade fran varandra eftersom medarbetarna tillhér
olika avdelningarna. Den organisatoriska separationen begréinsas dock till viss del av
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det faktum att de tillhér samma produktplattform. Projekten #r vidare fysiskt sepa-
rerade inom en byggnad eftersom inte alla medarbetare inom en produktplattform
kan sitta tillsammans. Projekten inom olika produktplattformar #r organisatoriskt
separerade dels genom att medarbetarna tillhér olika avdelningar, dels genom att
projekten ingdr i olika produktplattformar. Vidare dr de antingen fysiskt eller
geografiskt separerade beroende pa vilka produktplattformar som avses.

Kommunikation och kunskapséverforing mellan projekt som genomfors inom olika
avdelningar sker generellt sett i en begrinsad omfattning inom OMEGA. Kunskaps-
gverforing mellan projekt inom samma produktplattform utgér dock ett visst
undantag frdn detta monster, vilket forklaras av att medarbetarna i dessa projekt
interagerar och kommunicerar med varandra i det dagliga arbetet med att utveckla
olika produkter inom produktplattformen. Detta innebér att det mellan projekt inom
en produktplattform finns ett antal integrerande mekanismer av typen direktkontakt
mellan projektmedarbetare. Exempel pa sidana dr helplattformsméten, plattforms-
teamsmdten, delplattformsteamsméten samt andra projektméten. Det primira syftet
med dessa méten #r inte att tillse att kunskap Gverfors mellan olika produkt-
utvecklingsprojekt men data visar att under eller i direkt anslutning till dessa méten
overfors kunskap projekten emellan. Mekanismer for integrering av projekt inom
olika produktplattformar och dédr medarbetarna dessutom tillh6r olika avdelningar &r
diremot betydligt mer sidllsynt. P4 informell och planerad eller oplanerad basis
kommunicerar vissa medarbetare med varandra 6ver dessa organisatoriska grianser
men generellt sett integreras inte dessa projekt, vilket d4 dven innebir att inte heller
kunskap &verfdrs mellan dessa produktutvecklingsprojekt.

Inom OMEGA finns ett antal forbindande roller som stimulerar kommunikation och
kunskaps6verforing mellan produktutvecklingsprojekt inom samma produktplattform
sdsom exempelvis plattformsledare, delplattformsledare samt teknikutvecklaren. Vad
avser forekomsten av forbindande roller mellan projekt som genomfdrs inom olika
avdelningar och som dessutom ingdr i olika produktplattformar &r situationen dock
annorlunda. Om man utgar frén definition att med forbindande roller mellan projekt
avses specialiserade positioner eller enheter som framjar och underlittar kunskaps-
overforing mellan frdn varandra separerade projekt har inte ndgra sddana fungerande
roller identifierats for integrering av projekt dar medarbetarna tillhér olika avdel-
ningar och projekten ingér i olika produktplattformar. Sammanfattningsvis integreras
de fran varandra organisatoriskt separerade projekten inom samma produktplattform
genom direktkontakt mellan projektmedarbetarna inom ramen for det dagliga arbetet
med produktplattformens produkter samt genom ett antal olika fdrbindande roller.
Vad avser 6verféring av kunskap mellan de fran varandra separerade projekten inom
olika avdelningar samt olika produktplattformar dr dock situationen helt annorlunda
eftersom det ir betydligt simre stéllt med och i princip saknas sévil direktkontakt
mellan projektmedarbetare som forbindande roller mellan produktutvecklingsprojekt.

8.2.2.4 Projekt inom olika produktplattformar och dar
projektmedarbetarna tillhér samma avdelning, OMEGA

[ detta avsnitt analyseras integrering av projekt inom olika produktplattformar och
dir medarbetarna tillhér samma avdelning. Projekten dr foljaktligen inte organisa-
toriskt separerade i den meningen att de tillhor olika avdelningar men det faktum att
de ingar i olika produktplattformar innebér dock att en viss organisatorisk separation
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foreligger dem emellan. Medarbetarna i projekten tillhér organisatoriskt sett produkt-
utvecklingsavdelningen EXR men arbetar inom nagon av foretagets fyra produkt-
plattformar (PP1, PP2, PP4 eller PP7). Projekten kan vara fysiskt eller geografiskt
separerade fran varandra beroende pa vilka produktplattformar som avses. De projekt
som analyseras hir 4r YBS-projekt inom foretagets olika produktplattformar.

Teknikutvecklarna #4r den primira férbindande rollen mellan produktutvecklings-
projekt ansvariga for samma delsystem inom olika produktplattformar. De ér
langsiktigt ansvariga for utvecklingen av det specifika delsystemet inom avdelnin-
gen. Inom ramen for detta ansvarsomrade inryms dven att skapa relationer och bind-
ningar mellan de medarbetare (interna som externa) som arbetar med det specifika
delsystemet (eller komponenten) inom foretaget. Exempelvis finns det en teknikut-
vecklare for delsystemet YBS, som har till uppgift att utveckla detta delsystem samt
skapa relationer och bindningar mellan de medarbetare som arbetar inom féretagets
olika YBS-projekt. Med anledning av att delsystemet YBS utvecklas inom foretagets
samtliga produktplattformar har teknikutvecklaren 1 Pfeffer & Salancik’s (1978)
termer en gransoverskridande roll (Boundary-Spanning Roles) mellan medarbetare 1
foretagets olika produktplattformar. I denna roll ingér att organisera och genomféra
teknikutvecklarméten dar medarbetare fran foretagets samtliga YBS-projekt
forvantas delta. Genom skapandet av teknikutvecklarrollen och genomfGrandet av
dessa teknikutvecklarméten har man inom avdelningen skapat forutsattningar for att
integrera de frdn varandra separerade projekten. Data visar dock att
teknikutvecklarmma inom EXR generellt sett inte tar en aktiv roll for att tillse att
kunskap 6verférs mellan projekt i de olika produktplattformarna. For det forsta
engagerar sig teknikutvecklarna inte 1 aktiviteter for att skapa relationer och
kopplingar mellan exempelvis projekt inom PP2 (Sverige) och projekt inom PP4
(Holland). For det andra fungerar teknikutvecklarmétena undermaéligt, vilket innebér
att de i flera fall prioriteras ned av medarbetarna. Dessa mdten 4r annars exempel pa
integreringsmekanismen direktkontakt mellan projektmedarbetare och skulle kunna
vara en mekanism som partiellt Gverbryggar den till viss del organisatoriska
separationen samt den geografiska eller fysiska separationen projekten emellan.

Kunskapséverforing mellan projekt i olika produktplattformar sker vidare vid olika
typer av méten som avdelningar organiserar och genomfor sdsom avdelningsméten,
gruppmoten, teknikmdten samt teknikutvecklarméten (se ovan). Dessa méten stodjer
till viss del kunskapsoverforingsprocessen mellan projekt inom olika produktplatt-
formar och utgdr ddrmed exempel pa integreringsmekanismen direktkontakt mellan
projektmedarbetare. Inom OMEGA har man dock upplevt problem med att medarbe-
tama i flera fall viljer bort dessa méten for att istillet arbeta med mer
projektspecifika uppgifter, vilket inneburit att exempelvis teknikutvecklarmétena i
flera fall fungerar undermaligt. Sammanfattningsvis finns det inom OMEGA savil
forbindande roller som mdjlighet for direktkontakt mellan medarbetare i projekt
inom olika produktplattformar. Problemet inom OMEGA ir dock att medarbetarna
generellt sett prioriterar andra arbetsuppgifter, vilket leder till att medarbetarna och
produktutvecklingsprojekten i flera fall indock forblir separerade frén varandra.

Sammanfattningsvis visar analysen i detta avsnitt att det generellt sett saknas meka-
nismer for att integrera projekt som tillhér olika projektfamiljer och dir medarbe-
tarna dessutom tillhér olika avdelningar (typfall IV). Kombinationen av ett stort antal
faktorer som hindrar denna kunskapsoverforingsprocess inom béda foretagen samt
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avsaknaden av integreringsmekanismer innebir att sannolikheten att kunskap &ver-
fors mellan dessa projekt dr 1dg. Analysen visar vidare att integrering av projekt inom
samma projektfamilj och dir medarbetarna tillhor olika avdelningar (typfall II) sker
dels genom att medarbetarma kommunicerar med varandra i det dagliga arbetet och
under méten (direktkontakt mellan projektmedarbetare), dels genom olika forbindan-
de roller sdsom exempelvis plattformsledaren inom OMEGA. Integrering av projekt
inom olika projektfamiljer och didr medarbetarna tillhér samma avdelning (typfall III)
sker dels genom forbindande roller sisom exempelvis teknikutvecklaren inom
OMEGA, dels genom direktkontakt mellan projektmedarbetarna under eller i direkt
anslhitning till avdelningsgemensamma aktiviteter sdsom avdelningsmaten.

Inom béda féretagen finns det ett antal mekanismer for att integrera projekt som &ar
separerade frin varandra i ett eller flera avseenden. Inom bada féretagen har dock
som bekant hindren avsaknad av mdtesplatser och upparbetade kommunikations-
kanaler samt former fir kunskapséverforing underutnyttjas uppmirksammats. Detta
aktualiseras frdgan om och i vilken omfattning medarbetare 1 de frdn varandra sepa-
rerade projekten i realiteten har kontakt och kommunicerar med varandra. Analysen
av integreringsmekanismer visar att de férekommer olika typer av saddana mekanis-
mer men att de i flera fall inte fungerar pa ett sadant sitt att kunskap i realiteten
gverfors mellan de separerade projekten. Trots att det exempelvis inom OMEGA
finns forutsittningar for kunskapsdverforing mellan frén varandra separerade projekt
genom olika méten, sdsom teknikutvecklarméten, prioriterar medarbetarna i de flesta
fall andra aktiviteter, ofta av karaktéren kortsiktig problemldsning. Utifrén analysen i
detta avsnitt kan darfér konkluderas att det inte dr tillrdckligt med olika typer av
integreringsmekanismer for att kunskap skall 6verforas exempelvis mellan projekt
som &ir sdvil organisatoriskt, geografiskt eller fysiskt separerade frin varandra. Ett
nédvindigt villkor fér att dessa projekt skall integreras och f6r att kunskap
darigenom skall 6verforas dr att medarbetarna 4r engagerade och motiverade att
aktivt delta i olika typer av aktiviteter som st6djer kunskapséverforingsprocessen.
Sammanfattningsvis kan man dérmed konkludera att sévél organisatoriska hinder
sdsom avsaknaden av motesplatser och upparbetade kommunikationskanaler som
individuella hinder sdsom prioritering av individuella uppgifter och medarbetarnas
motivation och drivkrafter bér beaktas och hanteras for att projekt som &r
flerdimensionellt separerade fran varandra verkligen skall integreras.

8.2.3 Sammanfattning av analys av separation och integrering
av produktutvecklingsprojekt

Analysen visar att utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna
har resulterat i att flera produktutvecklingsprojekt har separerats fran varandra
organisatorisk, geografiskt eller fysiskt. Flera av projekten r dessutom flerdimen-
sionellt separerade fran varandra. Analysen visar vidare att ett antal av de i studien
identifierade hindren for kunskapséverféring kan relateras till separation produkt-
utvecklingsprojekten emellan. I tabellen nedan sammanfattas de hinder som utifrdn
analysen kan relateras till den organisatoriska respektive geografiska eller fysiska
separationen produktutvecklingsprojekten emellan. Gemensamt f6r dessa hinder 4r
att de dr specifika hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.
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Tabell 36. Sammanstéllning av identifierade hinder for kunskapsoverforing och
organisatorisk separation samt geografisk & fysisk separation

Organisatorisk Geografisk &
separation fysisk separation
Individuella Arbetssituation Arbetssituation

hinder e  Begriansat personligt natverk e Begrinsat personligt natverk

¢  Bristande samhérighetskénsla ¢ Bristande samhorighetskénsla

Organisatoriska | Organisationsdesign och Organisationsdesign och

hinder ansvarsfordelning ansvarsfordelnin;

¢  Utformningen av e Utformmingen av

produktutvecklingsorganisationen produktutvecklingsorganisationen

e  Uttalat att utvecklingsenheterna
skall arbeta separat

Andra Geografisk och fysisk separation Geografisk och fysisk separation
hinder ¢  Geografiskt avstand e  Geografiskt avstand

e  Fysiskt avstind e  Fysiskt avstand

e  Tidzonsdifferenser e Tidzonsdifferenser

Sprak och kultur Sprak och kultur

e  Kulturella skillnader e Kulturella skillnader

e  Sprakbruk (terminologier och e  Sprakbruk (terminologier och

uttryck) uttryck)

Med utgangspunkt fran att differentiering i princip innebdr att organisationen utfor-
mas for att varje enskild uppgift skall 16sas effektivt kan avsaknaden av integrerande
mekanismer mellan separerade produktutvecklingsprojekt leda till att organisationens
Gvergripande malsittningar blir lidande. D4 differentieringen av verksamheten leder
till att projekt separeras fran varandra behovs fljaktligen olika typer av mekanismer
for integrering av dessa projekt for att kunskap skall Sverforas dem emellan.

Analysen av integrering av de frén varandra studerade produktutvecklingsprojekten
utgdr fran tva kategorier av integreringsmekanismer: fSrbindande roller mellan
produktutvecklingsprojekt respektive direktkontakt mellan projektmedarbetare.
Analysen visar dels pd en viss avsaknad av sddana mekanismer (sirskilt mellan
projekt inom olika projektfamiljer och dir medarbetarna tillhor olika avdelningar),
dels pd att medarbetarna inte utnyttjar de mekanismer i form av exempelvis olika
typer av méten som str till buds. Resultatet av detta blir att kunskap inte Sverfors
mellan flera av de frén varandra separerade projekten eftersom integreringen av dem
inte fungerar. Utifran analysen i denna del kan konkluderas att for att integrera de
frdn varandra separerade projekten krivs att tva villkor uppfylls, for det forsta att
medarbetarna dr engagerade, intresserade och motiverade samt aktivt deltar i
kunskapséverforingsprocessen, samt for det andra att det finns fungerande integ-
reringsmekanismer i form av exempelvis direktkontakt mellan projektmedarbetare
och/eller forbindande roller. Forklaringen till att det i flera fall saknas mekanismer
som integrerar dessa projekt r flera. Bearbetning och analys av insamlat material
visar att en av forklaringarna #r oklarheten kring vem eller vilka som &r ansvariga for
kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt. Om de enskilda
medarbetarna exempelvis inte kdnner ansvar for kunskapsoéverféringsprocessen
kommer det sannolikt inte att engagera sig i detta trots att det finns och/eller skapas
ett antal nya integreringsmekanismer. Involverade aktoérers ansvar for kunskaps-
overféringsprocessen analyseras mer ingdende i nastkommande del av detta kapitel.
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8.3 Involverade aktérers ansvar for kunskapsoverforing
mellan projekt i produktutveckling

Inom de studerade produktutvecklingsorganisationerna ir ett antal aktorer direkt och
indirekt involverade i produktutvecklingsprocessen. Med aktorer avses hér organisa-
toriska enheter. I denna del analyseras fyra aktorers ansvar for kunskapsoverforings-
processen mellan produktutvecklingsprojekt. For det forsta produktutvecklings-
avdelningarna, f6r det andra produktutvecklingsprojekten, for det tredje staberna och
stddenheterna samt for det fjirde och avslutningsvis de externa enheterna.

8.3.1 Avdelningarnas och projektens
ansvar for kunskapsoverforing

Produktutvecklingsverksamheten inom de studerade foretagen &r pa traditionellt sett
indelad i avdelningar och projekt. Avdelningarna &r pa en 6verordnad niva ansvariga
f6r den langsiktiga kunskapsutvecklingen inom ett eller flera kunskaps- och teknik-
omréden medan projekten &r ansvariga for att uppna projektmal i termer av tid, kost-
nad, kvalitet och funktionalitet. Avdelningarna skiljer sig frén projekten bland annat
genom att deras verksamhet dr av 16pande karaktdr och inte primirt tidsbegrinsad
och i den korta tidsperioden tydligt uppgiftsfokuserad. Analysen visar att det uppstar
tvd centrala problem for kunskapsoverfoéringsprocessen mellan projekt pa grund av
att de studerade organisationerna &r uppdelade i avdelningar och ett stort antal pro-
jekt. For det forsta tenderar ansvaret for att 6verfora kunskap mellan projekt att falla
mellan de olika organisatoriska enheternas ansvarsomréden. For det andra att medar-
betarna som arbetar inom projekten, men som organisatoriskt tillhér en avdelning,
upplever en situation av dubbel tillhérighet, dels till avdelningen, dels till projektet.

De traditionella funktionella enheterna (avdelningarna) dr betydelsefulla for att
kunskap skall dverforas mellan projekt inom produktutveckling genom att de har
mojlighet att samla in och forddla kunskap och erfarenheter (Aoshima, 1993).
Wheelwright & Clark (1992:12) menar att den funktionella organisationen &r den
aktér som fangar upp “benefits of prior experience and becomes the keeper of the
organization’s depth of knowledge while ensuring that it is systematically applied
over time and across projects”. Produktutvecklingsavdelningarna organiserar och
genomfor i bada foretagen ett antal olika méten dir kunskap fran olika projekt kan
diskuteras av och Gverforas mellan projektmedarbetare. Under och/eller i anslutning
till dessa méten interagerar och kommunicerar medarbetare frén skilda projekt med
varandra och dédrigenom skapas relationer mellan medarbetare, vilka kan leda till att
kunskap &verfors mellan projekt som annars inte skulle ha ndgon kontakt. Dessa
olika méten till trots upplever medarbetare att avdelningarna inte tar ett reellt ansvar
for att kunskap skall 6verfors mellan olika projekt. Avdelningarna #r ansvariga for
utvecklingen av ett eller flera kunskaps- och teknikomraden, vilket innebér att om de
inte tar tillvara pa den kunskap som genererats inom ett projekt forsimras sannolikt
mojligheterna att utveckla det specifika kunskaps- och teknikomridet. Med ett
arbetsklimat karakteriserat bland annat av omfattande tidspress p.g.a. av allt kortare
produktlivscykler viljer avdelningama bort och/eller klarar inte av att aktivt arbeta
med den mer langsiktiga utvecklingen av dessa kunskaps- och teknikomraden. Detta
leder till att ett flertal aktiviteter prioriteras ned och ett av dessa omraden é&r
kunskapsoverforing mellan projekt. Inom varken ALFA eller OMEGA ir det dock
inte uttalat att avdelningarmna ir den organisatoriska enhet som dr ansvarig for
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kunskapsdverforingsprocessen mellan projekt, vilket har lett till att avdelningarna
inte pa ett aktivt sitt engagerar sig i denna problematik 1 nagon stérre omfattning.

Lundin (1998) pépekar att temporiira organisationer (projekten) och de permanenta
organisationerna (avdelningarna) verkar ha olika komparativa fordelar. Han
(1998:212) menar att: "Ett projekt dr inriktat pad och didrmed ocksd Sverldgset ndr
det giller att astadkomma handling. Den tempordra organisationen, som visserligen
kan generera erfarenheter, har dock smd forutsdttningar att dstadkomma ett ldrande
pa annat dn individuell basis. Dir dr den permanenta organisationen Gverldgsen via
sina mdjligheter att lagra kunskap och se till att denna kunskap kan dterforas till
fornyad anvindning”. Data visar dock som diskuteras ovan i detta avsnitt att de
permanenta organisationerna i form av avdelningarna inte tar ett aktivt ansvar for att
kunskap genererad inom ett projekt verkligen aterfors till fornyad anvindning. Detta
innebdr med utgdngspunkt fran Lundin att avdelningarnas komparativa fordel att
tillse att kunskap overfors mellan produktutvecklingsprojekt inte utnyttjas i nagon
storre utstrickning inom de studerade foretagen ALFA och OMEGA.

Produktutvecklingsprojekten inom de studerade foretagen &r ansvariga for att uppna
uppsatta projektmal. Dessa mal dr huvudsakligen av mer kortsiktig karaktdr sdsom
utvecklingstider, utvecklingskostnader, produktkvalitet samt produktfunktionalitet.
Projekten 4r dirmed inte ansvariga for mer langsiktiga fragestillningar sisom
utvecklingen av kunskaps- och teknikomraden. Projekten utgér dock en viktig kom-
ponent i den langsiktiga kunskapsutvecklingen eftersom det i stor utstrackning &r just
inom de enskilda projekten som den kunskap som utvecklar kunskaps- och teknik-
omradet genereras. Inom de bada foretagen finns det ett mer eller mindre uttalat
onskemdl/krav att projekten skall engagera sig i aktiviteter for kunskapséverforing.
Hindret kunskapséverféring ingdr inte i projektuppdraget indikerar dock att flera
uppfattar att ansvaret for att kunskap skall 6verforas ligger pd négon eller nagra
andra, inte primért pa de enskilda produktutvecklingsprojekten och dess medarbetare.

Betraktar man kunskapsoverforing ur ett specifikt projekts synvinkel framtrader ett
antal andra parametrar av betydelse, vilka pa ett tydligt satt visar pa kunskapséver-
foringsprocessen komplexitet. I varje skede av ett produktutvecklingsprojekt maste
man internt inom projektet ta stillning till att om sddant som utvecklats i tidigare
projekt dr mojligt att ateranvinda och om insatsen att anpassa den kunskap som
genererats i tidigare projekt ar fordelaktig jamfort med att utveckla egna I3sningar.
Hindret Not Invented Here (NIH) kan ur ett projekts synvinkel delvis vara ett resultat
av en ekonomiskt rationell kalkyl. Det enskilda projektet har dock enligt flera res-
pondenter inom béada fSretagen nagot av ett etiskt/moraliskt” (ofta outtalat) ansvar
for att offentligt dokumentera kunskap och erfarenheter s att den kan komma andra
parallella och/eller framtida projekt till godo. Vidare kan projektet anses ha ansvar
(om &n inte uttalat) for att dokumentera sin verksamhet si att efterféljande projekt
kan ga tillbaka till denna dokumenation for att séka kunskap och inspiration. Inom de
studerade foretagen anser sig projektmedarbetarna och projektledarna vidare ha
négot av ett outtalat ansvar for att om inte inhdmta kunskap sa i alla fall skapa forut-
sattningar for att den kunskap som genererats i deras projekt skall kunna spridas till
andra. I nistkommande avsnitt férdjupas analysen av de enskilda medarbetarna som
dels &r projektmedarbetare, dels medarbetare inom produktutvecklingsavdelningen.
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8.3.1.1 Projektmedarbetare eller medarbetare inom
produktutvecklingsavdelningen ?

Medarbetarna i de studerade projekten tillhdr organisatoriskt sett ndgon avdelning
och utldnas mot intern debitering under en specifik tidsperiod till det enskilda
projekten. Fér en medarbetare som organisatoriskt sett tillhor en avdelning och som
under en viss tidsperiod &r utlanad till ett projekt uppstar dilemmat vilken verksam-
het som han/hon skall prioritera, det enskilda projektet och dess kortsiktiga mal eller
avdelningen och dess mer langsiktiga mal. En vanligt férekommande organisations-
princip och som dven tillimpas inom savdl ALFA som OMEGA #r matrisorganisa-
tionen i vilken en enskild medarbetare har tvd chefer: chefen for avdelningen samt
ledaren (chefen) f6r projektet (projektledaren), se figur nedan. Uppdelningen av de
studerade organisationerna i avdelningar och projekt leder oundvikligt till ett antal
problem relaterat till det faktum att en matrisorganisation i realiteten skapas. Fér den
enskilde medarbetaren innebdr detta i realiteten en situation av dubbel tillhorighet
och didrmed #dven dubbla kommandon for det forsta fran hans/hennes chef inom
avdelningen samt for det andra fran chefen for projektet. I figuren nedan illustreras
den enskilda medarbetarens situation inom de studerade utvecklingsorganisationen.
Figuren visar att medarbetaren (M) organisatoriskt tillhér PU 1 (avdelning I) och
arbetar for tillfillet inom PUP X (projekt I). Som chef har medarbetaren, dels
avdelningschefen for PU 1 (AC PU 1), dels projektledaren fosr PUP X (PL PUP X).

ACPUI ACPUII ACPUIII
AN AN
i T
PU I PU II PU III
PL PUP X

Qo >

PUP X

PU I-1Il= Produktutvecklingsavdelning I-11]
PUP X=Produktutvecklingsprojekt X
PL PUP X=Projektledare produktutvecklingsprojekt X
AC PU I-Ill=Avdelningschef produktutvecklingsavdelning I-1IT
= Medarbetare som tillhdr produktutvecklingsavdelning [ och
som arbetar inom produktutvecklingsprojektet X

Figur 14. Medarbetarna i utvecklingsorganisationen - dubbel tillhérighet
och dubbla kommandon (anpassad fran Wheelwright & Clark, 1992)

Medarbetarna som organisatoriskt sett tillhér avdelningarna men som arbetar inom
ett specifikt projekt kan potentiellt hamna 1 en situation som innebir att han/hon
méste prioritera mellan dessa aktrers intressen och malfunktioner. Detta kan
innebdra att avdelningen har intresse av att medarbetaren engagerar sig 1 aktiviteter
kring kunskapséverforing medan projektet 4r mer intresserad av att medarbetaren
arbetar med direkt projektrelaterade uppgifter. Data fran bada de studerade foretagen
visar att medarbetarnas dubbla tillhérighet har lett till problem av karaktiren att
chefen inom avdelningen har vissa 6nskemal medan projektledaren har andra och
dessutom ofta motstridiga 6nskemal. Insamlat material visar att énskemaélen i flera
fall &r konflikterande och tvingar medarbetaren att vilja mellan de olika énskemalen,
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vilket innebir att denna situation av dubbelkommande ofta leder till lojalitetsrelatera-
de problem av olika slag inom organisationen. Denna intresse- och malkonflikt
mellan kort och ling sikt #r ett av flera problem’ som kan uppstd i en matris-
organisation innehallande organisatoriska enheter som avdelningar och projekt.

Data fran bade ALFA och OMEGA visar att medarbetarna generellt sett prioriterar
arbetet 1 projekten fore avdelningens aktiviteter. Prioritetsordningen innebidr att
kunskap som genererats i ett projekt i flera fall inte kommer andra projekt till godo
eftersom varken det projekt som genererat en viss kunskap (sindaren) eller det/de
projekt som skulle kunna ha nytta av kunskapen (mottagaren) aktivt agerar for att
kunskap skall &verfors produktutvecklingsprojekten emellan. Problematiken &r
foljaktligen tvadelad i detta avseende, kunskap varken sprids fran eller inhdmtas till
de enskilda projekten. En stor andel av medarbetarna inom de studerade foretagen
prioriterar kontinuerligt ned omraden dér resultatet inte visar sig omedelbart. Ett av
de omrdden som flera medarbetare kontinuerligt prioriterar ned &dr kunskapséverfo-
ring mellan produktutvecklingsprojekt. Medarbetarnas prioritering av projektrelatera-
de arbetsuppgifter kommer pé ett tydligt sétt till uttryck bland annat i flera av de indi-
viduella hinder som identifierats i studien. Med anledning av att ansvaret for kun-
skapsoverforingsprocessen upplevs som oklart i kombinationen med att en stor andel
av medarbetarna inom de studerade foretagen prioriterar projektspecifika uppgifter
sasom problemlésning fore mer langsiktiga aktiviteter begrinsas graden av
kunskapsaverforing mellan de studerade produktutvecklingsprojekten avsevirt.

Sammanfattningsvis har varken avdelningarna eller projekten i de studerade foreta-
gen ett tydligt ansvar for och/eller uppdrag att tillse att kunskap som genererats i ett
projekt kommer andra till godo. Avdelningen borde vara intresserade av att kunskap
Sverfors mellan projekten eftersom de ir langsiktigt ansvariga for utvecklingen av ett
eller flera kunskaps- och teknikomraden. Detta ansvar till trots tar avdelningarna i de
studerade foretagen inte en aktiv roll for att tillse att kunskap férviarvad inom ett
projekt 6verfors till nastkommande projekt. Oklarheten vad avser avdelningarnas och
projektens ansvar; det faktum att avdelningarna i flera fall inte tar ansvar for den
langsiktiga utvecklingen av kunskaps- och teknikomradena; samt medarbetarnas
dubbla tillhdrighet medfor att kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt
i flera fall faller mellan ansvarsomraden. Detta resulterar i flera fall i att anviandbar
kunskap utvecklad inom ett produktutvecklingsprojekt ofta forblir lokal kunskap.

8.3.2 Staberna och stodenheternas
ansvar for kunskapsodverforing

Inom s&vdl ALFA:s som OMEGA:s produktutvecklingsorganisation finns det ett
antal staber och stddenheter. Dessa aktdrer #r till skillnad fran produkt-
utvecklingsprojekten och produktutvecklingsavdelningarna mer indirekt involverade
1 arbetet med att utveckla olika produkter. Skillnaden mellan avdelningama och
staber/stddenheterna dr bland annat att de forra har ansvaret for den langsiktiga
utvecklingen av ett eller flera kunskaps- och teknikomriden medan de senare arbetar
pa en mer Svergripande niva med processer och system till stéd for avdelningarna

? For mer ingéende studier av matrisorganisationens problem hanvisas till Davis & Lawrence (1977).
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och projekten i deras arbete med att utveckla produkter. I detta avsnitt analyseras f6r
det forsta staberna och stédenheterna inom OMEGA:s utvecklingsorganisation samt
for det andra staberna och stddenheterna inom PE KSD, ALFA.

OMEGA har fyra staber och stodenheter inom utvecklingsorganisationen: Kvalitet;
Personal och Information; Ekonomi och Projektstdd; samt Verksamhetsstod.
I studien studeras primirt Personal och Information samt Verksamhetsstod mer
ingdende. Personal och Information arbetar med omraden sésom personalpolitik,
individuell kompetensutveckling samt spridning av information. De adresserar dock
inte explicit i sitt arbete dverforing av kunskap mellan projekt, trots att man arbetar
med sdvil kompetensutveckling och informationsspridning. Verksamhetsstdd arbetar
explicit med att stédja samarbetet mellan foretagets produktutvecklingsprojekt. De
faktorer som primirt lyfts fram inom detta omridde ir konsekvent ledarskap,
gemensam planering i samtliga steg, gemensamma former och arbetssdtt, sdkerstill-
ande av gemensamhet och unikhet samt effektivt resursutnyttjande (Internt material,
OMEGA). Data visar att OMEGA i ett antal avseenden lyckats med att skapa forut-
sittningar for att stodja samarbetet mellan flera av projekten inom produktplatt-
formarna (PP1, PP2, PP4 samt PP7) men diremot inte mellan produktplattformarna.
Staberna och stddenheterna har en relativt undanskymd roli for att stédja kommuni-
kation och kunskapsoverforing mellan olika produktutvecklingsprojekt. Detta &r
dock sannolikt inte en tillfallighet eftersom ingen av de fyra staberna och st6d-
enheterna som nimns ovan explicit 4r ansvariga f6r denna process. Dock har flera av
dem néraliggande ansvarsomrdden sisom individuell kompetensutveckling, samar-
bete mellan projekt, personalpolitik, kvalitet och projektstdd. Data visar att dven nér
det gdller staberna och stédenheterna har kunskapsoverforingsprocessen mellan pro-
duktutvecklingsprojekt till viss del fallit mellan dessa enheters ansvarsomraden,
vilket lett till att 4ven i detta fall har kunskapséverforingsprocessen blivit lidande.

Avdelningen PE KSD har fyra staber: Ekonomi & Administration, Organisations-
utveckling och Kwvalitet, Product and System Management samt Competence
Management. Vidare har man tre stddenheter som bendmns Projektkontoret, System-
verifikation samt Product Handling. Data visar att staben Competence Management
samt stddenheten Projektkontoret arbetar med kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Staben Competence Management var vid den studerade tids-
perioden relativt nystartad men hade startat ett antal aktiviteter sdsom seminarier for
att diskutera hur man effektivt skall utnyttja och utveckla kunskap inom organisa-
tionen. Denna stab har till uppgift att forbéttra kommunikationskanalerna mellan
projekt samt att skapa mer av kontinuitet och kunskapsuppbyggnad inom omridet
hur leda och organisera produktutvecklingsprojekt. Projektkontoret stédjer kunskaps-~
6verforing mellan projekt genom att projektledarna organisatoriskt tillhér denna
enhet och dirigenom vid olika tillfillen Sverfor kunskap mellan projekt. Samman-
taget har sivil staben Competence Management som stddenheten Projektkontoret
betydelsefulla uppgifter for att stédja kunskapsoverféring mellan projekt inom avdel-
ningen. Vidare har det ett uttalat ansvar for att arbeta med dessa frigor inom
organisationen. Det 4r dock av vikt att papeka att staben Competence Management
var nystartad och effekterna av deras arbete kan dirmed inte utlisas av insamlat
material. Vad avser Projektkontoret stédjer den primirt kunskaps6verforing mellan
projektledarna och inte mellan de andra projektmedarbetarna. Sammantaget visar
insamlat material dock att ovan ingen staberna eller stddenheterna har nigon av-
gorande betydelse for att kunskap skall 6verforas mellan avdelningens olika projekt.
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Sammanfattningsvis kan staber och stddenheter genom olika typer av aktiviteter
skapa olika fOrutsittningar for kunskaps6verforing. Inom de studerade foretagen har
dock inte dessa enheter ndgon framtridande roll for att stédja denna process. Inom
OMEGA ir ingen av dessa enheter explicit ansvarig for kunskapstverforings-
processen och data visar att kunskapséverforing mellan projekt dr ett omrdde som
dven faller mellan dessa enheters ansvarsomrdden. Vidare har man inom OMEGA
inte tydliggjort ansvarsférdelningen mellan staberna och stédenheterna och de 6vriga
organisatoriska enheterna, vilket 4r en ytterligare férsvérande omstidndighet. Inom
ALFA (PE KSD) har man forvisso en stab och en stédenhet som arbetar med och
delvis dr ansvarig for denna process men data visar att deras arbete inte har nagon
avgorande betydelse for att stédja kunskapsoverforingsprocessen.

8.3.3 De externa enheternas ansvar for kunskapsodverforing

Varken inom ALFA eller OMEGA stiller man explicita krav pa de externa enheterna
att inhdmta kunskap fran tidigare projekt inom foretaget eller pa att de skall sprida
kunskap under pagéende projekt och/eller efter att projektet har avslutats. Data visar
vidare att individerna inom de externa enheterna i flera fall inte har kunskap om de
bestillande foretaget och dess organisation, vilket bland annat medf6r att de varken
vet vem de skall vinda sig till for att inhdmta for dem relevant kunskap eller hur de
skall sprida kunskap som de sjdlva utvecklar inom ramen fér ett specifikt projekt. De
externa aktdrens okunskap om det bestillande foretaget och dess organisation
innebdr 1 realiteten att dessa aktSrer i flera fall endast 4r resurser for det specifika
projektet inom vilket de arbetar. Fokuseringen pa det/de enskilda projekten missgyn-
nar dirmed den langsiktiga kunskapsutvecklingen inom kunskaps- och teknik-
omradena i de fall den externa aktéren inte tappas av pa den kunskap som han/hon
besitter. Enbart i begrinsad omfattning férsoker i de studerade foretagen tappa av
dessa aktdrer pa virdefull kunskap, vilket bland annat manifesteras i det identifierade
hindret kunskap forloras ndr externt involverade individer limnar organisationen.
Oklarheten kring ansvarsfrdgan generellt sett innebér att kunskap forloras eftersom
ingen i organisationen uppfattar sig som ansvarig for att tappa av dessa externt
involverade individer pa relevant kunskap. OMEGA arbetar i stor utstrickning med
externa aktdrer sisom tekniska konsulter, vilket innebdr att den priméra
kunskapsbiraren kring flera tekniska l§sningar dr externt involverade individer. Data
visar att OMEGA inte aktivt verkar for att tappa av dessa individer pa den kunskap
som de genererat under tiden de arbetat inom foretaget. Detta leder bland annat till
att nir ett projekt avslutas forlorar OMEGA en stor del av den kunskap som den
externt involverade individen férvirvat inom nagot av foretagets projekt.

Sammanfattningsvis har de externt involverade enheterna inom ALFA eller OMEGA
inte nagot ansvar for att $verfora kunskap mellan produktutvecklingsprojekt. Varken
ALFA eller OMEGA stiller krav pa att dessa enheter pa ett aktivt sitt skall delta i
denna process. Nir externt involverade individer ldmnar organisationerna forséker
man generellt sett inte heller tappa av dessa individer pd den kunskap som de
genererat inom ett specifikt projekt. Anledningen till detta dr flera, men en av dem &r
att det inom organisationen inte finns nigon som ir ansvarig for detta och ddrmed
sker det inte heller visar data. De externa enheterna skulle sannolikt kunna ha en
betydelsefull roll fr kunskapsoverféringsprocessen. Avsaknaden av kravstillning
fran bestillarens sida samt i flera fall avsaknaden av ett personligt nitverk inom och
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kunskap om det bestdllande foretaget begridnsar dessa externa aktdrers mojlighet att
savil inhdmta frén som sprida kunskap till andra produktutvecklingsprojekt.

8.3.4 Sammanfattning av analys av involverade aktorers ansvar
for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt

Analysen i denna del visar att 6verforing av kunskap mellan produktutvecklings-
projekt har en tendens att falla mellan ansvarsomraden, vilket 4r fallet inom bada de
studerade foretagen. Detta leder till att en stor andel vérdefull kunskap gir forlorad
mellan foretagens produktutvecklingsprojekt. En av anledningarna till att dverforing
av kunskap mellan produktutvecklingsprojekt faller mellan ansvarsomraden &r att
man inom de studerade fOretagen inte tydligt preciserat vem eller vilka som &r
ansvariga samt vad ansvaret i realiteten innebdr. Avdelningarna har till exempel
ansvar for den langsiktiga kunskapsutvecklingen inom ett eller flera kunskaps- och
teknikomraden, men inte ndgot explicit ansvar for kunskapséverforing mellan
foretagets produktutvecklingsprojekt. Produktutvecklingsprojekten ansvarar for att
uppna uppsatta projektmal, men #r inte explicit ansvariga for att 6verfora kunskap
mellan produktutvecklingsprojekt. Staberna och stédenhetermna har inte heller gene-
rellt sett ndgot uttalat och tydligt ansvar for kunskapséverforingsprocessen och dess-
utom har ansvaret for denna process en tendens att falla de olika staberna och st6d-
enheternas andra ansvarsomrdden. De externa aktdrerna arbetar i de flesta fall med
ett projekt och &r inte ansvarig for det bestidllande foretagets interna processer. Uti-
fran analysen 1 denna del kan konkluderas att oklarheten kring ansvarsforhallandena
leder till att kunskapséverforingprocessen blir lidande i ett antal avseenden.

8.4 Sammanfattning av kapitlet och slutsatser

Utgdngspunkten i detta kapitel var att analysera huruvida och pa vilket satt de
studerade produktutvecklingsorganisationernas utformning péverkar kunskapséver-
foringsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt. For att vinna kunskap om detta
inleds kapitlet med en analys av fyra typfall av kunskapséverforingsprocesser och
hur dessa paverkas av de studerade organisationernas utformning. Analysen visar for
det forsta att de studerade organisationernas utformning péaverkar och 1 flera fall
hindrar kunskapsoverfoéring mellan vissa produktutvecklingsprojekt. Utformningen
av de studerade organisationerna utan forbindande linkar mellan produktutvecklings-
projekt i olika avdelningar; i olika projektfamiljer; samt inom olika kunskaps- och
teknikomraden leder till att kunskap i flera fall forblir lokal. Fér det andra visar ana-
lysen att bland de identifierade hindren aterfinns savil generella (typfallsoberoende)
som specifika (typfallsberoende) hinder for kunskapsSverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Analysen visar ddrmed att det foreligger ett situationsberoende
vad avser forekomsten av faktorer som hindrar den studerade kunskapscver-
féringsprocessen. Analysen visar vidare att separationen mellan flera produkt-
utvecklingsprojekt organisatoriskt, geografiskt, fysiskt och/eller tidsmissigt negativt
paverkar kunskapséverforingsprocessen. Utifrn analysen av de fyra typfallen kan
dessutom konkluderas att problembilden blir mer komplex och omfattande desto mer
produktutvecklingsprojekten dr separerade fran varandra i dessa dimensioner.

Utifran resultaten fran analysen av de fyra typfallen av kunskapsdverforingsprocesser
och organisationsutformning férdjupas analysen kring pa vilket sitt utformningen av
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de studerade organisationerna leder till att produktutvecklingsprojekt separeras fran
varandra organisatoriskt, geografiskt eller fysiskt. Konsekvenserna f6r kunskapsover-
féringsprocessen av den i flera fall flerdimensionella separationen behandlas genom
analys av vilka identifierade hinder som kan relateras till separationen i de tre dimen-
sionerna. Analysen visar att utav totalt 33 identifierade hinder kan nio relateras till
den organisatoriska separationen samt atta till den geografiska eller fysiska sepa-
rationen. Dessa hinder dr samtliga specifika (fsrekomsten beroende pa kunskaps-
Sverforingsprocess) och aterfinns inom fyra underkategorier: arbetssituation (indivi-
duella hinder), organisationsdesign och ansvarsfordelning (organisatoriska hinder),
geografisk och fysisk separation (andra hinder) samt sprdk och kultur (andra hinder).

Utifrdn resultaten frdn analysen av produktutvecklingsprojektens separation fran
varandra och dess konsekvenser for kunskapsoverforingsprocessen fordjupas
analysen kring integrering av de fran varandra separerade projekten. Med integrering
avses hir aktiviteter av samordnande karaktir som stddjer (stimulerar) kunskaps-
Overforing mellan separerade produktutvecklingsprojekt. Eftersom separationen
projekten emellan till viss del &r ett resultat av verksamhetens differentiering behdvs
mekanismer som integrerar produktutvecklingsprojekten for att kunskap inte skall ga
forlorad dem emellan. Analysen utgér fran tvd kategorier av integreringsmekanismer:
forbindande roller samt direktkontakt mellan projektmedarbetare (ledare och &vriga
medarbetare). Med utgdngspunkt frén insamlat material inom de studerade foretagen
analyseras fem typfall av integrering av fran varandra separerade produktutveck-
lingsprojekt. Analysen i detta avsnitt visar att det i flera fall saknas mekanismer fér
att integrera projekten men dven att medarbetarna genom sitt mer eller mindre aktiva
val inte utnyttjar de mekanismer, i form av exempelvis olika typer av méten dir de
kan kommunicera ansikte mot ansikte, som star till buds. Detta resulterar i flera fall
till att kunskap inte heller dverfors mellan projekten.

Analysen av organisationsutformningens paverkan pd kunskapséverforingsprocessen
mellan produktutvecklingsprojekt avslutas sedermera med en analys av de i produkt-
utvecklingsprocessen involverade aktSrernas ansvar. De aktorer (organisatoriska en-
heter) som analyseras #r produktutvecklingsavdelningara, produktutvecklings-
projekten, staberna/stodenheterna samt de externa enheterna. Dessutom analyseras de
enskilda projektmedarbetarnas ansvar och situation med anledning av att de savil
inom ALFA som OMEGA dels tillhér produktutvecklingsavdelningama (organisato-
riskt), dels det enskilda produktutvecklingsprojektet (arbetsmissigt under en viss
tidsperiod). Analysen i den delen visar att §verforing av kunskap mellan produkt-
utvecklingsprojekt sdvil inom ALFA som OMEGA har en tendens att falla mellan
olika aktdrers ansvarsomraden. En av de primira forklaringarna till detta 4r att man
inte tydligt preciserat vem eller vilka som ar ansvariga for vad. Varken produktut-
vecklingsavdelningama, produktutvecklingsprojekten eller staberna/stédenheterna &r
direkt utpekat ansvariga for denna process, dock har samtliga ansvar som péa nagot
satt berdér kunskapsoverforingsprocessen. Avdelningarna &r ansvariga fér den
langsiktiga utvecklingen inom ett eller flera kunskaps- och teknikomraden, projekten
har som ansvar att uppnd uppsatta projektmal och staberna/stSdenheterna ir
ansvariga for att exempelvis skapa foérutsattningar for att olika typer av processer och
aktiviteter mer generellt sett. Eftersom ingen av dessa akt6rer dr direkt utpekat
ansvarig 4r samtliga 1 nagon men kollektivt ansvariga. Problemet 4r dock att detta
kollektiva ansvar i princip har blivit lika med ingens ansvar, vilket avsevirt paverkar
kunskapsoéverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt negativt.
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Utifrdn genomford analys i detta kapitel kan man dra ett antal slutsatser kring den
fokuserade problematiken kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

¢ Utformningen av en produktutvecklingsorganisation kan i ett flertal avseenden
hindra kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Avsaknaden av
etablerade ldnkar mellan produktutvecklingsprojekt som genomfdrs inom olika
avdelningar och/eller inom olika projektfamiljer leder 1 flera fall till att kunskap
som utvecklats inom en del av organisationen forblir lokal kunskap.

e Produktutvecklingsprojekt kan vara separerade fr&n varandra organisatoriskt,
geografiskt, fysiskt och/eller tidsméssigt. Separationen mellan produktutveck-
lingsprojekt paverkar kunskapsoverforingsprocessen negativt och kan relateras
till omraden sasom verksamhetens differentiering; valet att utveckla produkter
s&vil pa ett antal orter, i ett antal linder som i flera virldsdelar; samt det faktum
att samtliga produktutvecklingsprojekt inte pagéar parallellt. Tvé produktutveck-
lingsprojekt ar dessutom i flera fall flerdimensionellt separerade fran varandra
med anledning av att separation i dimension ofta dven innebir/leder till
separation i en eller flera andra dimensioner.

o Ju mer produktutvecklingsprojekten ir separerade fran varandra (antal dimen-
sioner samt inom respektive dimension), desto mer omfattande och komplex blir
problembilden kring kunskaps6verforing. Detta innebir dven att sannolikheten att
kunskap skall forbli lokal 6kar desto mer projekten &r separerade fran varandra.

e Kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt paverkas av
sévil generella (oberoende) som specifika (beroende) hinder. Den f6rra kategorin
hindrar samtliga kunskapséverforingsprocesser medan forekomsten av den senare
ar beroende pa typ av kunskapsoverforingsprocess. Séledes foreligger ett situa-
tionsberoende vad avser férekomsten av vissa hinder for kunskapséverforing.

o Forekomsten av ett antal av de specifika hindren for kunskapsoverforing mellan
produktutvecklingsprojekt kan relateras till (4r en konsekvens av) dels den
organisatoriska separationen, dels den geografiska/fysiska separationen.

e For att kunskap skall dverforas mellan produktutvecklingsprojekt krivs ett antal
olika forutsittningar. Utifran analysen i foreliggande kapitel framstér tvd sérskilt
centrala. For det forsta att de enskilda medarbetarna &r engagerade, intresserade
och motiverade samt att de aktivt bidrar till kunskaps6verforingsprocessen savil i
ord som handling. For det andra att det inom organisationen finns organisatoriska
forutsittningar sdsom fungerande lankar (integreringsmekanismer och former for
kunskapsoverforing) mellan produktutvecklingsprojekt, vilka medarbetarna pa ett
smidigt och effektivt sdtt kan utnyttja.

o Kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt tenderar att falla mellan
de 1 produktutvecklingsprocessen involverade aktdrernas (produktutvecklings-
avdelningarna, produktutvecklingsprojekten, staberna/stédenheterna, externa
enheterna) ansvarsomraden. Forklaringen till detta 4r dels att det 4r oklart vem
eller vilka som é#r ansvariga for att kunskap skall 6verforas mellan fSretagets
produktutvecklingsprojekt, dels att interna aktdrer har ansvar som pé& nagot sitt
berér, om dndock inte direkt, kunskapséverféringprocessen. Resultatet blir att det
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uppstar en situation av kollektivt ansvar lika med ingens ansvar, vilket avsevirt
hindrar kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt.

I detta och i det foregdende kapitel bearbetas och analyseras data fran studiens fem
delstudier. Foregdende kapitel inriktas primért pé att utveckla kategorier till de tre
huvudkategorier av hinder f6r kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt
som genomgdende anvinds i studien. I detta kapitel analyseras sedermera huruvida
och pé vilket sitt utformningen av de studerade produktutvecklingsorganisationerna
paverkar kunskaps6verféringsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt. Med
anledning av att analysen av faktorer som hindrar éverforing av kunskap mellan
produktutvecklingsprojekt i ett antal avseenden fordjupas i detta kapitel far studiens
forsta syfte harmed anses vara uppfyllt. I ndstkommande kapitel, Organisering for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt, sammanfors resultaten fran
analysen till en sammanhallen modell, en syntesmodell. Denna modell innehaller och
klargér centrala aspekter p& organisering av produktutveckling fran perspektivet
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Detta kapitel skall kunna
lasas separat och med anledning av detta férekommer viss upprepning fran de
tidigare kapitlen i avhandlingen.
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Kapitel 9

Organisering for kunskapsodverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Kunskapstverféring mellan projekt dr en av flera aspekter att beakta vid organisering
av produktutvecklingsverksamheter. 1 foreliggande kapitel behandlas denna aspekt
pé organisering av produktutveckling genom att resultaten fran analysen i de foregé-
ende kapitlen sammanfors till en sammanhillen helhet, en syntesmodell. Utifrdn
analysresultaten utvecklas i detta kapitel ett antal centrala delaspekter p& kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt. Delaspekterna ir for det forsta gene-
rella hinder f6r kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt, for det andra
specifika hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt, for det
tredje separation mellan produktutvecklingsprojekt samt for det fjirde mekanismer
for integrering av samt former for kunskapséverforing mellan produktutvecklings-
projekt. De fyra delaspekterna behandlas inledningsvis i kapitlet. Med utgangspunkt
fr&n ramverket fér undersokningen samt de fyra delaspekterna utvecklas direfter
syntesmodellen, vilken bendmns Modell for organisering for kunskapsiverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Modellen innehéller dessutom tvd for studien
centrala begrepp, Ndra kunskapsiverforing respektive Distanserad kunskapsdver-
foring. Dessa begrepp har konstruerats med utgingspunkt frin resultaten fran
analysen och visar pé skillnader mellan olika typer av kunskapséverforingsprocesser
mellan produktutvecklingsprojekt i ett antal avseenden. Med Ndra kunskaps-
Overforing avses kunskapséverforing mellan projekt som i 1ag grad ir separerade fran
varandra organisatoriskt, rumsligt och tidsmissigt medan Distanserad kunskaps-
Overforing avser 6verforing av kunskap mellan projekt som i hog grad dr separerade
fran varandra 1 de tre separationsdimensionerna, Kapitlet avslutas med en samman-
fattning av organisering for kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt.
Eftersom ett stort antal aspekter bor beaktas vid organisering av produktutveckling ir
det hir inledningsvis dven av vikt att peka pa att den fokuserade aspekten och dess
fyra delaspekter inte bor betraktas isolerat utan utgéra ett av flera underlag vid beslut
om och aktiviteter kring produktutvecklingsverksamhetens organisering.

9.1 Generella hinder for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt

Kunskaps¢verforing mellan produktutvecklingsprojekt 4r en komplex och fler-
dimensionell problematik. De faktorer som hindrar denna process aterfinns for det
forsta inom ett stort antal samt dessutom vitt skilda omraden, for det andra #r de
relaterade till varandra i komplexa och svaranalyserade monster, samt for det tredje
kan flera av hindren relateras till sdvil de projekt dir en viss kunskap genererats
(séndaren) som till de projekt som skulle kunna ha nytta av kunskapen (mottagaren).
Analysen visar vidare att vissa av de i studien identifierade hindren for kunskaps-
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overféring dr generella medan andra ir specifika. Den senare kategorin aktualiseras
ddrmed enbart i vissa fall medan de hinder som ingdr i den forra kategorin
aktualiseras 1 samtliga hir analyserade typfall av kunskapséverforingsprocesser.
Kunskapen om att det forekommer savil generella som specifika hinder samt vilka
dessa hinder 4r skapar forutsittningar for att pd ett mer nyanserat och utvecklat sitt
organisera produktutvecklingsverksamheten for att stimulera kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt exempelvis inom/mellan avdelningar och/eller
inom/mellan projektfamiljer. I tabellen nedan sammanfattas de hinder som analysen

pekar pé som generella for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Tabell 37. Generella hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella Organisatoriska Andra
hinder hinder hinder
Motivation och drivkrafter Organisationsdesign och Former for
¢  Avsaknad av engagemang, | ansvarsfordelning kunskapséverforing

motivation och drivkrafter

e  Existerande former for
kunskapsoverforing
underutnyttjas

Instillning

o NIH (Not Invented Here)

e  Prestige och
sjalvtilirdcklighet

s Prioritering av individueila
uppgifter

¢  Kunskap dr en maktfaktor

Arbetssituation

o  Tidsbrist och hog
arbetsbelastning

¢ Informationsgverlastning

e  Oklara ansvarsforhallanden

Organisationskultur

e  Prioritering av kortsiktiga
fore langsiktiga aktiviteter

Planering, efterfrigan och

uppfoljning

¢  Nistkommande projekt
startar direkt efter/innan
tidigare projekt avslutats

s Avsaknad av rutiner och
formaliserad process

Malsiittningar

¢ Produktutvecklingsprojekten
fokuserar enskilda
projektmal

e Brister i dokumentation

e  Brister vid organisering och
genomforande av méten

Omsiittning av involverade

individer

e  Kunskap forloras nar
medarbetare lamnar
organisationen

o  Kunskap forloras nir
externt involverade
individer lamnar
organisationen

Geografisk och fysisk

separation

Tidsmiissig separation

Sprik och kultur
¢ Sprakliga barridrer

Generella hinder aterfinns inom samtliga tre huvudkategorier samt inom alla utom
tvd underkategorier (geografisk och fysisk separation samt tidsmissig separation) av
hinder for kunskapséverforing. Det stora antalet generella hinder (18/33 ~ 55%)
innebdr att redan vid den allra enklaste formen av kunskapsoverforing mellan pro-
duktutvecklingsprojekt dr det en omfattande palett av faktorer, inom ett flertal vitt
skilda omréden, som himmar processen. Eftersom en sidan omfattande uppsittning
av faktorer paverkar samtliga analyserade kunskaps6verforingsprocesser ir dels f5-
rutsittningarna inte direkt gynnsamma for att effektivt utnyttja kunskap mellan olika
projekt inom produktutvecklingsorganisationen, dels sannolikheten stor att anvénd-
bar kunskap forblir lokal kunskap inom det projekt vilken den utvecklats. De kun-
skapsforluster som uppstar nir utvecklad kunskap forblir lokal leder till olika typer
av effektivitetsforluster. Effektivitetsforlusterna paverkar direkt och indirekt foreta-
gets produktutvecklingsformaga i termer av tid, kostnad, kvalitet samt funktionalitet.

For att vidare illustrera problematiken och med ett férklarande syfte jamférs hir med
en mur och dess byggstenar. De i studien identifierade hindren for kunskapséver-
foring utgdr murens byggstenar och murens utformning bestdms féljaktligen av vilka
hinder som aktualiseras i det specifika fallet. Den stora andelen generella hinder
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inom flera samt vitt skilda omraden innebér att redan vid den allra enklaste formen
av kunskapséverforing dr muren savil hog (stort antal hinder) som bred (antal vitt
skilda omraden) och dirigenom svérforcerad, dvs den ar komplicerad att Svervinna/-
hantera oberoende kunskapséverforingsprocess. De specifika hindren, vilka behand-
las mer ingdende i nista avsnitt aktualiseras beroende pa kunskapséverforingsprocess
(II-IX), innebdr att ytterligare byggstenar ldggs till den reda hoga och breda muren,
vilket g6r den 4n mer komplicerad att forcera. Det faktum att muren blir allt mer
komplicerat att forcera (6vervinna/hantera) desto fler specifika hinder som till-
kommer visas bland annat i analysen genom att ju mer projekten #r separerade fran
varandra, desto mer omfattande och komplex blir problembilden. Vid organisering
av produktutveckling utifrdn perspektivet kunskapsoverforing mellan projekt kan
jamforelsen med en mur och dess ingiende byggstenar utnyttjas for att konceptua-
lisera och illustrera dels problembildens omfattning oberoende kunskapsverforings-
process, dels problembildens fordndring (6kning) desto mer produktutvecklings-
projekten &r separerade fran varandra. Med utgdngspunkt frdn ramverket for under-
sokningen illustreras i figuren nedan muren (fortsittningsvis benamnd kunskapsdver-
foringsmuren) och dess byggstenar av generella och specifika hinder. Dess utform-
ning #r sammanfattningsvis situationsberoende eftersom olika kunskapséver-
foringsprocesser till viss del aktualiserar olika hinder ( ingdende byggstenar).

Specifika hinder for
kunskapsoverforing

) e (situationsberoende)
—ES,
—-—
Produktutvecklingsprojekt X &%% Produktutvecklingsprojekt Y
NS
]
Yoo L] Generella hinder for

kunskapsoverforing
(situationsoberoende)

Figur 15. Kunskapséverforingsmuren och dess byggstenar av dels situations-
oberoende generella hinder, dels situationsberoende specifika hinder

Med utgdngspunkt fran analysen av problembilden kring kunskapséverforing och da
sérskilt av de faktorer som genomgdende hindrar denna process kan for det forsta
konkluderas att den stora andelen generella individuella hinder (8/10 =80%) visar att
faktorer relaterade till medarbetarnas motivation, drivkrafter, instdllning samt
arbetssituation 4r centrala att beakta vid organisering av produktutveckling om
fordndrat kunskapsoverféringsmonster efterstrivas. Den priméra anledningen till
detta #r att om inte medarbetarna aktivt verkar for samt finner det stimulerande, beri-
kande samt intressant att tillse att kunskap 6verfors mellan produktutvecklingsprojekt
ir sannolikheten stor att utvecklad kunskap till stor del forblir lokal kunskap. Akti-
viteter fokuserade pa att férandra kunskapséverforingsmonstret, sdsom att utveckla
olika typer av former for kunskapséverforing och/eller tydliggéra oklara ansvarsfor-
héllanden, ger utifran redogorelsen i detta stycke sannolikt inte ngon direkt markbar
och/eller langsiktig effekt utan medarbetarnas intresse samt engagemang.

For det andra kan utifrin analysen konkluderas att flera av de generella hindren kan

relateras till och beskriver generella omstéindigheter, tillstdnd inom och karakteristika
for produktutvecklingsorganisationen (de studerade). Prioritering av individuella
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uppgifter; tidsbrist och hég arbetsbelastning; informationsoverlastning; oklara an-
svarsforhéllanden; brister vid organisering och genomfdrande av méten; samt priori-
tering av kortsiktiga fore langsiktiga aktiviteter dr exempel pa saddana karakteristika.
Med anledning av att dessa faktorer i viss utstrickning kan relateras till och beskriver
generella omstédndigheter, tillstdnd inom och karakteristika for produktutvecklingsor-
ganisationen paverkar de direkt och indirekt, sannolikt, 4ven ett antal andra aktivite-
ter och processer. Detta innebér att delar av studiens resultat dven kan anvindas som
stéd mer generellt sett vid beslut om produktutvecklingsverksamhetens ledning och
organisering. Utifrén redogdrelsen 1 detta stycke kan konstateras att det 4r av vikt att
den fokuserade aspekten och dess delaspekter inte betraktas isolerat utan dels utgér
ett av flera underlag vid beslut om och aktiviteter kring produktutvecklingsverksam-
hetens organisering, dels ingar som en av flera komponenter savil i produkt-
utvecklingsstrategin som i produktutvecklingsorganisationens ledningssystem.

For det tredje kan konkluderas att ett antal generella hinder kan relateras till (4r en
konsekvens av) bristande disciplin pd savil individ- som gruppnivan. Férekomsten
av hinder sasom existerande former for kunskapséverforing underutnyttjas, brister i
dokumentation samt brister vid organisering och genomfSrande av mdéten utgér
exempel pa detta. Gemensamt for dessa hinder &r att forekomsten av dem till viss del
kan forklaras av bristande disciplin, som bland annat tar sig uttryck i att medar-
betarna enskilt och i grupp (inom enskilda produktutvecklingsprojekt) inte deltar och
bidrar p4 méten i den utstrackning som det forvintas av dem; att de underléter att
producera och/eller under acceptabel kvalitetsnivd producerar dokumentation; samt
att de inte genomfor méten som de ansvarar f6r och/eller genomfor och organiserar
dem sd undermaligt att andra medarbetare kontinuerligt prioriterar ned dem.

Sammanfattningsvis &terfinns sdledes generella hinder inom samtliga huvudkate-
gorier samt inom alla utom tvd av underkategorierna. De hinder som inryms i
underkategorierna geografisk och fysisk separation respektive tidsméissig separation
ar specifika hinder och hindrar séledes endast kunskapsdverforingsprocessen mellan
vissa projekt. Med anledning av att de hinder som behandlas i detta avsnitt &r
generella bor dessa faktorer uppméirksammas, beaktas samt hanteras vid organisering
av produktutveckling utifrdn perspektivet kunskapsdverforing mellan projekt pa ett
antal analytiska nivéer. For det forsta vid organisering av produktutveckling generellt
sett for att skapa forutsittningar for att effektivt utnyttja olika typer av kunskap dels
mellan produktutvecklingsprojekt, dels mellan andra organisatoriska enheter inom
produktutvecklingsorganisationen. Om ett systemperspektiv anliggs innebdr det
bland annat organisering av produktutveckling med hinsyn taget till det mer
generella och o&vergripande kunskapsoverforingssystemet (knowledge transfer
system). Vid aktiviteter fokuserade pd att organisera detta kunskapséverfSrings-
system &r det av vikt att beakta de generella hindren eftersom de sannolikt 4ven
paverkar andra kunskapséverforingsprocesser inom organisationen, dvs de paverkar
det mer generella och &vergripande kunskapséverforingsménstret. Fér det andra vid
organisering for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt utifrén en
avdelning och/eller en projektfamiljs synvinkel. Fér det tredje vid organisering for
kunskapséverforing melilan ett specifikt produktutvecklingsprojekt och andra
avslutade/pagaende/framtida produktutvecklingsprojekt inom/mellan avdelningar
och/eller inom/mellan projektfamiljer inom produktutvecklingsorganisationen.
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9.2 Specifika hinder for kunskapsoverféring mellan

produktutvecklingsprojekt

Den andra centrala delaspekten, pa aspekten kunskapstverforing mellan projekt, som
kan hirledas fran analysen i de fSregdende kapitlen 4r specifika hinder for kunskaps-
Sverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Utifrn resultaten fran analysen kan
konkluderas att forekomsten av de specifika hindren 4r situationsberoende eftersom
de inte aktualiseras i samtliga i studien analyserade typfall av kunskapséverforings-
processer. Detta situationsberoende &r centralt att beakta vid organisering av produkt-
utveckling utifrén de i foreliggande studie fokuserade perspektivet eftersom aktivi-
teter for att fordndra kunskapsdverforingsmdnstret dirmed bér anpassas efter den
givna situationen (hér kunskapsdverfSringsprocessen). Specifika hinder &terfinns
inom samtliga tre huvudkategorier samt inom hilften av de i studien utvecklade
underkategorierna. Dessa hinder dterfinns inom underkategorierna arbetssituation;
organisationsdesign och ansvarsfdrdelning; planering, efterfrigan och uppfSljning;
geografisk och fysisk separation; tidsmissig separation; samt spradk och kultur.
Samtliga identifierade hinder som inryms i underkategorierna motivation och
drivkrafter; instillning; organisationskultur; malsittningar; former f6r kunskapséver-
foring; samt omsittning av involverade individer #r foljaktligen generella hinder. T
tabellen nedan sammanfattas de hinder som analysen pekar pd som specifika
(situationsberoende) for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Tabell 38. Specifika hinder for kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt

Individuella Organisatoriska Andra
hinder hinder hinder
Motivation och drivkrafter Organisationsdesign och Former for
- ansvarsférdelning kunskapséverforing
Instiillning s  Utformning av produkt- -
- utvecklingsorganisationen Omsittning av involverade
Arbetssituation e Uttalat att individer
s Begriinsat personligt utvecklingsenheterna skall -
nitverk arbeta separat Geografisk och fysisk
e DBristande e Avsaknad av métesplatser separation
samhorighetskénsla och upparbetade kommuni- *  Geografiskt avstand

kationskanaler

Organisationskultur

Planering, efterfragan och

uppfoljning

e Avsaknad av efterfrdgan och
uppfoljning

o Betydelsefulla aktorer
arbetar endast i produktut-
vecklingsprojektens tidiga
faser

¢ Kunskapsdverforing ingar
inte i projektuppdraget

e  Omradet ¢j pa agendan

Mailsittningar

e  Fysiskt avstdnd

¢ Tidzonsdifferenser

Tidsmissig separation

e  Bemanningssituationen
skiljer mellan projekt
beroende pa projektfas

Sprak och kultur

e  Kulturella skillnader

e Sprakbruk (terminologier
och uttryck)

Om man atergér till jamforelse med en mur (kunskapséverféringsmuren) och dess
byggstenar (hir generella och specifika hinder) visar forteckningen i tabellen ovan att
byggstenar fran samtliga tre huvudkategorier samt frdn sex av tolv underkategorier
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kan tillkomma, beroende pa typ av kunskapsverforingsprocess mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Med utgangspunkt fran resultaten frn bearbetning och analys av
insamlat material kan dessutom konkluderas att vid organisering av produktutveck-
lingsverksamheten kan kunskapen om att dessa hinder tillkommer dven bidra med ett
annat och dirmed kompletterande perspektiv vid beslut kring omrdden sasom
produktutvecklingsverksamhetens differentiering (inklusive bland annat arbetsfor-
delning); organisatoriska enheters (permanenta och temporira) lokalisering samt
autonomi; métesstruktur, métesinnehdll och métesledning; samt vad som bér/inte bor
ingé i de i produktutvecklingsprocessen involverade aktdrernas uppdrag och ansvar.

9.3 Separation mellan produktutvecklingsprojekt

Produktutvecklingsprojekt kan vara separerade frdn varandra i ett antal avseenden
sdsom organisatoriskt, geografiskt, fysiskt och/eller tidsméssigt. Analysen visar att
separationen (ofta dven flerdimensionella) projekten emellan paverkar kunskapsdver-
foringsprocessen och i flera fall hindrar densamma. I en produktutvecklingsorganisa-
tionen med for det forsta flera tusen medarbetare, f6r det andra ett antal avdelningar
ansvariga for ett eller flera kunskaps- och teknikomraden samt for det tredje ett antal
projektfamiljer som mer eller mindre genomfors parallellt dr det oundvikligt att
medarbetare och produktutvecklingsprojekt separeras fran varandra i ett eller flera
avseenden. Analysen i foregéende kapitel visar att den organisatoriska och geografis-
ka/fysiska separationen produktutvecklingsprojekt emellan till viss del dr konsekvens
av produktutvecklingsorganisationens differentiering, vilket innebir att utformningen
av organisationen resulterar i att kunskapséverforingsprocessen mellan vissa projekt
forhindras. Ett antal av de i studien identifierade hindren, samtliga specifika, kan
relateras till (4r en konsekvens av) den organisatoriska och geografiska/fysiska
separationen projekten emellan. I nedanstiende tabell sammanfattas de faktorer som
utifrdn genomférd analys kan relateras till dessa separationsdimensioner.

Tabell 39. Sammanstillning av identifierade hinder for kunskapsgverforing och
organisatorisk separation samt geografisk/fysisk separation

Organisatorisk separation Geografisk/fysisk separation
Individuella | Arbetssituation Arbetssituation

hinder e  Begrinsat personligt nédtverk e  Begrinsat personligt nitverk

® Bristande samhorighetskénsla ¢ Bristande samhorighetskénsla

Organisatoriska | Organisationsdesign och Organisationsdesign och

hinder ansvarsfordelning ansvarsfordelning

e  Utformningen av e Utformningen av

produktutvecklingsorganisationen produktutvecklingsorganisationen

e  Uttalat att utvecklingsenheterna
skall arbeta separat

Andra Geografisk och fysisk separation Geografisk och fysisk separation
hinder ®  Geografiskt avstand ¢ Geografiskt avstand

e  Fysiskt avstand e  Fysiskt avstand

e  Tidzonsdifferenser e Tidzonsdifferenser

Sprak och kultur Sprak och kultur

o  Kulturella skillnader e  Kulturella skillnader

| ® Sprikbruk (terminologier och ®  Sprakbruk (terminologier och
uttryck) uttryck)
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Drygt hilften, (9/15=60%), av de specifika hindren for kunskapsdverforing kan
sdledes relateras till (r en konsekvens av) separationen organisatoriskt och/eller
geografiskt/fysiskt mellan produktutvecklingsprojekten. Separationen produkt-
utvecklingsprojekten emellan har dirmed ett hogt forklaringsvirde vad avser
férekomsten av ett antal av de identifierade situationsberoende (specifika) hinder.
Vid organisering av produktutveckling &r det av vikt att uppmarksamma och beakta
detta forhéllande eftersom de pd ett tydligt sitt paverkar mdjligheten for sévil
exploatering av redan utvecklad kunskap som utveckling av i ndgon mening ny
kunskap, dvs det paverkar foretagets produktutvecklingsformaga i ett antal avseen-
den. Tabellen visar vidare att de hinder for kunskapsoverforing som kan relateras till
den organisatoriska respektive geografiska/fysiska separationen mellan produktut-
vecklingsprojekt sammanfaller med undantag for hindret uttalat art utvecklings-
enheterna skall arbeta separat inom underkategorin organisationsdesign och
ansvarsfordelning. Utdver de faktorer som behandlas i tabellen kan det identifierade
hindret bemanningssituationen skiljer sig mellan projekt beroende pd projektfas
relateras till separation i tid produktutvecklingsprojekten emellan. De hinder som kan
relateras till den organisatoriska, geografiska/fysiska samt tidsmissiga separationen
projekten emellan dr ddrmed samtliga specifika hinder eftersom férekomsten av dem
inte dr oberoende utan beroende pd typ av kunskapsoverforingsprocess. Vid
organisering av produktutvecklingsverksamheten 4r det foljaktligen av vikt att utgé
frdn ett situationsberoende synsitt eftersom de hinder som &r relaterade till
separationen projekten emellan, till skillnad fran de generella hindren, inte hindrar
samtliga kunskapséverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.

Produktutvecklingsprojekt kan som behandlas ovan i detta avsnitt vara separerade
frdn varandra i en eller flera dimensioner. Analysen av insamlat material visar
dessutom att produktutvecklingsprojekt i olika grad kan vara separerade frén
varandra inom respektive dimension. De kan till exempel i olika grad (hog eller 1dg)
vara separerade fran varandra organisatoriskt. Exempelvis dr projekt inom olika
teknikgrupper inom samma avdelning inte i lika hég grad organisatoriskt separerade
som projekt inom olika avdelningar. I figuren nedan askadliggérs dels den flerdimen-
sionella separationen produktutvecklingsprojekten emellan, dels att produktut-
vecklingsprojekten inom respektive dimension i olika grad kan vara separerade frén
varandra. Separationsdimensionerna geografisk och fysisk separation har i figuren
och dven fortsittningsvis 1 kapitlet integrerats i dimensionen rumslig separation.
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Figur 16. Tre dimensioner av separation mellan produktutvecklingsprojekt
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Extrempunkterna i figuren ovan ir hdg respektive 1ag grad av separation i samtliga
tre dimensioner. Med utgéngspunkt fran figuren ovan kan dels konkluderas att
antalet mdjliga kombinationer av separation mellan produktutvecklingsprojekt &r
stort, dels att merparten av de produktutvecklingsprojekt som i nigot avseende ir
separerade fran varandra befinner sig i denna tredimensionella rymd ndgonstans
mellan extrempunkterna hég och lag grad av separation i samtliga tre dimensioner.
Med utgangspunkt fran redogorelsen savél ovan 1 detta avsnitt som i fSregaende
avsnitt aktualiseras dirmed ett antal hinder (specifika) for kunskapséverforing endast
i de fall projekten exempelvis #r rumsligt separerade frén varandra (samma
forhéllande giller for organisatorisk samt tidsméssig separation), dvs ett antal hinder
som aktualiseras vid hog grad av rumslig separation framtréider inte vid 13g grad av
separation i denna dimension. Med utgangspunkt frén analysen ar det vidare av vikt
att papeka att vissa av de hinder (exempelvis bristande samhérighetskénsla) som kan
relateras till separationen produktutvecklingsprojekten emellan pa ett mer fram-
tradande sitt negativt paverkar kunskapséverforingsprocessen vid 6kad grad av sepa-
ration. Analysen visar att problembilden 6kar ju mer produktutvecklingsprojekten ar
separerade frén varandra, vilket innebédr att antalet samt sammansittningen av
faktorer som hindrar kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt som i
samtliga tre dimensioner i 1ag grad &r separerade frdn varandra i ett antal avseenden
skiljer sig frdn de faktorer som hindrar kunskapsdverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt som i samtliga tre dimensioner i h6g grad &r separerade fran varandra.
Eftersom separationen produktutvecklingsprojekten emellan till viss del &r en
konsekvens av verksamhetens differentiering 4r det centralt att beakta att problembil-
den okar ju mer produktutvecklingsprojekten #r separerade frén varandra vid organi-
sering av produktutveckling utifrdn de i féreliggande studie fokuserade perspektivet.

9.4 Mekanismer for integrering av samt former for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt

Analysen av insamlat material visar att for att kunskap 6verhuvudtaget skall Sver-
foras mellan produktutvecklingsprojekt kriavs dels mekanismer for att integrera de
frén varandra separerade produktutvecklingsprojekten, dels en uppsittning av olika
former for kunskapsoverforing, vilka har férmégan att Gverfora olika typer av
kunskap. Differentieringen av produktutvecklingsorganisationen samt valet att ut-
veckla produkter savil fysiskt som geografiskt skilt fran varandra leder till att medar-
betare och produktutvecklingsprojekt separeras frén varandra. Separationen, i flera
fall flerdimensionella, mellan projekten hindrar direkt och indirekt kunskapséver-
foringsprocessen. For att reducera separationens negativa effekter pa kunskapséver-
foringsprocessen behdver produktutvecklingsprojekten integreras. Med integrering
avses 1 detta specifika fall aktiviteter av samordnande karaktir som stédjer (stimu-
lerar) kunskapsoverforing mellan separerade produktutvecklingsprojekt. I de fall
separerade produktutvecklingsprojekt inte integreras forblir sannolikt kunskap som
genererats inom ett projekt lokal kunskap, vilket leder till att olika typer av
kunskaps- och effektivitetsforluster uppstar inom produktutvecklingsorganisationen.
De frdn varandra separerade projekten kan foras samman genom ett antal olika typer
av integrerande mekanismer. I foregdende kapitel analyseras tva kategorier av sddana
integreringsmekanismer: forbindande roller samt direktkontakt mellan projekt-
medarbetare. Dessa tva kategorier kan sannolikt &ven kompletteras med andra
mekanismer for att de frdn varandra separerade projekten skall integreras. Ett flertal
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framtridande organisationsteoretiker papekar att fSr att en organisation skall uppné
sina overgripande malsittningar krivs att medarbetare samt tempordra och
permanenta organisatoriska enheter integreras pd nigot sitt. Med anledning av detta
utgdr mekanismer fSr att integrera fran varandra separerade medarbetare, projekt
och/eller andra organisatoriska enheter en av flera centrala komponenter vid ut-
formningen av en organisation sdsom exempelvis en produktutvecklingsorganisation.

I avhandlingen redogdrs for ett antal former for kunskapsdverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt. Fyra huvudkategorier av sddana former har genomgéende och i
huvudsak behandlats: individuell rorlighet, kommunikation mellan individer,
dokumentation samt artefakter. Olika former for kunskapstverféring har som
behandlas i tidigare kapitel formégan att &verfora olika typer av kunskap sasom
exempelvis tyst och explicit kunskap. Vid organisering av produktutveckling utifran
perspektivet kunskapsoverforing mellan projekt innebir detta att f6r att olika typer av
kunskap skall kunna Gverforas mellan produktutvecklingsprojekt krivs en uppsitt-
ning av olika former vilka savil har formégan att Gverfora tyst som explicit kunskap
inom olika omraden. Vid organisering av produktutveckling utifrdn de fokuserade
perspektivet krivs ddrmed en uppsittning av olika former. En sddan uppsittning av
olika former kan pa engelska bendmns Knowledge Transfer Mode Mix.

Det foreligger viss ¢verlappning mellan det som i detta avsnitt bendmns mekanismer
for integrering samt former for kunskapsoverfdring sfsom exempelvis mellan
direktkontakt mellan projektmedarbetare och kommunikation mellan individer. Det
ir ett medvetet val att redogéra for savil mekanismer for integrering samt former for
kunskapséverforing i detta avsnitt for det forsta eftersom de savil kompletterar
varandra som 4r centrala for att kunskap 6verhuvudtaget skall Gverforas mellan
produktutvecklingsprojekt. For det andra for att det 4r av vikt att uppmirksamma,
beakta och hantera bada dessa vid organisering av produktutveckling med anledning
av att de till viss del adresserar olika delar av problembilden. Utifrdn analysen
framstér tva forutsittningar som sirskilt centrala for att kunskap skall Sverforas
mellan produktutvecklingsprojekt. Fér det forsta att de enskilda medarbetarna ir
engagerade, intresserade och motiverade samt att de aktivt bidrar till kunskaps-
Sverforingsprocessen savdl i ord som handling. For det andra att det inom
organisationen finns organisatoriska forutsittningar sasom fungerande linkar (integ-
reringsmekanismer och former for kunskapséverforing) mellan produktutvecklings-
projekt, vilka medarbetarna pa ett smidigt och effektivt sitt kan utnyttja. Samman-
fattningsvis dr saledes en central delaspekt pa kunskapséverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt att det inom produktutvecklingsorganisationen finns savil fungeran-
de integreringsmekanismerna som olika typer av former for kunskapséverforing.

9.5 Modell for organisering for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Med utgéngspunkt fran resultaten frin analysen i de foregéende kapitlen samt redo-
gorelsen av centrala delaspekter pa aspekten kunskapséverforing mellan projekt ovan
i detta kapitel utvecklas i foreliggande avsnitt en sammanhéllen modell (syntes-
modellen) som adresserar den i studien fokuserade aspekten pad organisering av
produktutveckling. Med en sammanhallen modell avses hir ett férenklat och dver-
skadligt tankeschema for beskrivning av en komplicerad foreteelse bestdende av ett
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antal olikartade delar. Med utgangspunkt fran redogérelsen i kapitel 3, Metod, kring
att kvalitativ dataanalys dr en analytiskt framatskridande process anvinds ramverket
for unders6kningen som bas vid utvecklingen syntesmodellen. Med detta ramverk
som bas har sedermera resultaten fran analysen inordnats i ett évergripande ramverk,
vilket hir séledes benimns syntesmodell. Det Gvergripande ramverket eller syntes-
modellen innehdller for det forsta de fyra centrala delaspekterna som behandlas i
foregiende fyra avsnitt i detta kapitel. Delaspekten mekanismer for integrering av
samt former for kunskapstverforing mellan produktutvecklingsprojekt har med
utgdngspunkt fran redogérelsen i foregéende avsnitt delats upp i tva delar: mekanis-
mer for integrering respektive former f6r kunskapséverforing. Produktutvecklings-
projekt X respektive Y representerar de olika typer av projekt mellan vilka kunskap
kan overforas inom en produktutvecklingsorganisation. Modellen innehéller dess-
utom de tvad begreppen Ndra och Distanserad kunskapsoverforing, vilka utvecklas
senare 1 kapitlet. T figuren nedan presenteras modellen och dess ingéende delar. I
direkt anslutning till figuren redogérs mer ingdende f6r modellen.

Separation mellan projekt

Kan relateras till flera

* Organisatoriskt
« Rumsligt
» Tidsmdssigt

Generella hinder for
kunskapstverfiring

« Individuella hinder
« Organisatoriska hinder
* Andra hinder

Specifika hinder for
kunskapséverforing
» Individuella hinder

* Organisatoriska hinder
* Andra hinder

Hindrar beroende pd typ
nskapsioverforingsprocess

Hindrar oberoende typ
av kunskapsoverforingsprocess

Nira kunskapstverfGring

Produktutvecklingsprojekt X Produktutvecklingsprojekt Y

Dlsnnsernd kunskapsiverforing

Anpassas dels efter mellan vilka projekt Reducerar separationens negativa effekter
kunskap skall dverfors, dels efter vilken pa kunskapsoverforingsprocessen
typ av kunskap som skall Gverforas

Uppsiittning av olika

former for kunskapséverforing Mekanismer for integrering
* Individuell rorlighet « Firbindande roller
» Kommunikation mellan individer « Direkthontakt mellan projektmedarbetare

« Dokumentation * Andra mekanismer

* Artefakter

Figur 17. Modell for organisering for kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt

I modellens centrala del, mellan produktutvecklingsprojekt X och Y, uppmirksam-
mas genom begreppen Ndra och Distanserad kunskapséverforing tva olika kun-
skapsoverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt. Dessa begrepp illustre-
rar skillnaden mellan kunskapsgverforingsprocesser dels vad avser vilken uppsitt-
ning av faktorer som hindrar processen, dels pa vilket sitt kunskap verfors. Begrep-
pen pekar dven pd den inneboende komplexitet bestdende av en mingd olika kun-
skapséverféringsprocesser som maste hanteras vid organisering av produktutveckling
utifran de fokuserade perspektivet. Nara respektive Distanserad kunskapsoverforing
utgér tva extremfall av kunskapsdverforingsprocesser mellan projekt inom en
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produktutvecklingsorganisation. I de avsnitt som nedan bendmns Nira och Distan-
serad kunskapsdverforing forklaras innebdrden av dessa begrepp mer ingéende.

Modellens dvre del innehdller tre av de centrala delaspekterna nidmligen generella
hinder for kunskapsoverfdring; specifika hinder for kunskapstverforing; samt
separation mellan produktutvecklingsprojekt. Samtliga dessa delaspekter behandlar
siledes faktorer och omstindigheter som negativt paverkar kunskapsoverforings-
processen. Delaspekten generella hinder for kunskapséverforing visar pa faktorer
som verkar himmande oberoende typ av kunskapséverforingsprocess. Separationen,
ofta flerdimensionella, mellan produktutvecklingsprojekt hindrar kunskapsgver-
foringsprocessen och kan relateras till ett antal av de hinder som behandlas inom
ramen for delaspekten specifika hinder for kunskapséverforing. I figuren askddlig-
gors forhallandet mellan separationen projekten emellan och fSrekomsten av vissa
specifika hinder genom den pil som pekar pa att separationen mellan projekten kan
relateras till flera specifika hinder. Forutom de hinder som kan relateras till
separationen projekt emellan finns det dven ett antal andra situationsberoende och
ddrmed specifika hinder. Férekomsten av samtliga specifika hinder 4r till skillnad
frdn de generella hindren saledes beroende pd typ av kunskapstverforingsprocess,
vilket innebdr att det foreligger ett visst situationsberoende att beakta. Modellen
besvarar inte primért hur denna palett av faktorer skall hanteras utan fokus hér 4r dels
att visa pd faktorer som hindrar kunskapsdverféringsprocessen, dels forklara
forekomsten av vissa av dessa faktorer. Vid organisering av produktutvecklings-
organisationen med hénsyn taget till det hir fokuserade perspektivet dr det av vikt att
beakta sdvil de generella som specifika hindren. Kunskapen om att det dels finns
savdl generella som specifika hinder, dels att flera av de specifika hindren kan
relateras till separationen projekten emellan 4r central for att genom olika insatser
kunna férdndra kunskapsoverforingsménstret inom produktutveckling.

Modellens undre del innehéller till skillnad fran den 6vre komponenter som pa olika
sitt, om de utnyttjas, kan tillse att kunskap 6verfors mellan produktutvecklings-
projekt. Mekanismerna for integrering syftar till att reducera de for kunskapsover-
foringsprocessen negativa konsekvenserna av att produktutvecklingsprojekt &r
separerade fran varandra. Detta innebir att de specifika hinder som kan relateras till
projektens separation fran varandra kan hanteras genom olika typer av, fungerande,
integrerande mekanismer sasom forbindande roller och direktkontakt mellan
projektmedarbetare. Former for kunskapsdverforing pekar dels pé den uppsittning av
olika sitt pa vilket kunskap kan &verforas mellan projekt, dels pa behovet av att
dessa anpassas till de olika typer av kunskap, tyst som explicit, som skall dverforas.
Vid organisering av produktutveckling utifrén det fokuserade perspektivet dr det
sammanfattningsvis av vikt att utnyttja sdvil mekanismer for integrering som former
for kunskaps6verforing eftersom de till viss del kan reducera vissa faktorers negativa
péaverkan pa kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklingsprojekt.

Modellen syftar sammanfattningsvis till att klargéra centrala delaspekter att beakta
vid organisering av produktutveckling utifran perspektivet kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Notera, modellens bendmning till trots, att fokus
inte #r att enskilt fokusera pa organisering for Kkunskapsdverforing mellan
produktutvecklingsprojekt utan istéllet fokusera organisering av produktutveckling
med hidnsyn taget till aspekten kunskapsoverforing mellan produktutvecklings-
projekt. Att medvetet utgd frdn att denna aspekt 4r en av flera att beakta vid
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organisering av produktutveckling #r sett frin forfattarens perspektiv centralt for att
tillse att den fokuserade aspekten utgér en av flera komponenter vid beslut om och
aktiviteter inriktade pa att organisera produktutvecklingsverksamheten. Med
anledning av att kunskapsdverforing inte dr en isolerad foreteelse #r det av vikt att
modellen anvinds som ett av flera stdd vid organisering av produktutveckling. For
kvalificerad anvéndning av syntesmodellen krivs sett fran forfattarens perspektiv att
man tar del av savil redogorelsen ovan i detta kapitel som redogorelsen nedan av
Ndra respektive Distanserad kunskapséverforing.

9.,5.1 Ndra och Distanserad kunskapsoverforing

Med syftet att i ndgon mening forenkla och hantera mangfalden utgér detta avsnitt
fran tva typfall av kunskapséverforingsprocesser mellan produktutvecklingsprojekt.
Med utgéngspunkt fran genomford analys behandlas tva extremfall av separation
mellan produktutvecklingsprojekt, vilka hdr bendmns Ndra respektive Distanserad
kunskapsoverforing. Vid utvecklingen av dessa fall har inspiration himtats fran
Dixon (2000), som bland annat anvdnder begreppen Near and Far Transfer for att
beskriva olika kunskapstverforingsprocesser. Antalet mojliga kombinationer av
separation mellan tvd produktutvecklingsprojekt givet de tre separationsdimen-
sionerna (organisatorisk, rumslig, tidsmaéssig) &r stort och hir har foljaktligen valts
att behandla tva av dessa mdjliga kombinationer. I figuren nedan illustreras vad som
avses med Nira och Distanserad kunskapsoverforing,
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Figur 18. Nira respektive Distanserad kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Extrempunkterna i figuren dr hog respektive lag grad av separation i samtliga tre
dimensioner. Kunskapstverforing mellan projekt som i ldg grad #r separerade i
samtliga dessa tre dimensioner benimns sdledes Ndra kunskapséverforing medan de
som i hog grad 4r separerade i samtliga tre dimensioner benimns Distanserad
kunskapsdverforing. Lag grad av separation 1 samtliga dessa tre dimensioner kan
innebdra att tva projekt genomfdrs inom samma organisatoriska enhet (1ag grad av
organisatorisk separation), under samma tidsperiod (lig grad av tidsmissig
separation) samt inom samma byggnad och pa samma véningsplan inom en specifik
ort (lag grad av rumslig separation). Hog grad av separation i samtliga dessa tre
dimensioner kan innebéra att tva projekt genomfdrs inom organisatoriska enheter
som 1 princip inte har nagra relationer med varandra (hdg grad av organisatorisk
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separation), med ett antal ars mellanrum (hég grad av tidsmissig separation) samt i
lander i olika virldsdelar (hég grad av rumslig separation). De fyra typfall av
kunskapséverforingsprocesser som introduceras i avhandlingens tredje kapitel,
Metod, och som vidare analyseras i foregdende kapitel, utnyttjas hir for att illustrera
och beskriva vad som avses med Nira respektive Distanserad kunskapsoverforing. 1
figuren nedan presenteras dessa fyra typfall av kunskapséverforingsprocesser (I-IV).

Produktutvecklingsavdelning
Samma Olika

Samma X1 till X2 (I) X1 tll Y2 (ID)
Nira

Projektfamilj kunskapsoverféring
Olika X1 till X3 (I11) X1 till Y4 (IV)
Distanserad
kunskapséverforing

Figur 19. Fyra typfall av kunskapsoverforingsprocesser
samt Ndra och Distanserad kunskapséverforing

Kunskapsoverforingsprocess I, vilket innebdr kunskapsoverforing mellan projekt
inom samma projektfamilj samt inom samma avdelning, 4r det nirmaste exemplet pd
Nira kunskapsdverforing 1 foreliggande studie. Exempel pa detta dr kunskapsoverfo-
ring mellan YBS-projekt inom samma produktplattform inom OMEGA. Kunskaps-
Sverforingsprocess IV, vilket innebir kunskapséverféring mellan projekt inom skil-
da projektfamiljer samt i olika avdelningar, &r det nirmaste exemplet pd sk Distanse-
rad Kunskapsoverforing i foreliggande studie. Exempel pé detta dr kunskapsdverfo-
ring mellan projekt som genomftrs for det fdrsta under olika tidsperioder, for det
andra tillhér olika projektfamiljer samt for det tredje genomfors inom olika globalt
spridda utvecklingsenheter inom ALFA. Kunskapsgverforingsprocess II och I1I utgér
exempel pa processer som ligger négonstans mellan extremfallen Néra och Distanse-
rad kunskapsdverforing. Dessa projekt kan vara separerade fran varandra 1 ett antal
olika avseenden sasom exempelvis hég grad av organisatorisk separation, lag grad av
tidsmissig separation samt 18g grad av rumslig separation. Merparten av de projekt
som 1 nagot avseende 4r separerade frén varandra befinner sig i denna tredimen-
sionella rymd nagonstans mellan extrempunkterna hog och lag grad av separation i
samtliga tre dimensioner, dvs mellan Nira och Distanserad kunskapséverforing.

I tabellen nedan redogérs med utgdngspunkt frén analysen 1 de foregdende kapitlen
for skilinaden mellan Ndra respektive Distanserad kunskapsdverféring genom att
dels visa pd graden av separation (organisatoriskt, rumsligt och tidsmissigt) de
aktuella projekten emellan, dels p& vilka hindrande faktorer som aktualiseras i
respektive fall. Med anledning av att analysen visar att en relativi stor andel
identifierade faktorer hindrar samtliga kunskapséverforingsprocesser redovisas i
tabellen enbart de specifika hinder som aktualiseras i respektive fall.
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Tabell 40. Nira och Distanserad kunskapsoverforing: grad av separation
samt fSrekomsten av hindrande faktorer

Niira Distanserad
kunskapséverforing kunskapséverforing
Grad av Organisatorisk Lag Organisatorisk Hog
separation - - _ -
Rumslig Lig Rumslig Hog
Tidsmissig Lag Tidsmissig Hog
Specifika Individuella hinder: Individuella hinder:
hinder - s  Bristande samhorighetskinsla
s  Begrinsat personligt nitverk
Organisatoriska hinder: Organisatoriska hinder:
- e  Utformningen av produktutvecklings-
organisationen

e  Uttalat av utvecklingsenheterna skall
arbeta separat

e Avsaknad av métesplatser och upp-
arbetade kommunikationskanaler

e Avsaknad av efterfragan och
uppfoljning

e Betydelsefulla aktdrer arbetar endast i
produktutvecklingsprojektens tidiga

faser
e  Kunskapsoverforing ingar inte i
projektuppdraget
e Omradet ej pa agendan
Andra hinder: Andra hinder:

e  Geografiskt avstand

e Fysiskt avstind

e  Tidzonsdifferenser

e Bemanningssituationen skiljer sig

mellan projekt beroende pa projektfas
Kulturella skillnader

*  Sprékbruk (terminologier och uttryck) |

Vad avser Ndra kunskapséverforing visar analysen att det i flera fall finns ett antal
former som kan anvindas for att tillse att kunskap &verfors mellan dessa projekt.
Kunskaps6verforing mellan dess projekt sker dock primért genom kommunikation i
det dagliga arbetet inom exempelvis projektfamiljen. Vidare finns det ofta dven utan-
for arbetet 1 projektfamiljen ett antal upparbetade kanaler for kommunikation mellan
dessa projekt sdsom avdelningsméten, enhetsmoéten, fikaraster samt tekniska méten
inom produktutvecklingsavdelningama. Artefakter kan dven utgéra en betydelsefull
form for kunskaps6verforing mellan dessa projekt. Kunskap kan &4ven i viss om-
fattning 6verfdrs genom dokumenation, trots att insamlat material i stor utstrickning
visar att skrivet material dr oldst material. Pa en &verordnad niva ir de studerade
foretagen i denna studie relativt vil forsérjda med métesplatser och kommuni-
kationskanaler mellan denna typ av projekt. Analysen visar vidare, se dven tabell
ovan, att enbart de generella hindren p&verkar denna kunskapséverforingsprocess.

Vad avser Distanserad kunskapséverforing saknas generellt sett sivil upparbetade

kommunikationskanaler som mekanismer for integrering av dessa frén varandra i
samtliga dimensioner i h6g separerade produktutvecklingsprojekt. Analysen visar att
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de former for kunskapsoverforing som stér till buds och som skulle kunna anvéndas
ir olika typer av professionella nitverk, informationsteknologiska stéd sdsom
Intranet och databaser, slutrapporter samt artefakter i form av tekniska l6sningar och
fysiska slutprodukter. Genomford analys visar dock att dessa former inte utnyttjas 1
nagon stérre omfattning. Kunskapséverforing mellan dessa projekt sker (om det
Overhuvudtaget sker) informellt genom att medarbetarna personligt kénner en annan
medarbetare inom en annan enhet och/eller av en hindelse kommunicerar med en
individ i de andra projektet. Sammanfattningsvis ar kunskapséverforing mellan dessa
projekt generellt sett informell, oorganiserad samt oplanerad. Med anledning av att
det ofta saknas métesplatser och upparbetade kommunikationskanaler mellan denna
typ av projekt 1 kombination med det stora antalet andra faktorer som hindrar denna
kunskapsoverforingsprocess dr sannolikheten generellt sett 13g att kunskap &ver-
huvudtaget skall 6verforas mellan dessa fran varandra i hog grad separerade projekt.

Vid organisering av produktutveckling fran perspektivet kunskapséverféring mellan
projekt dr det med utgangspunkt frdn redogdrelsen dels tidigare i detta kapitel, dels i
detta avsnitt, sammanfattningsvis av vikt att inte behandla olika typer kunskapséver-
foringsprocesser likvardigt. Savidl former for kunskaps6verforing som vilka faktorer
som hindrar processen paverkas av det sitt och till vilken grad produktutvecklings-
projekten &dr separerade fran varandra. Varken hinder eller former for kunskaps-
gverforing bor dirmed betraktas generellt utan anpassas efter den givna situationen.
Detta innebér att vid organisering av produktutveckling bor hinsyn tas till mellan
vilka projekt som kunskapsoverforing skall stimuleras for att ddrigenom for det
forsta anvinda limpliga former for kunskapséverforing samt mekanismer for
integrering samt for det andra adressera limpliga atgdrder for att hantera de olika
hinder som aktualiseras.

9.6 Sammanfattning av organisering for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt

I féreliggande kapitel sammanfors resultaten frin analysen till en sammanhallen
helhet, en syntesmodell. Modellen syftar till att dels sammanfatta och sétta resultaten
fran foreliggande studie i ett sammanhang, dels vara ett stod vid organisering av pro-
duktutveckling for kunskapséverforing pa savil makronivan (samtliga kunskapsover-
foringsprocesser mellan projekt), mesonivin (mellan projekt inom en avdelning
och/eller inom en projektfamilj) som mikronivan (mellan tvé projekt).

Kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt dr en av flera aspekter att
beakta vid organisering av produktutveckling. Med utgéngspunkt fran resultaten av
analysen i de foregdende kapitlen behandlas inledningsvis i detta kapitel foljande
fyra centrala delaspekter pa kunskapséverforing mellan projekt: generella hinder for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt; specifika hinder fér kun-
skapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt; separation mellan produktutveck-
lingsprojekt; samt mekanismer for integrering av samt former for kunskapsover-
foring mellan produktutvecklingsprojekt. Med utgdngspunkt dels frén dessa del-
aspekter, dels frén ramverket f6r undersékningen utvecklas direfter syntesmodellen,
vilken bendmns Modell for organisering for kunskapséverforing mellan produki-
utvecklingsprojekt. Inom ramen f6r modellen presenteras vidare begreppen Néra och
Distanserad kunskapsoverforing. Detta begreppspar har konstruerats utifrin
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analysresultaten och visar dels pa skillnader mellan olika kunskapséverforingspro-
cesser mellan produktutvecklingsprojekt, dels pa den inneboende komplexitet som
bor hanteras vid organisering av produktutveckling for att effektivt utnyttja olika
typer av kunskap. Vid organisering av produktutveckling fran perspektivet
kunskapséverforing mellan projekt #r det dirmed sammantaget av vikt att inte
behandla olika typer kunskapsoverféringsprocesser likvardigt. Skillnaden mellan
olika processer vad giller former och hinder bér beaktas vid organisering av
produktutveckling for att ddrigenom kunna skapa de forutsittningar som krivs for att
kunskap som genererats inom ett projekt inte skall forbli lokal kunskap.

De priméra bidragen fran detta kapitel 4r for det forsta de utifran analysen utvecklade
delaspekterna pd aspekten kunskapsoverforing mellan projekt. For det andra en
sammanhallen modell for organisering f6r kunskapséverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt (modellutveckling). Fér det tredje utvecklingen av begreppen Nira
och Distanserad kunskapséverforing (begreppsutveckling). I nista kapitel, Studiens
vetenskapliga och praktiska bidrag, utvecklas och redogors for studiens veten-
skapliga bidrag, studiens praktiska implikationer samt fSrslag till fortsatt forskning.
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Kapitel 10

Studiens vetenskapliga och
praktiska bidrag

Detta kapitel syftar till att redogéra for, diskutera samt sammanfatta studiens
vetenskapliga och praktiska bidrag. I kapitlets forsta del redogdrs f6r studiens huvud-
sakliga bidrag till den existerande vetenskapliga kunskapen inom forskningsomradet
kunskapstverforing mellan produktutvecklingsprojekt och da sirskilt kring de
faktorer som hindrar denna process. Vid jimforelse med andra studier benimns den
studie som presenteras i avhandlingen ALFA/OMEGA-studien. Dérefter behandlas
studiens mest relevanta praktiska implikationer. Med utgingspunkt fran studiens
resultat avslutas ddrefter kapitlet med en diskussion av och forslag till fortsatt
forskning inom omradet kunskapsgverféring mellan produktutvecklingsprojekt.

10.1 Studiens tillagg till existerande kunskap inom
forskningsomradet

I denna del diskuteras, redogdrs for samt sammanfattas dels ALFA/OMEGA-
studiens huvudsakliga vetenskapliga bidrag, dels studiens tilligg till den existerande
vetenskapliga kunskapen inom forskningsomradet kunskapséverféring mellan pro-
duktutvecklingsprojekt. For att visa pé studiens tilldgg till existerande kunskap jim-
fors resultaten fran ALFA/OMEGA-studien med de fem andra forskningsbidrag som
behandlas i avhandlingens forsta kapitel, Introduktion. Dessa forskningsbidrag be-
nimns dven hir Nobeoka (1995), Bartezzaghi et.al (1997a), Bartezzaghi et.al
(1997b), Oliviari et.al. (1998) och Amelingemeyer et.al (1999). Den ordning i vilken
studiens bidrag behandlas aterspeglar inte ndgon inbérdes rangordning utan de anses
ha likvirdig betydelse for kunskapsutvecklingen inom forskningsomradet.

10.1.1 Identifiering av hinder for kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Identifiering av hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt som
tidigare forskningsbidrag inte explicit behandlar utgor studiens forsta huvudbidrag.

I ALFA/OMEGA-studien har ett stort antal faktorer som hindrar kunskapséverféring
mellan produktutvecklingsprojekt identifierats, forklarats innebdrden av samt analy-
serats. Flera av dessa faktorer har inte explicit behandlats i ndgon av de andra fem
forskningsbidragen. Exempel pd sidana faktorer &r bristande samhérighetskinsla;
prioritering av individuella uppgifter; nastkommande projekt startar direkt efter/-
mmnan tidigare projekt avslutats; samt prioritering av kortsiktiga fore ldngsiktiga
aktiviteter. For en mer utforlig och precis jimforelse av vilka hinder som identifierats
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och behandlats inom ALFA/OMEGA-studien respektive inom forskningsbidragen av
Nobeoka (1995), Bartezzaghi et.al (1997a), Bartezzaghi et.al (1997b), Oliviari et.al.
(1998) samt Amelingemeyer et.al (1999) hinvisas dels till tabellen Sammanfattning
av huvudkategorier och underkategorier av hinder for kunskapsoverforing mellan
projekt i produktutvecklingsmiljoer (kapitel 7), dels till tabellen Sammanstdlining av
sdrskilt ndraliggande forskningsbidrags redogdorelse for hinder och stod for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt (kapitel 1).

Det finns ett antal potentiella och hdgst sannolika forklaringar till att ett antal
ytterligare hindrande faktorer har uppmirksammats i ALFA/OMEGA-studien. Foér
det forsta att studien till skillnad frén de fem andra forskningsbidragen utgar frdn en
bred explorativ ansats vad avser identifiering och analys av faktorer som hindrar
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. For det andra att till skillnad
frin de andra fem bidragen fokuserar ALFA/OMEGA-studien primért identifiering
och analys av hinder for kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt.
Detta har resulterat i att inom ramen for ALFA/OMEGA-studien har betydligt mer
uppmirksamhet givits identifiering och analys av hinder for kunskapsgverforing
mellan produktutvecklingsprojekt &n inom de andra fem forskningsbidragen.

Nobeoka (1995) fokuserar primirt studier och analys av tva typer av strategier for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt (samtidig respektive sekven-
tiell 6verforing). Eftersom studiens primérfokus dr dessa tva typer av strategier for
Gverforing viljer forfattaren att behandla problembilden kring kunskapséverforing i
begrinsad omfattning och relativt ALFA/OMEGA-studien uppmirksammas ett fatal
hinder for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Bartezzaghi et.al (1997a) studerar och analyserar kontinuerliga forbittringar samt
kunskapséverforing och lirande mellan projekt i produktutveckling. Forfattarna
fokuserar inte primart problembilden kring kunskapstverforing men uppger att ett av
deras delsyften 4r att identifiera barridrer for kunskapséverfdring mellan projekt samt
huvudsakliga stédjande mekanismer for att komma f6rbi dessa barridrer. I artikeln
pekar forfattarna dels pa ett antal hinder for kunskapsoverforing, dels pa vad fore-
komsten av dessa hinder beror pa sdsom exempelvis organisatorisk, rumslig och tids-
missig separation projekten emellan. Bartezzaghi et.al (1997a) &r det forskningsbid-
rag som pa ett mer utvecklat sitt problematiserar verforing av kunskap mellan pro-
duktutvecklingsprojekt sévil vad avser antalet hinder som vad forekomsten av olika
hinder kan bero pa och/eller relateras till. ALFA/OMEGA-studien problematiserar
dock omradet kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt ytterligare ett
antal steg, dels genom att flera hinder identifieras och analysers, dels genom en mer
fordjupad analys av vad forekomsten av hinder beror pa och/eller kan relateras till.

Bartezzaghi et.al (1997b) studerar och analyserar tre huvudomraden: kontinuerliga
forbéttringar samt kunskapséverféring och lirande mellan projekt i produktut-
veckling. En av malsittningarna med studien #r enligt forfattarna att identifiera savil
barridrer for kunskapstverforing som huvudsakliga mekanismer for att dvervinna
dessa. Forfattarna identifierar en palett av sddana barridrer (hinder), men i jimférelse
med ALFA/OMEGA-studien fér dock forfattarna 4r relativt begrinsad diskussion
kring problematiken kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt.
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Oliviari et.al (1998) utgar fran ett kulturellt perspektiv vid studier av kunskapséver-
foringsprocesser inom den finska delen av kommunikationsforetaget Ericsson.
Forfattarna menar bland annat att olika typer av kulturer influerar éverféringen av
kunskap mellan produktutvecklingsprojekt. Eftersom forfattarna viljer att utga fran
ett kulturellt perspektiv varken studeras, analyseras eller behandlas i princip inte
andra faktorer som kan hindra kunskapsverforingsprocessen, vilket innebdr att
forutsittningarna for att identifiera andra typer av hinder begrinsas avsevirt.

Amelingemeyer et.al (1999) utgar i likhet med Oliviari et.al (ibid) fran ett kulturellt
perspektiv. Forfattarna studerar och analyserar hur kunskap Gverfors mellan projekt
inom den tyska delen av foretaget Ericsson. Identifieringen av hinder begrinsas dven
1 denna studie av att forfattarna utgar fran ett kulturellt perspektiv. Forfattarna menar
att ett helt system av faktorer paverkar kunskapsoverforing mellan produktutveck-
lingsprojekt och att dessa faktorer aterfinns inom f6ljande sex huvudomréden:
kulturella, strukturella, personliga, lokaliseringsmaissiga, teknologiska och process-
orienterade faktorer. Studien av Amelingemeyer (ibid) och ALFA/OMEGA-studien
kommer didrmed till viss del fram till liknande resultat. Skillnaden #r dock att
ALFA/OMEGA-studien mer ingéende behandlar detta system av faktorer #n
Amelingemeyer et.al (ibid). En av forklaringarna till detta ar att Amelingemeyer
et.al. (ibid) 1 huvudsak fokuserar de kulturella faktorerna och att ALFA/OMEGA-
studien som malsattning har att pa bredare front identifiera och analysera hinder.

Valet att i ALFA/OMEGA-studien utga frén en bred explorativ ansats har samman-
fattningsvis resulterat i att ett antal hinder som inte explicit behandlas och/eller upp-
mérksammas inom nagon av de fem andra forskningsbidragen har identifierats. Det
stora antalet identifierade hinder inom ett flertal och dessutom vitt skilda omréden vi-
sar pa att breda och explorativa studier sdsom ALFA/OMEGA-studien &r av central
betydelse for att vidareutveckla och komplettera kunskapsfronten inom det framvéx-
ande forskningsomradet kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Den
breda explorativa ansatsen har sammanfattningsvis resulterat i att ALFA/OMEGA-
studien kompletterat forteckningen av faktorer som hindrar kunskaps6verforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Eftersom studien kompletterar forteckningen av
hinder inom ett antal omraden flyttar studien fram kunskapsfronten inom det foku-
serade forskningsomradet kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt.
Utdver att bidra med en mer uttdmmande forteckning av hinder fordjupas kunskapen
kring problembilden genom att ALFA/OMEGA-studien, till skillnad frén de andra
forskningsbidragen, visar att kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt
ar en komplex och flerdimensionell problematik. Komplex genom att den bestér av
ett stort antal hinder vilka hinger samman péa ett svaroverskddligt sitt samt
flerdimensionell eftersom den breder ut sig 6ver ett flertal olika omraden.

10.1.2 Kategorier av hinder for kunskapsoverforing mellan
produktutvecklingsprojekt

Studiens andra huvudbidrag dr de i studien utvecklade kategorierna av hinder for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

De faktorer som identifierats som hinder for kunskapsoverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt indelas inledningsvis 1 ALFA/OMEGA-studien i tre huvudkate-
gorier: individuella, organisatoriska samt andra hinder. Direfter utvecklas tolv
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underkategorier till dessa tre huvudkategorier. De i studien identifierade hindren for
kunskapsdverforing allokeras sedermera till dessa underkategorier. De huvudkate-
gorier och underkategorier av hinder for kunskapséverforing som utvecklas i ALFA/-
OMEGA-studien sammanfattas i nedanstdende tabell. Foér mer uttdmmande
redogorelse for vilka hinder som inryms inom respektive kategori hinvisas till
tabellen Sammanfattning av huvudkategorier och underkategorier av hinder for
kunskapsiverforing mellan projekt i produktutvecklingsmiljoer (kapitel 7).

Tabell 41. Huvudkategorier och underkategorier av hinder f6r kunskapstverféring
mellan produktutvecklingsprojekt

Huvudkategorier av hinder Underkategorier av hinder

Individuella hinder Motivation och drivkrafter
Instédlining
Arbetssituation

Organisatoriska hinder Organisationsdesign och ansvarsfordelning
Organisationskultur
Planering, efterfragan och uppf6ljning
Malsittningar

Andra hinder Former for kunskapséverforing
Omsittning av involverade individer
Geografisk och fysisk separation
Tidsmissig separation
Sprak och kultur

Nobeoka (1995), som behandlar hinder fér kunskapséverféring mellan produktut-
vecklingsprojekt savil i begrinsad omfattning som pa en relativt Svergripande niva,
varken diskuterar eller utvecklar ndgra kategorier av hinder for kunskapstverféring
mellan projekt i produktutveckling. Bartezzaghi et.al (1997a) pekar pa att hinder for
kunskapséverforingsprocessen kan dterfinns savil pd den individuella som organisa-
toriska nivan, vilket har utnyttjats i arbetet med att utveckla tva av de tre huvudkate-
gorierna av hinder for kunskapsoverforing i ALFA/OMEGA-studien. Vidare pekar
forfattarna péd att de finns kulturella hinder men utéver detta utvecklar forfattarna
varken nédgra generella kategorier eller ngra kategorier till vilka de hinder som de
explicit behandlar i artikeln kan allokeras till. Bartezzaghi et.al (1997b) pekar i hu-
vudsak pad en mer §vergripande niva pa ett antal faktorer som hindrar att kunskap
Gverfors mellan produktutvecklingsprojekt. Forfattarna utvecklar dock inte nigra
kategorier eller mer §vergripande grupperingar av hinder utan behandlar enbart ett
antal enskilda faktorer som hindrar kunskapsoverforingsprocessen. Oliviari et.al
(1998), som anlidgger ett kulturellt perspektiv och foljaktligen behandlar faktorer
relaterade till kulturella omstéindigheter, bidrar inte med ndgra andra kategorier férut-
om kategorin som kan bendmnas kultur. De behandlar vidare rums- och barridrer
men utvecklar inte detta och/eller pekar pa att dessa kan utgéra en kategori av hinder
som #ven kan inrymma andra faktorer. Amelingemeyer et.al (1999), som dven de
utgdr fran ett kulturellt perspektiv, kan siigas presentera ett antal kategorier av hinder
for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Férfattarna pekar forutom
pa kategorin kultur #ven pa strukturella, personliga, lokaliseringsméssiga,
teknologiska samt processorienterade faktorer. Till skillnad frain ALFA/OMEGA-
studien som pa bredare front arbetar med och utvecklar ett antal kategorier viljer
Amelingemeyer et.al (1999) dock endast att fokusera pa kategorin kulturella faktorer.
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De huvudkategorier och underkategorier av hinder for kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt som utvecklats inom ramen for ALFA/OMEGA-studien
kompletterar de fem andra forskningsbidragen genom att visa att hindrande faktorer
aterfinns inom ett stort antal samt dessutom vitt skilda omraden. Kategoriseringen av
identifierade hinder konkretiserar och tydliggdr problematikens omfattning genom
att resultaten frdn ALFA/OMEGA-studien visar pd att ett stort antal omréden i
realiteten péverkar och hindrar kunskapséverforingsprocessen. Till skillnad fran de
andra forskningsbidragen bidrar dirmed ALFA/OMEGA-studien med en mer
utvecklad problematisering av kunskapsoverforingsprocessen mellan produktutveck-
lingsprojekt. Denna problematisering saknas i princip inom samtliga de andra
forskningsbidragen. Amelingemeyer et.al (1999) ér det av de fem forskningsbidragen
som pa ett mer utvecklat sitt behandlar olika omrdden som paverkar kunskapséver-
foringsprocessen, men eftersom de viljer att endast studera kulturella faktorer blir
det inte mer 4n en abstrakt konceptuell problematisering utan konkreta exempel.
Sammantaget bidrar ALFA/OMEGA-studien ddrmed genom dessa kategorier till att
vidareutveckla kunskapen kring den fokuserade problematiken, vilket leder till att
studien i detta avseende kompletterar och flyttar fram kunskapsfronten inom
forskningsomradet kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

10.1.3 Generella och specifika hinder for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt

Studiens tredje huvudbidrag dr kunskapen att det finns savil generella som specifika
hinder for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

ALFA/OMEGA-studien visar att det finns sévil generella samt specifika hinder for
kunskapsoverféring mellan produktutvecklingsprojekt. Den forra kategorin hindrar
samtliga kunskapséverforingsprocesser medan forekomsten av den senare kategorin
ir beroende pad kunskapséverforingsprocess. ALFA/OMEGA-studien visar ddrmed
att forekomsten av vissa av de identifierade hindren fér kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt dr situationsberoende. Fér mer uttdmmande redogorelse
for vilka hinder som 4r generella respektive specifika hénvisas till det avsnitt i av-
handlingens &ttonde kapitel som benimns Generella och specifika hinder for kun-
skapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekr (8.1.5). ALFA/OMEGA-studien
visar vidare att ett antal av de identifierade specifika hindren kan relateras till (4r en
konsekvens av) den organisatoriska, rumsliga (geografiska och fysiska) samt tids-
mdssiga separationen produktutveckiingsprojekt emellan. F6r en mer uttdémmande
redogorelse for forhallandet mellan separationen produktutvecklingsprojekten emel-
lan och férekomsten av specifika hinder hinvisas till det avsnitt i kapitel atta som
bendmns Separation och integrering av produktutvecklingsprojekt (8.2).

Nobeoka (1995) behandlar inte explicit att det finns generella och specifika hinder
for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt och foljaktligen dérfor inte
heller att forekomsten av vissa hinder ir situationsberoende.

Bartezzaghi et.al (1997a) pekar pa att hinder for kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt kan bero pa att projekten #r separerade fran varandra. Ddrmed
antyder dven fOrfattarna att forekomsten av hinder for kunskaps6verforing mellan
produktutvecklingsprojekt till viss del 4r situationsberoende. Forfattarna pekar pé att
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férekomsten av hinder beror pd att projekten #r organisatoriskt, tidsméssigt samt
rumsligt separerade frén varandra. 1 likhet med Bartezzaghi et.al (1997a) visar
ALFA/OMEGA-studien att forekomsten av hinder kan relateras till (4r en konse-
kvens av) att produktutvecklingsprojekt @r separerade, i flera fall flerdimensionellt,
frin varandra organisatoriskt, rumsligt och/eller tidsméssigt. Det foreligger dock en
viktig skillnad mellan Bartezzaghi et.al (1997a) och ALFA/OMEGA-studien i att den
senare studien visar att endast vissa hinder &r relaterade till separationen projekten
emellan, Huruvida Bartezzaghi et.al (1997a) i realiteten menar att samtliga hinder
beror pd separationen mellan projekten ir dock oklart, resultaten frén
ALFA/OMEGA-studien visar dock pd att detta inte dr fallet i de studerade foretagen
ALFA och OMEGA. Sammantaget kompletterar och utvecklar ALFA/OMEGA-
studien foljaktligen studien av Bartezzaghi et.al (1997a) genom att relatera ett antal
(specifika) hinder for kunskapséverforing till dessa separationsdimensioner.

Bartezzaghi et. al (1997b) pekar inte direkt pa att de kan férekomma generella och
specifika hinder for kunskapstverféring mellan produktutvecklingsprojekt. For-
fattarna antyder dock indirekt att forekomsten av vissa hinder till viss del kan vara
situationsberoende genom att de uppmérksammar hinder sdsom exempelvis rums-
och tidsatskillnad mellan tidigare projekt och framtida anvindning. Sammantaget
kan dock inte hidvdas att forfattarna direkt argumenterar for att det foreligger nigot
situationsberoende vad avser forekomsten av hinder for kunskapséverforing.

Oliviari et.al (1998) behandlar inte direkt generella och specifika hinder for
kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt men argumenterar for att olika
typer av kulturella skillnader kan paverka pd vilket sitt medarbetarna overfor
kunskap inom en produktutvecklingsorganisation. Vad avser forekomsten av hindret
kulturella skillnader antyder dirmed forfattarna att det kan foreligga ett visst
situationsberoende. Forutsittningarna for att Oliviari et.al (1998) skall kunna visa pa
att det finns generella och specifika hinder for kunskapsoverféring 4r dock inte direkt
gynnsamma eftersom de i princip endast studerar kulturella faktorer.

Amelingemeyer et.al (1999), som i likhet med Oliviari et.al (1998) utgér forfattarna
fran ett kulturellt perspektiv, pekar pd att det foreligger skillnader mellan globala och
lokala kunskapstverforingsprocesser (global and local knowledge transfer paths).
Forfattarna menar att nationella kulturella variabler kan hindra kunskapsoverforings-
processen mellan produktutvecklingsprojekt och dirigenom visar de att férekomsten
av detta hinder 4r beroende pa situation och kunskapséverforingsprocess.

Resultaten frén analysen 1 ALFA/OMEGA-studien utvecklar sammanfattningsvis
kunskapen inom det fokuserade forskningsomradet dels genom att visa att forekoms-
ten av vissa hinder &r sitnationsberoende, dels genom att det konkretiserar och dir-
med tydliggér vilka hinder som &r generella samt vilka som &r specifika. Resultatet
frén analysen visar vidare att separationen, i flera fall flerdimensionella, produkt-
utvecklingsprojekten emellan kan relateras till flera av de specifika hindren, vilket
ytterligare vidareutvecklar kunskapen inom det framvixande forskningsomradet.
Kunskapen att det finns generella och specifika hinder samt att separationen produkt-
utvecklingsprojekten emellan kan relateras till ett antal av de specifika hindren leder
foljakthigen till att ALFA/OMEGA-studien kompletterar och forflyttar kunskaps-
fronten inom omradet kunskapséverféring mellan produktutvecklingsprojekt.
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10.1.4 Organisering for kunskapsoéverféoring mellan
produktutvecklingsprojekt

Studiens fidrde huvudsakliga bidrag dr en sammanhdllen modell for organisering for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt.

Kunskapséverforing mellan projekt r en av flera aspekter att beakta vid organisering
av produktutveckling. Med utgangspunkt fran resultaten fran analysen utvecklas 1
foregdende kapitel en modell som belyser och klargér framtridande centrala
delaspekter p& aspekten kunskapséverforing mellan projekt. Modellen sammanfor
séledes resultaten fran analysen av insamlat material till en sammanhéllen helhet, en
syntesmodell. Modellen bendmns Modell for organisering for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt och innehaller féljande fyra centrala delaspekter:
generella hinder f6r kunskapsgverféring mellan produktutvecklingsprojekt; specifika
hinder for kunskapséverforing mellan produktutvecklingsprojekt; separation mellan
produktutvecklingsprojekt; samt mekanismer for integrering av samt former for
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Inom ramen fér modellen
konstrueras och presenteras dessutom tvad begrepp, Ndra och Distanserad
kunskapsoverforing. Dessa begrepp har konstruerats utifrén analysresultaten och
visar dels pd skillnader mellan olika kunskapsoverforingsprocesser mellan
produktutvecklingsprojekt, dels pd den inneboende komplexitet som bér hanteras vid
organisering av produktutveckling for att effektivt utnyttja olika typer av kunskap.
Vid organisering av produktutveckling fran perspektivet kunskapsdverforing mellan
projekt &r det sammantaget av vikt att inte behandla olika typer kunskaps-
overforingsprocesser likvirdigt. Skillnaden mellan olika processer vad géller former
och hinder bér beaktas vid organisering av produktutveckling for att ddrigenom
kunna skapa de forutsdttningar som krivs for att kunskap som genererats inom ett
projekt inte skall forbli lokal kunskap. Syntesmodellen skall betraktas som en modell
som syftar till att belysa aspekten kunskapsoverféring mellan produktutvecklings-
projekt och ddrmed vara ett av flera stéd vid organisering av produktutveckling.

Syntesmodellen bidrar till utvecklingen inom de fokuserade forskningsomradet dels
genom att den visar p& framtridande centrala delaspekter pa kunskapséverforing
mellan projekt, dels genom att den sitter in resultaten frain ALFA/OMEGA-studien i
ett dvergripande ramverk, vilket kan anvéndas for framtida forskning inom omradet.
Modellen bidrar vidare till forskningsomradet organisering av produktutveckling
genom att den bidrar med ett kompletterande perspektiv, ett perspektiv som kan
bendmnas kunskapsoverforingsperspektivet. Modellen bér saledes med fordel kunna
anvéndas som ett av flera stod dels vid fortsatt analys och forskning inom omradet
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt, dels vid organisering av
produktutveckling med hinsyn taget till kunskapséverforingsproblematiken.

10.2 Studiens praktiska implikationer

Denna del syftar till att redogtra for samt diskutera, utifran forfattarens perspektiv,
studiens mest relevanta praktiska implikationer. Eftersom studien ir ett exempel pa
problemorienterad empiriskt driven forskning sammanfaller studiens vetenskapliga
och praktiska bidrag i stor utstrdckning. Detta innebér att utéver det som behandlas i
foreliggande avsnitt kan den praktiskt intresserade ldsaren dven med fordel ta del av
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redogérelsen i foregdende avsnitt, Studiens tilligg till existerande kunskap inom
forskningsomradet. Till skillnad fran foreglende avsnitt presenteras hir ett antal
praktiska implikationer med ett mer normativt inslag, dessa kan sannolikt till viss del
uppfattas som spekulationer men 4r grundande i studiens resultat och det flerdriga
och nira forskningssamarbetet med de studerade féretagen. Den priméra malgruppen
for detta avsnitt dr ledande befattningshavare inom produktutveckling. Med ledande
befattningshavare avses individer som arbetar inom produktutvecklingsorganisatio-
nens hogsta ledning, avdelningschefer, gruppchefer samt projektledare. Studiens
praktiska implikationer sammanfattas i de fyra avsnitten Problembilden kriver akti-
viteter inom ett flertal omraden for varaktigt resultat; Anpassa aktiviteter och insatser
efter kunskapsoverforingsprocess; Konsekvenser av att inte kunskapsoverforing inte
beaktas; samt Nagra sammanfattande rad till ledande befattningshavare.

10.2.1 Problembilden kraver aktiviteter och insatser inom ett
flertal omraden for varaktigt resultat

Ett stort antal faktorer och omsténdigheter hindrar att kunskap som genererats i ett
projekt kommer andra projekt inom produktutvecklingsorganisationen till godo. De
huvudkategorier och underkategorier av hinder som utvecklats i ALFA/OMEGA-
studien visar att hinder for kunskapséverforing &terfinns inom ett stort antal och
dessutom vitt skilda omraden. Hinder relaterade till de enskilda medarbetarna inom
organisationen Aaterfinns inom omraden sdsom medarbetarnas motivation och
drivkrafter, instillning samt arbetssituation. Organisatoriska hinder aterfinns inom
omradden sdsom organisationsdesign och ansvarsfordelning; organisationskultur;
planering, efterfrigan och uppfoljning; malséttningar; och intentioner. For Svrigt
aterfinns hinder inom omraden sdsom brister i former for kunskapséverforing,
omsittning av involverade individer, geografisk och fysisk separation, tidsmissig
separation samt hinder relaterade till sprék och kultur.

Utdver att identifierade hinder aterfinnes inom ett stort antal omraden &r dessa fak-
torer dven relaterade till varandra i komplexa och svaranalyserade ménster. Proble-
matikens komplexa och flerdimensionella natur samt de mer eller mindre direkta
relationerna mellan identifierade hinder innebér att det 4r inte 4r helt okomplicerat att
hantera och forbittra kunskapséverforingsprocessen mellan produktutvecklings-
projekt. Vid aktiviteter och insatser inriktade pa att fordndra kunskapsoverforings-
monstret mellan projekt inom produktutvecklingsmiljder dr det darfor inte tillrackligt
att endast angripa ett eller ett fatal av de faktorer som identifierats som hinder for
denna process. Exempelvis 4r det inte tillrackligt att endast forbittra brister i doku-
mentation och brister i organisering och genomforande av méten for att erhilla en
varaktig fordndring i kunskaps6verforingsménstret. Anledning till detta &r att ett an-
tal individuella faktorer sdsom prioritering av individuella uppgifter, tidsbrist och
hég arbetsbelastning samt avsaknad av engagemang, motivation och drivkrafter
kvarstir som hinder, vilket sannolikt leder till att medarbetarna dndock varken lidser
de ’nya och uppdaterade” dokumenten och/eller deltar i de nya och bittre” métena
for kunskapsoverforing. Deltar medarbetarna dessutom i ett produktutvecklingspro-
jekt under hérd tids- och kostnadspress dr inte heller omrédet direkt p& agendan, vil-
ket minskar sannolikheten ytterligare for att medarbetarna verkligen skall 14sa dessa
“nya och uppdaterade” dokument och/eller delta p& dessa “nya och bittre” mdtena.
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Avgrinsade initiativ som adresserar en delmingd av problembilden leder sannolikt
dirfor inte till l1angsiktiga, varaktiga och uthalliga forandringar av kunskapséver-
féringsménstret mellan produktutvecklingsprojekt. For att uppnd detta krdavs en
bredare ansats dir ett stérre antal av de identifierade hindren (s&vil individuella,
organisatoriska som andra) direkt och indirekt beaktas och adresseras. Vilka dessa
faktorer #r skiljer sig fran fall till fall men samtliga generella hinder for kunskaps-
dverforing som identifierats i studien bor kunna utgéra en god utgingspunkt i detta
arbete. Med anledning av att sivil ett stort antal aktiviteter som aktérer paverkar och
péaverkas av sddana aktiviteter kan denna process inte heller vara isolerad fran dvriga
aktiviteter och processer inom produktutvecklingsorganisationen. Med utgéngspunkt
fran de ovan diskuterade beh6ver dirmed kunskapséverforing mellan produkt-
utvecklingsprojekt vara en del i en integrerat helhetstidnkande kring organisering och
ledning av produktutveckling. Bartezzaghi (1998) och till viss del dven Bartezzaghi
et.al (1997a) argumenterar for betydelsen av att kunskapsdverforing mellan projekt
ar en integrerad del i produktutvecklingsstrategin, vilket stimmer vil éverens med att
kunskapsoverforing bor vara en del i ett integrerat helhetstankande kring produkt-
utveckling. Galbraith & Nathanson (1978) ger ett intressant perspektiv som kan
anvindas som st6d i denna diskussion da de argumenterar for att effektivitet inom en
organisation uppnds genom att det skapas samverkan mellan strategi, struktur,
processer, beloningar och méanniskor. Detta innebér for att en process som kunskaps-
overforing skall fungera krivs samverkan mellan ett antal omraden for att stimulera
kunskapsoverforingsprocessen och ddrmed undvika motstridiga méal och intressen.
For att erhalla en effektiv kunskapséverforingsprocess behdver darmed detta omrade
utgdra en av flera komponenter vid beslut kring hur leda och organisera en
kunskapsintensiv organisation sasom en produktutvecklingsorganisation.

10.2.2 Anpassa aktiviteter och insatser efter
kunskapsoverforingsprocess

Resultaten frain ALFA/OMEGA-studien visar att bland de identifierade hindren ater-
finns savil generella som specifika hinder f6r kunskapséverforing mellan produktut-
vecklingsprojekt. De generella hindren utgors av faktorer som hindrar samtliga
kunskapsoverforingsprocesser medan de specifika hindren utgérs av faktorer som
endast hindrar vissa kunskapsoverforingsprocesser. Forekomsten av flera av de
specifika hindren kan vidare relateras till att projekten 4r separerade fran varandra
organisatoriskt, geografiskt, fysiskt och/eller tidsmissigt. Forekomsten av vissa
hinder &r ddrmed situationsberoende, vilket bor beaktas och hanteras vid organisering
av produktutveckling utifran perspektivet kunskapsoverforing mellan projekt

Utdver att det krivs en bred ansats for att mer langsiktigt, varaktigt och uthélligt
forindra kunskapsoverforingsménstret mellan produktutvecklingsprojekt  bor
aktiviteter och insatser, med anledning av att vissa hinder &r generella och andra
specifika, anpassas efter mellan vilka projekt som kunskap skall 6verforas. Eftersom
Sverforing av kunskap mellan projekt som exempelvis i 14g grad 4r organisatoriskt,
rumsligt och tidsmissigt separerade fran varandra (nira kunskapsoverforing) hindras
av en specifik uppsittning hinder och projekt som i hog grad ar separerade fran
varandra (distanserad kunskapsoverforing) i samtliga dessa tre separations-
dimensioner hindras av en annan uppsittning (mer omfattande sidan) #r det av
central betydelse att inte dessa kunskapsoverforingsprocesser hanteras likvirdigt.
Samtliga kunskapséverforingsprocesser hindras dock av en uppsittning av generella
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hinder och som dédrigenom i samtliga fall maste hanteras och/eller undanrgjas. For att
fordndra kunskapsoverforingsménstret mellan produktutvecklingsprojekt krivs sam-
manfattningsvis for det forsta att en bred ansats anliggs dir hinder inom ett stort
antal omraden hanteras och/eller undanréjs, for det andra att aktiviteter och insatser
anpassas efter vilken typ av kunskaps&verforingsprocess som ar aktuell eftersom
forekomsten av flera av de identifierade hindren ir situationsberoende, samt for det
tredje att eftersom ett flertal aktiviteter paverkar och paverkas av aktiviteter och
insatser inriktade pa att foridndra kunskapséverforingsmonstret kan inte dessa aktivi-
teter vara isolerade fran de dvriga arbetet inom produktutvecklingsorganisationen.

10.2.3 Konsekvenser av att kunskapsdverforing inte beaktas

ALFA/OMEGA-studien utgdr fran att drivkrafterna bakom kunskapséverforing
mellan medarbetare och mellan produktutvecklingsprojekt kan indelas i tvd huvud-
kategorier. For det forsta kunskapséverforing for exploatering av kunskap samt for
det andra skapandet av ny kunskap. Utgéngspunkten innebir att kunskapséverforing
mellan produktutvecklingsprojekt kan bidra savil till en inkrementell som radikal
forbittring av savil produktutvecklingsférmégan som produkter (varor och tjénster).
Inkrementellt genom exempelvis &teranvindning av kunskap mellan produkt-
utvecklingsprojekt och/eller produktutvecklingsavdelningar. Radikalt genom att nir
kunskap fran olika delar av organisationen méts kan ndgot nytt, ofta radikalt, skapas,
vilket kan leda till nya produkter i form av varor och tjinster. De faktorer som
identifierats som hinder f6r kunskapséverforing i denna studie utgdr foljaktligen
hinder for s&vil exploatering av befintlig som utveckling av ny kunskap.

I de fall anvéndbar kunskap som utvecklats inom en del av organisationen inte
kommer andra till godo uppstar kunskapsforluster. Den kunskap som gir férlorad
mellan exempelvis tva produktutvecklingsprojekt skulle dels kunnat ateranvints mer
eller mindre direkt, dels utgjort en av flera komponenter vid utveckling av ny
kunskap. Kontinuerliga kunskapsforluster till foljd av att kunskapséverforingspro-
cessen forhindras av ett antal faktorer leder till att foretagets produktutvecklings-
forméga paverkas i termer av tid, kostnad, kvalitet samt funktionalitet. I nedanstien-
de figur sammanfattas diskussionen i detta avsnitt. Figuren illustrerar att kunskaps-
overforing mellan produktutvecklingsprojekt paverkar sévil exploatering som ut-
veckling av ny kunskap, vilket i sin tur paverkar produktutvecklingsfSrmagan i ter-
mer av tid, kostnad, kvalitet och funktionalitet. Aktiviteter och insatser inriktade pa
att forandra kunskapsoverforingsménstret mellan produktutvecklingsprojekt kan f51j-
aktligen ge ett positivt bidrag till produktutvecklingsformégan i ett antal avseenden.

Exploatering av kunskap

Produktutvecklingsformigan:

Kunskapsiverforing mellan -].(:)rs‘?ad
produktutvecklingsprojekt *Kvalitet

*Funktionalitet

Utveckling av kunskap

Paverkan

Figur 20. Kunskaps6verforing mellan produktutvecklingsprojekt
och produktutvecklingsférmagan
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Erfarenheterna frain ALFA/OMEGA-studien samt frén ett flertal andra foretag ar att
kunskapsdverforing mellan produktutveckling anses vara viktigt for framgéng men
att det inte dr ett hogt prioriterat omrade. Varken inom de foretag som studerats i
foreliggande studie eller inom andra fGretag forfattaren har varit 1 kontakt med och
arbetat inom under den senaste femarsperioden har man en mer sammanhallen
modell och eller helhetstinkande kring hur organisera f6r exploatering och
utveckling av kunskap och/eller kunskapséverfoéring mellan projekt. Trots att
omradet anses vara av betydelse for 6verlevnad utgér det inte framtridande aspekt pé
organisering av produktutveckling. I denna diskussion kan man dra paralleller till
foretags insatser inom kvalitetsomradet for ett tiotal ar sedan. Inledningsvis upplevde
flera foretag att det var trogt att implementera en sa kallad total kvalitetsfilosofi i
hela fGretaget. Idag 4r denna totala kvalitetsfilosofi en integrerad del i verksamheten i
de flesta mer moderna foretag. Implementering av den totala kvalitetsfilosofin var
kostsam i det korta perspektivet men 16nsam i det langa och &r dérfor ett omradde som
fa 6verhuvudtaget ifrdgasitter idag. Néar det giller kunskapsoverforing som en aspekt
pa organisering av produktutveckling ir det inte osannolikt att dven dessa aktiviteter
kommer att ga samma vig, dvs att det inom nagra &r finns en kunskapsfilosofi/-
kunskapsoverforingsfilosofi som anses l6nsam och dirfor inte ifrdgasitts. Dir dr
dock inte de foretag som studeras i ALFA/OMEGA-studien eller de andra foretag
som forfattaren varit i kontakt med och arbetat inom under de senaste aren.

Sammanfattningsvis paverkar exploatering och utveckling av kunskap savil fore-
tagets produktutvecklingsformaga som foretagets utveckling och fortlevnad. Kun-
skapsoverforing utgor en av de centrala processerna for exploatering och utveckling
av ny kunskap. Trots att kunskaps6verforing darmed &r en av de centrala processerna
for produktutvecklingsformaégan och foretagets fortlevnad &r inte kunskapsoverforing
mellan projekt en framtridande aspekt pd organisering av produktutveckling.
Frinvaron av denna aspekt pd organisering av produktutvecklingsverksamheten
paverkar produktutvecklingsformégan negativt sévil pa kort som lang sikt.

10.2.4 Ndagra sammanfattande rad till ledande
befattningshavare

I detta avsnitt redogdrs for ett antal praktiska rad till ledande befattningshavare inom
produktutvecklingsorganisationer. Forfattarens forhoppning &r att dessa rad skall
kunna anvéndas av dessa befattningshavare som stéd vid beslut kring och aktiviteter
relaterade till organisering av produktutveckling och dé sérskilt vid organisering for
kunskapsdverforing mellan produktutvecklingsprojekt. Med syftet att sdvil oka
tydligheten som tillgédngligheten presenteras dessa sammanfattande rad i punktform.

e Utan ledande befattningshavares intresse och uppbindning, manifesterat savil i
ord som handling, prioriterar medarbetarna andra omraden. Om omradet priori-
teras ned blir resultatet att kunskap inte éverfors mellan projekt och dérmed pé-
verkas sdvil graden av ateranvindning av kunskap som utvecklingen av ny kun-
skap inom produktutvecklingsorganisationen. Detta far till effekt att produktut-
vecklingsférmagan péverkas i termer av tid, kostnad, kvalitet och funktionalitet.

e Kunskapsoverforing mellan projekt 4r en komplex och flerdimensionell
problematik. Faktorer som hindrar kunskapséverforingsprocessen aterfinns inom
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ett stort antal samt dessutom vitt skilda omrdden. For att uppnd mer langsiktiga,
varaktiga och uthdlliga fordndringar av kunskapsoverforingsmonstret mellan
produktutvecklingsprojekt kravs dérfor en bred ansats dér ett stdrre antal av de
identifierade hindren (savil individuella, organisatoriska som andra) direkt och
indirekt beaktas och hanteras. Avgrinsade initiativ som adresserar en delméngd
av problembilden ricker inte eftersom ett sa stort antal faktorer inom vitt skilda
omréden paverkar kunskapséverforingsprocessen negativt.

En stor uppsittning av faktorer hindrar kunskapsoverforingsprocessen mellan
produktutvecklingsprojekt. Vissa av dessa faktorer ir generella hinder medan
andra 4r specifika hinder f6r kunskapséverforing. Den forra kategorin hindrar
samtliga kunskapsoverforingsprocesser medan forekomsten av den senare
kategorin #ir beroende pé& kunskapsoéverforingsprocess. Eftersom férekomsten av
vissa hinder dr situationsberoende ar det av vikt att anpassa aktiviteter och insats-
er efter kunskapséverforingsprocess, dvs det dr av central betydelse att olika
typer av kunskapséverforingsprocesser inte hanteras likvardigt.

Aktiviteter och insatser inriktade pa att férdndra det totala kunskapséverforings-
monstret mellan projekt inom en produktutvecklingsorganisation startar sannolikt
med att identifiera generella hinder f6r kunskapséverforing och dérefter hantera
och/eller undanréja dessa i den mén det 4r méjligt. Samtidigt men sannolikt inte
fére kan anstringningarna riktas mot de specifika hindren, men eftersom dessa
inte aktualiseras i samtliga fall ger insatser mot de generella hindren sannolikt
stérre effekt pd kunskapsoverforingsmonstret initialt. Eftersom ett flertal
aktiviteter paverkar och paverkas av aktiviteter och insatser inriktade vid att
forindra kunskapsoverforingsmonstret kan inte dessa aktiviteter vara isolerade
fran de 6vriga arbetet inom produktutvecklingsorganisationen.

De enskilda medarbetarnas motivation, drivkrafter, instillning samt arbetssitu-
ation dr av central betydelse att beakta vid aktiviteter fokuserade pd att fSréndra
kunskapséverforingsmonstret mellan projekt inom produktutvecklingsmiljder.
Om inte de enskilda medarbetarna inte aktivt verkar och agerar for samt finner
det stimulerande, intressant och berikande att verféra kunskap mellan varandra
och/eller mellan projekt kommer kunskap sannolikt till stor del forbli lokal, trots
att man inom organisationen exempelvis utvecklar och forbittrar olika typer av
former for kunskapsoverforing och/eller tydliggér ansvarsforhallanden.

Utnyttja en palett av olika former for kunskapsoverforing for att tillse att olika
typer av kunskap &verfors mellan produktutvecklingsprojekt P4 engelska kan en
sddan palett av former benimnas Knowledge Transfer Mode Mix.

Inom en produktutvecklingsorganisationen ir det oundvikligt att projekt separe-
ras fran varandra organisatoriskt, geografiskt, fysiskt och/eller tidsmissigt. For
att kunskap skall dverforas mellan de fran varandra separerade projekten behéver
projekten integreras. Det existerar en uppsittning av olika typer av integrerings-
mekanismer som kan utnyttjas for detta dndamél sdsom forbindande roller, upp-
giftsgrupper samt direktkontakt mellan projektmedarbetarna under olika typer av
moten. Det dr dock av vikt att de anpassas efter den specifika situationen och
projektmedarbetarnas forutsittningar och intressen. For att reducera differen-
tieringens negativa konsekvenser och dirigenom skapa férutsdttningar att kun-
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skap genererad i ett projekt inte forblir lokal kunskap &r det sammanfattningsvis
av vikt att organisera ett antal olika linkar mellan produktutvecklingsprojekt.

e Ansvaret for kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt har en
tendens att falla mellan olika aktdrers ansvarsomréden, vilket p&verkar graden av
kunskapsdverforing negativt. Vid organisering for kunskapséverféring mellan
produktutvecklingsprojekt #r det dirvidlag av central betydelse att fordela samt
folja upp ansvaret for kunskapsoverforingsprocessen. Vid ansvarsfordelningen ir
det av vikt att fordela ansvar mellan samtliga de i produktutvecklingsprocessen
involverade aktorerna. Men for att undvika kollektivt ansvar lika med ingens
ansvar krivs att man i denna process tydliggér for de olika aktdrerna vad som
forvintas av just dem for att tillse att kunskap som genererats inom ett projekt
dven kommer andra projekt inom organisationen till godo.

10.3 Forslag till fortsatt forskning inom
forskningsomradet

I detta avsnitt behandlas forslag till fortsatt forskning inom omrédet kunskapséver-
foring mellan produktutvecklingsprojekt. Fyra huvudinriktningar av fortsatt forsk-
ning behandlas och foreslés. For det forsta djupstudier av de i ALFA/OMEGA-stu-
dien utvecklade huvudkategorierna och underkategorierna av hinder for kunskaps-
Sverforing mellan produktutvecklingsprojekt. For det andra longitudinella studier av
aktiviteter fokuserade pa att forbittra kunskapséverforingsprocessen mellan produkt-
utvecklingsprojekt. For det tredje breda explorativa jamforande studier med ett
liknande uppldgg som ALFA/OMEGA-studien inom andra foretag och/eller
industrier én de som studeras i fOreliggande studie. For det fidrde studier som
fokuserar relationen mellan specifika hinder och olika typer av kunskap.

10.3.1 Djupstudier av utvecklade huvudkategorier
och underkategorier

Resultaten fran ALFA/OMEGA-studien kan anvindas som utgéngspunkt for mer
djupgéende och uttdmmande studier av hur ett eller flera hinder mer konkret péver-
kar kunskapséverforingsprocessen mellan olika typer av produktutvecklingsprojekt. 1
ALFA/OMEGA-studien utvecklas ett antal huvudkategorier och underkategorier av
hinder for kunskaps6verforing mellan produktutvecklingsprojekt, vilka kan utnyttjas
for fortsatt forskning. For att utveckla det framvixande kunskapsomradet kunskaps-
6verforing mellan produktutvecklingsprojekt och komplettera resultaten fran ALFA/-
OMEGA-studien kan fortsatta studier genomfSras som mer specifikt fokuserar de
hinder som ingér i en eller flera underkategorier inom nigon av de tre huvud-
kategorierna (individuella, organisatoriska, andra) av hinder for kunskapsoverforing
mellan produktutvecklingsprojekt. Sadana studier skulle for det forsta kunna bidra
med en fordjupad fOrstdelse av och kunskap kring pé vilket sétt specifika hinder
inom en underkategori mer konkret paverkar kunskapsoverforingsprocessen mellan
olika typer av produktutvecklingsprojekt. For det andra skulle sidana studier kunna
bidra till en okad forstaelse av och kunskap kring relationerna mellan de identifierade
hindren for kunskapstverforing. Analysen i foreliggande studie pekar pa att identi-
fierade hinder dr mer eller mindre relaterade till varandra i komplexa mdnster. Djup-
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géende studier av ett antal specifika hinder och/eller ett antal hinder inom en under-
kategori skulle sannolikt kunna reducera komplexiteten i detta ménster av relationer.

10.3.2 Longitudinella studier av forbattringsaktiviteter

Med anledning av att kunskapsSverforing mellan produktutvecklingsprojekt &r en
komplex och flerdimensionell problematik skulle longitudinella studier som studerar
och analyserar aktiviteter fokuserade pa att forbattra kunskapsdverféringsprocessen
mellan produktutvecklingsprojekt kunna bidra till kunskapsutvecklingen inom
omradet. Sadana studier kan exempelvis belysa hur man inom olika f6retag resonerar
och agerar for att forbattra denna process och dirmed vilka omréden som de upplever
som de primira att arbeta med. Vidare skulle sddana studier kunna belysa arbetsord-
ningen, dvs i vilken ordning bdr och/eller icke bor olika hindrande faktorer hanteras
for att fordndra kunskapsgverforingsmonstret mellan produktutvecklingsprojekt. Ett
ytterligare omradde som sddana longitudinella studier skulle kunna belysa dr om det
finns hindrande faktorer som 4r synnerligen komplicerade och/eller i princip oméjlig
att 6vervinna. Kunskap kring saddana faktorer kan exempelvis innebira att framtida
forskningsinsatser kan inriktas vid sddana faktorer som 4r mgjliga att hantera.

10.3.3 Explorativa och breda studier inom andra
foretag och/eller industrier

Syftet med ALFA/OMEGA-studien har inte primirt varit att erhalla generaliserbara
och allmingiltiga resultat. Genom studiens explorativa syfte har fokus mer varit att
studera ett antal fall och dra slutsatser utifrin dessa. Med anledning av detta existerar
det behov av forskning kring studiens huvudomrade inom andra fSretag och/eller
inom andra industrier for att dirigenom kunna diskutera ALFA/OMEGA-studiens
mer generella och allméngiltiga kunskapsbidrag. Detta kan ske genom man upprepar
ALFA/OMEGA-studien inom ett/flera andra foretag och/eller inom en/flera andra
industrier och da utgér fran att identifiera, forklara innebdrden av och analysera
hinder f6r kunskapséverforing mellan projekt i produktutveckling. Resultaten frin en
sadan studie kan darefter jamfdras med resultaten fran foreliggande studie med syftet
att finna mer av generella och allmingiltiga kunskapsbidrag, vilket ytterligare kan
bidra till att utveckla forskningsomradet

10.3.4 Djupa och longitudinella studier av relationen mellan
hinder for kunskapsoverforing och olika typer av kunskap

For att utveckla det framvixande forskningsomrddet kunskapséverforing mellan
produktutvecklingsprojekt och da sirskilt kring de faktorer som hindrar denna pro-
cess kan man med utgdngspunkt frén resultaten frin ALFA/OMEGA-studien genom-
fora studier som inriktas pa relationen mellan ett eller flera hinder samt ¢verforing av
olika typer av kunskap sasom exempelvis tyst och explicit kunskap kring teknik
och/eller organisation. Det ir dock av vikt att vara medveten om att det inte 4r
okomplicerat att skilja mellan olika typer av kunskap och kunskapsinnehall vid
empiriska studier. For kunskapsutvecklingen inom forskningsomradet skuile det
sannolikt vara positivt med studier som fokuserar exempelvis relationen mellan
hinder s&som prioriteringen av kortsiktiga fore 1angsiktiga aktiviteter samt Gverforing
av tyst och/eller explicit kunskap kring teknik och/eller organisation.
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Inom ramen f6r foreliggande kapitel har studiens huvudsakliga kunskapsbidrag
redogjorts for samt diskuterats. Vidare har studiens mest relevanta praktiska
implikationer for ledande befattningshavare inom produktutveckling behandlats.
Avslutningsvis har ett antal forslag till fortsatt forskning inom problemomréadet
kunskapsoverforing mellan produktutvecklingsprojekt behandlats. I ndstkommande
kapitel English Summary sammanfattas avhandlingen pa engelska.
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Kapitel 11

English Summary

11.1 Introduction

In order to become and sustain competitive in a market place an organization
undertakes several activities over time. One stream of activities that has more
intensively been discussed and focused on during recent years is how to efficiently use
different types of knowledge within the organization. Many authors argue that
knowledge is the most critical resource within an organization but also that in most
organizations this resource is not used in the best possible way (Lindmark, 1990;
Sveiby & Risling, 1991; Hedlund, 1994; Nonaka et al, 1995; Boisot, 1998; Zack,
1999a&Db). Both scientists and practitioners see knowledge as the critical resource for
success and argue that it is of central importance to manage different types of
knowledge in an efficient manner. Experiences show, however, that it is complicated
to manage and therefore use knowledge developed inside or outside of a specific
organization (Nobeoka, 1995; Nonaka et.al, 1995; Bartezzaghi et.al, 1997a&b; Bessant
et.al, 1994; Oliviari et.al, 1998; Amelingemeyer et.al, 1999). In order to increase
knowledge of the factors that influences efficient use of different kinds of knowledge
within an organization this thesis focuses primarily on the transfer of knowledge bet-
ween new product development projects and factors hindering this process.

11.2 The Study and its Purposes

The overall scientific aim of the study is to further develop and complement existing
knowledge about factors that hinder the process of knowledge transfer between new
product development projects. In addition, the study aims to contribute, both
practically and scientifically, to the area of organizing product development activities.
Beneath the overall scientific aim the study has the following three purposes:

e Firstly, identify, explain and analyze factors that hinder the process of
knowledge transfer between new product development projects.

e Secondly, develop categories of factors that hinder the process of knowledge
transfer between new product development projects.

e Thirdly, identify and develop central aspects of organizing product develop-
ment activities from a knowledge transfer between project perspective.

The study rests on three central assumptions that influence the study in several ways.
First of all, corporations and organizations alike can in several ways benefit from the
fact that knowledge is transferred from one project to another. The main driving forces
behind this process of knowledge transfer is exploitation of existing knowledge and
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creation of new knowledge. Secondly, different kind of prerequisites can be created
and used in order to stimulate and support the transfer of knowledge between new
product development projects. Thirdly, knowledge transfer between is defined as a part
of, not the same as, learning between new product development projects.

Five other studies or research contributions (Nobeoka, 1995; Bartezzaghi et.al, 1997a:
Bartezzaghi et.al, 1997b; Oliviari et.al, 1995 and Amelingemeyer et.al, 1999) have
been identified and selected as the most relevant for this study. Four main selection
criteria have been used to identify these five other research contributions. These crite-
ria can be summarized in one sentence: the research contribution must explicitly study
factors that hinder the process of knowledge transfer between new product develop-
ment projects in order to be selected. None of these other selected research contribu-
tions have a primary focus on factors that hinder the knowledge transfer process
between new product development projects. Thus, none of them discuss the broader
problem picture of knowledge transfer between projects in their respective studied en-
vironments. In order to complement these other research contributions and develop the
knowledge of factors that hinder knowledge transfer a broad exploratory study has
been conducted. This study aims to identify, explain and analyze this larger set of
factors that hinder knowledge transfer between new product development projects.

In order to identify and analyze the factors that hinder the knowledge transfer process a
framework for the research activities has been developed and used throughout the
study. This framework addresses factors that hinder knowledge transfer between
project X and Y, which represent the different kinds of projects, that have been stu-
died. The factors are divided into three main categories: individual, organizational and
other factors. The framework is presented in the figure below.

>
Project X < > Project Y
< »
Factors hindering
knowledge transfer
Individual factors ? Organizational factors ? Other factors ?

Knowledge transfer between completed
(X) and on-going/future (Y) projects

Knowledge transfer between on-going

P (X and Y) projects or between on-going
(X) and future (Y) projects

Figure 21. The Resarch Framework

The study has been divided into four main phases. First of all, identify and allocate
identified knowledge transfer modes to the four developed main categories (individual
transfers/movements, communication between indivudals, documentation and arti-
facts). Secondly, identify, explain and allocate identified hindering factors to the three
categories presented in the figure above. Thirdly, develop sub-categories to the three
main categories of hindering factors and allocate identified factors to these. Fourthly
analyze whether and in what way the design of the product development organization
influences the transfer of knowledge between new product development projects.
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11.3 Method and Empirical Findings

The study’s empirical base is two Swedish-based knowledge-intensive multinational
companies, ALFA and OMEGA. The majority of both ALFA’s and OMEGA’s
product development activities is carried out in Sweden. The remaining part is carried
out in other countries both in Europe (ALFA and OMEGA) and in North America
(ALFA). Consequently, both companies have a geographically dispersed product
development organization. The study consists of five sub-studies, three conducted
within ALFA and two within OMEGA. Data have primarily been gathered through
interviews with persons working within the both product development organizations
(both employees and externally involved persons). Data have further been collected
through workshops organized by the research team and through different kinds of
documentation such as project reports and project descriptions.

Since the main focus of the thesis is factors that hinder the process of knowledge
transfer between new product development projects the presentation of the empirical
findings focuses identified factors. In the table below follow the results from the
identification of factors that hinder the process of knowledge transfer between the
studied new product development projects within ALFA and OMEGA. Within both
companies several factors that hinder the knowledge transfer process have been
identified. The table below summarizes all these factors and allocates them to one of
the three main categories presented in the research framework.

Table 42. Factors that hinder the process of knowledge transfer between new
product development projects within ALFA and OMEGA

Individual Organizational Other
factors factors factors
e Lack of time and The issue is not on the agenda Geographical distance
high workload Lack of routines and Physical distance

e Priority given to
one’s own tasks
e  Existing knowledge
transfer modes
underutilized
e Information overload
Lack of involvement
and motivation
Limited personal network
Not Invented Here (NIH)
Low sense of belonging
Knowledge is power
Prestige and too high
self-esteem

Formalized processes

Unclear areas of responsibilities
Short term activities prioritized
over long term activities
Product development projects
focus their own project goals
Knowledge transfer not included
in the project task

Lack of demand and follow-up
Lack of meeting places and
established and communication
channels

Next project starts directly after
or before the completion of the
earlier projects

Design of the product
development organization
Important actors only involved in
the early phases of the project
Policy of product development
units acting separately

Different time-zones
Language barriers
Cultural differences
Usage of terminology
and expressions
Dysfunctional
documentation

Loss of knowledge when
employees leave the
product development
organization

Loss of knowledge when
externally involved persons
leave the product
development organization
Staffing of projects differs
depending on project
phase

Badly organized meetings

The empirical findings from ALFA and OMEGA are presented in chapters 4, 5 and 6.
The first two chapters focus ALFA and the sub-studies A-C (chapter 4) respectively
OMEGA and the sub-studies D-E (chapter 5). The empirical findings from the sub-
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studies are divided into the following parts: introduction to the studied case, factors
that hinder knowledge transfer between new product development projects, and know-
ledge transfer modes. Factors that hinder knowledge transfer projects are divided into
individual factors, organizational factors and other factors. These factors have been
identified in more than one of the sub-studies. The factors are explained and discussed
in more detail in chapter 6, using examples and extracts from interviews, workshops
and other seminars as illustrations. Knowledge transfer modes are divided into indivi-
dual transfers/movements, communication between individuals, documentation, arti-
facts and pattern for communication and knowledge transfer.

Data were gathered through interviews, workshops, seminars and documents. The data
on knowledge transfer modes and the pattem of knowledge transfer between new
product development projects can be summarized in the following points.

o “Knowledge transfer within but not between” summarizes on a high level the
pattern of knowledge transfer both within ALFA’s and OMEGA’s product
development organization. Knowledge is mainly transferred between projects
within one project family and within the same department but not between
projects in different project families and between departments.

e Data from both companies show that knowledge transfer between new product
development projects in different project families and where the project
members belong to different departments (ALFA & OMEGA) or product de-
velopment units (ALFA) is more or less non-existent. Some exceptions exist
but they are few, according to the gathered data.

e Knowledge is primarily transferred between new product development projects
where there exists some kind of technical interdependency or at least some kind
of technical (content) similarities.

e Knowledge is mainly transferred through individual transfers/movements and
communication between individuals. Within OMEGA knowledge is to some
extent also transferred through artifacts (especially within the same technical
knowledge area). Documentation, on the other hand, is not considered a well
functioning knowledge transfer mode in any of the two studied companies.

o There exist several knowledge transfer modes within both ALFA and OMEGA.
However, one of the main problems is that several employees actively choose
not to use these knowledge transfer modes. Knowledge developed within one
new product development project within ALFA and/or OMEGA therefore
often remains local knowledge.

250



Analys, slutsatser och bidrag

11.4 Results from the Analysis

The overall aim of the analysis is to further develop and complement existing
knowledge of factors that hinder the process of knowledge transfer between new
product development projects. The presentation of the analysis and the results is
divided into two main sections: main and sub-categories of factors hindering
knowledge transfer and organizational design and knowledge transfer.

11.4.1 Main and sub-categories of factors
hindering knowledge transfer

Three main categories of factors that hinder knowledge transfer between new product
development projects have been used throughout this study: individual, organizational
and other. In the first part of the analysis, presented in chapter 7, sub-categories to
these three main categories were developed and the identified factors were allocated to
these categories. The table below summarizes the results from this part of the analysis.

Table 43. Main and sub-categories of factors hindering knowledge transfer

Individual Organizational Other
factors factors factors
Motivation and Organizational design and Knowledge transfer modes
driving forces distribution of responsibilities e Dysfunctional
® Lack of involvement e  Unclear areas of responsibility documentation
and motivation e Design of the product ¢ Badly organized meetings

s  Existing knowledge
transfer modes
underutilized

Attitude

e Not Invented Here (NIH)

e  Prestige and too high
self-esteem

s Priority given to
one’s own tasks

¢ Knowledge is power

Work situation
e Lack of time and
high workload

¢ Information overload
e  Limited personal network
¢ Low sense of belonging

development organization
Policy of product development
units acting separately

Lack of meeting places and
established communication
channels

Organizational culture

Short term activities prioritized
over long term activities

Planning, demand and
follow-up

Next project starts directly after
or before the completion of the
earlier projects

Lack of routines and
formalized processes

Lack of demand and follow-up
Important actors only involved in
the early phases of the project
Knowledge transfer not
included in the project task

The issue is not on the agenda

Objectives and intentions

Product development projects
focus their own project goals

Turnover of involved persons

e Loss of knowledge when
employees leave the
product development
organization

o Loss of knowledge when
externally involved persons
leave the product
development organization

Geographical and physical

separation

e  Geographical distance

e  Physical distance

¢ Different time-zones

Separation in time

» Staffing of projects differs
depending on project phase

Language and culture

s Language barriers

o Cultural differences

o Usage of terminology
and expressions

The developed sub-categories show that factors that hinder the process of knowledge
transfer are to be found in several widely different areas. The results from this analysis
further show that the identified hindering factors are related to each other in complex
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patterns. Some of the identified factors can be derived from both the projects where
specific knowledge has been developed (sender) as well as from some projects where
the knowledge could have been applied (receiver), if transferred. Therefore, the analy-
sis shows that the process of knowledge transfer can be hampered both by the project
were specific knowledge has been developed and by the project where this knowledge
could have been used. This part of the analysis thus shows that knowledge transfer bet-
ween new product development projects is a complex och multidimensional problem.
Complex since several factors relates to each other in a difficult way. Multidimen-
sional since the identified factors can be related to several and widely different areas.

11.4.2 Organizational design and knowledge transfer

The second main part of the analysis, presented in chapter 8, addresses the issue
whether and in what way the design of the studied product development organizations
hinders the knowledge transfer process. Three main areas are analyzed. First, the
effects of the design of the studied product development organizations on four typical
knowledge transfer processes. The analysis shows that separation, in many cases
multidimensional, between the studied new product development projects hinders
transfer of knowledge. The second part of the analysis investigates the separation
between the studied new product development projects further. This part of the
analysis also addresses integration of separated project from a knowledge transfer
perspective. The third part of the analysis focuses the actors involved in the product
development processes and their responsibilities for knowledge transfer.

11.4.2.1 Four typical knowledge transfer processes and
the design of the organization

In this part are four typical knowledge transfer processes between new product
development projects analyzed. The four typical processes are knowledge transfer
between projects (a) within the same project family and where the members belong to
the same department; (b) within the same project family and where the members
belong to different departments; (c) in different project families and where the member
belong to the same department; and (d) finally in different project families and where
the member belong to different departments. The result of the analysis of the four
typical knowledge transfer processes shows that the design of the studied product
development organizations hinders the process of knowledge transfer between several
new product development projects. The lack of established links (integration
mechanisms and knowledge transfer modes) between projects carried out in different
departments and/or that belong to different project families and/or within different
technical knowledge areas means that knowledge developed in one project often
remains local knowledge. The analysis show further that the differentiation (including
the distribution of tasks) of the studied product development organizations and issues
such as localization of development activities and the fact that all projects are not
carried out at the same time have lead to separation of several projects. Separation
between projects has a negative influence on the knowledge transfer process. The
analysis of the four typical knowledge transfer processes also shows that some factors
{general factors) influence all processes while other (specific factors) only hinder some
of them. These factors are further discussed in the next section
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11.4.2.2 General and specific factors that hinder knowledge transfer

The analysis shows that some of the identified factors hindering the process of
knowledge transfer are general factors and others are specific factors. General factors
are independent from knowledge transfer process, while specific factors depend on
knowledge transfer process. Some of the specific factors can be related to (are a
consequence of) the separation of the projects. The two tables below present the
general factors and the specific factors hindering knowledge transfer.

Table 44. General factors hindering the process of knowledge transfer

Individual
factors

Organizational
factors

Other
factors

Motivation and

driving forces

e Lack of involvement
and motivation

e  Existing knowledge
transfer modes
underutilized

Attitude

e Not Invented Here (NIH)

e  Prestige and too high
self-esteem

e  Priority given to
one’s own tasks

e Knowledge is power

Work situation

e  Lack of time and
high workload

e Information overload

Organizational design and
distribution of responsibilities

®  Unclear areas of responsibility

Organizational culture

e  Short term activities prioritized

over long term activities
Planning, demand and
follow-up
e Next project starts directly

after or before the completion

of the earlier projects
e Lack of routines and

formalized processes
Objectives and intentions

e  Product development projects
focus their own project goals

Knowledge transfer modes

Dysfunctional documentation
Badly organized meetings

Turnover of involved persons

Loss of knowledge when
employees leave the product
development organization
Loss of knowledge when
externally involved persons
leave the product
development organization

Geographical and physical
separation

Separation in time

Language and culture

Language barriers

Table 45. Specific factors hindering the process of knowledge transfer

Individual
factors

Organizational
factors

Other
factors

Motivation and
driving forces

- L]
Attitude
- L]
Work situation

e  Limited personal .

network
e Low sense of belonging

organization

Policy of product development units

acting separately
Lack of meeting places and

Organizational design and distribution
of responsibilities
Design of the product development

established communication channels

Organizational culture

Planning, demand and
follow-up

Lack of demand and follow-up
Important actors only involved in

the early phases of the project

Knowledge transfer not included in

the project task
The issue is not on the agenda

Objectives and intentions

Knowledge transfer modes
Turnover of involved
persons

Geographical and physical

separation

¢ Geographical distance

e  Physical distance

» Different time-zones

Separation in time

e Staffing of projects differs
depending on project
phase

Language and culture

e Cultural differences

e Usage of terminology
and expressions
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The analysis shows that the occurrence of several factors depends on the specific
situation or more correctly the specific knowledge transfer process. It is of central
importance to be aware of this contingency both when studying and analyzing different
knowledge transfer processes and when more practically working with issues such as
improving knowledge transfer between new product development projects.

11.4.2.3 Separation and integration of separated
product development projects

The design of the product development organization influences and in many cases
hinders knowledge transfer between new product development projects. Product
development organizations, such as ALFA’s and OMEGA’s, with several departments
and numerous projects belonging to one of many project-families leads inevitably to
separation between new product development projects. The analysis shows that two
new product development projects can be separated from each other in several ways,
such as organizationally, geographically, physically and/or temporally. The separation
of two projects hinders the knowledge transfer process between them. A more in-depth
analysis of the organizational, geographical and physical separation and their effects
on the knowledge transfer is carried out. The analysis shows that some of the identified
hindering factors more or less directly can be related to (are a consequence of) the
separation of the studied projects. These factors are all specific factors. The result of
the analysis is summarized in the table below.

Table 46. Summary of identified factors related to organizational, geographical and
physical separation of new product development projects

Organizational Geographical /physical
separation separation
Individual Work situation Work situation
factors e  Limited personal network o  Limited personal network
* Low sense of belonging ® Low sense of belonging
Organizational | Organizational design and Organizational design and distribution
factors distribution of responsibilities of responsibilities
* Desigp Of? the product development | @ = Design of the product development
organization organization

e Policy of product development
units acting separately

Other Geographical and physical Geographical and physical separation
Factors separation ¢ Geographical distance
e  Geographical distance s Physical distance
e  Physical distance o Different time-zones
o Different time-zones Language and culture
Language and culture e  Cultural differences
e  Cultural differences e  Usage of terminology and
e Usage of terminology and expressions
expressions

The analysis further shows that the more the new product development projects are se-
parated from each other the more extensive and compounded the problem of know-
ledge transfer becomes. The projects can furthermore, as indicated above be
multidimensional separated since they simultaneously for example can be (and often
are) separated geographically (different countries), organizationally (different
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departments and/or different project families) and temporally (different years).
Separation in one dimension is therefore often related to separation in another.

Different kinds of integration mechanisms can be used to increase knowledge transfer
between separated new product development projects. The analysis shows, however, a
lack of such mechanisms between many of the separated projects. Employees also
seldom use the mechanisms that exist in the organization. Two conditions seem to be
central for integrating separated new product development projects. First, employees
must be interested and motivated to actively participate in, for instance, different kinds
of meetings. Second, well functioning mechanisms must be in place to avoid a situ-
ation where employees choose other activities because of badly organized meetings.

11.4.2.4 Involved actors and their responsibilities for knowledge transfer

Several actors within the studied product development organizations are involved in
the product development process. This part of the analysis focuses four of these central
actors’ (organizational units) responsibilities for the knowledge transfer process. The
four actors are (a) the product development departments, (b) the new product
development projects, (c) the staff & support units and (d) the external units involved.

The results of this analysis show that knowledge transfer between new product
development projects has a tendency to slip between the different actors’ areas of
responsibilities. None of the organizational units are explicitly responsible for
knowledge transfer. The question of whom is responsible for what and why leads to a
loss of knowledge within the two product development organizations studied. Who is
responsible for what and why regarding the area of knowledge transfer is further
neither confirmed nor explicitly discussed within the studied organizations. This
situation of undefined and therefore unclear responsibilities hinders the knowledge
transfer process and means that knowledge developed within one project often remains
unshared and therefore becomes local knowledge.

11.5 Main Contributions of the Study and Future Resarch

This part focuses the four main contributions of this study and suggests future research
within the area knowledge transfer between new product development projects.

11.5.1 Identification of additional factors
hindering knowledge transfer

The first main contribution of the study is the identification of factors hindering know-
ledge transfer between new product development projects, factors that are not explicit-
ly discussed by other authors. In comparison with each of the five other research con-
tributions studying factors that hinder knowledge transfer between projects (Nobeoka,
1995; Bartezzaghi et.al, 1997a: Bartezzaghi et.al, 1997b; Oliviari et.al, 1998 and
Amelingemeyer et.al, 1999), the present study has identified and analyzed a more
comprehensive list of factors. Examples of factors that have been identified in this
study and not in any of the other are short term activities prioritized over long term
activities; priority given to one’s own tasks; low sense of belonging; and next project
starts directly after or before the completion of the earlier projects
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11.5.2 Categories of hinder for knowledge transfer

The study’s second contribution is the development of main and sub-categories of
factors that hinder knowledge transfer between new product development projects.
The factors were initially allocated to three main categories: individual, organizational
and other factors. When analyzing the empirical findings twelve sub-categories to
these three main categories were developed (three sub-categories of individual factors,
four of organizational factors and five of other factors). In the figure below are these
twelve sub-categories of factors hinder knowledge transfer presented.

>
Project X < > ProjectY
Factors hindering
knowledge transfer
Individual factors Organizational factors Other factors
* Motivation and driving forces  * Organizational design and + Knowledge transfer modes
« Attitude distribution of responsibilities + Turnover of involved persons
« Work situation + Organizational culture » Geographical and physical separation
* Planning, demand and follow-up « Separation in time
» Objectives and intentions » Language and culture

Knowledge transfer between completed
(X) and on-going/future (Y) projects

Knowledge transfer between on-going (X
< P and Y) projects or between on-going (X)
and future () projects

Figure 22. Sub-categories of factors that hinder knowledge transfer between product
development projects

The development of these categories complements the previous five research
contributions. The development of the categories contributes by showing that
knowledge transfer is hampered by a palette of factors in several and widely different
areas. None of the previous five research contributions have showed that the focused
knowledge transfer process is as complex and multidimensional as it is shown to be in
the present study.

11.5.3 General and specific hinders for knowledge transfer

The third main contribution is the knowledge of the existence of both general
(independent of knowledge transfer process) and specific (dependent of knowledge
transfer process) factors that hinder knowledge transfer. This is central to take into
consideration when trying to initiate and accomplish activities aiming at improving
knowledge transfer between new product development projects. The knowledge of the
existence of both general and specific factors contributes to the focused research area
in two main ways. First, by showing that there exists a contingency situation regarding
the occurrence of different factors hindering knowledge transfer between new product
development projects. Second, by explicitly pointing out which factors are general and
which are specific.
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11.5.4 Model for organizing knowledge
transfer between NPD projects

The fourth and last main contribution of the study is a model of how to organize for
knowledge transfer between new product development projects. Four central sub-
aspects knowledge transfer between projects have been identified in the analysis: (a)
general factors hindering knowledge transfer between NPD projects; (b) specific
factors hindering knowledge transfer between NPD projects; (c) separation of NPD
projects; and (d) integration mechanisms and knowledge transfer modes.

These four sub-aspects constitute the base for the developed model labeled “Model for
organizing for knowledge transfer between product development projects”. The model
should be seen as one of several instruments to be used when organizing product
development, for two reasons. First, knowledge transfer is only one of several aspects
to take into account when organizing product development activities. Second, activities
and decisions in one area regarding knowledge transfer directly and/or indirectly
influence one or several other areas. Therefore, it is of central importance that
knowledge transfer between new product development projects is not seen in isolation
from other activities. The developed model is presented in the figure below.

Separation between projects
* Organizationally
*Geographically
«Physically
«Temporally

Related to several of the

General factors that hinder
knowledge transfer

Specific factors that hinder
knowledge transfer

«Individual factors *Individual factors
*Organizational factors *Organizational factors
*Other factors Other factors

Hinder independent of
knowledge transfer process

Hinder dependent of
\ knowledge transfer process

P>
Near knowledge transfer

Project X Project Y

Far knowledge transfer

gl

< >

Need 10 be adjusted both to type of knowledge
transfer process and 1o type of knowledge

The negative effects on the knowledge
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Figure 23. Model for organizing for knowledge transfer between new product
development projects

Beyond the four central sub-aspects the study has developed two central concepts:

Near and Far Knowledge Transfer. The concepts illustrate differences between two
extreme cases of knowledge transfer processes regarding both knowledge transfer
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modes and hindering factors. Merely general factors hinder Near Knowledge Transfer
whereas both general and all the specific factors hinder Far Knowledge Transfer.
When organizing product development activities it is of central importance to take into
consideration these differences in order to initiate appropriate activities.

11.5.5 Suggestions for Future Resarch

Four different kinds of studies are proposed for future research within the research area
- factors that hinder knowledge transfer between new product development projects.

Firstly, in-depth studies of the main categories and sub-categories of factors that hinder
knowledge transfer developed in the present study. Studies focusing more specifically
how one or some of the identified factors within the developed sub-categories
influences the knowledge transfer process could be of great value to complement
existing knowledge within the research area.

Secondly, longitudinal studies of improvement activities. Longitudinal case studies of
activities aiming at improving knowledge transfer between new product development
projects can lead to increased knowledge of the focused problem in at least two ways.
The studies can contribute with knowledge of challenges and problems in different
phases of the improvement activities. Such studies can also contribute to knowledge of
factors that are especially complicated or seem to be impossible to handle.

Thirdly, explorative and broad studies within other companies and/or industries.
Comparing the results from this study with studies focusing factors hindering the
knowledge transfer process in other companies and/or industries could lead to a more
developed understanding of the focused problem.

Fourthly, in-depth longitudinal case studies focusing the relationship between
hindering factors and knowledge type could also contribute to knowledge.
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